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Rekomendacja SRK MOTO dotyczaca obowigzkowego opracowywania przez szkoly
strategii rozwoju kompetencji menadzerskich, a takze okreslania zakresu szkolen oraz

ich realizacji we wspolpracy z otoczeniem

Wprowadzenie

Kompetencje menadzerskie sg nieodzownym elementem sprawnego funkcjonowania kazdej
organizacji, w tym szkoty. Nazwa tej grupy kompetencji pochodzi od kadry zarzadzajacej —
menedzerow, jednak kompetencje menadzerskie potrzebne sg rdwniez osobom zajmujacym
nie-kierownicze stanowiska. Jednoczesnie, posiadanie kompetencji menadzerskich stanowi
zasob, w ktory powinni by¢ réwniez wyposazani uczniowie szkot. Ksztattowanie kompetencji
menadzerskich uczniow 1 mtodocianych pracownikéw powinno odbywac si¢ na miare
mozliwo$ci, wyznaczanych m.in. przez ograniczenia zwigzane z posiadanymi:

doswiadczeniem, wiedza, umiejetnosciami czy kompetencjami spotecznymi.

Z punktu widzenia funkcjonowania szkoty, efektywne zarzadzanie ma kluczowe znaczenie
zarowno dla jako$ci nauczania, jak i zdobywanych przez uczniéw kompetencji. Mimo
ograniczonego wptywu na pewne kwestie zwigzane z finansami szkot czy polityka kadrowa
(wiodaca rola organu prowadzacego, Karta Nauczyciela) dyrektorzy i kadra zarzadzajaca
petