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Opis uniwersalnych kompetencji menadzerskich

Opis uniwersalnych kompetencji menadzerskich sporzadzono w oparciu o krytyczng
analize literatury, raportow z badan i praktycznych modeli kompetencyjnych oraz analize
eksperckg zgromadzonego materiatu. W niniejszym dokumencie w kolejnosci opisano
wyniki analizy istniejgcych kompetencji (p.1), przebieg i wnioski analizy eksperckiej (p.2)
oraz uzasadnienie wyboru okreslonych kompetencji pogrupowanych zgodnie z przyjetymi

kryteriami: spdjnoscia, roztacznoscia i mierzalnoscig behawioralna.

1. Analiza istniejacych kompetencji menadzerskich na rynku

Analize istniejgcych na rynku kompetencji menadzerskich wypada rozpocza¢ od
zdefiniowania pojecia kompetencji, co okazuje sie zadaniem nietatwym, a jest tak miedzy
innymi dlatego, ze w literaturze przedmiotu funkcjonuje obecnie wiele réznych definicji
oraz typologii kompetencji, w tym kompetencji menadzerskich. Najprosciej kompetencje
mozna zdefiniowac jako oczekiwania wzgledem zachowan, umiejetnosci i innych cech
pracownikéw sprzyjajacych osigganiu sukcesu w pracy!'. Definicja ta konsumuje
najwazniejsze elementy koncepcji prekursorow problematyki kompetencji - D.
McClelland’a, R. Boyatzis'a, L. Spencer‘a i R. Spencer. Najwieksze znaczenie majg w niej
zachowania pozwalajace na efektywne wykonywanie obowigzkéw, a nie potencjat
intelektualny czy tez potwierdzone formalnie kwalifikacje.

W drugim - konkurencyjnym wobec koncepcji behawioralnej podejsciu do badania
kompetencji - akcentuje sie pomiar wykonywanych zadan za pomoca analizy rezultatow
wykonanej pracy - miarg owych rezultatow jest relacja wielkosci uzyskanych efektéow do
poniesionego naktadu, czyli wysitku zwigzanego z podjetym dziataniem?. Zgodnie z
przyjetymi w tej koncepcji zatozeniami najbardziej kompetentne sg osoby, ktére osiggaja
swoje cele bez angazowania w ich realizacje znacznego wysitku. W modelu tym poza
cechami oraz zachowaniami ludzi bierze sie réwniez pod uwage czynniki od nich
niezalezne, takie jak dostep do rozmaitych zasobéw, w tym informacji, funkcjonujacy w
organizacji system pracy czy tez zachet do pracy. Tworcg tego podejscia jest T. F. Gilbert.
Wspotczesnie znajduje ono zastosowanie w modelu HPT (ang. Human Performance
Technology), ktéry w Polsce funkcjonuje raczej pod nazwg HPI (ang. Human Performance

Improvement)3.

1 Jurek P. (2012), Metody pomiaru kompetencji zawodowych, ,Zeszyt informacyjno-metodyczny doradcy
zawodowego”, Nr 54, Warszawa: Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej, Departament Rynku Pracy, s. 11.
2 Tamze, s. 12.

3 Tamze.
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W dyskursie publicznym przyjeto sie przede wszystkim podejscie do kompetencji
zakorzenione w pierwszym z wymienionych nurtéw, zgodnie z ktdrym: kompetencje (I.p.
competency) to umiejetnosci, wiedza, cechy osobiste oraz zachowania potrzebne do
skutecznego odgrywania roli/wykonywania pracy w danej organizacji i wspierania firmy w
osigganiu jej celow?. Definicja ta jest oparta na popularnych koncepcjach kompetencji, w
tym na koncepcji J. Wintertona, ktéory w swojej typologii opartej na dwdoch wymiarach
kompetencji: ,zawodowych” i ,osobistych” oraz ,koncepcyjnych” i ,operacyjnych”
wyraznie wyroznia®:
1. kompetencje poznawcze - wiedze, czyli kompetencje ,koncepcyjne” i
,zawodowe”;

2. kompetencje funkcjonalne - umiejetnosci, czyli kompetencje ,operacyjne” i
,zawodowe”;

3. meta - kompetencje - gotowos¢ do nauki, czyli kompetencje ,koncepcyjne”
i ,O0sobiste”;

4. kompetencje spoteczne - postawy, czyli kompetencje ,operacyjne” i
,0sobiste”s.

Sposrod wielu cennych na rynku kompetencji, szczegdlne znaczenie majq
kompetencje menadzerskie, ktérym w literaturze przedmiotu poswiecono wiele uwagi.
Wynikajg z tego zasadnicze trudnosci z okresleniem wyczerpujacej listy aktualnych
kompetencji menadzerskich. Lista ta z biegiem czasu poszerza sie o nowe obszary wiedzy,
umiejetnosci oraz postaw konieczne do nadazania za wcigz zmieniajagcym sie Swiatem
wspotczesnych organizacji. Trzeba wyraznie podkresli¢, ze kompetencje menadzerskie sg
nierozerwalnie zwigzane z rolami czy tez funkcjami menadzerdw, co oznacza, ze zmieniajq
sie w czasie, a zmiany te polegajgq przede wszystkim na dotgczaniu do listy wymaganych
kompetencji nowych pozycji bedacych odpowiedzig na wyzwania terazniejszosci oraz
przysztosci.

W literaturze przedmiotu kompetencje menadzerskie sa $cisSle zwigzane z
aktualnymi modelami funkcji personalnej czy tez po prostu z trendami dominujgacymi w
zarzadzaniu. Od menadzera w modelu tradycyjnym, tj. w czasach rodzacego sie
kapitalizmu, wymagano wiedzy, umiejetnosci oraz postaw pod wieloma wzgledami
odmiennych od tego, czego oczekuje sie wspotczesnie czy tez bedzie sie oczekiwato w

przysztosci.

4 Kupczyk T., Stor M. (2017), Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria, badania i praktyka biznesowa, Wyzsza Szkota
Handlowa we Wtoctawiu, Wroctaw.

5 Winterton J. (2009), Competence across Europe: highest common factor or lowest common denominator?,
Journal of European Industrial Training, 33, Issue 8/9, s. 681-70.

6 Kupczyk T., Stor M. (2017), op.cit.
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W modelu tradycyjnym to przetozony petnit najwazniejszg role, znajdowat sie w
centrum, podczas gdy pracownicy byli traktowani w duzej mierze instrumentalnie,
poniewaz ich rola polegata na wykonywaniu narzucanych ,odgoérnie” decyzji. Podstawowe
umiejetnosci menadzera sprowadzaty sie do organizowania pracy, egzekwowania jej
wykonania oraz pozyskiwania potrzebnych informacji, pozwalajacych na podejmowanie
wiasciwych decyzji, wazng role petnito réwniez redukowanie niepewnosci pracownikow. W
modelu tym dominowat autokratyczny styl kierowania charakteryzujacy sie duzym
dystansem dzielgcym przetozonych i podwtadnych. Cztowiek byt postrzegany zgodnie z
koncepcjgq cztowieka ekonomicznego, jako jednostka skoncentrowana na korzysciach
finansowych, czemu podporzadkowywano np. system motywowania pracownikow.

Rola menadzera w modelu wspotczesnym jest pod wieloma wzgledami inna od jego
roli w modelu tradycyjnym. Wspodtczesny menadzer koncentruje duzg czes$¢ swojej uwagi
na pracownikach, poniewaz do jego podstawowych zadan zalicza sie budowanie relacji
opartych na zaufaniu, w ktoérych pracownicy — zgodnie z zasadg empowerment — mogg
angazowac sie w zycie organizacyjne, w tym uczestniczy¢ w podejmowaniu rozmaitych
decyzji. Rola menadzera polega zatem na dostrzeganiu oraz rozwijaniu potencjatu
pracownikdéw, ktorych traktuje sie podmiotowo oraz partnersko. Wykonywanie
wymienionych zadan staje sie mozliwe, kiedy menadzer posiada okreslone umiejetnosci,
z ktorych duza czesc jest zwigzana z zarzadzaniem wiedzg. Do umiejetnosci tych mozna
zaliczy¢ przede wszystkim zdolno$¢ do tworzenia warunkdw efektywnej pracy, dbanie o
szeroko rozumiany rozwdj wiasny oraz pracownikdow, pobudzanie pracownikéw do
kreatywnosci oraz wypracowywania innowacyjnych rozwigzan. Wazne staje sie rowniez
ksztattowanie wtasciwej kultury organizacyjnej, w ktérej wspomniane postawy bedg miaty
szanse zaistnie¢ oraz umiejetno$¢ zarzadzania rdéznorodnym kulturowo personelem,
niekiedy w zrdéznicowanym kulturowo $rodowisku. Bycie menadzerem jest postrzegane
jako stan przejéciowy, przy czym petnienie tej roli wspotwystepuje harmonijnie z
demokratycznym typem podejmowania organizacyjnych decyzji. Podsumowujac,
wspotczesnie coraz wieksze znaczenie zyskujg kompetencje menadzera zwigzane z
wyzwaniami wynikajacymi z pracy w zréznicowanym kulturowo srodowisku, z koncentracji
na wiedzy oraz kreatywnosci, jak rowniez z postepujacych procesow cyfryzacji w miejscu
pracy.

W modelu charakteryzujagcym menadzera przysztosci zarysowane wspotczesnie
procesy zyskujg na znaczeniu. Coraz wieksze znaczenie ma nie tylko angazowanie
pracownikdw w dokonujace sie w organizacji procesy, lecz réwniez dbanie o ich ogdlng
satysfakcje oraz zadowolenie z pracy. Przewiduje sie réwniez, Ze coraz wazniejsze bedg
zespotowe formy pracy, co przektada sie oczywiscie na szereg wymaganych od

menadzeréw kompetencji, w tym m.in. z zakresu budowania zespotow, rozwigzywania
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konfliktow, komunikacji czy grupowego podejmowania decyzji. Nie bez znaczenia w tym
kontekscie jest rowniez umiejetnos¢ radzenia sobie z szeregiem wyzwan oraz problemow
charakterystycznych dla pracy w zespole. Menadzer musi nie tylko moderowac procesy
zespotowe, powinien rowniez posiada¢ umiejetnos¢ wigczania w nie pozostatych
pracownikdéw i rozwijania w nich cech charakterystycznych dla ,graczy zespotowych”.
Przewiduje sie réwniez, ze coraz wieksze znaczenie bedzie miata umiejetnos¢ kierowania
w zrdznicowanym kulturowo $rodowisku, w tym réwniez zrdéznicowanym personelem.
Nadal bardzo duze znaczenie bedzie miato rozwijanie kultury organizacyjnej sprzyjajacej
pozyskiwaniu wiedzy oraz dzieleniu sie nig. Waznym elementem ksztattowania warunkow
pracy jest réwniez umozliwianie pracownikom zachowania rownowagi pomiedzy pracg i
zyciem osobistym, co jest szczegdlnie istotne w zarzadzaniu pokoleniami mtodych ludzi,
dla ktérych ta rownowaga ma duzg wartos¢. Wyraznego podkreslenia wymaga to, ze duza
cze$¢ procesdw organizacyjnych w coraz wiekszym zakresie bedzie toczyta sie w
przestrzeni organizacji wirtualnych, co oczywiscie wptywa na zakres wymaganych od
menadzeréw kompetencji. W coraz wiekszym stopniu do kompetencji menadzera bedzie

nalezato réwniez zarzadzanie zmiang w organizacji’.

Wybrane koncepcje kompetencji kierowniczych

Wyzwania wspotczesnosci wplynety na wypracowanie rozmaitych koncepcji
kompetencji kierowniczych. Zgodnie z koncepcjg R. E. Boyatzisa okreslonym obszarom
dziatalnosci menadzerow odpowiadajg stosowne kompetencje8:

1. Cele i zarzgdzanie zasobami (obszar): orientacja na wydajnosé, produktywnosé,
wykorzystanie koncepcji w celach diagnostycznych, wywieranie wptywu na
otoczenie (kompetencje);

2. Przywddztwo (obszar): pewnosé siebie, umiejetnos¢ komunikacji werbalnej,
logiczne myslenie, konceptualizacja (kompetencje);

3. Zarzadzanie zasobami ludzkimi (obszar): wykorzystanie uprawnien @z
uwzglednieniem potrzeb innych, pozytywne nastawienie, zarzgdzanie procesami
grupowymi, wfasciwa samoocena (kompetencje);

4. Kierowanie zespotem (obszar): rozwijanie umiejetnosci podwtadnych, korzystanie

Z uprawnien jednostronnych, spontanicznos$¢ (kompetencje);

7 Zob. m.in. Bednarska-Wnuk 1. (2012), Transformacja rél i umiejetnosci menedzera, w: K. Januszkiewicz i
zespot, Zachowania ludzi w organizacji: uwarunkowania w kierunki ewolucji, £t6dz: Wydawnictwo Uniwersytetu
tédzkiego, s. 116-140.

8 Boyatzis, R. E., (1982), The competent manager. The model for effective performance, John Wiley & Sons, Inc.,
New York.
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5. Zdolnos¢ do wspdfpracy (obszar): samokontrola, obiektywno$¢ postrzegania,
wytrwatosé i zdolnosci dostosowawcze, umiejetnos¢ utrzymywania i zaciesniania
kontaktow (kompetencje);

6. Wiedza specjalistyczna (obszar): pamiec, wiedza specjalistyczna (kompetencje).

Inng typologie kompetencji kierowniczych proponujg L. M. Spencer oraz S. M.
Spencer?®:

1. Osiagniecia i dziatanie (obszar): wywieranie wptywu na innych, S$wiadomosé
organizacyjna, tworzenie relacji (kompetencje);

2. Wywieranie wptywu (obszar): wywieranie wptywu na innych, swiadomosé
organizacyjna, tworzenie relacji (kompetencje);

3. Zarzadzanie (obszar): rozwijanie umiejetnosci innych Iludzi, bycie liderem-
asertywnos¢ i wykorzystywanie formalnej pozycji, praca w zespole i wspdtpraca,
kierowanie zespotami (kompetencje);

4. Osobista efektywnosé¢ (obszar): samokontrola, pewnos¢ siebie, elastycznosé,
zaangazowanie w sprawy organizacji (kompetencje);

5. Pomoc i stuzenie ludziom (obszar): rozumienie drugiego cztowieka, nastawienie na
obstuge klienta (kompetencje);

6. Kompetencje poznawcze (obszar): myslenie analityczne, myslenie koncepcyjne,

fachowos¢ zawodowa i menadzerska (kompetencje).

W koncepcji Smétki mozna wyrdznic kilka jakosciowo réznych typodw kompetencji, w
tym: 1. kompetencje twarde (techniczne, oparte na formalnych kwalifikacjach); 2.
kompetencje jezykowe; 3. kompetencje poznawcze (wyszukiwanie informacji, analiza,
synteza, wycigganie wnioskow itp.); 4. Kompetencje fizyczne (zdrowie, sprawnosc
fizyczna); 5. Kompetencje spoteczne (m.in. relacje interpersonalne)?°,

Interesujqca typologie kompetencji menadzerskich proponujg takze autorzy pracy
Profesjonalne  zarzadzanie: kluczowe kompetencje kierownicze®  poswieconej
problematyce funkcji menadzerskich oraz zwigzanych z nimi kompetencji zakorzenionych
w ksztattujacych sie historycznie modelach zarzadzania. Zgodnie z tezg autordéw skuteczny
menadzer powinien posiada¢ kompetencje z rozmaitych obszardw, w tym niekiedy na

pozér kompetencje wykluczajace sie, z uwagi na ich zakorzenienie w kompletnie innych,

9 Spencer L. M., Spencer S. M. (1993). Competencies at work: Models for superior performance, John Wiley &
Sons, New York.

10 Smétka P. (2008), Kompetencje spoteczne. Metody pomiaru i doskonalenia umiejetnosci interpersonalnych.
Wolters Kluwer Polska, Krakow.

1 Quinn R., Fearman S., Thompson M., McGrath M., Profesjonalne zarzqdzanie: kluczowe kompetencje
kierownicze, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.
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opartych na odmiennych wartosciach, modelach zarzadzania - tak jak na przyktad w
przypadku modelu racjonalnego celu oraz modelu stosunkéw miedzyludzkich. W pracy
Profesjonalne zarzgdzanie autorzy analizujg cztery modele zarzadzania oraz wynikajace z
nich funkcje kierownicze:

1. Model racjonalnego celu (najwazniejsze elementy modelu to: racjonalnosé
ekonomiczna, wynik finansowy, wydajnos¢ i zysk) - kierownik jako kierujacy i
realizator;

2. Model procesu wewnetrznego (najwazniejsze elementy to: stabilizacja i ciggtosé
wynikajace z hierarchicznosci) - kierownik jako monitorujacy i koordynator,

3. Model stosunkéw miedzyludzkich (najwazniejsze elementy to koncentracja na
ludziach, ich zaangazowaniu, pracy zespotowej) - kierownik jako mentor i
moderator;

4. Model otwartych systemdw (najwazniejsze elementy to zdo/nos¢ dostosowania sie
do zmieniajgcych sie warunkéw przez elastycznos¢ oraz innowacyjnosc¢) -
kierownik jako innowator i posrednik'2.

Quinn, Fearman, Thompson oraz McGrath zdecydowali sie potaczy¢ rdézne, niekiedy
sprzeczne ze sobg modele zarzadzania w mys$l| przekonania, ze kluczem jest odrzucenie
zatozenia, ze jest to decyzja typu ,albo-albo”, odrzucenie myslenia o dokonywaniu wyboru
miedzy jednym a drugim... Coraz wiecej musimy sie dowiadywac o zatozeniach ,i to, i to”,
w ktorych jednoczesnie mogty byé pozadane sprzeczne zachowania. W potowie lat
dziewieédziesigtych XX wieku stato sie juz jasne, ze zaden model z osobna nie jest
wystarczajacym kierunkowskazem dla kierownika i ze w istocie wszystkie cztery modele
nalezato traktowac jako elementy wiekszego modelu'3.

Tabela 1. Osiem funkcji kierowniczego przywédztwa i zwigzane z nimi kluczowe

kompetencje
Funkcje kierownicze Kluczowe kompetencje
Funkcja mentora 1. Rozumienie siebie i innych

Skuteczne komunikowanie sie

Doskonalenie pracownikow

Funkcja moderatora Budowanie zespotéw
Grupowe podejmowanie decyzji

Zarzadzanie konfliktem

= W N = W N

Funkcja monitorujacego Zarzadzanie informacja przez

krytyczne myslenie

2 Tamze.
13 Tamze, s. 28.
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2. Radzenie sobie 2z przecigzeniem

informacyjnym
3. Zarzadzanie podstawowymi
procesami
Funkcja koordynatora 1. Zarzadzanie projektami
2. Projektowanie pracy
3. Zarzadzanie interfunkcjonalne
Funkcja kierujacego 1. Formutowanie i przekazywanie wizji
2. Wyznaczanie celow
3. Projektowanie i organizowanie
Funkcja realizatora 1. Efektywno$c¢ osobista
2. Dbanie o srodowisko wydajnej
pracy
3. Zarzadzanie czasem i radzenie
sobie ze stresem
Funkcja posrednika 1. Budowanie i utrzymywanie
fundamentu witadzy
Negocjowanie umow i zobowigzan
Przedstawianie koncepcji:
skuteczne prezentacje werbalne
Funkcja innowatora 1. Akceptowanie zmiany

2. Twodrcze myslenie

3. Zarzadzanie zmiang

Zrédto: Quinn R., Fearman S., Thompson M., McGrath M., Profesjonalne zarzadzanie:
kluczowe kompetencje kierownicze, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, s. 43.

Waznym watkiem w rozwazaniach na temat kompetencji wspdtczesnego
menadzera jest réwniez podejscie praktyczne czy tez sytuacyjnel?, w ktérym akcentuje
sie nie tyle osobiste przymioty menadzera, ale jego umiejetnos¢ trafnej diagnozy sytuaciji
oraz analizy srodowiska, w jakim funkcjonuje organizacja czy tez realizowany jest projekt.
Zgodnie z podejsciem sytuacyjnym do zadan menadzera nalezy wnikliwa analiza
trojakiego rodzaju uwarunkowan, tj.: sit tkwigcych w nim samym, sit tkwigcych w

podwtadnych oraz sit tkwigcych w sytuacji'>. Znaczenie kontekstu sytuacyjnego podkresla

14 Sytuacyjnego podejécie do przywddztwa w literaturze przedmiotu kojarzone jest z koncepcja R.
Tannenbauma i W. Schmidta, teorig NLW, teorig $ciezki do celu oraz modelem Vrooma-Yettona-Jago [Zob.
m.in. Griffin R. (1997), Podstawy zarzgdzania organizacjami, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN, s. 502-
514.

15 Haromszeki t. (2014), Expectations towards Global Organisational Leaders, w: Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, nr 9 (933), s. 109-122.
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sie rowniez w koncepcji tzw. inteligencji praktycznej, ktora polega w duzej mierze na
umiejetnosci harmonijnego dostosowania sie do istniejacego kontekstu, ale tez na
ksztattowaniu swojego srodowiska w taki sposdb, jaki pozwala na najlepsze zaspokojenie
indywidualnych potrzeb?6.

Zgodnie z badaniami przeprowadzonymi przez tukasza Haromszeki w latach 2009-
2014 w grupie 500 oso6b (w formie warsztatow, symulacji, odgrywania rol) za
najcenniejsze cechy przywdodcdw organizacyjnych uznano: charyzme, tatwosé
oddziatywania na innych dzieki posiadanym cechom psychologicznym, ponoszenie
odpowiedzialnosci za dziatania swoje i zespotu/organizacji, tatwosé¢ komunikowania sie z
ludzmi dzieki zdolnosciom oratorskim oraz umiejetnos¢ odnalezienia sie w sytuacji'’.

Z badan pt. ,Wyksztatcenie pracownikow a pozycja konkurencyjna przedsiebiorstw”'g,
prowadzonych przez Polskg Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci wynika, iz:

e Do kluczowych z punktu widzenia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
kompetencji kadry zarzadzajacej zaliczono:

Duzg wiedze wynikajacg z doswiadczenia (kompetencje biznesowe),

Znajomos¢ branzy (kompetencje biznesowe),

Umiejetnos$¢ wspotpracy z przetozonymi (kompetencje firmowe),

Umiejetnos$¢ wspotpracy z wspotpracownikami (kompetencje firmowe),

Umiejetnos¢ radzenia sobie w sytuacjach stresowych (kompetencje osobiste),
Umiejetnos$¢ wspotpracy z instytucjami zewnetrznymi (kompetencje firmowe),

Precyzyjne wyrazanie wtasnych pomystow (kompetencje spoteczne),

@ N O U s WL

Umiejetnos$¢ wyznaczania celéw (umiejetno$¢ menadzerskie).

Do kompetencji kadry =zarzadzajacej, ktére sa szczegdblnie powiazane z
osigqgnieciem dominujacej i silnej pozycji konkurencyjnej przez badane
przedsiebiorstwa na rynku mozna zaliczy¢:

Umiejetnos$¢ wyznaczania celéw (kompetencje menadzerskie),

Identyfikacje z firmg (kompetencje firmowe),

Umiejetnos$¢ wspotpracy z instytucjami zewnetrznymi (kompetencje firmowe),
Umiejetnos¢ radzenia sobie w sytuacjach stresowych (kompetencje osobiste),

Odwage kierowniczg (kompetencje menadzerskie),

ok whRE

Duzg wiedze wynikajaca z doswiadczenia (kompetencje biznesowe).

16 Tamze.

7 Tamze.

18 Badanie byto prowadzone na prébie reprezentatywnej 600 pracownikéw kadry zarzadzajacej i 1200
pracownikéw szeregowych zatrudnionych w matych i $rednich przedsiebiorstwach, wzbogacone o 30 wywiadéw
pogtebionych z przedstawicielami kadry kierowniczej. Badanie na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczosci wykonato konsorcjum PSDB Sp. z 0.0. i Quality Watch Sp. z o.0.
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« Do kompetencji kadry zarzadzajacej, ktére sg szczegdlnie powigzane z wysokim
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poziomem innowacyjnosci badanych przedsiebiorstw, zaliczone zostaty
nastepujace:

Umiejetnosé diagnozowania potrzeb klienta (kompetencje biznesowe),

Umiejetnosé wyznaczania celéw (kompetencje menadzerskie),

Kulture osobistg (kompetencje spoteczne),

Identyfikacje z firma (kompetencje firmowe),

i A

Umiejetnosci przywddcze (kompetencje menadzerskie).

Do najwazniejszych kompetencji kadry zarzadzajacej w przysztej dziatalnosci
przedsiebiorstw zaliczy¢ nalezy:

Duzg wiedze wynikajacg z doswiadczenia (kompetencje biznesowe),

Znajomos¢ branzy (kompetencje biznesowe),

Umiejetnos¢ wspotpracy z przetozonymi (kompetencje firmowe),

Umiejetnos$¢ wspotpracy z instytucjami zewnetrznymi (kompetencje firmowe),
Umiejetnos$¢ wyznaczania celéw (kompetencje menadzerskie),

Duzg wiedze wynikajgcq z wyksztatcenia (kompetencje biznesowe),

N o u bk wbhRe

Umiejetnosc¢ radzenia sobie w sytuacjach stresowych (kompetencje osobiste).

Podsumowanie

Z analizy przegladu literatury na temat kompetencji menadzerskich, analizowanych
modeli i wynikdw badan oczekiwanych kompetencji wynika, ze kompetencje te sq
najczesciej zakorzenione w konkretnych modelach zarzadzania popularnych w okreslonym
czasie oraz dostosowanych do aktualnej wiedzy czy tez sytuacji na rynku. By¢ moze
wiasnie dlatego bardzo trudno przygotowac kompletng i wyczerpujaca liste kompetencji
menadzerdw funkcjonujacych na rynku. Wydaje sie, ze interesujacy kierunek badan w tym
zakresie wyznaczaja Quinn, Fearman, Thompson oraz McGrath konstruujac swojg
koncepcje w oparciu o obowigzujgce modele zarzadzania. Co wiecej, autorzy ci s
$wiadomi wielu sprzecznosci, jakie sg obecne w ksztattujgcym sie od wielu lat, w wielu
rozmaitych kontekstach, zestawie kompetencji menadzerskich. Podkreslenia wymaga
rowniez to, ze kompetencje te sq bardzo Scisle zwigzane z kulturg organizacji, w ktorej
funkcjonuje menadzer i niekiedy maja one niewiele wspolnego z kompetencjami
opisywanymi w literaturze przedmiotu.

Biorgc pod uwage powyzsze zatozenia, mozna jednak pokusi¢ sie o wskazanie
popularnych obecnie trenddéw w obszarze kompetencji menadzerskich. Trendy te obejmuijq
m.in. takie obszary jak:

1. Zarzadzanie projektami — ktore wigze sie nieroztgcznie m.in. z kompetencjami

z zakresu znajomosci rozmaitych metodyk zarzadzania projektami, programami
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oraz portfelami projektdw, zarzadzania ryzykiem, zarzadzania jakoscig, ale tez
budowania zespotu, motywowania oraz budowania zaangazowania
pracownikéw, komunikacji czy tez rozwigzywania konfliktow!?;

2. Zarzadzanie kapitatem ludzkim/wiedzg/talentami - obszar ten obejmuje liczne
kompetencje menadzera, ktorego rola ma polega¢ m.in. na stwarzaniu
warunkdéw do efektywnej pracy, gromadzeniu wiedzy, dbatosci o rekrutowanie
odpowiednich pracownikéw, ksztattowaniu kultury organizacyjnej, w ktérej
zdobywanie wiedzy, ciagty rozwdj oraz dzielenie sie wiedzg bedg zjawiskiem
naturalnym, wazne staje sie rdéwniez zarzadzanie talentami; osobne
zagadnienie to stwarzanie warunkow do wypracowywania innowacyjnych
rozwigzan?° ;

3. Zarzadzanie miedzygeneracyjne oraz zarzadzanie roznorodnoscia -
skoncentrowane na swiadomosci funkcjonowania réznych systemoéw wartosci w
roznych pokoleniach pracownikow - wspotczesnie szczegdlnie duzo uwagi
poswieca sie zarzadzaniu pokoleniami Y oraz Z; duze znaczenie majg rowniez

roznice kulturowe?!;

19 Zob. m.in.: Wysocki R. (2013), Efektywne zarzgdzanie projektami: tradycyjne, zwinne, ekstremalne, Gliwice:
Helion; Trocki M. (red. nauk.) (2012), Nowoczesne zarzqdzanie projektami, Warszawa: Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne; Wachowiak P, Gregorczyk S., Grucza B., Ogonek K. (2004), Kierowanie zespotem projektowym,
Warszawa: Difin; Gellert M., Nowak C. (2008), Zespdt, Gdarnsk: GWP; Listwan T., Sutkowski t. (red. nauk)
(2013),

Ekonomiczne i sprawnosciowe problemy zarzqdzania projektami, ,,Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie”, Tom XIV,
Zeszyt 11, cz. Il.

20 70b. m.in.: Springer A., Building Strategy of Talent Retention on basis of Achievement Goal Theory of
Motivation — Theoretical Assumption, ,Business Trends”, 2/2013, s.12-18; Springer A., Zarzgdzanie talentami w
praktyce polskich przedsiebiorstw, ,Marketing i Rynek”, 5/2014 s.1212-1219; Springer A. (2014), Orientacja na
talenty a ksztaftowanie kapitatu ludzkiego organizacji, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, nr 349, s.399-308; tukasiewicz G., Sienkiewicz t., Jakosciowy kontekst kapitatu ludzkiego w
organizacjach wielokulturowych - analiza holistyczna z wykorzystaniem narzedzia NKL, ,,Przedsiebiorczosc i
Zarzadzanie”, vol. 17, nr 3/2016, cz. 2, Studia z zarzqdzania miedzykulturowego, Wydawnictwo Spotecznej
Akademii Nauk, Warszawa, str. 175-192; Hill L., Brandeau G., Truelove E., Lineback K., Collective Genius,
Harvard Business Review, Jun 2014, Vol.92(6), pp.94-102; Swiatek W., Rola lidera w innowacyjnej organizacji,
,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, Nr 1/2016, IPiSS.

21 7ob. m.in.: Lipka A., Winnicka- Wejs A., Acedanski J., Rdznice miedzy- i pozapokoleniowe w lojalnosci
wzgledem organizacji — metody diagnozy, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, Nr 1/2015, IPISS; Gadomska-Lila
K., Pokolenie Y wyzwaniem dla zarzadzania zasobami ludzkimi, ,,Zarzagdzanie Zasobami Ludzkimi”, Nr 1/2015,
IPiSS; Gajda J., Seroka-Stolka R., Zarzadzanie pracownikami réznych pokolen warunkiem efektywnej
dziatalnosci organizacji, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, Nr 5/2014; Kotodziejczyk-Olczak I., Praktyki
zarzadzania miedzypokoleniowego w obszarze rekrutacji i selekcji pracownikdw, ,,Zarzgdzanie Zasobami
Ludzkimi”, Nr 5/2014; Lubranska A., Wartosci cenione w pracy zawodowej — réznice miedzypokoleniowe,
»Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, Nr 3-4/2016; Wisniewska S., Zarzadzanie réznorodnosciq kulturowg — aspekt
teoretyczno-praktyczny, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, Nr 3-4/2016; Jawor-Joniewicz A., Budowanie
zaangazowania pracownikow z uwzglednieniem zarzqdzania réznorodnosciq, ,,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi”, Nr 3-4/2016.
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4. Zarzadzanie zmiang — czyli wiedza, umiejetnosci oraz postawy menadzerdw z
zakresu radzenia sobie w zmieniajacej sie rzeczywistosci oraz przygotowywania
organizacji oraz pracownikéw do dokonujacych sie zmian, w tym radzenie sobie
z oporem wobec zmiany; waznym elementem dokonujacych sie zmian sg
procesy cyfryzacji, ktére generujgq szereg wyzwan dla menadzerow
zarzadzajacych organizacjami wirtualnymi oraz organizacjami, w ktorych coraz
wiekszg role odgrywajg nowe rozwigzania bedace konsekwencijg cyfryzacji %?;

5. Zarzadzanie emocjami - jest to stosunkowo nowy obszar kompetencji
menadzera, w zakres ktorego wchodzi m.in. dbanie o zadowolenie i satysfakcje
pracownikéw, jak réwniez o koncentrowanie sie na ich emocjach, coraz wieksze
znaczenie zyskuje réwniez zasada ‘work-life balance’?3;

6. Zarzadzanie humanistyczne - w wielu krajach na $wiecie, w tym réwniez w
Polsce popularnos¢ zyskuje rowniez nurt zarzadzania humanistycznego, w
ktérym najwieksze znaczenie ma dobro pracownikow oraz koncentracja na
humanistycznych wartosciach, a nie zysk jak zwykto sie przyjmowacé w

ekonomicznym nurcie zarzadzania?*.

W wyniku przeprowadzonej analizy opracowano liste kompetencji menadzerskich
wystepujacych w wyzej omowionych modelach. Liste te przedstawiono ponizej w
kolejnosci alfabetycznej. Do najczesciej wymienianych kompetencji zaliczy¢ mozna:

+ Asertywnosc¢

» Autorytet

« Budowanie relacji ze wspoétpracownikami

e Charyzma

+ Chec¢ samorozwoju

+ Dazenie do rezultatéw

+ Delegowanie uprawnien

+ Delegowanie zadan

« Diagnozowanie potrzeb klienta

22 70b. m.in. Mastyk-Musiat E. (2014), Organizacja w zmianach — perspektywa konsultanta, Warszawa: Oficyna
Wydawnicza Politechniki Warszawskiej; Spector B. (2015), Wprowadzanie zmiany w organizacji, Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN; ,,Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi”, Nr 2/2013, IPiSS — caty numer.

23 Zob. m.in.: Frost P. (2003), Toxic Emotions at Work: How Compassionate Managers Handle Pain and Conflict,
Boston-Massachusetts: Harvard Business School Press.

24 7o0b. m.in. Kociatkiewicz J., Kostera M., Zarzqdzanie humanistyczne. Zarys programu, ,,Problemy
Zarzadzania”, 2013, t. 11, nr 4 (44), s. 9-19; M. Kostera (red.) (2014), O przedsiebiorczosci: historie niezwykte:
studia przypadkdéw z zarzqdzania humanistycznego, Warszawa: Difin; Kostera M. (red.) (2014), O zarzgdzaniu:
historie niezwykte: studia przypadkow z zarzqdzania humanistycznego, Warszawa: Difin; Nieremberg B., Batko
R., Sutkowski t. (red.) (2015), Zarzgdzanie humanistyczne, Krakéw: Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego.
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S
Doswiadczenie zawodowe
Efektywnos¢

Elastycznos¢ myslenia

Empatia

Energia

Etyka i przestrzeganie wartosci
Generowanie nowych pomystow
Gotowos¢ do uczenia sie
Identyfikacja z celami organizacji
Identyfikacja z firmag,
Innowacyjnos¢

Komunikacja

Koncentracja na jakosci
Kontrolowanie pracownikéw
Kreatywnos¢

Krytyczna analiza pomystow
Kultura osobista

Logiczne myslenie
Motywowanie pracownikéw
Myslenie strategiczne
Nastawienie na wynik
Negocjowanie

Obiektywizm
Odpowiedzialnos¢

Odwaga kierownicza
Organizacja pracy innych
Organizacja pracy wfasnej
Organizowanie i planowanie
Orientacja na cel

Orientacja na dziatanie
Pewnos¢ siebie

Podejmowanie ryzyka
Porzadkowanie informacji
Pozytywne nastawienie
Profesjonalizm
Przedsiebiorczos¢

Przekazywanie informacji

B PARP

Grupa PFR

Unia Europejska
Europejski Fundusz Spoteczny
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SR R
Przewidywanie sytuacji na rynku
Przewidywanie zachowan innych
Przyswajanie nowej wiedzy/informacji
Przywddztwo

Radzenie sobie ze stresem
Rozwigzywanie konfliktéw
Rozwigzywanie problemdw

Rozwdj podlegtych pracownikdw
Samokontrola

Spostrzegawczos$¢

Sumiennos¢

Szerokie horyzonty

Swiadomo$¢ organizacyjna
Tolerancja niejasnosci

Tworzenie relacji

Tworzenie wizji

Umiejetnosci analityczne
Umiejetnosci ICT

Umiejetnosci interpersonalne
Umiejetnos$¢ nawigzywania kontaktow
Umiejetnos$¢ podejmowania decyzji
Umiejetnos¢ pracy w zespole
Umiejetnos¢ prezentacji

Umiejetnosc¢ rekrutacji pracownikow
Umiejetnos$¢ wyszukiwania informacji
Wiarygodnos¢

Wiedza z zakresu finanséw firmy
Wiedza z zakresu marketingu i reklamy
Wiedza z zakresu rachunkowosci
Wiedza z zakresu zarzadzania jakoscig
Wptywanie na kulture organizacji
Wrazliwos¢ spoteczna

Wytrwatosé

Wywieranie wptywu

Wyznaczanie priorytetow

Wzbudzanie zaufania

Zaangazowanie

B PARP

Grupa PFR

Unia Europejska
Europejski Fundusz Spoteczny
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e Zarzadzanie czasem

e Zarzadzanie pod presjq

e Zarzadzanie procesami

e Zarzadzanie zespotem

e Zarzadzanie zmianami

+ Zdolnos$¢ do adaptaciji

+ Znajomos¢ branzy

+ Znajomos¢ jezykow obcych

+ Znajomos$¢ prawa/obowigzujacych przepiséw
+ Znajomos¢ produktow / ustug firmy
+ Znajomos¢ programow biurowych

+ Znajomos$¢ technik sprzedazy

Majac swiadomos$¢, ze powyzej zaprezentowana lista kompetencji jest jedynie kompilacjq
modeli wystepujacych w literaturze i wynikow badan prowadzonych na prébach celowych,
po przeprowadzeniu krytycznej analizy literatury oraz raportéw z badan i praktycznych
modeli kompetencji menadzerskich przeprowadzono analize ekspercka. Decyzje o
koniecznosci  przeprowadzenia analizy eksperckiej podjeto ze wzgledu na
niejednoznaczno$¢ przeanalizowanego materiatu i trudno$¢ we wdrozeniu tak
przygotowanej listy kompetencji do standaryzacji zachowan menadzerskich i ich
weryfikacji w rzeczywistych warunkach w firmie. Przyjeto, ze odzwierciedleniem istniejacej
rzeczywistosci a zarazem propozycjq najbardziej optymalng, celowg, praktyczna,
catosciowg i perspektywiczng bedzie model przygotowany w trakcie analizy eksperckiej

zgodnie z zapotrzebowaniem wystepujacym w OPZ.

2. Analiza ekspercka - przebieg procesu, wnioski

Wybrano analize eksperckg jako metode wieloetapowego, zespotowego
przeanalizowania materiatu badawczego, ktéra jest jednym z najlepszych a na pewno
najszybszym sposobem wyboru optymalnego rozwigzania. Proces analizy metodag
eksperckg przebiegat zgodnie z przyjetym harmonogramem prac. Rozpoczeto od
indywidulanej identyfikacji, analizy i diagnozy modeli kompetencyjnych i poszczegdlnych
kompetencji zgodnie z zasadami myslenia rozbieznego, ktére ma doprowadzi¢ do
wygenerowania jak najwiekszej ilosci propozycji, bez ich krytycznej oceny na tym etapie.
Kolejnym etapem byta dyskusja na temat materiatu zgromadzonego indywidualnie przez
ekspertow. W trakcie wymiany pogladdw, prezentacji argumentow i kontrargumentdéw
ustalono kierunek dziatania i wstepne projekty rozwigzan. Nastepnie zadaniem kazdego

eksperta bylo zaproponowanie mozliwych wariantéw rozwigzan dla grup kompetenciji i

14
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poszczegolnych kompetencji w grupie. Nastepnie przeprowadzono kolejng dyskusje na
temat uktadu modelu, grup kompetenciji i ilosci oraz zakresu kazdej kompetencji w grupie.
W kolejnym etapie zostaly przydzielone zadania dokonaniu opisu grup, kompetencji w
grupie wraz z uzasadnieniem zgodnie z wyksztatceniem i doswiadczeniem kazdego
eksperta. Po opracowaniu poszczegélnych grup w modelu, cato$ciowa propozycje poddano
po raz kolejny pod dyskusje. W przygotowanej roboczej wersji modelu kompetenc;ji
menadzerskich uwzgledniono rowniez ustalenia z warsztatu, w ktorym uczestniczyli
przedstawiciele PARP i eksperci z firmy realizujacej zlecenie. Kolejne etapy metody
eksperckiej uruchamia sie po uzyskaniu uwag i sugestii z PARP oraz po przeprowadzeniu
warsztatdbw z przedstawicielami $rodowisk naukowych, przedsiebiorcami MSP,
przedstawicielami stowarzyszen przedsiebiorcow i pracownikow firm doradczych w
wybranych miastach w Polsce.

W odniesieniu do przeprowadzonej analizy eksperckiej sformutowano i opisano 6
grup kompetencji zawierajacych kompetencje wpisujace sie w wymogi danej grupy i
wypetniajace zatozenia/kryteria takie jak:

+ spojnos¢ kompetencji w grupie (i grup w modelu),
» roztacznos$¢ kompetencji (zaréowno w grupie jak i w modelu) oraz
+ mierzalno$¢ behawioralna kompetencji w warunkach organizacyjnych.

W zaprezentowanym materiale z analizy literatury, dostepnych zestawien i modeli
kompetencyjnych uwidoczniono brak waznych kompetencji menadzerskich takich jak
Analiza strategiczna i Zarzadzanie finansami. Wynika to z najnowszego podejscia do
tworzenia kompetencji menadzerskich, w ktérych najwieksza uwage zwara sie na relacje
menadzer-pracownik, uwypuklajac tym samym wzrastajacq role cztowieka w organizacji.
Nalezy jednak pamietac, ze menadzer jest osobg odpowiedzialng nie tylko za zarzadzanie
ludzmi, w wezszym zakresie kierowanie nimi, jak wystepuje to w mysleniu potocznym,
lecz perspektywiczne ksztattowanie rzeczywistosci organizacyjnej opierajace sie na
zarzadzaniu réznymi zasobami w organizacji.

W wyniku przeprowadzonej analizy eksperckiej powstat wstepny model
kompetencji menadzera MSP.  Wstepna wersje opisu  uniwersalnych kompetencji
menadzera MSP poddano konsultacjom, zrealizowanym w formie warsztatow
zorganizowanych we wszystkich makroregionach. Do konsultacji zostali zaproszeni
przedsiebiorcy sektora MSP oraz przedstawiciele pracodawcow, partnerzy spoteczni,
przedstawiciele nauki, przedstawiciele firm szkoleniowych i doradczych. Na bazie
zebranych uwag przygotowano zestawienie rekomendacji zmian w opisie, ktdre poddano
krytycznej analizie, biorgc pod uwage cel i zakres wykorzystania opisu. Na tej podstawie
powstata ostateczna wersja opisu uniwersalnych kompetencji menadzerskich,

zaprezentowana ponizej.
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3. Model kompetencji menadzera MSP

W zaproponowanym modelu wyszczegdlniono grupy kompetencji (tabela ponizej) oraz
uzasadniono potrzebe wspotistnienia kazdej z grup i poszczegdélnych kompetencji w
ramach grupy z uwzglednieniem takich kryteriow jak sp6jnosé, roztacznosé i mierzalnosc

behawioralna kazdej z nich.

W zatozeniach opis kompetencji menadzera MSP ma miec charakter uniwersalny.
Uniwersalizm rozumiany jest tutaj jako mozliwo$¢ wykorzystania modelu w
przedsiebiorstwach réznych wielkosci (mikro, matych i srednich) oraz w réznych branzach
i kontekstach. Opis ten nie jest wiec specyficzny dla konkretnego przedsiebiorstwa, co
oznacza, ze nie wszystkie zawarte w nim kompetencje muszg byc¢ istotne dla danego
pracodawcy. Tym samym opis nie ma charakteru standardu - tzn. nie wszystkie
kompetencje w nim zawarte sq w kazdym przedsiebiorstwie potrzebne do efektywnego

petnienia roli menadzera.

Model kompetencji menadzera MSP zaprezentowano w formie tabelarycznej (lewa
kolumna prezentuje grupe kompetencji a prawa kolumna poszczegoélne kompetencje w
grupie). Po kazdej grupie umieszczono uzasadnienie wyboru kazdej grupy i

poszczegolnych kompetencji w grupie.

Grupa kompetencji Kompetencje
Okreslanie celdw i priorytetéw,

Analiza strategiczna,

Orientacja strategiczna Ksztattowanie wizerunku,

Przedsiebiorczosé,
Innowacyjnosc.

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej
(obszar prawny i administracyjny),

Zarzadzanie jakoscia,

Zarzadzanie
przedsiebiorstwem Zarzadzanie finansami,
Zarzadzanie procesami,

Zarzadzanie zmiang,
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Zarzadzanie wiedzg,

Zarzadzanie relacjami z klientami.

Skutecznos$¢ menadzerska

Rozwigzywanie konfliktow,
Podejmowanie decyzji,
Orientacja na cel,
Radzenie sobie ze stresem,

Rozwigzywanie problemow.

Przywodztwo

Inspirowanie i budowanie zaangazowania,
Budowanie relacji ze wspétpracownikami,
Ksztattowanie kultury organizacyjnej,
Tworzenie i upowszechnianie wizji,
Wywieranie wptywu,

Etycznos$c i moralnosé.

Zarzadzanie zespotem

Pozyskiwanie pracownikéw,
Ocena pracownikéw,
Rozwdj pracownikow,

Motywowanie pracownikéw,

Delegowanie zadan i uprawnien.

Komunikacja i
wykorzystanie informacji

Efektywna komunikacja,
Negocjowanie,
Prezentacja,

Wyszukiwanie, analiza i wykorzystanie
informacji,

Wykorzystanie technologii IT w procesie
komunikacji.
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ORIENTACIJA STRATEGICZNA

Skuteczno$¢ dziatan menadzera, szczegdlnie w odniesieniu do sektora MSP
warunkowana jest stopniem realizacji zatozonych zamierzen i celdw strategicznych
przedsiebiorstwa. Od menadzeréw mikro, matych i $rednich przedsiebiorstw
wymaga sie w tym zakresie zdecydowanie wiekszych kompetencji niz w przypadku
duzych przedsiebiorstw, o rozbudowanej strukturze organizacyjnej, gdzie
najwazniejsze (strategiczne) decyzje zapadajg czesto na najwyzszych szczeblach
firmy. W przypadku mniejszych podmiotéw menadzerowie biorg czynny udziat,
albo nawet samodzielnie decydujq (jak w przypadku wtascicieli) o strategicznych
kierunkach rozwoju przedsiebiorstwa, przyjetych do realizacji modeli
biznesowych, czy czynnikach konkurencyjnosci, ktore bedq odrdzniaty ich firme
od innych przedsiebiorstw na rynku. Zalezy to nie tylko od strategicznej orientacji
menadzeréw MSP, ale takze wiedzy, umiejetnosci i postaw warunkujgcych
skuteczne definiowanie i wprowadzanie strategii firmy. Wymaga to réwniez od
menadzeréw bycia przedsiebiorcami, albo przynajmniej - menadzerami
przedsiebiorczymi, ktorzy nie tylko reagujg na zachodzgace zmiany poza i wewnatrz
firmy, ale takze charakteryzujg sie proaktywnym podejsciem do wyszukiwania
szans rynkowych oraz eliminowaniu pojawiajacych sie zagrozen. Skutecznos$c
menadzeréw w tym zakresie zalezy w duzej mierze od ich innowacyjnosci oraz
poszukiwania rozwigzan stuzacych budowaniu wizerunku w dtugiej perspektywie.

W ramach tej grupy wyrdzniono nastepujace kompetencje:
» Okreslanie celdw i priorytetéw,
« Analiza strategiczna,
» Ksztattowanie wizerunku,
« Przedsiebiorczos¢,
« Innowacyjnosc.

Za jedng z kluczowych kompetencji menadzerskich nalezy uzna¢ okreslanie
celow i priorytetow. Dziatalno$¢ menadzera, szczegdlnie w sektorze MSP
wymaga podejmowania dziatan ukierunkowanych $cisle na osiggniecie
okreslonych celow biznesowych. Menadzerowie poprzez ustanawianie systemu
celéw (strategicznych, operacyjnych i taktycznych) ukierunkowujg dziatania
pozostatych pracownikédw przedsiebiorstwa. Pozwala to na wiasciwg alokacje
zasobdéw (czasu, finansowych, rzeczowych, ludzkich) potrzebnych do skutecznej
realizacji zatozonych celéw. Dodatkowo bez precyzyjnego okreslenia celéw
niemozliwe jest zarzadzanie efektywnoscig przedsiebiorstwa oraz samych
pracownikéw. Stopien realizacji zatozonych celéw jest bowiem podstawowym
miernikiem skutecznosci dziatania. Konieczna w pracy menadzera jest wiec
rowniez zdolnos$¢ do monitorowania realizacji celéw oraz okreslania szczegdétowych
harmonograméw ich osiggania. Poniewaz systeméw celdow jest czesto ztozony
(wielopoziomowy, uwzgledniajacy rozne obszary dziatania przedsiebiorstwa)
menadzerowie muszg réwniez umiec priorytetyzowac i okreslac¢ hierarchie celow,
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zarbwno w odniesieniu do pracy witasnej, jak tez do pracy podlegtych
pracownikéw.

Analiza strategiczna jest kolejng kompetencjg menadzera MSP, ktérej poziom
warunkowaé¢ moze nie tylko efektywnos$¢ jego dziatania osobistego, ale przede
wszystkim - catego przedsiebiorstwa. Menadzerowie MSP, niezaleznie od
zajmowanego stanowiska, petnig czesto role strategiczne, ze wzgledu na
nierozbudowang strukture organizacyjng. Muszg wiec decydowac o zagadnieniach
waznych z punktu widzenia catosci przedsiebiorstwa. Tym samym niezbedne jest
wyksztatcenie u menadzerdéw zdolnosci do zrozumienia dziatan przedsiebiorstwa
w szerszej perspektywie - dtugoterminowej i strategicznej. Skutecznos$¢ w tym
zakresie warunkowana jest zdolnoscig formutowania zatozen strategii w oparciu o
analize zaréwno wnetrza przedsiebiorstwa, jak rowniez jego otoczenia (blizszego
i dalszego). Muszg umie¢ réwniez zdefiniowaé misje strategiczng firmy oraz
przetozy¢ jg na okreslone rozwigzania operacyjne. Menadzerowie muszg umiec
okresli¢ pozycje konkurencyjng firmy, dokonac jej pozycjonowania w odniesieniu
do konkurentéw (zaréwno na rynku produktédw/ustug, jak i rynku pracy) oraz
formutowac na tej podstawie mozliwe do realizacji plany strategiczne.

Ksztattowanie wizerunku - narastajgca konkurencja wymusza na
organizacjach podejmowanie dziatan ukierunkowanych na wyrdznienie sie sposrod
innych. Coraz czesciej swojg unikalnos¢ przedsiebiorstwa opierajg nie tylko na
swojej ofercie produktowej, ale takze na wizerunku, swiadomie budowanym z
zastosowaniem metod marketingowych. Od lat na popularnosci zyskuja odwofania
do spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Przedsiebiorstwa opierajgce swoj
wizerunek na kwestiach zwigzanych ze spoteczng odpowiedzialnoscig biznesu?®
podkreslajg dbatos¢ o Srodowisko naturalne, dobre warunki pracy czy
przestrzeganie zasad etyki w biznesie. Budowanie wizerunku pracodawcy?® jest
dziataniem precyzyjnie dookreslonym, opartym na wyznaczonych celach
strategicznych, skierowanym do konkretnych grup odbiorcow. Skutecznos¢ jego
oddziatywania zalezy od formy komunikatu, spdjnosci przekazu, a takze trafnosci
doboru jego srodkéw (ze szczegdlnym uwzglednieniem medidéw elektronicznych,
w tym portali spotecznosciowych). Tworzenie rozpoznawalnej, budzacej
pozytywne skojarzenia marki przedsiebiorstwa przynosi wymierne korzysci. Z
jednej strony przyczynia sie bowiem do poprawy wynikéw firmy. Z drugiej zas
przyciggajac do organizacji utozsamiajacych sie z jej wartosciami nowych

25 Spoteczna odpowiedzialno$é biznesu (ang. Social Corporate Responsibility -CSR) to strategia zarzadzania,
zgodnie z ktdrg przedsiebiorstwa w swoich dziataniach dobrowolnie uwzgledniajg interesy spoteczne, aspekty
srodowiskowe, czy relacje z réznymi grupami interesariuszy, w szczegdlnosci z pracownikami. Bycie spotecznie
odpowiedzialnym oznacza inwestowanie w zasoby ludzkie, w ochrone srodowiska, relacje z otoczeniem firmy i
informowanie o tych dziataniach, co przyczynia sie do wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa i
ksztattowania warunkow dla zrownowazonego rozwoju spotecznego i ekonomicznego
(https://www.parp.gov.pl/csr - logowanie 19.09.2018).

26 Budowanie wizerunku pracodawcy (ang. Employer Branding — EB) to dziatanie stuzgce kreowaniu wizerunku
organizacji jako dobrego, atrakcyjnego pracodawcy, stuzgce m.in. przyciggnieciu do firmy nowych pracownikow
o poszukiwanych przez nig kompetencjach.
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pracownikdw o unikalnych kompetencjach powieksza jej zasoby. Tym samym
ksztattowanie wizerunku firmy moze istotnie przyczynié¢ sie do wzmocnienia jej
pozycji konkurencyjnej.

Innowacyjnos$¢ - dynamiczne zmiany otoczenia przedsiebiorstw wymuszajg na
nich konieczno$¢ szybkiego reagowania i dopasowywania sie do nowych
okolicznosci. Stagnacja moze sta¢ sie duzym zagrozeniem dla trwatosci
organizacji. Dlatego tez na znaczeniu zyskuje dazenie do statego rozwoju poprzez
wypracowywanie rozwigzan unikalnych, innowacyjnych. Jakkolwiek trwatg
przewage konkurencyjng (nowe rynki, nowi klienci) gwarantujgq innowacje o
charakterze przetomowym (jak przed laty stworzenie telefondw komdrkowych), to
jednak wszelkie unowoczes$nienia wprowadzane do oferty firmy czy tez jej
procesow zarzadczych mogg wzmacniaé pozycje przedsiebiorstwa. Innowacyjnosc
jest wiec kompetencjg umozliwiajacq ,odmtodzenie” organizacji i zapewniajaca jej
dalsze trwanie w turbulentnym otoczeniu.

Nazwa kompetencji Okreslanie celow i priorytetow

Grupa kompetenciji: Orientacja strategiczna

Zdolnos$¢ formutowania, planowania, organizowania i kontrolowania celéw
wiasnych, pracownikéw oraz catego przedsiebiorstwa. Umiejetnosc

Definicja priorytetyzowania w okreslaniu celdw. Zdolno$¢ do ustalania i
kompetencji: | egzekwowania harmonogramow i termindéw realizacji. Menadzer
charakteryzujacy sie tg kompetencja potrafi dziata¢ w oparciu o przyjete
cele i terminy realizacji w perspektywie osiggniecia zatozen biznesowych.

Zna zasady okreslania celow (np. zasada SMART??)

Zna zatozenia zarzadzania przez cele (management by
Wiedza objectives — MBO)

Wie jak przygotowywac¢ harmonogramy dziatania oraz
okreslac¢ czas realizacji poszczegolnych zadan

Potrafi planowac dziatania biezace (dzienne, tygodniowe,

miesieczne) oraz dtugoterminowe
Efekty
uczenia sie: Definiuje cele strategiczne i przektada je na cele

operacyjne

Okresla priorytety realizacji poszczegolnych zadan i

Umiejetnoscl | ojektow (kaskadowanie celéw)

Planuje terminy realizacji celéw strategicznych i
operacyjnych

Potrafi dziata¢ w oparciu o plany (w tym ustalone
priorytety, cele i terminy realizacji)

27 Zasada SMART jest sposobem definiowania celéw, w ramach ktérego kazdy z celéw musi by¢: szczegdtowy
(ang. S — specific), mierzalny (ang. M — measureable), osiggalny (ang. A — achievable), realistyczny (ang. R —
realistic), okreslony w czasie (ang. T —time bound).

20



Fundusze

Europejskie
Wiedza Edukacja Rozwoj

- Polska

B PARP

Grupa PFR

Unia Europejska [
Europejski Fundusz Spoteczny *o*

Rzeczpospolita

Zapewnia zasoby (w tym czas) dla realizacji
poszczegolnych zaplanowanych dziatan, oraz dokonuje
potrzebnych korekt harmonogramow

Okresla czynniki i bariery, ktére mogg wptynaé na
prawidtowg realizacje celéw w zatozonych terminach

Potrafi przygotowac plany naprawcze w sytuacji
przekroczenia termindw realizacji i nieosiggniecia
zatozonych celow

Kompetencje
spoteczne
(postawy)

Odpowiedzialnos$¢ za realizacje celdw i zadan
Samodzielnos¢

Zdolnos$¢ do uwzgledniania plandw i perspektyw innych
0sOb w organizacji w okreslaniu celow i priorytetow

Przyktadowe
narzedzia
weryfikacji
kompetencji:

Test wiedzy na temat technik i metod okreslania celow.

Studium przypadku - opracowanie priorytetow dziatania organizacji w
sytuacji ztozonych celdéw i ograniczonych zasobdw.

Symulacja - analiza zachowan w sytuacji op6znien w realizacji
harmonogramow, opracowania i przekazania pracownikom planéw

naprawczych

Nazwa kompetencji

Analiza strategiczna

Grupa kompetencji:

Orientacja strategiczna

Zdolnos$¢ do okreslania strategii przedsiebiorstwa w oparciu o analize
otoczenia oraz wnetrza organizacji z wykorzystaniem narzedzi analizy

Definicja . . - . . iy
. strategicznej. Przejawia podejscie dlugoterminowe oraz zdolnos¢ do
kompetencji: . e e . . .
Zzrozumienia dziatan przedsiebiorstwa w szerszej perspektywie. Potrafi
okresli¢ kierunek dziatan strategicznych.
Zna metody i narzedzia analizy strategicznej rynku i
konkurencji (np. SWOT, PEST, analizy
macierzowe/portfelowe??)
Wiedza Zna metody i narzedzia analizy danych
Efekty . . . i
uczenia sie: Ma wiedze dotyczacq rynku, na ktérym dziata firma

jego mozliwosci i ograniczen

Umiejetnosci

Potrafi sformutowac misje strategiczng przedsiebiorstwa

Potrafi oceni¢ pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa na
rynku oraz wybrac wtasciwg dla niego opcje strategiczng

28 Metody analizy strategicznej obejmujg miedzy innymi metody analizy otoczenia konkurencyjnego
przedsiebiorstwa wptywajgcego na jego funkcjonowanie (takie jak analiza silnych stron, stabych stron, szans i
zagrozen — SWOT) a takze pozwalajace na zrozumienie pozycji konkurencyjnej (np. macierz funkcji i zasobow,

macierz BCG, itp.)
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Potrafi zidentyfikowac i dobrac zrddta informaciji i danych
potrzebnych do dokonania analizy strategicznej

Umie przetwarzac¢ zebrane informacje i wyciggac z nich
whnioski stuzgce ocenie potencjatu oraz pozycji
przedsiebiorstwa

Umie dokonac analizy potencjatu wewnetrznego
przedsiebiorstwa w oparciu o wybrane metody

Umie dokonac¢ analizy otoczenia przedsiebiorstwa w
oparciu o wybrane metody

Potrafi przekaza¢ wyniki analizy strategicznej
pracownikom przedsiebiorstwa

Umie opracowac i wdrozy¢ plan sukcesji w
przedsiebiorstwie, uwzgledniajacy potrzeby firmy oraz
sukcesoréw (zaréwno sukcesji rodzinnej i pozarodzinnej)

Rozumie ztozonos¢ zjawisk ekonomicznych i spotecznych

Kompetencje ] ] ., L, L.
spoteczne OdpowiedzialnoscC za przysztosC przedsigbiorstwa —
(postawy) | Postrzega koniecznos$¢ ciagtosci funkcjonowania

przedsiebiorstwa, poprzez sukcesje

Przyktadowe
narzedzia
weryfikacji

kompetencji:

Test wiedzy na temat technik i metod analizy strategicznej.

Studium przypadku - opracowanie analizy strategicznej przedsiebiorstwa
w ujeciu rynkowym i wewnetrznym.

Warsztat — opracowanie planu sukcesji w przedsiebiorstwie, z
uwzglednieniem eliminacji barier i ciggtosci realizowanych procesow.

Symulacja — przekazanie informacji i wnioskdéw z analizy strategicznej
pracownikom przedsiebiorstwa.

Nazwa kompetencji

Ksztaltowanie wizerunku

Grupa kompetencji:

Orientacja strategiczna

Budowanie pozytywnego obrazu organizacji (jako przedsiebiorstwa oraz
pracodawcy) w celu osiggniecia przewagi konkurencyjnej poprzez
oddziatywanie na postawy klienta zewnetrznego, wewnetrznego i innych
grup interesariuszy. Podejmowanie dziatan z zakresu tworzenia strategii

Definicja spotecznej odpowiedzialnosci  biznesu (ang. Corporate  Social
kompetencji: | Responsibility - CSR) oraz ksztattowania wizerunku pracodawcy (ang.
Employer Branding - EB), prowadzenia analizy potrzeb klientéow, analizy
rynku pracy, wyboru metod i kanatow komunikacji, tworzenia
komunikatéw prasowych i marketingowych dopasowanych do réznych
grup odbiorcow.
Ma wiedze z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu.
Efe_kty_ . Wiedza
uczenia sig: Ma wiedze z zakresu ksztattowania wizerunku

pracodawcy.
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Zna podstawy marketingu i zasady ksztattowania relacji z
otoczeniem (ang. public relations —PR).

Zna zasady tworzenia strategii.
Zna nowoczesne kanaty komunikacji.

Zna zasady tworzenia komunikatow prasowych i
materiatdbw marketingowych.

Umie prowadzi¢ analizy zachowan konsumenckich oraz
potrzeb  klientébw  zewnetrznych i  wewnetrznych
organizaciji.

Potrafi sformutowac cele strategii dotyczacej spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu i ksztattowania wizerunku
pracodawcy.

Potrafi dopasowac dziatania wizerunkowe do specyfiki

Umiejetnosci dziatalnosci organizacji dbajac o ich spdjnosc.

Umie  okreslic grupy docelowe formutowanych
komunikatéw.

Potrafi dobra¢ kanaty komunikacji adekwatnie do
preferencji wybranych grup docelowych.

Umie stosowac techniki marketingowe.

Umie tworzy¢ komunikaty prasowe i materiaty
marketingowe.

Poczucie odpowiedzialnosci za srodowisko
Kompetencje
spoteczne
(postawy) | Zdolnos$¢ planowania i konsekwentnego realizowania
wspOdlnie z pracownikami wizji marki przedsiebiorstwa

Przestrzeganie zasad etyki w biznesie

Test wiedzy z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (w tym celdw
zrownowazonego rozwoju), ksztattowania wizerunku pracodawcy oraz

Przyktadowe | podstaw marketingu i ksztattowania relacji z otoczeniem (ang. public
narzedzia relations).
weryfikacji . . .
kompetencii: Warsz.tat ) oparty na analizie strategii wizerunkowych wybranych
organizacji.
Warsztat z zakresu tworzenia strategii wizerunkowej organizacji.
Nazwa kompetencji Przedsiebiorczos¢
Grupa kompetenciji: Orientacja strategiczna
Zdolnos$¢ zidentyfikowania i zrozumienia zréznicowanych (w tym nowych
i zmiennych) potrzeb klientdw oraz podjecia dziatan stuzacych ich
Definicja zaspokojeniu z korzyscig dla przedsiebiorstwa. Menadzer wykazujacy sie
kompetencji: | tag kompetencjg potrafi podejmowac skalkulowane ryzyko w planowaniu i
wdrazaniu dziatan biznesowych. Wykazuje inicjatywe i wytrwato$¢ w
realizacji planéw.
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Umie przeprowadzi¢ analize silnych i stabych stron, szans
i zagrozen w odniesieniu do otoczenia i przedsiebiorstwa
Wiedza Zna techniki analizy ryzyka

Zna zasady zorganizowanego dziatania

Potrafi zidentyfikowaé szanse rynkowe w oparciu o
niezaspokojone potrzeby klientow

Potrafi oceni¢ potencjat rynku w odniesieniu do
zidentyfikowanej potrzeby/potrzeb

Uwzglednia wptyw otoczenia, zmian technologicznych i
spotecznych na kreowanie nowych potrzeb

Umie dziata¢ samodzielnie i przekonywac innych do

Umiejetnosci swoich plandéw i decyzji

Efekty
uczenia sie: Umje planowac przedsiewziecia prowadzace do realizacji
celéw biznesowych
Potrafi podejmowac skalkulowane ryzyko w celu
osiggniecia korzysci biznesowych
Potrafi zarzgdza¢ dostepnymi zasobami w sposdb
pozwalajacy na uzyskanie efektu synergii
Jest proaktywny i wykazuje inicjatywe w dziataniu
Wytrwale dazy do realizacji zatozonych planow i
Kompetencje jednoczesnie charakteryzuje sie postawg adaptacyjng
spoteczne Nie zraza sie porazkami - jest otwarty na uczenie sie na
(postawy) | btedach i wyciagania z nich pozytywnych wnioskéw
Podchodzi do nowych wyzwan z entuzjazmem i
optymizmem
Test ze znajomosci metod i technik analizy otoczenia, przedsiebiorstwa
oraz ryzyka.
Przyktadowe
I:ayrz dzi‘;v Warsztat polegajacy na identyfikacji potrzeb rynkowych, oceny ich
f?'k . potencjatu biznesowego oraz oszacowania ryzyka - formutowaniu
weryfl aCJ_'_ koncepcji wybranego przedsiewziecia biznesowego.
kompetencji:

Symulacja polegajaca na przekazaniu wizji przedsiewziecia biznesowego
partnerom i wspotpracownikom i przekonania ich do swoich planow.

Nazwa kompetencji

Innowacyjnosé

Grupa kompetencji:

Orientacja strategiczna

Definicja
kompetencji:

Tworzenie i wdrazanie nowatorskich rozwigzan z zakresu produktéow i
ustug oferowanych przez przedsiebiorstwo, proceséw jak i w obszarze
zarzadzania w celu rozwoju organizacji i osiggniecia przez nig przewagi
konkurencyjnej. Kompetencja wigze sie z: analiza otoczenia firmy i
potrzeb konsumentdw, procesow zarzadczych w organizacji, szacowaniem
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kosztdw i zyskow piynacych z dziatan innowacyjnych oraz
podejmowaniem ryzyka.
Zna pojecia innowacyjnosci technologicznej

(produktowa/ustugowa, procesowa) oraz zarzadczej (z
zakresu organizacji i zarzadzania).

Zna regulacje prawne dotyczace,
wiasnosci intelektualnej (m.in.
towarowych), i jej ochrony.

prawa autorskiego,
patentéw, znakow
Wiedza

Zna zasady oraz techniki analizy kosztow i zyskow

wprowadzanych innowacji.
Zna techniki twdérczego myslenia.

Zna zasady zarzadzania zmiang w organizacji.

Umie poszukiwac informacji na temat trendéw w branzy,
w ktorej dziata przedsiebiorstwo.

Umie prowadzi¢ analizy otoczenia firmy oraz aktualnych i
przewidywanych potrzeb konsumentdéw.

Efe_kty_ Umie krytycznie analizowa¢ procesy =zarzadcze w
Umie dostrzegacd luki rynkowe.
Umiejetnosci Potrafl szacowac koszty i zyski ptyngce z wdrozenia
innowacji.
Potrafi podejmowac ryzyko.
Potrafi wypracowywac nowatorskie rozwigzania, planowacd
proces ich wdrozenia i wprowadza¢ je w zycie (takze z
uzyciem ICT).
Umie tworzy¢ w organizacji warunki sprzyjajace tworzeniu
innowacyjnych rozwigzan.
Potrafi komunikowa¢ zmiany wprowadzane w organizacji.
Kompetencje Zdolnos$¢ do wychodzenia poza schematy postepowania
spoteczne Potrafi zacheca¢ pracownikow do zgtaszania propozycji
(postawy) | usprawnien i inspiruje ich do kreatywnosci
Test wiedzy z zakresu znajomosci: prawa patentowego, autorskiego,
przepisdw zwigzanych z wtasnoscig intelektualng i jej ochrong oraz pojec
Przyktadowe | zwigzanych z innowacyjnoscia.
v:/]::zﬁg:ca'i Warsztat oparty na analizie przyktadow innowacji wprowadzanych przez
komp?letencjji' firmy polskie i zagraniczne wraz z oceng przyczyn ich sukceséw i porazek.

Symulacja polegajaca na probie wypracowania innowacji technologicznej
z zastosowaniem technik twdrczego myslenia.
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ZARZADZANIE PRZEDSIEBIORSTWEM

Zarzadzanie to zestaw dziatan skierowanych na zasoby organizacji
i wykonywanych z zamiarem osiggniecia celédw organizacji w sposob sprawny
i skuteczny. Zarzadzanie firma nalezy do podstawowych zadan menadzera MSP.
W przypadku firm matych bardzo czesto musi on zarzgdzac¢ wieloma procesami
takimi jak: finanse, jakos$c¢ relacje z klientem. Kompetencje w tym zakresie bedq
wazyly o powodzeniu w prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. Czym bardziej
kompetentny menadzer tym szanse na sukces biznesowy beda wieksze.
Stosowanie przepiséw prawa, zapewnienie ptynnosci finansowej, dobre jakosci
wyrobu czy ustugi pozwalajacej na dobre, diugotrwate relacje z klientami
charakteryzuje skutecznego, a zarazem kompetentnego menadzera.

W ramach tej grupy wyrdzniono nastepujace kompetencje:

« Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej (obszar prawny i administracyjny),
« Zarzadzanie jakoscia,

» Zarzadzanie finansami,

e Zarzadzanie procesami,

e Zarzadzanie zmiang,

e Zarzadzanie wiedza,

e Zarzadzanie relacjami z klientami.

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej jest zbiorem dziatan wynikajacym z
obowigzkdéw pracodawcy wobec panstwa i pracownikéw. Szczegdlnie w przypadku
matych i S$rednich przedsiebiorstw w ktérych menadzerowie- to czesto
jednoczesnie wiasciciele firmy wiedza na temat obowigzujgcych przepisow jest
niezbedna. Dziatania te obejmuja zardédwno rozliczanie sie ze zobowigzan
finansowych wobec urzedéw skarbowych i zaktadu ubezpieczen spotecznych a
takze wypetnianie szeregu innych zobowigzan wobec zatrudnionych pracownikéw.
Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej wymaga rdéwniez podejmowania
wspotpracy z réznymi instytucjami kontrolnymi i organami gminnymi. Z uwagi na
czesto zmieniajace sie przepisy prawne wiedza z tego obszaru musi by¢ ciggle
uaktualniana albowiem niewypetnienie lub btedne wypetnianie zobowigzan moze
prowadzi¢ do dotkliwych dla przedsiebiorstwa konsekwencji.

Zarzadzenie jakoscia jest istotnym elementem zarzadzania przedsiebiorstwem.
W Polsce od 20 lat wdraza sie rozwigzania z zakresu zarzgdzania jakoscig w postaci
norm Miedzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej (ISO), programoéw
kompleksowego zarzadzania przez jakos$¢ (Total Quality Management - TQM) i
innych. Z doswiadczen przedsiebiorstw wdrazajacych wynika, ze zarzadzanie
jakoscig nie jest zadaniem prostym, poniewaz wymaga uporzadkowania wielu
dziatan, zmiany sposobow myslenia i wprowadzenia rozwigzan systemowych
opartych o szczegdtowe standardy postepowania we wszystkich komdrkach
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organizacyjnych. Zarzadzanie jakoscig wymaga od menadzera dostosowania sie
do zewnetrznie narzuconych zasad, przekonania do nich pracownikdéw oraz
wdrozenia statego systemu monitorowania i ewaluacji pracy w organizacji.
Systemy takie w znacznym stopniu wykorzystujg nowoczesne technologie
informacyjno-komunikacyjne (Information and communications technologies -
ICT). Podejmowane dziatania przynosza jednak wymierne efekty ekonomiczne
dzieki doktadnej analizie kosztéw i efektow obejmujacej wszystkie dziedziny
zarzadzania. W firmie zauwazy¢ mozna obnizone wydatki z tytutu reklamacji,
odpowiedzialnosci cywilnej za niewtasciwie wykonane ustugi, szkéd dla srodowiska
naturalnego, chordob zawodowych, wydatkéw przy pracy itp. Sg takze efekty
organizacyjne, w tym jednolite dokumentowanie systemow jakosci, stosowanie
tych samych sposobdéw wdrazania, weryfikowania, zatwierdzania i nadzorowania
dokumentéw, zmniejszenie liczby procedur operacyjnych, instrukcji i zapiséw.
Zintegrowane systemy szkoleniowe zapewniajg oszczednos$¢ czasu, materiatow
szkoleniowych i S$rodkéw dydaktycznych, a wewnetrze audyty wprowadzajq
niezbedne dziatania korygujace. Efekty spoteczne zarzadzania jakoscig to przede
wszystkim pozytywny wizerunek firmy dbajacej o jakosé. Przyszio$¢ sprawnego
zarzadzania jakoscia bedzie zwigzana z digitalizacja i umiejetnym
wykorzystywaniem technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT).

Kazda organizacja biznesowa dgzy do maksymalizacji wartosci przedsiebiorstwa
dla jego wiascicieli. To jest takze celem zarzadzania finansami. Zadaniem
zarzadzania finansami jest miedzy innymi planowanie finansowe, realizacja planu
finansowego (zapewnienie finansowania), a takze kontrola realizacji planow
finansowych. Dodatkowo w ramach tych zadan menadzera wyrézni¢ mozna
zapewnienie regularnego naptywu funduszy w odpowiedniej wysokosci,
zapewnienie optymalnego wykorzystywania funduszy, zapewnienie
bezpieczenstwa inwestycji, a takze zaplanowanie solidnej struktury kapitatu
przedsiebiorstwa.

Kazda organizacja (przedsiebiorstwo, instytucja) jest zbiorem proceséw. Procesy
te wzajemnie sie przeplatajq. Ich identyfikacja pozwala na lepsze zrozumienie
tworzenia wartosci. Ich usprawnienie i state doskonalenie zwieksza efektywnosé
funkcjonowania organizacji i stopien zadowolenia klientdw wewnetrznych i
zewnetrznych. Zarzadzanie procesowe jest zastosowaniem wiedzy, koncepcji,
umiejetnosci, narzedzi, technik oraz systeméw pomocnych w definiowaniu,
wizualizacji, mierzeniu, kontroli oraz udoskonalaniu proceséw majacych na celu
spetnienie wymagan klienta. Klientem w zarzadzaniu procesowym jest zaréwno
klient finalny, odbiorca, jak rowniez klient wewnatrz organizacji, czyli pracownik.
Zarzadzanie procesowe to ciggta weryfikacja i usprawnianie procesow, poprzez
stosowanie poprawek, gdy osiggane rezultaty réznig sie od zaplanowanych.

Zarzadzanie zmiang - guru zarzadzania powtarzajg nieustannie zdanie, ze w

dzisiejszym Swiecie ,jedyng stalg rzeczg jest zmiana”. Proces zmian w
przedsiebiorstwie jest wiec konieczny i wynika nie tylko z proceséow
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dostosowawczych (zmiany konieczne do zachowania status quo), ale takze ze
zmian strategicznych, stuzacych rozwojowi przedsiebiorstwa. Zmiany dotyczg
takze samego procesu pracy i jej organizacji, co jest jednym z najwiekszych
wyzwan, biorgc pod uwage, iz podmiotem zmiany w tym przypadku jest cztowiek
- pracownik przedsiebiorstwa. Z pewnoscig wiec zmiana i zarzadzanie nig jest
czescig pracy kazdego menadzera, takze menadzera MSP. W przypadku tego
ostatniego odpowiedzialnos¢ za zaplanowanie, przeprowadzenie, skomunikowanie
i dokonanie oceny procesu zmian czesto spada na jedng osobe. Skuteczne
zarzgdzanie zmiang wymaga takze od menadzera zdolnosci zidentyfikowania
potencjalnych zrédet oporu wobec zmian oraz podjecia skutecznych dziatan
stuzacych jego przetamaniu, a takze pozyskaniu zwolennikow zmian. Wymaga to
od menadzera nie tylko znajomosci technik i narzedzi zarzadzania zmiang, ale
takze zrozumienia potrzeb i perspektyw uczestnikéw tego procesu.

Zarzadzanie wiedzg - wiedza jest postrzegana jako jeden z najcenniejszych
zasobow organizacji. Dlatego tez jej pozyskiwanie, gromadzenie i
wykorzystywanie do celdow przedsiebiorstwa staje sie jednym z elementow
tworzenia jego przewagi konkurencyjnej. Posiadanie przetworzonych informacji o
firmie umozliwia skuteczne zarzadzanie nig oraz tworzenie strategii jej dalszego
rozwoju. Ponadto zapewnianie pracownikom statego i tatwego dostepu do wiedzy
umozliwia wypracowywanie rozwigzan unikalnych zwiekszajac
prawdopodobienstwo wytworzenia innowacji. Znaczenie wiedzy dla trwania,
rozwoju i pozycji przedsiebiorstwa sprawia, ze szczegdélnej wagi nabiera
podejmowanie dziatan ukierunkowanych na przeciwdziatanie jej utracie (np. wraz
z odejsciem pracownika o unikalnych kompetencjach).

Zarzadzanie relacjami z klientami - jest kompetencjg, ktéra umozliwia
zbudowanie trwatych wiezi z odbiorcami ustug i produktéw. Budowanie lojalnosci
klientow odbywa sie poprzez maksymalne dostosowanie oferty do oczekiwan i
potrzeb klienta. Dzieki przyjetej filozofii, w ktorej centrum znajduje sie klient
przedsiebiorstwa zwiekszajq efektywnos¢ swoich dziatan marketingowych,
redukujg koszty zwigzane z pozyskaniem nowych klientdw a takze zmniejszajq
ryzyko wigzane z powstaniem kosztéw wynikajacych z niezadowolenia klientéw
juz posiadanych, ktérych zaniedbywanie prowadzi do spadku reputacji
przedsiebiorstwa. Zarzadzanie relacjami z klientami jest procesem trudnym,
dtugotrwatym i obejmujgcym wiele elementéw przez co najczesciej wspomagany
jest przez systemy informatyczne, ktdére wspomagajg proces gromadzenia,
przetwarzania i wykorzystania tych informacji w dalszych kontaktach z klientami.
W przypadku matych i $rednich to przede wszystkim na menadzerze spoczywa
odpowiedzialno$¢ dbania o relacje z klientami oraz nadzorowania procesu
pozyskiwania i przetwarzania danych o klientach.
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Nazwa kompetenciji

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej

Grupa kompetencji:

Zarzgdzanie przedsiebiorstwem

Definicja
kompetencji:

Prowadzenie dziatalnosci w zakresie prowadzenia ewidencji, rozliczanie
oraz wypetnianie innych obowigzkdéw wynikajacych z regulacji prawnych.

Efekty
uczenia sie:

Wie jakie dziatania nalezy podja¢, zeby
zatozyé/zawiesi¢/zamkngc rozpoczgc dziatalnosc
gospodarczg

Zna rézne formy prawne prowadzenia dziatalnosci i wie z
jakimi korzy$ciami o ograniczeniami sg zwigzane

Zna zasady systemu podatkowego obowigzujgcego w
Polsce

Wiedza | wie jakie obowiazki ciaza na pracodawcy w przypadku

zatrudnienia pracownikéw.
Wie jakie skfadki jest zobowigzany optacac

Wie jakie organy kontrolne i w jakim obszarze mogq
prowadzi¢ kontrole w przedsiebiorstwie

Wie jakie konsekwencje sq zwigzane z
nierespektowaniem obowigzkow

Wybiera adekwatng dla siebie forme prowadzenia
dziatalnosci

Wybiera adekwatny dla swojej dziatalnosci sposdb
opodatkowania

Wdraza i nadzoruje respektowanie przepisow BHP w

Umiejetnosci | przedsiebiorstwie

Reaguje na sytuacje naruszenia obowigzujacych
przepisow

W oparciu o analize zasobow przedsiebiorstwa potrafi
podjac decyzje, ktére z obowigzkéw pracodawcy mozne
zleci¢ innym podmiotom

Kompetencje | Skrupulatnosé
spoteczne

(postawy) Poszukiwanie wiedzy

Przyktadowe
narzedzia
weryfikacji

kompetencji:

Test wiedzy - na temat obowigzkow pracodawcy w zakresie
opodatkowania, sktadek ubezpieczeniowych i zdrowotnych, przepiséw
BHP, form zatrudniania , organdéw kontrolnych.

Nazwa kompetencji

Zarzadzanie jakoscia

Grupa kompetencji:

Zarzgdzanie przedsiebiorstwem

Definicja
kompetencji:

Zarzadzania jakoscig to takie czynnosci kierownicze, ktdore w ramach
wewnetrznego systemu organizacji koncentrujg sie na ustalaniu celéw i
polityki jakosci, sSrodowiska pracy, kompetencji, zadan i odpowiedzialnosci
oraz urzeczywistnianiu ich poprzez takie $rodki, jak: planowanie,
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testowanie, zabezpieczanie, dokumentowanie i doskonalenie dziatania. W
praktyce zarzadzanie jakoscig jest weryfikowane przez poréwnanie stanu
sprzed wdrozenia rozwigzan modernizacyjnych i po ich wdrozeniu.

Zna podstawowe zasady tworzenia systemow
zarzadzania jakoscig np. Miedzynarodowej Organizacji
Normalizacyjnej (ISO) i kompleksowego zarzadzania
przez jakos¢ (TQM).

] Zna podstawowe pojecia zwigzane z zarzadzaniem
Wiedza jakoscia.

Zna oczekiwania spoteczne i wymogi rynkowe w zakresie
podnoszenia jakosci w firmie

Zna podstawowe efekty ekonomiczne, organizacyjne i
spoteczne wdrazania zarzadzania jakoscig w organizacji

Potrafi przeprowadzi¢ audyt wewnetrzny w firmie
Umie ustali¢ priorytety

Umie dobra¢ ludzi do realizacji wdrozenia systemu

zarzadzania jakoscig w firmie
Efekty : . ey . ,
uczenia sie: Potrafi zaplanowac i wdrozyC monitoring zarzadzania

jakoscia w organizacji

Umiejetnosci Potrafi przeprowadzi¢ ewaluacje dokonanych wdrozen i

wyciagna¢ odpowiednie wnioski na przysztosc
Identyfikuje podstawowe zjawiska i procesy w
organizacji rowniez w perspektywie dtugookresowej

Umie wykorzystywa¢ metody techniki dzielenia sie
wiedzg w zakresie zarzadzania jakoscig w
przedsiebiorstwie

Posiada pozycje eksperta z zakresu zarzadzania jakoscig
w organizacji

szoazzigge Jest osobg wiarygodng, z ktérg wszyscy pracownicy
(p?ostawy) chetnie wspétpracujg przy wdrazaniu nowych rozwigzan

W organizacji

Promuje polityke jakosci w przedsiebiorstwie

Test wiedzy na temat zarzadzania jakoscig, w tym znajomos$¢ zagadnien
dotyczacych norm Miedzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej (ISO) i
Przyktadowe | kompleksowego zarzadzania przez jakos¢ (TQM) itp.
narzedzia
weryfikacji
kompetencji:

Studium przypadku - analiza opiséw zarzadzania jako$cig w wybranych
firmach o podobnej specyfice funkcjonujgcych na rynku w Polsce

Symulacja - opracowanie ram systemu zarzadzania jakoscig dla firmy, w
ktorej pracuje menadzer lub chce rozpoczac¢ w niej prace

Nazwa kompetencji Zarzadzanie finansami

Grupa kompetencji: Zarzgdzanie przedsiebiorstwem
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Definicja
kompetencji:

Realizacja zatozonych celdéw finansowych organizacji. Oparcie sie na
orientacji biznesowej oraz dobrym rozumieniu kwestii ekonomicznych.
Posiadanie  umiejetnosci  analitycznego oraz  perspektywicznego
planowania dziatan o charakterze finansowym.

Efekty
uczenia sie:

Zna podstawowe pojecia wykorzystywane w ksiegowosci i
finansach.

Zna strukture bilansu i rachunku wynikéw, wie jakie
informacje sa zawarte w tych dokumentach.

Zna i rozumie wskazniki finansowe.

Ma wiedze na temat interpretacji wskaznikow
finansowych.

Wiedza

Zna rézne metody pozyskiwania funduszy na dziatalnos¢
organizacji.

Na biezgco uaktualnia wiedze z zakresu prawa o
rachunkowosci i standardow finansowych odpowiednio do
profilu i zakresu dziatalnosci.

Potrafi przetozy¢ podejmowane decyzje na konkretne
wyniki finansowe.

Tworzy lub wspoéttworzy plany finansowe organizacji.

Formutuje zalecenia, propozycje zmian struktury
wydatkdow, aktywnie wiacza sie w dziatania kontroli
finansowej projektéw.

Bardzo dobrze ocenia realno$¢ budzetu, sprawnie

Umiejetnosci | weryfikuje przyjete zatozenia.

Dostrzega ukryte koszty, sprawnie potrafi oszacowac
koszty i korzysci niematerialne, a takze zwrot z
planowanych inwestycji w dalszej perspektywie.

Potrafi mysle¢ o dlugoterminowej optacalnosci
optymalizacji kosztow i perspektywie korzysci.

Potrafi wykorzysta¢ narzedzia ICT i oprogramowanie
wspierajace proces zarzgdzania finansami

Profesjonalizm w kontaktach interpersonalnych.
Kompetencje
spoteczne
(postawy)

Odpowiedzialnos¢ i rzetelno$¢ w wykonywanej pracy.

Etyczne postepowanie, w tym uczciwos$¢ w stosunku do
kontrahentéw, wspotpracownikdéw i organizacii.

Przyktadowe
narzedzia
weryfikacji

kompetencji:

Test wiedzy na temat zarzadzania finansami (znajomo$¢ zagadnien
prawnych zwigzanych z rachunkowoscig i finansami w zakresie
prowadzonej dziatalnosci, znajomos$¢ zagadnien dotyczacych finanséw,
podstawowych  wskaznikéw  finansowych, Zrodet pozyskiwania
finansowania, kategorii budzetowych, a takze bilansowych, podstawowych
narzedzi wspomagajacych zarzadzania finansami, w tym arkuszy
kalkulacyjnych i programéw do zarzadzania finansami)

Symulacja w ramach ktérego menadzer analizowaé bedzie wybrane
wskazniki bilansowe i wskazywa¢ mozliwe problemy i zagrozenia z nich
wyhikajace.
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Nazwa kompetencji Zarzadzanie procesami

Grupa kompetencji: Zarzgdzanie przedsiebiorstwem

Okresdlanie, kontrolowanie, koordynowanie i udoskonalanie procesow.
Dazenie do usprawnienia funkcjonujgcych proceséw, systemow,

Definicja rozwigzan w ramach organizacji. Kompetencja obejmuje dziatania z
kompetencji: | zakresu: analizy poszczegdlnych proceséw w organizacji, planowania ich
kontroli, a takze planowania systemowych rozwigzan zmierzajacych do ich
usprawnienia.
Zna zasady podejscia procesowego do zarzadzania.
Ma wiedze o definiowaniu procesow.
Zna podstawowe pojecia zwigzane z zarzadzaniem
procesowym.
Wiedza ] . ..
Zna zasady opisu cyklu procesowego w organizacji.
Ma wiedze o cechach i parametrach procesow.
Zna zasady podejscia strategicznego w zarzadzaniu
procesem.
Potrafi zidentyfikowa¢ procesy w organizacji.
Identyfikuje procesy najwazniejsze - kluczowe dla
organizaciji.
Efekty ) L, .
uczenia sie: Potrafi przeprowadzic analize wybranego procesu.
Potrafi zaplanowac proces kontroli i wyciggania wnioskéw
Umiejetnosci | z ich wynikdow.
Na podstawie wynikdéw kontroli potrafi zaproponowac i
wdrozy¢ zmiany w procesach tego wymagajacych.
Wprowadza systemowe zmiany w procesach.
Potrafi wykorzysta¢ narzedzia ICT i oprogramowanie
wspierajgce proces zarzgdzania procesami.
Profesjonalizm w kontaktach interpersonalnych.
Kompetencje | odpowiedzialnoé¢ i rzetelnoéé w wykonywanej pracy.
spoteczne ]
(postawy) | Pozytywny stosunek do zmiany.
Etyczne postepowanie.
Test wiedzy na temat zarzadzania procesami (znajomos$¢ zagadnien
Przyktadowe dotyczacych procesu, narzedzi wspomagajacych wdrazanie zarzadzania
narzedzia procesowego W organizacji, znajomo$¢ narzedzi z obszaru zarzadzania
weryfikacji projektem i angazowania ludzi w zmiany)
kompetencji: | symulacja w ramach ktérego menadzer analizowaé bedzie wybrany

proces i proponowac jego ulepszenie.
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Nazwa kompetenciji

Zarzadzanie zmiang

Grupa kompetencji:

Zarzgdzanie przedsiebiorstwem

Zdolnos$¢ do zarzadzania procesami zmian w przedsiebiorstwie.
Obejmuje znajomosc¢ zasad i technik zarzadzania zmiang oraz

Definicja prawidtowego przeprowadzania procesu zmiany. Menadzer
kompetencji: | charakteryzujacy sie ta kompetencjg potrafi zidentyfikowac zrddta oporu

wobec zmian i stosowac techniki ich ograniczania. Potrafi przekonac¢
innych do wprowadzanych zmian.

Wiedza

Zna zasady i narzedzia zarzgadzania zmiang w
przedsiebiorstwie

Rozumie znaczenie i role zarzadzania zmiang w
przedsiebiorstwie.

Zna gtdéwne przyczyny niepowodzen w zarzadzaniu
zmianag.

Efekty
uczenia sie:
Umiejetnosci

Potrafi oceni¢ gotowos¢ przedsiebiorstwa i pracownikdw
do przeprowadzania zmian.

Potrafi zainicjowac zmiany i zostac liderem ich
wprowadzenia w przedsiebiorstwie

Potrafi zdefiniowac i wyjasni¢ kierunek i skutki
planowanych zmian

Dba o efektywnos¢ procesu zmian, uwzgledniajac strone
kosztdw i korzysci

Umie komunikowac proces zmian w przedsiebiorstwie,
dobierajac skuteczne kanaty, techniki i tres¢
komunikatéw

Potrafi zidentyfikowac zrédta oporu wobec zmian w
przedsiebiorstwie i zaprojektowac dziatania stuzace jego
przezwyciezeniu

Kompetencje
spoteczne
(postawy)

Pozytywne nastawienie wobec nowych wyzwan i zmian.
Otwartosc

Kreatywnos¢

Test wiedzy z zasad i technik zarzadzania zmiang

Przyktadowe | Warsztat polegajacy na projektowaniu procesu zmian (diagnoza gotowosci

narzedzia do zmiany, planowanie zmian, okreslenie sposobéw komunikacji zmian)
weryfikacji wybranego przedsiebiorstwa.
kompetencji:

Symulacja polegajgca na wdrozeniu i komunikowaniu zmian w
przedsiebiorstwie, w tym przekazanie informacji pracownikom.

Nazwa kompetencji

Zarzadzanie wiedza

Grupa kompetencji:

Zarzgdzanie przedsiebiorstwem
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Definicja
kompetencji:

Pozyskiwanie, gromadzenie, poszerzanie, wykorzystywanie, dzielenie sie
i zapobieganie utracie wiedzy cennej z punktu widzenia funkcjonowania,
rozwoju i wzrostu efektywnosci przedsiebiorstwa. Menadzer jest zdolny do
prowadzania analizy zasobow wiedzy w organizacji, ryzyka zwigzanego z
utratg wiedzy, pozyskiwania wiedzy z zewnatrz i wewnatrz organizacji,
tworzenia baz wiedzy dostepnych dla pracownikéw, wdrazania rozwigzan
pozwalajacych na dzielenie sie wiedza pomiedzy osobami zatrudnionymi.

Efekty
uczenia sie:

Zna pojecia danych, informacji, wiedzy, w tym wiedzy
jawnej i niejawnej (ukrytej/cichej)

Zna koncepcje uczenia sie przez cate zycie.

Zna metody gromadzenia i wykorzystywania wiedzy w
organizaciji.

Wiedza Zna metody i techniki dzielenia sie wiedza.

Zna rozwigzania z zakresu ICT wspierajqce zarzadzanie
wiedza.

Zna ryzyka zwigzane z utratg wiedzy w organizacji.

Zna.

Umie dokonad zasobow

przedsiebiorstwie.

analizy wiedzy w

Potrafi okresli¢ luki w wiedzy organizacji.

Umie stworzy¢ mechanizmy utatwiajgce dostep do wiedzy
oraz jej swobodny przeptyw w organizacji.

Potrafi tworzy¢ mozliwosci i zacheca¢ pracownikow do

Umiejetnosci | dzielenia sie wiedza.

Umie opracowac¢ narzedzia stuzgce do pozyskiwania,
gromadzenia i wykorzystywania wiedzy w
przedsiebiorstwie.

Umie stosowac rozwigzania z zakresu ICT wspierajace
zarzadzanie wiedza.

Umie stosowac¢ metody i techniki dzielenia sie wiedzg.

Kompetencje Tworzy dobrg atmosfere pracy

spoteczne
(postawy)

Jest nastawiony/a na wspotprace i wzajemne uczenie sie

Dazy do statego poszerzania zasobow wiedzy w firmie

Przyktadowe
narzedzia
weryfikacji

kompetencji:

Test ze znajomosci podstawowych pojec i technik zarzadzania wiedza.

Symulacja polegajaca na analizie zasobdw wiedzy przedsiebiorstwa i
doborze metod jej gromadzenia i wykorzystywania.

Studium przypadku stuzace omoéwieniu metod i narzedzi dzielenia sie
wiedzg w organizacji.

Nazwa kompetencji

Zarzadzanie relacjami z klientami

Grupa kompetencji:

Zarzadzanie przedsiebiorstwem
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Definicja
kompetencji:

Jest to proces pozyskiwania, gromadzenia oraz przetwarzania i
wykorzystania w celach marketingowych informacji na temat klientow,
jak réwniez podejmowania dziatan w celu zbudowania i utrzymania
dtugoterminowych relacji z klientami. Obszar ten taczy dziatania
biznesowe oraz technologiczne.

Efekty
uczenia sie:

Wiedza

Zna korzysci, jakie wynikajg z wdrozenia koncepcji
zarzadzania relacjami z klientami

Zna przepisy prawne odnoszace sie do pozyskiwania i
przechowywania danych klientow

Wskazuje zwigzek pomiedzy strategiq generalng
przedsiebiorstwa i strategiaq marketingowg

Zna narzedzia marketingowe nastawione na
ksztattowanie relacji z klientem

Wskazuje czynniki majgce znaczenie dla lojalnosci klienta

Zna modele najwazniejsze zachowan konsumentdéw

Umiejetnosci

Potrafi wskazac i opisac potrzeby oraz oczekiwania
réznych grup klientow

Projektuje badania rynku skoncentrowane na diagnozie
potrzeb i oczekiwan klientéw

Potrafi dokonac analizy i interpretacji badan
marketingowych

Proponuje zmiany w ofercie przedsiebiorstwa w oparciu o
wyniki badan marketingowych

Wykorzystuje narzedzia komunikacji elektronicznej w
celu nawigzania i utrzymania kontaktu z klientem

Indywidualizuje oferte i sposéb kontaktu z klientem

Zna oferte rynkowga rozwigzan technologicznych typu
CRM oraz potrafi wykorzystac¢ narzedzia ICT i
oprogramowanie wspierajgce zarzadzanie relacjami z
klientami

Kompetencje
spoteczne
(postawy)

Dostrzega znaczenie relacji bezposredniej w utrzymaniu
klienta

Dostrzega réznorodnosc¢ potrzeb swoich klientéw

Przyktadowe
narzedzia
weryfikacji

kompetencji:

Test wiedzy - dotyczacy aspektdw prawnych zwigzanych z
gromadzeniem i przechowywaniem danych o klientach

Przygotowanie projektu badan marketingowych diagnozujacych potrzeby
i oczekiwania klientéw

Symulacja rozmowy z niezadowolonym klientem - odpowiedz na

reklamacje
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SKUTECZNOSC MENADZERSKA

Jednym z kluczowych kryteriéw analizowanych podczas oceny oséb piastujgcych
stanowiska kierownicze sg efekty ich pracy. Znajduja one bowiem przetozenie nie
tylko na stopien realizacji obranych priorytetow, czy wyniki osiggane przez
podlegtych menadzerowi pracownikéw, ale posrednio wptywajg na kondycje catej
organizacji. Jest to szczegdlnie widoczne w firmach z sektora MSP, zwiaszcza
mikro- i matych, w ktérych role menadzera odgrywa czesto sam wiasciciel.
Konsekwencje podejmowanych przez niego decyzji sq dtugofalowe i oddziatujq
zardwno na sprawnos¢ organizacyjng firmy, jak réwniez stanowig fundament jej
obecnej i przysztej pozycji rynkowej. Na skutecznosé dziatan menadzera moze
wptywacd sie wiele czynnikéw. Czes¢ z nich pozostaje od niego niezalezna, jak np.
koniunktura gospodarcza. Na wiekszo$¢ menadzer moze jednak wptywaé bazujac
na posiadanych kompetencjach. Ws$rdd nich szczegdlne znaczenie zyskuja,
opisane nizej, kompetencje $wiadczace o jego wytrwatosci w dazeniu do
zaktadanych celéw, odpornosci na stres oraz umiejetnosci podejmowania decyzji
(w warunkach niepewnosci, pod presjq czasu) i szybkiego reagowania na
pojawiajace sie na co dzien problemy czy konflikty.

W ramach tej grupy wyrdzniono nastepujace kompetencje:
« Rozwigzywanie konfliktéw,
« Podejmowanie decyzji,
» Nastawienie na cel,
» Radzenie sobie ze stresem,

« Rozwigzywanie problemoéw.

Rozwiazywanie konfliktow - to kompetencja o charakterze interpersonalnym
majgca znaczenie dla efektywnosci jak réwniez stanowigca istotny element
przeciwdziatajacy powstawaniu patologii organizacyjnych takich jak mobbing czy
dyskryminacja. Konflikty interpersonalne moga petnié¢ zaréwno funkcje pozytywng
np. poprzez stymulowanie innowacyjnosci i wprowadzenia zmian jak i prowadzic¢
do nadmiernego stresu, obnizenia satysfakcji pracowniczej oraz zwolnien z pracy.
W przypadku sektora MSP to najczesciej na menadzerach spoczywa catkowita
odpowiedzialno$¢ za ksztaltowanie relacji interpersonalnych pomiedzy
pracownikami. Menadzer moze by¢ zardwno jedng ze stron konfliktu jak i by¢
zaangazowany w rozwigzywanie konfliktdw pomiedzy pracownikami. W obu tych
przypadkach jego postawa i zachowanie wobec zaistniatej sytuacji ma duze
znaczenie dla ksztattowania pozytywnego klimatu organizacyjnego.

Podejmowanie decyzji to jedna z kluczowych kompetencji kazdego menadzera.
Kazdego dnia kierujacy organizacjami i zespotami — w sposdb $wiadomy lub nie -
podejmujg dziesigtki decyzji dotyczacych najrézniejszych aspektéw
funkcjonowania przedsiebiorstwa. Kazdy menadzer powinien wiec potrafic¢
podejmowac trafne i umotywowane decyzje. Szczegdlnie w sytuacji, w ktorej
decyzje charakteryzuje duza niepewno$¢ Iub ryzyko, dotyczg ztozonych
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probleméw, a wiedza o alternatywnych mozliwosciach rozwigzania jest
ograniczona, wiedza i doswiadczenie menadzera o metodach i ograniczeniach
podejmowania decyzji jest bezcenna. Menadzerowie znajacy techniki
identyfikowania sytuacji decyzyjnej, alternatywnych mozliwosci rozwigzan, zasad
opracowywania kryteridéw decyzyjnych oraz wyboru na ich podstawie najlepszego
wariantu potrafiag skutecznie radzi¢ sobie z nawet najbardziej ztozonymi
problemami. Duze znaczenie ma takze $wiadomos¢ ograniczen i barier procesu
podejmowania decyzji, w tym oddziatywania heurystyk. Menadzerowie muszg
rowniez umie¢ wdraza¢ podjete decyzje w praktyce, poniewaz jest to warunek
skutecznosci dziatania w kierowaniu przedsiebiorstwami i pracownikami.

Nastawienie na cel/rezultat jest kompetencjq pozwalajaca na ocene
skutecznosci dziatan menadzera w odniesieniu do realizacji zamierzen
biznesowych. Menadzerowie nastawieni na osiggniecie okreslonego rezultatu
zwracajg uwage na efektywnos¢ wykorzystania zasobdéw, co pozwala im na
osiggniecie ekonomicznosci dziatania przedsiebiorstwa. Menadzerdéw takich
charakteryzuje réwniez zdolnos$¢ i chec¢ przejmowania odpowiedzialnosci za
osigganie celow i rezultatéw firmy, co jest nieodtaczng cecha dobrego menadzera.
Bardzo czesto na drodze do realizacji celéw i rezultatéw stajg liczne bariery.
Menadzer powinien umie¢ je zidentyfikowad i wykorzystujac dostepne narzedzia i
techniki zarzadzania podjac¢ dziatania, ktoére ograniczg ich wptyw lub zupetnie
wyeliminujg. Bardzo wazne jest réwniez minimalizowanie ryzyka zwigzanego z
nieosigganiem zatozonych celdow przedsiebiorstwa, co wymaga proaktywnej
postawy i ciggtej dbatosci o doskonalenie organizacji i jej proceséw.

Radzenie sobie ze stresem to kompetencja, ktéra umozliwia sprawne
funkcjonowanie pracownika i zachowanie dobrostanu pomimo obecnosci w
srodowisku pracy czynnikdw stresogennych. Stres jest nieodtgcznym elementem
pracy menadzera jednak nadmierny i dtugotrwaty prowadzi do negatywnych
skutkéw emocjonalnych i zdrowotnych co dla organizacji wigze sie ze spadkiem
efektywnosci pracy, absencjami i zwiekszong fluktuacjq. Wiedza na temat
czynnikdw zwiekszajacych ryzyko wystgpienia stresu jak réwniez znajomosé
metod, ktére umozliwiajg zmniejszenie negatywnych konsekwencji odczuwanego
napiecia pozwalajg nie tylko zachowal lepszg kondycje zdrowotng ale réwniez
zmniejszy¢ ryzyko wypalenia zawodowego. W przypadku menadzera wazne jest
nie tylko radzenie sobie ze stresem wynikajacym z obcigzenia codziennymi
zadaniami ale rowniez umiejetnos¢ radzenia sobie w sytuacji porazki. W tym
przypadku wazne bedzie zarédwno silna wewnetrzna automotywacja jak réwniez
otwartos¢ na pomoc ze strony otoczenia.

Rozwigzywanie problemow jest kompetencjg pozwalajacq na unikanie sytuacji
krytycznych dla przedsiebiorstwa. Dzieki dokonywaniu biezgcych analiz proceséw
zachodzacych wewnatrz, jaki i na zewnatrz organizacji mozliwe staje sie szybkie
dostrzeganie potencjalnych zagrozen dla jej sprawnego funkcjonowania.
Umiejetnos¢ identyfikowania przyczyn pojawiajacych sie trudnosci a takze
zdolnos$¢ do podejmowania dziatan naprawczych pozwalajg na sprawng eliminacje
istniejacych problemdw. Ignorowanie trudnosci moze natomiast prowadzi¢ do ich
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narastania skutkujgac np. odptywem cennych pracownikdw, spadkiem jakosci
oferowanych produktéw lub ustug czy pogorszeniem sie wynikéw firmy. Tym
samym brak omawianej kompetencji stanowi istotne zagrozenia dla trwatosci
przedsiebiorstwa.

Nazwa kompetenciji Rozwiazywanie konfliktow
Grupa kompetenciji: Skutecznos$¢ menadzerska
Podejmowanie dziatan majacych na celu rozwigzanie destruktywnego
Definicja konfliktu interpersonalnego przy uwzglednieniu kosztow i korzysci
kompetencji: | zaréwno kazdej ze stron zaangazowanych w konflikt jak i catej
organizacji.
Rozrdznia konflikty konstruktywny i destruktywny
. Charakteryzuje rézne sposoby reakcji na konflikt i
Wiedza . Lo . ..
wskazuje plusy i minusy danej reakcji.
Wie jaka role petnig emocje w przebiegu konfliktu
Potrafi zidentyfikowac przyczyny konfliktu
Wskazuje krétko i dlugoterminowe potencjalne skutki
konfliktu
Generuje rézne alternatywy rozwigzania konfliktu.
Dokonuje wielokryterialnej oceny propozycji rozwigzan
Efekty Umiejetnosci | <ONfliktu
uczenia sig: Wykorzystuje mediacje w celu rozwigzania dtugotrwatych
konfliktéw
Prowadzi otwartg komunikacje ze wszystkimi stronami
konfliktu
Monitoruje wdrozenie i skutecznos$¢ przyjetego
rozwigzania konfliktu
Dostrzega pozytywne aspekty sytuacji konfliktowej
Kompetencje | jest otwarty w szukaniu rozwiazan konfliktu
spoteczne .
(postawy) | Aktywnie stucha wszystkich uczestnikow konfliktu
Oddziela emocje od obiektywnej oceny sytuacji
Test wiedzy na temat przyczyn, zrodet i sposobdw reakcji na sytuacje
Przyktadowe konfliktowa
narzedzia Case study - ocena korzysci i niebezpieczenstw ingerencji menadzera w
weryfikacji sytuacje konfliktu pomiedzy pracownikami.
kompetencji: . . : —
Scenka symulacyjne - rozmowa z dwoma strona konfliktu - identyfikacja
przyczyn konfliktu oraz poszukiwanie rozwigzania
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Nazwa kompetenciji

Podejmowanie decyzji

Grupa kompetencji:

Skutecznos$¢é menadzerska

Definicja
kompetencji:

Zdolnos$¢ rozpoznania i zidentyfikowania istoty sytuacji decyzyjnej,
alternatywnych mozliwosci rozwigzania oraz trafnego wyboru w oparciu
o przyjete kryteria decyzyjne. Kompetencja ta zaktada rowniez
umiejetnos$¢ wdrozenia podjetej decyzji w praktyce.

Efekty
uczenia sie:

Wiedza

Zna techniki podejmowania decyzji

Ma wiedze dotyczaca ograniczen procesu podejmowania
decyzji oraz btedéw podejmowania decyzji

Zna rdézne typy decyzji oraz style podejmowania decyzji

Umiejetnosci

Umie okresli¢ problem decyzyjny poprzez ocene
rozbieznosci pomiedzy stanem obecnym a oczekiwanym -
w trakcie podejmowania decyzji koncentruje sie na
wyznaczonym celu

Potrafi okresli¢ kryteria decyzji (czynniki majace
znaczenie przy jej podjeciu) oraz ocenic ich znaczenie

Umie okresli¢ warianty decyzji (mozliwe rozwigzania)
oraz oceni¢ czy sg wykonalne, wystarczajace do
rozwigzania problemu i nie pociggajq za sobg
niemozliwych do zaakceptowania nastepstw

Potrafi wprowadzi¢ decyzje w zycie, poprzez przekazanie
jej tym, ktérych decyzja dotyczy oraz doprowadzenie do
jej realizacji

Potrafi oceni¢ ryzyko zwigzane z podjeciem decyzji
(skutkow i konsekwencji zwigzanych z jej podjeciem)

Potrafi dobra¢ metody podejmowania decyzji do rodzaju
problemu i charakteru sytuacji decyzyjnej

Potrafi wykorzysta¢ narzedzia informatyczne w celu
wsparcia analizy potrzebnej do podjecia decyzji

Potrafi wykorzystac¢ rézne zrddta informacji i dane w
podejmowaniu decyzji

Potrafi oceni¢ przydatnosc¢ i wiarygodnosé
wykorzystywanych informacji, w tym informacji
pozyskanych ze zrodet internetowych

Rozumie konsekwencje podejmowanych decyzji - w tym
dla pracownikdéw, organizacji oraz otoczenia

Kompetencje
spoteczne
(postawy)

Cechuje sie postawg otwartg w odniesieniu do réznych
rozwigzan problemu

Bierze odpowiedzialno$¢ za podjetg decyzje

Przyktadowe
narzedzia
weryfikacji

kompetencji:

Test wiedzy z zasad i technik podejmowania decyzji

Warsztat polegajacy na podejmowaniu decyzji w ramach przyktadowego
problemu wybranego przedsiebiorstwa.
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Symulacja polegajaca na wdrozeniu rozwigzan w ramach podjetej decyzji
przyktadowego problemu w przedsiebiorstwie, w tym przekazanie
informacji zwrotnej pracownikom.

Nazwa kompetencji Orientacja na cel

Grupa kompetencji: Skutecznos$¢ menadzerska

Definicja
kompetencji:

Zdolnos$¢ i che¢ przejmowania odpowiedzialnosc¢ i kontroli nad
osigganiem celow i rezultatéw przedsiebiorstwa. Antycypuje i okresla
problemy w realizacji celéw i osigganiu rezultatow. Minimalizuje ryzyko
zwigzane z nieosiggnieciem zatozonych celdow i rezultatéw oraz dba o
efektywnos$¢ dziatania.

Efekty
uczenia sie:

Ma wiedze z zakresu zarzadzania efektywnoscig
przedsiebiorstwa

Wiedza Zna zasady doskonalenia przedsiebiorstwa

Rozumie zasady osiggania efektywnosci dziatania z
uwzglednieniem relacji naktadow i efektéw

Potrafi zintegrowac dziatania operacyjne z potrzebami i
strategig organizaciji.

Planuje i przeznacza zasoby w tym zasoby personalne na
osiggniecie wymagajacych celéw.

Umie okresli¢ problemy i bariery, ktdre mogg wptynac na
jakos$¢ osigganych rezultatéw i celéw oraz projektuje
rozwigzania

Umiejetnosci Potrafi prawidtowo ocenia¢ stopien realizacji celow przez
pracownikéw, oraz egzekwowac ich wykonanie

Minimalizuje ryzyko osiggania zatozonych celéw i
rezultatéw, poprzez podjecie odpowiednich dziatan
wyprzedzajacych (proaktywnych)

Patrzy perspektywicznie na wyniki, szczegdlnie w
$rednim okresie czasu, i podejmuje odpowiednie
dziatania, na przykfad przeciwdziatajac dziataniom
konkurencji.

Kompetencje Odpowiedzialnosc

spoteczne Inicjatywa w dziataniu

(Postawy) | Motywacja do osiagania celow

Przyktadowe
narzedzia
weryfikacji

kompetencji:

Test wiedzy z zasad zarzadzania efektywnoscig przedsiebiorstwa

Case study - wypracowaniu rozwigzan w sytuacji probleméw z
realizacjg celéw / rezultatdw i niskg efektywnoscia na przykiadzie
wybranego przedsiebiorstwa.
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Nazwa kompetencji Radzenie sobie ze stresem

Grupa kompetencji: Skutecznos$¢ menadzerska

Wiasciwy dobdr technik i metod pozwalajacych na redukcje nadmiernego
napiecia psychicznego i fizycznego wynikajacego z odczuwanego stresu

Definicja rozumianego jako subiektywng ocene czynnikéw $rodowiska ( w tym
kompetencji: | przypadku $rodowiska pracy) jako zagrazajacych dla pracownika.
Zdolnos$¢ reakcji na zaburzenie rownowagi powstatej na skutek wymagan
$rodowiska przewyzszajacych mozliwosci pracownika.

Definiuje i opisuje przebieg reakcji na czynnik
stresotworczy

Identyfikuje czynniki ryzyka zwigzane z trescig oraz z
kontekstem pracy

Wie jakie mozna zastosowac aktywne i pasywne metody
Wiedza radzenia sobie ze stresem w trakcie wykonywania pracy

Wie jakie mozna zastosowac aktywne i pasywne metody
radzenia sobie ze stresem w czasie wolnym

Wie jakie znaczenie ma zdrowe odzywianie, sen i
aktywnosc¢ fizyczna dla radzenia sobie ze stresem

Wie gdzie mozna szuka¢ pomocy w sytuacjach trudnych

Potrafi przeprowadzi¢ ocene zagrozen zwigzanych ze

Efekty stresem w swoim miejscu pracy

uczenia sie: Rozpoznaje symptomy odczuwanego stresu

Ocenia skutecznos$¢ aktywnych i pasywnych metod
Umiejetnosci | radzenia sobie ze stresem z perspektywy swoich potrzeb

Ksztattuje miejsce pracy minimalizujac ryzyko
nadmiernego stresu

Wykorzystuje techniki relaksacji redukujgce nadmierne
napiecie nerwowe i fizyczne

Swojg postawg promuje zdrowy styl zycia

| Jest otwarty na zmiane niezdrowych nawykdw i
Kompetencje | przekonan

spoteczne )
(postawy) | Jest otwarty na pomoc ze strony otoczenia

Ma silng motywacje i nie poddaje sie w trudnych
sytuacjach

Test wiedzy na temat czynnikéw majacych znaczenie dla ogdlnego
dobrostanu cztowieka np. zdrowego odzywiania, snu, warunkdéw pracy i
Przyktadowe | wypoczynku

vc::zf?iﬂzlca!i Wykonanie ¢wiczen praktycznych zwigzanych z zastosowaniem technik
Y J.._ relaksacji
kompetencji:

Zadanie praktyczne - przeprowadzenie diagnozy zagrozenia nadmiernym
stresem w wybrane organizacji
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Nazwa kompetencji Rozwiazywanie problemow

Grupa kompetencji: Skutecznos$¢ menadzerska

Przewidywanie potencjalnych i identyfikowanie istniejacych problemoéw
(zwigzanych z zarzadzaniem firmg) w dziatalnosci przedsiebiorstwa oraz

Definicja ! : . X ; L .
... | wypracowywanie skutecznych rozwigzan pozwalajgcych na ich eliminacje.
kompetencji: g . o . . ML
Zdolnos¢ do analizy sytuacji problemowej, generowania propozycji jej
rozwigzania i wprowadzania zmian z korzysciq dla organizacji.
Zna metody i techniki analizy problemow.
Wiedza
Zna narzedzia ICT wspierajace procesy zarzadcze.
Umie prowadzi¢ analizy funkcjonowania przedsiebiorstwa
przewidujac potencjalne problemy, ktdre moga sie pojawic
w kazdym z obszardw jego dziatania.
Umie zidentyfikowac zaistniate problemy.
Potrafi przeprowadzi¢ pogiebiong analize problemu z
uwzglednieniem jego przyczyn oraz skutkéw i relacji
wystepujacych miedzy nimi.
o | Umie stosowa¢ techniki analizy problemoéw.
Umiejetnosci . , , L .
Efekt Umie wypracowywac, dokonaC selekcji i wdrozyc
<Y . rozwigzania pozwalajace na eliminacje problemow.
uczenia sie:
Umie angazowac pracownikéw w poszukiwanie przyczyn i
wypracowywanie rozwigzan problemu.
Potrafi zaplanowac i przeprowadzi¢ proces zarzadzania
zmiang prowadzaca do zniwelowania problemu.
Potrafi monitorowac skutecznos¢ rozwigzan
wprowadzonych w celu likwidacji problemu.
Jest decyzyjny/a, potrafi szybko wypracowac¢ samodzielnie
. lub w zespole rozwigzanie problemu w warunkach
Kompetencje . P
niepewnosci.
spoteczne
(postawy) Jest nastawiony/a na prace zespotowa.
Jest dociekliwy/a i doktadny/a.
Test ze znajomosci metod i technik analizy problemu.
Pl;]zaySagI:i\;ve Warsztat polegajacy na analizie Zzrédet przyktadowego problemu
cdzia wybranego przedsiebiorstwa.
weryfikacji
kompetencji: | Symulacja polegajaca na wypracowaniu rozwigzan stuzacych eliminacji

przyktadowego problemu w przedsiebiorstwie.
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PRZYWODZTWO

We wspditczesnym Swiecie podstawg sukcesu organizacji jest przywddztwo
organizacyjne, stad nie dziwig liczne proby zidentyfikowania, uporzadkowania i
wyjasnienia optymalnych kompetencji menadzerskich sktadajgcych sie na
skuteczno$¢ menadzera. Z prowadzonych badan wynika, ze przywddztwo bedzie
podstawowym czynnikiem konkurencyjnosci przedsiebiorstw w przysziosci stad
wazne jest rzetelne i trafne zidentyfikowanie kompetencji skftadajacych sie na
przywoédztwo, ktore nie jest zjawiskiem jednorodnym czy wybrang cecha, lecz
wspotistnieniem réznych kompetencji takich jak:

« Inspirowanie i budowanie zaangazowania,

« Budowanie relacji ze wspotpracownikami,
+ Ksztattowanie kultury organizacyjnej,

» Tworzenie i upowszechnianie wizji,
 Wywieranie wptywu,

« Etycznos$¢ i moralnosc.

Przywddca jest jedynie osoba, ktdéra nie tylko czuje sie powotana do tej roli,
ale przede wszystkich jest uznawana za przywodce przez zwolennikéw. To
podejscie powoduje, ze przywddztwo wystepuje jedynie w rzeczywistych
sytuacjach oddziatywania na ludzi i moze by¢ badane jedynie z perspektywy
pragmatycznej, jako wyjasnienie skutecznego dziatania, ktére zakonczyto sie i ma
mierzalne efekty.

Zestaw kompetencji tworzacych omawiang grupe wigze sie z faktem, iz
przywédztwo jest dynamicznym podejsciem do ksztattowania dtugotrwatych,
moralnych (w tym uczciwych, prawych) relacji z réznymi interesariuszami.

Pierwsza z kompetencji w ramach grupy przywdédztwo - Inspirowanie i
budowanie zaangazowania - jest podstawg aktywnego, celowego, sprawnego
i skutecznego dziatania pracownikdw. Zaangazowanie i ponadprzecietna
aktywnosc nie sg charakterystyczne dla pracownika w réznego typu organizacjach
w Polsce. Nieche¢ do zaangazowania sie wynika bowiem czesto z braku poczucia
sensu takiego dziatania, gdyz dominuje minimalistyczne podejscie do pracy oparte
o kalkulacje nakfadéw i efektéow. W takich okolicznosciach, gdy sami
menadzerowie/liderzy przyznajg, ze na poczatku aktywnos$¢ pracownikow w
dziataniach jest co najwyzej $rednia, konieczne jest odpowiednie inspirowanie ich
do pracy. Podejscie to konczy sie przewaznie sukcesem w sytuacjach, gdy
pracownicy uwierzg, ze zaangazowanhie zostanie docenione w postaci
podwyzszonych dochoddw, uznania, szacunku itp. Budowanie zaangazowania nie
jest wynikiem samego inspirujgcego apelu, lecz aktywnego dziatania samego
menadzera i obserwowanych przez innych sukcesdéw, ktére osigga. W tym
znaczeniu budowanie zaangazowania jest wynikiem przekonania pracownikéw, ze
poprzez splot intereséw ich aktywnos$¢, sprawnos$¢ i skutecznosé dziatania
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spowoduje nie tylko osiggniecie celdéw organizacji, ale rowniez ich zawodowy i
osobisty sukces. Proces inspirowania powinien uwzgledniac istniejgce oczekiwania
pracownikéw w zakresie stosowanych technologii informacyjno-komunikacyjnych
(ICT).

Druga kompetencja - Budowanie relacji ze wspoétpracownikami - to
podstawa przywddztwa we wspodiczesnym znaczeniu, poniewaz zatrzymanie
zadowolonych, zintegrowanych z firma pracownikdéw na obecnie istniejgcym rynku
pracownika daje szanse na uzyskanie przewagi konkurencyjnej poprzez
wykonywanie wysokiej jakosci pracy w sposdb celowy i zespotowy. Budowanie
relacji ze wspdtpracownikami tworzy wiarygodnos¢ menadzera oraz daje podstawe
do wytworzenia sie wzajemnego zaufania, wsparcia i wspotpracy w oparciu o
rzeczywiscie posiadane kompetencje. Podejscie takie jest praktycznym
wdrazaniem strategii kapitatu ludzkiego w organizacji, ktére buduje poczucie
integracji z organizacjg, przewidywalnos¢ zachowan obu stron - managementu i
pracownikéw. Proces budowania relacji menadzera z pracownikami w ramach
przywoédztwa jest wynikiem spetnienia oczekiwan pracownikéw wobec menadzera,
w tym jego umiejetnosci (np. sprawnego wykorzystywania technologii
informacyjno-komunikacyjnych (ICT) i kompetencji spotecznych weryfikowanych
przez podwtadnych obserwacjq i interpretacjg jego/jej zachowania w okreslonym
kontekscie organizacyjnym.

Ksztattowanie kultury organizacyjnej - jest kolejng wazng
kompetencjg, poniewaz przyjmuje sie, ze rolg przywddztwa jest manipulacja
kulturg. Kultura organizacyjna bowiem jest zbiorem zasad funkcjonowania
cztowieka w organizacji i sposobu funkcjonowania firmy na rynku wystepujacym
w postaci formalnej (zbiér regut, kodeks skutecznego dziatania, regulaminy,
instrukcje itp.) lub nieformalnej — w praktyce tworzonej i przestrzeganej przez
pracownikéw, nigdzie nie spisanej, ale stanowigcej w rzeczywistosci przyktad
kontroli spotecznej w organizacji. Kultury organizacyjne powinny by¢
proefektywnosciowe tzn. stanowi¢ podstawe do osiggniecia sukcesow w danych
warunkach wewnetrznych i zewnetrznych firmy. Kultury organizacyjne w
zaleznosci od charakteru pracy, typu zadan mogq by¢ bardziej nastawione na
ksztattowanie wspotpracy lub rywalizacji w firmie. W zaleznosci od preferowanego
typu zaleznosci miedzy pracownikami i nastawienia do aktywnosci oraz relacji z
rynkiem, w firmach mozna réwniez spotka¢ kultury nastawione na wspotistnienie
w oparciu o wspdlne wartosci, cel dziatania i potrzebe utrzymywania pozytywnych
relacji. Inne kultury organizacyjne mogq promowac kreatywnos$c¢ i innowacyjnos¢
pracownikéw. Jeszcze inne sg silnie nastawione prorynkowo. Istniejg tez kultury
opierajgce sie na wyraznie wyznaczonej hierarchii, z wysokim znaczeniem silnej
wiadzy, podporzadkowania. W zaleznosci od typu kultury organizacyjnej
istniejgcej/modyfikowanej lub tworzonej przez menadzeréw od podstaw wymaga
sie od nich swobody w zakresie okreslania wartosci, norm, standardéw, zasad,
przepisow, kodeksow, wdrazaniu ich i dawaniu przyktadu jak nalezy ich
przestrzegac¢. Ksztattowanie kultury organizacyjnej, jako szczegdlnie wazna,
kompetencja menadzera jest charakterystyczne nawet bardziej dla
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przedsiebiorstw z sektora MSP niz duzych firm, poniewaz jest sposobem na
uporzadkowanie  wspodfistnienia  réznych interesariuszy w  strukturach
zdecydowanie mniej sformalizowanych niz ma to miejsce w przypadku korporacji
miedzynarodowych. Ksztattowanie kultury organizacyjnej powinno uwzgledniaé
zmieniajace sie oczekiwania spoteczno-kulturowe, w tym w zakresie
wykorzystania technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT) i zarzadzania
miedzykulturowego uwzgledniajacego rdoznice miedzykulturowe pracownikéw na
zmieniajacym sie rynku pracy w Polsce i Unii Europejskiej. Ksztattowanie kultury
organizacyjnej jak sama nazwa wskazuje powinno mie¢ charakter przysztosciowy
i dlugoterminowy.

Kompetencjq z grupy przywoédztwo najsilniej ukierunkowujgcg i motywujacg
pracownikéw w perspektywie dtugookresowej (przysztosciowej) jest - Tworzenie
i upowszechnianie wizji. Rolg tej kompetencji jest przede wszystkim pokazanie
pracownikom, ze ich przyszto$s¢ w organizacji ma sens i ze warto wigzac sie
dtugoterminowo z tg wilasnie organizacjq. Jest to bardzo wazny czynnik
wptywajacy na decyzje pracownikdw o pozostaniu w danej firmie. Tworzenie i
upowszechnianie wizji nie jest wazne jedynie ze wzgledu na coraz powszechniej
wystepujacy rynek pracownika w Polsce, ale przede wszystkim dlatego, ze buduje
w ludziach przekonanie o uczestniczeniu w czym$ waznym, ponadczasowym i
nietuzinkowym. Pracownik angazuje sie w realizacje wizji, aby oderwa¢ sie od
codziennej monotonnej rzeczywistosci. Oczywiscie tworzenie i upowszechnianie
wizji nie jest zadaniem prostym. Nie moze ono polega¢ na przygotowaniu kilku
zdan i umieszczeniu ich na stronie internetowej firmy. Nikogo to bowiem w takiej
postaci nie interesuje. Wizje trzeba promowac poprzez budowanie inspirujgcych
opowiesci o przysziosci, wspartych przyktadami oraz osobiste angazowanie sie
menadzera w realizacje dziatan zmierzajagcych do osiggniecia celéw
przyblizajacych firme do stworzonej wizji. Komunikowanie wizji rdéznym
interesariuszom powinno odbywac sie zgodnie z oczekiwaniami z wykorzystaniem
nowoczesnych technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT).

Wywieranie wplywu - kolejna z grupy kompetencji przywodztwo - ma
oczywiscie swoj wymiar dtugookresowy (przysziosciowy) i biezgacy. Wptyw
dtugotrwaty, trudniejszy do zaobserwowania, ksztattuje postawy pracownikdw.
Wptyw biezacy jest codziennym oddziatywaniem na ludzi w celu realizacji
poszczegllnych zadan indywidualnych i zespotowych zgodnie z wolg i celem
menadzera. Wywieranie wptywu jako dziatanie praktyczne nalezy wyraznie
odrézni¢ od wtadzy, ktdra jest jedynie potencjatem do wykorzystania majacym
swe zrédio w menadzerze i/lub organizacji (czasami tez otoczeniu, samych
pracownikach czy innych interesariuszach). Wywieranie wptywu jest
wykorzystywaniem odpowiednich taktyk odwotujacych sie do specyfiki cztowieka
oraz regut rzadzacych zyciem spotecznym. Menadzerowie mogq korzystac z taktyk
etycznych lub nieetycznych. Etyczne taktyki wptywu sg budowaniem wzajemnego
zaufania, szacunku, zrozumienia roli pracownika w organizacji i dgqzeniem do
wspotpracy, aby osiggngé wspdlne cele i korzysci. Nieetyczne taktyki wptywu
bazuja na nieszczerosci, niedopowiedzeniach i wykorzystywaniu pracownikéw do
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osiggniecia celdéw organizacyjnych za wszelkg cene. Zachowania menadzera
polegajace na biezacym wywieraniu wptywu sg mozliwe do zaobserwowania i
oceny w warunkach organizacyjnych. Skuteczne oddziatywanie na pracownikow w
istniejgcych i prognozowanych warunkach nie moze odbywaé sie bez
wykorzystania nowoczesnych technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT).

Etyczno$s¢ i moralno$¢ - ostatnia, cho¢ zapewne najwazniejsza
kompetencja w grupie przywodztwo jest jedng z gtdwnych determinant
skutecznosci menadzera. W Swiecie zachodnim, postepowanie zgodne z
wartosciami moralnymi takimi, jak uczciwos¢, prawosé, lojalnos¢ i szacunek dla
innych, ktére mozna zaobserwowa¢ w zachowaniach menadzera, jest traktowane
jako wymodg i wskazywane jako podstawowa kompetencja przez respondentow w
licznych badaniach przywddztwa organizacyjnego. W Polsce, jak pokazujg
wczesniej prowadzone badania wiasne, znaczenie wartosci moralnych jest duzo
mniejsze niz wartosci, cech i zachowan bezposrednio kojarzonych z sukcesem
finansowym i zarzadczym - takich jak skutecznos$é, sprawnosé, efektywnosc i
przedsiebiorczos¢. Z prowadzonych badan wynika jednak, ze etycznosc i
moralnos$¢ bedzie podstawowym elementem przywodztwa w Polsce w przysztosci.
Nie ma niepodwazalnych dowoddéw, ze etyczny, moralny menadzer bedzie
skuteczniejszy od nieuczciwych konkurentéw. Czasami wrecz znajduje sie
potwierdzenie tezy, ze trzeba oszukiwac ludzi i manipulowaé nimi, aby osiggac
prawdziwe sukcesy. Jest to jeszcze jeden powdd, aby promowac postepowanie
etyczne/moralne i tworzy¢ standardy/modele, ktdére takiego zachowania bedq
wymagaé¢ od menadzerdw pracujacych na réznych szczeblach zarzadzania w
firmach MSP w réznych branzach w Polsce. Nie ma gwarancji, ze da ono pozytywny
efekt, ale tak budowana wiarygodno$¢ menadzera jest szansg na stworzenie
dtugotrwatej relacji menadzera z réznymi interesariuszami oraz integracji z
zespotem i organizacja.

Nazwa kompetencji Inspirowanie i budowanie zaangazowania

Grupa kompetenciji: Przywddztwo

Pobudzanie pracownikéow do ponadprzecietnej aktywnosci przez
stosowanie inspirujagcego apelu oraz oddziatywanie na nich przez
przykfad i szacunek oraz stosowanie metod i narzedzi pobudzania
motywacji wewnetrznej oséb zatrudnionych. W ramach danej

Definicja kompetencji szczegdlnie cenione jest przekonanie pracownikow, ze praca
kompetencji: | ktérg wykonujg ma sens a ich podwyzszone zaangazowanie zapewni
sukces firmie i pracownikom. Weryfikacja tej kompetencji w praktyce
polega na poréwnaniu zaangazowania pracownikow na réznym etapie
realizacji zadania oraz efektu koncowego ich pracy z przyjetymi/
zatozonymi normami/planem itp.

Wie jakie czynniki wptywajgq na zaangazowanie
Efe-kty_ . Wiedza Zna regute zaangazowania i konsekwencji
uczenia sie:

Zna koncepcje modyfikacji zachowan/uczenia sie
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Identyfikuje czynniki wptywajacej na sukces w
organizacji

Zna metody i narzedzia budowania zaangazowania

Umiejetnosci

Potrafi oceni¢ potencjat pracownikow

Potrafi delegowac zadania zgodnie z kompetencjami
pracownikéw

Umie zainspirowa¢ odpowiednim komunikatem
werbalnym

Umie stosowac¢ metody i narzedzia budowania
zaangazowania

Umie pobudzac¢ pracownikéw do dziatania poprzez
dawanie przyktadow, ktérych oni oczekuijq

Kompetencje
spoteczne
(postawy)

Swojg wartos$¢ jako menadzera potwierdza w dziataniu

Jest odbierany przez wspétpracownikow jako osoba
wiarygodna

Sprawnie i skutecznie tworzy rozwigzania podnoszace
zaangazowanie pracownikdéw

Posiada tatwos¢ inspirowania pracownikow bez stosowania
manipulacji negatywnej

Przyktadowe
narzedzia
weryfikacji

kompetencji:

Test wiedzy na temat czynnikow wptywajacych na zaangazowanie,
reguty zaangazowania i konsekwencji oraz koncepcji modyfikacji

zachowan.

Studium przypadku — analiza sposobdw pobudzania zaangazowania w
firmie o podobnej charakterystyce.

Symulacja - opracowanie ram systemu budowania zaangazowania w
oparciu o istniejagce uwarunkowania w organizacji

Odgrywanie rdl — tworzenie oraz prezentacja scenek rozmowy
przetozony-podwtadny podnoszacego aktywnosc pracownika

Nazwa kompetencji

Budowanie relacji ze wspotpracownikami

Grupa kompetenciji:

Przywddztwo

Tworzenie i utrzymywanie relacji przywodczej odpowiadajacej
oczekiwaniom wspdtpracownikow/ podwtadnych a polegajacej na
wskazywaniu wzajemnych korzysci, wspdlnego celu dziatania i wspdlnych

Definicja wartosci. W praktyce budowanie relacji ze wspotpracownikami ma na

kompetencji: | celu stworzenie odpowiedniej atmosfery pracy, opartej o wzajemny
szacunek i zaufanie, powstajgcej we wspodlnej realizacji zadan,
potwierdzajacych intencje, motywacje oraz kompetencje
wspotpracujacych oséb.

Efekty . Zna podstawowe zasady budowania relacji ze
L Wiedza K . .
uczenia sie: wspotpracownikami
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Zna podstawowe koncepcje na temat potrzeb cztowieka

Zna podstawowe zasady tworzenia sie indywidualnych
hierarchii wartosci

Ma wiedze na temat réznic kulturowych pracownikéw
pochodzacych z réznych krajéw a pracujacych w Polsce

Umiejetnosci

Potrafi zbudowad swoj pozytywny wizerunek jako lidera

Umie przekonac ludzi, ze jest sprawnym i skutecznym
menadzerem

Potrafi zidentyfikowac potrzeby ludzi i odpowiednio je
zaspokajac

Tworzy dobrg atmosfere w pracy

Potrafi pokazac ludziom, ze wzajemny szacunek i
zaufanie jest waznym czynnikiem kazdej relacji

Kompetencje
spoteczne
(postawy)

tatwo zdobywa pozycje lidera docenianego przez
pracownikéw

Jest odbierany przez wspétpracownikow jako osoba
wiarygodna

Ma tatwos¢ skupiania ludzi wokot siebie

tatwo tworzy relacje diugotrwate, chetnie
podtrzymywane przez wspotpracownikow

Przyktadowe
narzedzia
weryfikacji

kompetencji:

Test wiedzy z zakresu socjologii i psychologii na temat funkcjonowania
cztowieka w grupie, zespole oraz czynnikow istotnych przy tworzeniu i
utrzymywaniu dtugotrwatych relacji miedzyludzkich

Studium przypadku - analiza sytuacji pokazujacych etapy tworzenia
relacji miedzyludzkich, szczegdlnie miedzy menadzerem i podwtadnymi

Symulacja - opracowanie schematu tworzenia relacji ze
wspotpracownika w istniejgcych warunkach spoteczno-kulturowych w

organizacji

Odgrywanie rdl — tworzenie oraz prezentacja scenek rozmowy
przetozony-podwtadny dotyczacych réznych relacji miedzyludzkich w

firmie

Nazwa kompetencji

Ksztattowanie kultury organizacyjnej

Grupa kompetencji:

Przywddztwo

Definicja
kompetencji:

Tworzenie proaktywnych uwarunkowan sprawnego i skutecznego
dziatania uwzgledniajacych charakter danej organizacji, jej wartosci,
cele i zadania, misje, wizje oraz potencjat i oczekiwania pracownikéw na
réznych szczeblach i obszarach organizacji. Dazenie do osiggniecia
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poziomu kultury pozadanej przez wiascicieli i pracownikow, w zakresie
istniejacych wartosci, norm, zasad postepowania i zachowan
wystepujacych w relacjach z réznymi interesariuszami.

Zna podstawowe uwarunkowania kultur organizacyjnych
Zna elementy skfadowe kultury organizacyjnej

Ma wiedze na temat transponowania wartos$ci w normy i

Wiedza reguty postepowania

Ma wiedze na temat zasad tworzenia kodekséw,
procedur, regulaminéw

Ma wiedze na temat dominujacych oczekiwan
pracownikéw na rynku pracy w Polsce

Potrafi sprawnie interpretowac zachowania osob
pochodzacych z réznych kontekstow kulturowych

Potrafi wdrozy¢ podstawowe elementy regulaminéw,

Efe_kty_ standardow dziatania
uczenia sie:
Swojg postawg i zachowaniem promuje wartosci
Umiejetnosci organizacjt
Potrafi wdrozy¢ rozwigzania z zakresu spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu (CSR) zgodnie z
uwarunkowaniami wewnetrznymi i zewnetrznymi
organizacji
Potrafi pobudzac¢ do dziatania wskazujac podstawowe
zalety kultury proefektywnosciowej
Posiada fatwos¢ funkcjonowania wsréd pracownikow z
Kompetencje | r¢znych kultur
spoteczne
(postawy) Tworzy rozwigzania dtugookresowe przy aktywnym
wspotudziale réznych interesariuszy
Test wiedzy z zakresu antropologii, socjologii i psychologii na temat
istniejacych czynnikéw kulturowych uwzgledniajacy réznice
miedzykulturowe na rynku pracy w Polsce i Unii Europejskiej oraz z
zakresu zarzadzania na temat elementow sktadowych kultur
Przyk’radqwe organizacyjnych
narzedzia
weryfikacji Studium przypadku - analiza kultur organizacyjnych istniejgcych w
kompetencji: | firmach o podobnej specyfice

Symulacja - opracowanie charakterystyki kultury organizacyjnej
(obecnej i pozadanej) dla firmy, w ktdorej pracuje menadzer lub chce
rozpoczac¢ w niej prace
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Nazwa kompetencji Tworzenie i upowszechnianie wizji

Grupa kompetenciji: Przywddztwo

Wykreowanie perspektywicznego i prorozwojowego obrazu przysziej
rzeczywistosci organizacyjnej z uwzglednieniem prognozowanych
trendow i scenariuszy przysztych uwarunkowan spoteczno-kulturowych.

Definicja Wybranie odpowiednich srodkéw przekazu wizji, aby w sposdb
kompetencji: | bezproblemowy dotrze¢ do réznych grup interesariuszy (zwtaszcza
pracownikéw) wzbudzajac w nich potrzebe podazania w kierunku
okreslonym przez wizje w celu integracji wtasnych potrzeb i oczekiwan z
celami i wartosciami firmy.
Wie czym jest twdrcze myslenie rozbiezne i zbiezne
Zna zasady tworzenia wizji
Identyfikuje i interpretuje trendy rozwojowe
Wiedza Zna scenariusze przysztej rzeczywistosci i dziatania
charakterystyczne dla danych uwarunkowan spoteczno-
kulturowych
Zna sposoby angazowania ludzi we wspottworzenie i
realizacje wizji
Umie projektowac przyszte aktywnosci
Efe_kty_ Potrafi zinterpretowac przysztg rzeczywisto$¢ w
uczenia sie: kontekscie istniejacych obecnie uwarunkowan
Umiejetnosci | Potrafi zainspirowa¢ ludzi poprzez zbudowanie
emocjonalnie nacechowanego komunikatu na temat
przysztosci firmy
Umie znalez¢ zwolennikdw promujacych dang wizje
wséréd innych pracownikéw
Swiadomie buduje swojg wiarygodnoé¢
Kompetencje Prezentuje charyzme
spoteczne
(postawy) | Posiada tatwo$¢ inspirowania pracownikéw bez
stosowania manipulacji negatywnej
Test wiedzy na temat czynnikow odpowiedzialnych za kreatywnosg,
tworczos¢ oraz zasad tworczego myslenia
Przyktadowe S’tydium przypadku - analiza przyktadowych wizji tworzonych dla
narzedzia roznych firm w Polsce
weryfikacji | symulacja - stworzenie wizji dla danej firmy w oparciu o podstawowe
kompetencji: | zasady burzy mézgéw

Odgrywanie rol - tworzenie oraz prezentacja scenek upowszechnia wizji
W organizacji
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Nazwa kompetencji Wywieranie wptywu

Grupa kompetencji: Przywddztwo

Oddziatywanie na réznych interesariuszy w celu uzyskania zamierzonego
efektu — osiggniecia celu, optymalizacji, wzrostu efektywnosci,
produktywnosci, zaangazowania itp., realizowane w oparciu o istniejgce

Definicja zrédta wiadzy - wtasnosci menadzera, czynniki wewnatrz i
kompetencji: | zewnatrzorganizacyjne. W ramach danej kompetencji ujmuje sie
obserwacje rzeczywistosci, wykorzystanie potencjatu réznych
interesariuszy i osigganie mierzalnych sukceséw w oparciu o prace oséb
zaleznych.
Zna reguty rzadzace zyciem spotecznym
Zna podstawowe taktyki wywierania wptywu
Wiedza Posiada wiedze na temat réznych interesariuszy - ich
wartosci, potrzeb, oczekiwan, kompetencji
Ma wiedze na temat sposobdéw analizy wtasnego
potencjatu — mocnych i stabych stron
Potrafi odczytywac oczekiwania réznych grup
interesariuszy i zaspokajac ich potrzeby
Potrafi stosowac¢ taktyki wptywu w sposdb dostosowany
Efekty do wymogow sytuacyjnych
uczenia sie: ymog Y yiny
Umiejetnosci | Potrafi korzystac¢ z dostepnych zrodet wtadzy
Potrafi budowa¢ swoj wizerunek jako osoby wiarygodnej i
skutecznej
Potrafi dobiera¢ sobie wspdtpracownikow i delegowac im
uprawnienia i zadania wraz z odpowiedzialnoscig za nie
| tatwo porusza sig obszarze spotecznym organizacji
Kompetencje | zajmujac w niej istotna pozycje
spoteczne
(postawy) | Posiada tatwosc inspirowania pracownikow bez
stosowania manipulacji negatywnej
Test wiedzy na temat regut rzadzacych zyciem spotecznym, wiasciwosci
cztowieka oraz podstawowych taktyk wywierania wptywu
Przyktadowe
narzedzia Studium przypadku - zidentyfikowanie i ocena wystepujacych w danej
weryfikacji sytuacji taktyk wptywu
kompetencji:

Odgrywanie rdl — tworzenie scenek wywierania wptywu z zastosowaniem
taktyk charakterystycznych dla regut rzadzacych zyciem spotecznym
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Nazwa kompetencji

Etycznosc¢ i moralnoscé

Grupa kompetencji:

Przywddztwo

Prezentowanie i promowanie zachowan zgodnych z przyjetymi w
organizacji wartosciami, zasadami, normami i standardami etycznymi
bedacymi wypadkowa zasad kulturowych ogdlnie obowigzujacych i

Deﬂmqa". wymogow w danej firmie. W ramach danej kompetencji tym samym
kompetencji: . . . . D )
zawiera sie postepowanie uczciwe, prawe i lojalne wobec firmy/
wspotpracownikow oraz kultura osobista w kontaktach z réznymi
interesariuszami.
Wie czym sg wartosci, normy, zasady etyczne/moralne
Wie jak tworzy¢ kodeksy etyczny w firmie
Wiedza Zna zasady wdrazania spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu (CSR) w organizacji
Wie jak tworzy¢ etyczne sposoby budowania relacji z
interesariuszami
Potrafi sprawnie interpretowac zachowania osob
pochodzacych z réznych kontekstow kulturowych
Potrafi wdrozy¢ podstawowe elementy kodeksow
etycznych
Efekty . ., . . .
uczenia sie: Umiejetnosci | Potrafi wdrozy¢ rozwigzania z zakresu spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu (CSR) zgodnie z
uwarunkowaniami wewnetrznymi i zewnetrznymi
organizacji
Potrafi uzywac etycznych i uczciwych taktyk wywierania
wptywu na réznych interesariuszy
Stosuje zasady etycznego postepowania
Kompetencje Spravx{le i flfu.te.cznle twgrzy rozwigzania etyczne w
organizacji i jej otoczeniu
spoteczne
(postawy) Posiada fatwos$¢ inspirowania pracownikow bez
stosowania nieetycznych i niemoralnych taktyk
wywierania wptywu na ludzi
Test wiedzy na temat wartosci, norm, zasad etycznych i moralnych
Studium przypadku - analiza istniejgcego kodeksu etycznego z innej
Ktad firmy z uwzglednieniem kluczowych wartosci, zasad postepowania,
Przykia °_W€ dobrych praktyk i systemu prewencyjnego
narzedzia
weryfikacji Symulacja:
kompetencji:

- Opracowanie ram kodeksu etycznego dla firmy, w ktorej pracuje

- Stworzenie rozwigzan z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
(CSR) z uzasadnieniem ich zasadnosci w danych warunkach
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ZARZADZANIE ZESPOLEM

Zarzadzanie kapitatem ludzkim jest jednym z najistotniejszych obszarow
aktywnosci menadzera. W przypadku sektora matych i $rednich przedsiebiorstw
kompetencje menadzera sg szczegodlnie istotne albowiem w wielu z tego typu
podmiotach  czestokro¢ nie ma wydzielonych oddzielnych  komodrek
organizacyjnych, ktérym powierza sie zadania z obszaru HR. Nawet jezeli w
przedsiebiorstwie MSP wystepuje dziat personalny (lub specjalista ds.
personalnych) realizuje on najczesciej zadania z zakresu administrowania
pracownikami. Powyzsza sytuacja powoduje, ze menadzer zarzadzajqcy zespotem
staje sie jedyng osobg ktdra nie tylko wdraza rozwigzania zaproponowane przez
naczelne kierownictwo ale réwniez czesto musi by¢ takze pomystodawcy dla
podejmowania dziatan zmierzajagcych do wzrostu sprawnosci i efektywnosci
organizacyjnej poprzez wiasciwy dobdr, motywowanie, ocene, rozwdj, czy
prawidtowe delegowanie zadan i uprawnien. Powyzsze kompetencje skfadajace sie
na grupe kompetencji nazwang ,zarzadzanie zespotem” odzwierciedlajg kluczowe
procesy zwigzane z zarzadzaniem ludZmi w organizacji. Ponizej przedstawione
zostanie znaczenie kazdej z tych kompetencji dla sprawnosci dziatania organizacji.

W ramach tej grupy wyrdzniono nastepujace kompetencje:
« Pozyskiwanie pracownikow,
« Ocena pracownikow,
« Rozwdj pracownikéw,
« Motywowanie pracownikéw,
« Delegowanie zadan i uprawnien.

Kompetencje menadzera w zakresie pozyskiwania pracownikéw sj
warunkiem doboru pracownikéw, ktérych wiedza i umiejetnosci pozwolg na
realizacje zadan zawodowych, a prezentowane postawy i wartosci pozwolg na
integracje pozostatymi pracownikami. Prawidtowa rekrutacja zwieksza szanse na
pozyskanie pracownika, ktory na dtuzej pozostanie w firmie. Aktualny rynek pracy,
na ktérym coraz trudniej o zainteresowanie potencjalnych pracownikéw ofertg
pracy, czesto stawia mniejsze przedsiebiorstwa w trudniejszej sytuacji w
porownaniu z duzymi korporacjami, ktore posiadajq ugruntowang pozycje
pracodawcy. Z tego wzgledu trafnos¢ decyzji w zakresie zatrudnienia nowego
pracownika jest niezmiernie wazna i pozwala zmniejszy¢ koszty wynikajace z
nadmiernej fluktuacji kadr.

Jednym z wazniejszych elementow zarzadzania zespotem jest ocena
pracownika. Pozwala ona na sprawowanie kontroli nad pracg osdéb zatrudnionych
i dokonywanie koniecznych korekt zachowahn oraz sposobdw realizacji
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powierzonych im zadan. Dzieki niemu menadzer zyskuje staty wptyw na jakosc i
wyniki pracy jego podwiadnych. Prowadzenie opartych na przejrzystych
kryteriach, rzetelnych ocen pracowniczych jest takze podstawg w podejmowaniu
decyzji dotyczacych innych obszaréw zarzadzania zespotem np. zwigzanych z
rekrutacjgq oraz tworzeniem planéw sukcesji, rozwojem wynagradzaniem czy
redukcji zatrudnienia.

Kolejny wazny obszar dziatan menadzera w zakresie zarzgadzania zespotem
wprost wynikajacy z przeprowadzonych ocen to rozwd@j pracownikow.
Umiejetnos¢ dbania o ciggte podnoszenie kompetencji pracownikéw jest z jednej
strony czynnikiem, ktéry ma kluczowe znaczenie dla poziomu satysfakcji i
motywacji pracownikéw a z drugiej stanowi warunek utrzymania i poprawy pozycji
konkurencyjnej organizacji. Zmieniajace sie otoczenie i ciggta walka
konkurencyjna wymagajgq wprowadzania w organizacji nowych rozwigzan i
technologii, opracowywania nowych produktéw czy wchodzenia na nowe rynki co
wymaga od pracownikow ciggtego podnoszenia kwalifikacji i kompetencji.
Potrzeby organizacji w zakresie ciggtego rozwoju pracownikéw dostrzegane sg
przez liczne dziatajagce na rynku podmioty oferujgce ustugi w zakresie wsparcia
tego procesu. Wybor adekwatnego do potrzeb i celdw organizacji ustugodawcy
wymaga od menadzera wiedzy na temat kosztéw i korzysci wigzacych sie z
wykorzystaniem réznych metod rozwoju a takze wiedzy na temat czynnikéw
warunkujacych efektywnos$¢ tego procesu.

Kolejnym waznym obszarem dziatan menadzera jest motywowanie
pracownikow. Dzieki umiejetnemu (dopasowanemu do potrzeb firmy i
oczekiwan pracownikéw) stosowaniu metod i narzedzi motywowania osoba
piastujgca w firmie stanowisko kierownicze moze istotnie wptywaé na: poprawe
wynikéw osigganych przez jednostki i zespoty pracownicze, podnoszenie jakosci
realizacji zadan czy stopien identyfikacji pracownikéw z celami i warto$ciami firmy.
Bodzce motywacyjne mogq takze zachecac¢ zatrudnionych do poszerzania swoich
kompetencji, a tym samym zwiekszania zasobow przedsiebiorstwa. Dodatkowym
atutem wprowadzania w przedsiebiorstwie atrakcyjnych instrumentow
motywowania jest przycigganie do niego kolejnych, wartosciowych pracownikéw.

W kazdej organizacji menadzer odpowiada réwniez za prace swoich
podwtadnych przez co niezbednym elementem jego pracy jest delegowanie
zadan i uprawnien. Sprawnos$c¢ dziatan organizacji zalezy w duzej mierze od tego
czy podziat zadan i odpowiedzialnosci jest jednoznacznie zdefiniowany i
sprawiedliwy a pracownicy posiadajgq uprawnienia do podejmowania decyzji
zgodnie z zakresem swoich obowigzkéw i posiadanymi kompetencjami.
Prawidtowe delegowanie zadan i uprawnien pozwala unikng¢ niepotrzebnych
konfliktdw oraz spetnia funkcje motywacyjne — podnoszgac poziom zaangazowania
pracownikdw w cele organizacyjne. Delegowanie zdan pozwala zimniejszych
ryzyko pojawienia sie u menadzera przecigzenia i wypalenia zawodowego jak
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rowniez przyczynia sie do budowania zaufania i poczucia odpowiedzialnosci w
zespole pracowniczym.

Nazwa kompetencji Pozyskiwanie pracownikéw

Grupa kompetenciji: Zarzadzanie zespotem

Przeprowadzenie procesu doboru pracownikéw majacego na celu
pozyskanie pracownikéw dopasowanych do wymagan stawianych na
stanowisku pracy. Obejmuje dziatania z zakresu analizy rynku pracy,
opracowania wymagan stawianych kandydatom (w tym zakresu zadan i
wymagan kompetencyjnych), wyboru sposobdw i kanatéw komunikacji,
wyboru i wykorzystania adekwatnych do potrzeb organizacji metod
selekcji oraz wdrozenia pracownika.

Definicja
kompetencji:

Zna aktualne przepisy prawa pracy majgce znaczenie dla
organizacji i przebiegu procesu rekrutacji oraz monitoruje
zmiany prawne, ktére sg istotne dla tego procesu,

Identyfikuje zrédta informacji o rynku pracy.

Wiedza Wyodrebnia kluczowe elementy skutecznego ogtoszenia
rekrutacyjnego.

Zna metody selekcji kandydatow.

Wskazuje wady i zalety réznych kanatdw pozyskania
kandydatow oraz metod selekcji.

Potrafi znalez¢ i oceni¢ wartos¢ informacji na temat
lokalnego rynku pracy.

Monitoruje zmiany na rynku pracy oraz ocenia ich
znaczenie dla sytuacji swojego przedsiebiorstwa

Efekty Potrafi opracowac ogtoszenie rekrutacyjne.

uczenia sig: Przeprowadza rozmowe rekrutacyjng skoncentrowang na
Umiejetnosci | diagnozie kompetencji kandydata.

Przygotowuje probki pracy adekwatne do zadan
stanowiska pracy.

Opracowuje program wdrozenia pracownika na
stanowisko pracy.

Podejmuje decyzje o wyborze kandydata bazujac na
obiektywnych kryteriach.

Respektuje zasady etyczne w trakcie procesu
rekrutacyjnego.

Kompetencje | Buduje pozytywna atmosfere spotkania z kandydatem w

spoteczne | trakcie procesu rekrutacyjnego.
(postawy) _ ]
Prezentuje szacunek wobec kandydatow.

Oddziela emocje od obiektywnej oceny kandydata.

Przyktadowe | Test wiedzy na temat elementéw prawa pracy majacych znaczenie dla
narzedzia przebiegu procesu rekrutacji
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weryfikacji
kompetencji:

Case study w ramach ktérego menadzer przygotowywac bedzie
ogtoszenie rekrutacyjne oraz dobierze adekwatny do problemu kanat
komunikacji z potencjalnymi kandydatami do pracy

Zadanie symulacyjne - przeprowadzenie rozmowy rekrutacyjnej

Nazwa kompetencji

Ocenianie pracownikow

Grupa kompetenciji:

Zarzadzanie zespotem

Sprawowanie kontroli nad funkcjonowaniem przedsiebiorstwa poprzez
prowadzenie biezgacej oraz okresowej oceny pracy osob zatrudnionych

Definicja uwzgledniajacej osiggane wyniki, jako$¢ wykonania zadan, postawy
kompetencji: | pracownicze i postepy rozwojowe. Obejmuje zdolnosci zwigzane z
doborem kryteriéw i zakresu oceniania, metod i narzedzi oceniania oraz
komunikowania wynikéw ocen pracowniczych.
Wie czemu stuzy prowadzenie ocen pracowniczych.
Zna etapy procesu oceniania.
Wiedza Zna metody i narzedzia oceniania.
Wie, w jaki sposdb powigza¢ ocenianie z innymi
podsystemami zarzadzania zespotem.
Umie zaplanowa¢ proces oceniania pracownikow
(indywidualny oraz zespotowy) oraz formutowac kryteria
oceniania powigzane z celami organizacji.
Potrafi dokona¢ wyboru metod i narzedzi oceniania.
Umie prowadzi¢ analizy pracy (wynikow, jakosci
wykonania zadan, postaw, postepow w rozwoju
Efekty kompetencji) osob zatrudnionych.
uczenia sie: | Umiejetnosci | ymie prowadzié rozmowy oceniajace.
Potrafi powigza¢ ocenianie pracownikdw z innymi
podsystemami zarzadzania zespotem.
Potrafi powigza¢ wyniki ocen pracownikdw z
podejmowaniem  decyzji  dotyczacych  zarzadzania
zespotem oraz rozwoju organizacji (w tym wyciaga
konsekwencje wobec pracownikéw adekwatne do wynikow
oceny pracowniczej)
Zachowuje obiektywizm w procesie oceniania.
Kompetencje | jest asertywny i potrafi uargumentowaé swoje zdanie
spoteczne o o
(postawy) Jest otwarty na opinie pracownikow.
Komunikuje wyniki oceny w sposob klarowny i taktowny.
Przyktadowe | Test wiedzy z zakresu metod i narzedzi oceniania.
narzedzia . . . . L
. .. Warsztat z tworzenia kwestionariusza okresowej oceny pracowniczej.
weryfikacji
kompetencji: | Symulacja prowadzenia rozmowy oceniajacej.

Nazwa kompetencji

Rozwo0j pracownikow
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Grupa kompetencji:

Zarzgdzanie zespotem

Definicja
kompetencji:

Podejmowanie dziatan majacych na celu podniesienie wiedzy i
umiejetnosci oraz ksztattowania postaw pracownikow w celu zwiekszenia
sprawnosci dziatania oraz podniesienia konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa. Powyzsze dziatania opierajg sie zarowno na metodach
wykorzystywanych w ramach organizacji jak i na korzystaniu przez
pracownikéw z metod rozwojowych poza miejscem pracy.

Efekty
uczenia sie:

Wiedza

Rozrdéznia rozne metody rozwoju pracownikéw i ocenia
ich wartos¢ dla rozwoju kompetencji pracownikow
zatrudnionych w danej organizacji.

Zna sposoby oceny potrzeb szkoleniowych pracownikow.

Wskazuje korzysci i koszty wynikajace z wprowadzenia
metod rozwoju opartych na wewnetrznych zasobach
organizacji (np. praca projektowa, kota jakosci,
mentoring).

Wskazuje korzysci i koszty wynikajace ze skorzystania z

zewnetrznych metod rozwoju (tj. szkolenia, kursy,
studia, konferencje).

Umiejetnosci

Umie identyfikowac¢ potrzeby szkoleniowe pracownikéw
(np. na podstawie obserwacji z miejsca pracy czy
wynikéw ocen okresowych)

W planach szkoleniowych uwzglednia potrzeby
wynikajgce z rozwoju nowych technologii

Potrafi porownac oferty firm szkoleniowych i
wykorzystuje rézne kryteria ich oceny.

Dobiera metody rozwojowe adekwatne do potrzeb
pracownikdéw i celdw organizacji

Ocenia efektywnos$¢ wykorzystanych metod rozwoju
pracownikéw

Kompetencje
spoteczne
(postawy)

Wspiera i promuje wsrod pracownikéw motywacje do
rozwoju.

Postrzega rozwadj jako wartos¢ dla organizacii.

Respektuje (lub bierze pod uwage ) potrzeby pracownika.

Przyktadowe
narzedzia
weryfikacji

kompetencji:

Case study w ramach ktérego menadzer przeprowadzac bedzie ocene
potrzeb szkoleniowych oraz projektowac plan rozwoju pracownika z
wykorzystaniem réznych metod rozwoju.

Zadanie typu ,desk research” - znalezienie i porownanie oferty ustug
szkoleniowych znajdujacych sie w obszarze potrzeb rozwojowych danej

organizacji

Nazwa kompetencji

Motywowanie pracownikow

Grupa kompetencji:

Zarzgdzanie zespotem
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Definicja
kompetencji:

Oddziatywanie na postawy i zachowania pracownikow poprzez zachecanie
ich do osiggania zaktadanych celéw firmy, dobrych wynikéw oraz wysokiej
jakosci pracy. Obejmuje dziatania z zakresu analizy potrzeb organizacji
oraz pracownikdéw, wyznaczania pracownikom mierzalnych celéw, wyboru
metod i narzedzi motywowania dostosowanych do stanowiska pracy oraz
oczekiwan pracownikow.

Efekty
uczenia sie:

Wiedza

Zna podstawowe teorie motywacji.

Zna koncepcje =zarzadzania rdéznorodnoscia, w tym
zarzadzania pracownikami w srodowisku
wielokulturowym.

Zna zasady zarzadzania przez cele.

Zna metody i narzedzia finansowego i pozafinansowego
motywowania pracownikow.

Zna zasady tworzenia systemow motywacyjnych.

Wie, w jaki sposdob powigza¢ motywowanie z innymi
obszarami zarzadzania zespotem (np. ocenianiem,
wynagradzaniem, rozwojem).

Umiejetnosci

Potrafi dokona¢ wyboru metod i narzedzi motywowania
uwzgledniajac potrzeby i mozliwosci zaréwno organizacji
jak i pracownikow.

Umie dopasowaé metody i narzedzia motywowania do
stanowiska pracy.

Umie stworzy¢ spdjny system motywacyjny oparty na
jasnych zasadach.

Potrafi okres$lac i komunikowac¢ pracownikom kryteria
doboru metod i narzedzi motywowania.

Potrafi przewidywac zachowania pracownikéw.

Potrafi powigza¢ motywowanie z
zarzadzania zespotem.

innymi obszarami

Kompetencje
spoteczne
(postawy)

Jasno komunikuje oczekiwania wobec pracownika.

Tworzy przyjazng  atmosfere pracy zachecajac
pracownikdéw do angazowania sie w realizowane zadania.

Jest wrazliwy na potrzeby i oczekiwania réznych grup
pracownikéw.

Docenia wkiad pracy podwtadnych.

Przyktadowe
narzedzia
weryfikacji

kompetencji:

Test wiedzy z zakresu motywacji, metod i narzedzi motywowania.

Warsztat obejmujacy ¢wiczenia z dobru metod i narzedzi motywowania
dopasowanych do rdéznych stanowisk pracy i potrzeb réznych grup

pracownikéw.

Nazwa kompetencji

Delegowanie zadan i uprawnien

Grupa kompetencji:

Zarzadzanie zespotem
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Podejmowanie dziatan zmierzajacych do prawidtowego (zgodnego z
celami organizacji i kompetencjami pracownika) rozdzielania zadan
pracownikom wraz z przekazaniem niezbednych uprawnien do
podejmowania decyzji. Proces ten odnosi sie zaréwno do dziatan
cyklicznych (powtarzalnych) jak i jednorazowych projektéw.

Definicja
kompetencji:

Ma wiedze na temat czynnikdw majacych znaczenie dla
ztozonosci i trudnosci zadan

Identyfikuje réznorodnos¢ zasobdw indywidualnych i

Wiedza organizacyjnych potrzebnych do realizacji zadan.

Wie jakie znaczenie ma delegowanie uprawnien dla
procesu

Prawidtowo ocenia czas niezbedny do wykonania
okreslonego zadania.

Prawidtowo ocenia ztozonos$¢ i stopien trudnosci zadan

Efekty ) Identyfikuje jakie zasoby indywid,ualne i organizacyjne sq
uczenia sie: | Umiejetnosci | niezbedne do zrealizowania zadan.

Przekazuje uprawniania biorgc pod uwage kompetencje
oraz predyspozycje indywidualne pracownika.

Prowadzi prawidtowa komunikacje z pracownikami w
trakcie realizacji zadan

Buduje atmosfere zaufania
Kompetencje | Prezentuje szacunek wobec podwtadnych

spoteczne | zacheca pracownikéw do podejmowania inicjatyw

(postawy) - . :
Jest swiadomy swojej postawy wobec delegowania
uprawnien
Przyktadowe Case study w ramach ktdrego menadzer rozdziela zadania i zasoby
narzedzia organizacyjne pomiedzy réznych cztonkdéw zespotu
weryfikacji | scenka symulacyjna - zadanie polegajace na przekazaniu pracownikowi
kompetencji: informacji zwrotnej na temat sposobu realizacji zadan

KOMUNIKACJA I WYKORZYSTANIE INFORMACII

Komunikacja to, wedtug Stownika Jezyka Polskiego, zdolnosci do nawigzywania
kontaktow spotecznych, umiejetnosci interpersonalne. Potocznie komunikacja to
umiejetnosé jasnego i precyzyjnego wyrazania sie w mowie
i w piSmie, zdolno$¢ do rozumienia wypowiedzi innych, umiejetnos¢ stuchania
i porozumiewania sie z rozmodwcami. Celem procesu komunikowania sie,
niezaleznie od jego formy, jest wymiana informacji pomiedzy uczestnikami,
biorgcymi w nim udziat. Przekazywanie i odbieranie informacji jest statym
elementem pracy menadzera na kazdym szczeblu hierarchii firmy oraz w kazdej
organizacji. W procesie zarzadzania kluczowe sg kompetencje pozwalajace na
petne wykorzystanie réznych zrédet informacji, réznorodnych sposobdw jej analizy
i przekazywania odpowiednim dziatom lub osobom w organizacji. Zwrdci¢ nalezy
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uwage na postepujacq digitalizacje takze w obszarze komunikacji: zrodet
informacji, sposobdow przetwarzania, analizy i odbioru.

W ramach tej grupy wyrdzniono nastepujace kompetencje:
« Efektywna komunikacja,
« Negocjowanie,
e Prezentacja,
« Wyszukiwanie, analiza i wykorzystanie informacji,

+ Wykorzystanie technologii ICT w procesie komunikacji.

Efektywna komunikacja polegajaca na przekazaniu komunikatu w taki sposob,
aby odbiorca zrozumiat intencje rozmoéwcy. Tylko taki sposéb komunikowania
gwarantuje osiggniecie celu np. przekazanie polecenia lub otrzymanie informacji
niezbednych do podjecia decyzji.

Negocjowanie polegajagce na zaspokojenia intereséw stron przez
wypracowywanie rozwigzan korzystnych dla stron negocjacji i utrzymania
pozytywnych kontaktéw. Dotyczy to zaréwno negocjacji z kontrahentami (na
zewnatrz organizacji) jak i z pracownikami czy wspétpracownikami (wewnatrz
organizacji). Osiggniecie celéw negocjacyjnych jest celem kazdego menadzera.

Prezentacja kompetencja istotna z punkty widzenia przekonywania drugiej
strony do swoich argumentéw (czy to w procesie negocjacji, czy sprzedazy, czy
tez w zarzadzaniu zespotem). Znajomosc¢ i umiejetnos¢ wykorzystania zasad i
technik przygotowania materiatu i jego prezentowania jest istotne dla osiggania
celow biznesowych organizaciji.

Wyszukiwanie, analiza i wykorzystanie informacji - w kazdym procesie
realizowanym w organizacji kluczowa role odgrywa informacja: aktualna i petna.
Kompetencje pozwalajgce na dotarciu do informacji, ocenie jej przydatnosci
nastepnie analizie i przekazaniu do wtasciwego miejsca w organizacji (dziatu czy
tez osoby) ma kluczowe znaczenie dla podejmowania decyzji zaréwno na poziomie
operacyjnym jak i strategicznym, a to z kolei moze decydowac¢ o powodzeniu
gospodarczym projektu lub catej dziatalnosci.

Wykorzystanie technologii ICT w procesie komunikacji - postep
technologiczny z jednej strony wymusza dostosowanie sie, a z drugiej daje
znacznie szersze mozliwosci dotarcia do informacji, a takze jej przekazywania. Ta
kompetencja to takze umiejetnosé tworzenia sSrodowiska pracy zdalnej, opartej na
wymianie informacji z wykorzystaniem technologii ICT. Zadna organizacja nie
moze sprawnie funkcjonowac bez kompetentnych, w tym zakresie, menadzeréw.
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Nazwa kompetenciji

Efektywna komunikacja

Grupa kompetencji:

Komunikacja i wykorzystanie informacji

Definicja
kompetencji:

Przekazywanie

informacji w otwarty, uczciwy, jasny, uporzadkowany i

konkretny sposdb. Efektywne porozumiewanie sie z réoznymi osobami, w

tym takze
wewnetrzny).
wspotdziatanie.
organizacji.

komunikowanie

do wewnatrz przedsiebiorstwa (PR
Rezultatem komunikowania sie jest porozumienie i
Tworzenie klimatu wspodtpracy do osiggania celdow

Efekty
uczenia sie:

Wiedza

Zna zasady efektywnej komunikacji.
Zna zasady formutowania poprawnie wypowiedzi.
Wie jak aktywnie stuchac i zadawac pytania.

Ma wiedze na temat poprawnego pisania (ortografia,
gramatyka, interpunkcja itd.)

Zna rézne sposoby przekazywania informacji.

Ma wiedze o znaczeniu komunikacji niewerbalnej w
przekazie informacji.

Umiejetnosci

Potrafi wypowiadac sie w sposdb swobodny, zrozumiaty i
logiczny

Informacje przekazuje jasno, klarownie i zrozumiale,
panuje nad emocjami,

Rozumie potrzeby komunikowane przez rozmowce i
wykazuje w stosunku do niego empatie, prezentuje
postawe otwartosci,

Rozumie sens wypowiedzi rozmdwcy, potrafi jg
przeanalizowa¢ i podsumowywac wykorzystujac parafraze

Dopytuje zawsze, szczegodlnie w przypadku niejasnosci
wypowiedzi, aby mie¢ pewnos¢ jak zrozumiat komunikat

Komunikuje sie ustnie i pisemnie (maile, komunikatory,
komunikaty pisane) swobodnie i z tatwoscig w kazdej
sytuadji.

Kompetencje
spoteczne
(postawy)

Profesjonalizm w kontaktach interpersonalnych.
Odpowiedzialnos¢ i rzetelno$¢ w wykonywanej pracy.
Etyczne postepowanie.

Odpowiedzialnos$¢ za przekazywane informacje i ich
odbior.

Przyktadowe
narzedzia
weryfikacji

kompetencji:

Analiza przyktadéow komunikatow (zaréwno pisanych jak i méwionych) -
przeformutowanie ich w sposdb zapewniajacy efektywng komunikacje
czyli jednoznaczne zrozumienie przekazu.

Nazwa kompetencji

Negocjowanie

Grupa kompetencji:

Komunikacja i wykorzystanie informacji
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Definicja
kompetencji:

Zaspokajanie

intereséw stron przez wypracowywanie rozwigzan

korzystnych dla stron negocjacji i utrzymanie pozytywnych kontaktéw,
osigganie celéw negocjacyjnych.

Efekty
uczenia sie:

Wiedza

Zna techniki negocjacyjne.
Zna podstawowe style negocjowania.

Ma wiedze o sposobach przygotowania sie do negocjacji
oraz o procesie argumentowania.

Ma podstawowgq wiedze z zakresu psychologii
pozwalajacq na zarzadzanie emocjami.

Umiejetnosci

Umie zgromadzi¢ kompletne informacje na temat drugiej
strony.

Potrafi podczas negocjacji kontrolowa¢ emocje. Dziata z
najwyzszym rozmystem i roztropnoscia.

Umie w sposéb aktywny stuchac¢ argumentéw partnera
negocjacji. Zadaje pytania szczego6towe starajac sie
zrozumiec interesy drugiej strony.

Potrafi zastosowac szeroki wachlarz argumentacji. Potrafi
nazwac i oceni¢ stanowisko rozmodwcy przyjete w
negocjacjach i przygotowac strategie dziatania.

Umie identyfikowa¢ interesy i potrzeby partnera
negocjacyjnego. Jest wnikliwy w analizie stanowiska,
interesdw i potrzeb rozmowcy.

Kompetencje
spoteczne
(postawy)

Profesjonalizm w kontaktach interpersonalnych.
Odpowiedzialnos¢ i rzetelno$¢ w wykonywanej pracy.

Etyczne postepowanie, w tym uczciwos$¢ w stosunku do
partneréw negocjacji.

Przyktadowe
narzedzia
weryfikacji

kompetencji:

Test wiedzy na temat negocjacji (przygotowania sie, zbierania
informacji, technik negocjacyjnych).

Symulacja w ramach ktérego przeprowadza negocjacje z zatozonym z
gory celem do osiggniecia.

Nazwa kompetencji

Prezentacja

Grupa kompetencji:

Komunikacja i wykorzystanie informacji

Definicja Umiejetno$¢ wykorzystania technik i zasad prezentacji w procesie
kompetencji: | efektywnej komunikacji.
Zna zasady przygotowywania prezentacji.
Wiedza Zna zasady argumentowania.
Efekty ) o, )
uczenia sie: Ma wiedze na temat zasad wystapien publicznych.

Umiejetnosci

Potrafi postugiwac sie programem do tworzenia
prezentacji multimedialnych.
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Umie stworzy¢ prezentacje dostosowana do tematyki i
grona odbiorcow,

Formutuje w sposoéb jasny i klarowny przekaz.
Potrafi obstugiwac urzadzenia prezentacyjne.
Potrafi zapanowac¢ nad emocjami w czasie prezentowania.

Umie dostosowac¢ komunikaty niewerbalne do
werbalnych.

Kompetencje
spoteczne
(postawy)

Profesjonalizm w kontaktach interpersonalnych.

Etyczne postepowanie, w tym uczciwosé w
przekazywaniu informacji.

Przyktadowe
narzedzia
weryfikacji

kompetencji:

Zadanie praktyczne: przygotowanie i przedstawienie prezentacji na
zadany temat (zgodnie z zasadami przygotowania prezentacji,
prezentowania itd.).

Nazwa kompetencji

Wyszukiwanie, analiza i wykorzystanie
informacji

Grupa kompetencji:

Komunikacja i wykorzystanie informacji

Definicja
kompetencji:

Zapewnienie odpowiednich informacji i analiza ich sprawnego przeptywu

niezbedna do

organizacji

realizacji zadan poszczegdlnych zespotow Iub catej

Efekty
uczenia sie:

Wiedza

Zna zasady przeptywu informacji w srodowisku pracy,
Ma wiedze o réznych zrodtach informaciji ,

Zna zasady bezpieczenstwa zwigzane z przekazywaniem
informacji,

Zna metody zarzadzania wiedzg w organizacji.

Umiejetnosci

Potrafi stworzy¢ efektywne kanaty informacyjne w
organizaciji.

Uwaznie stucha i analizuje informacje.

Gromadzi wiedze i udostepnia ja zgodnie z celem jej
wykorzystania

Potrafi stale aktualizowac¢ posiadane dane i informacje,

Potrafi zapewnic¢ bezpieczenstwo zaréwno zgromadzonym
danym jak i procesowi przekazywania danych .

Kompetencje
spoteczne
(postawy)

Profesjonalizm w kontaktach interpersonalnych.
Odpowiedzialnos¢ za przekazywane informacje.
Etyczne postepowanie.

Uczciwe wykorzystanie posiadanej wiedzy (informacji,
danych)
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Test wiedzy na temat potencjalnych zrédet informacji i danych
Przyk%adclqwe (dotyczacych np. konkurencji, danych na temat rynku, cen, wskaznikéw)
narzedzia ) _ _ _
weryfikacji | Zadanie symulacyjne, w ktorym menadzer bedzie wyszukiwat dane z
kompetencji: | Zadanego obszaru, podda jej analizie i wyciagnie wnioski stuzace do
podjecia decyzji biznesowej .
Nazwa kompetencji Wykorzystanie technologii ICT w procesie
komunikacji
Grupa kompetenciji: Komunikacja i wykorzystanie informacji
Definicia Postugiwanie sie technologia ICT (sprzetem komputerowym,
kom ete%c'i' oprogramowaniem) pomocnym w efektywnej komunikacji wewnatrz i na
P o zewnatrz organizacji.
Ma wiedze o zastosowaniu technologii ICT w procesie
komunikacji,
Zna programy mogace stuzy¢ efektywnej komunikacji ,
Wiedza Zna zasady bezpieczeristwa komunikacji w sieci, w tym
bezpieczenstwa przekazywanych informacji ,
Zna zasady tworzenia komunikatéw w wykorzystywanych
technologiach (np. w komunikatorach).
Potrafi swobodnie poruszac sie w sieci i korzystac z
multimediow,
Efekty Potrafi wykorzysta¢ aktywnos¢ spotecznosciowg w
uczenia sie: procesie komunikacji,
Umiejetnosci | Umie budowac tresci przy uzyciu form typowych dla
nowych medidw,
Potrafi komunikowac sie przy uzyciu technologii
informacyjnych,
Potrafi zorganizowac prace w wirtualnym zespole.
Profesjonalizm w kontaktach interpersonalnych.
Kompetencje Odpowiedzialnos$¢ za przekazywane w sieci komunikaty.
spoteczne
(postawy) Stosowanie etycznych zasad w komunikacji
wykorzystujacej technologie IT
Przyktadowe | Praktyczne sprawdzenie umiejetnosci i wiedzy na temat wykorzystania
narzedzia technologii ICT w komunikacji: stworzenie komunikatu w dowolnym
weryfikacji medium spotecznosciowym, zaprojektowanie pracy wirtualnego zespotu
kompetencji: | projektowego w oparciu o wybrana technologie IT.
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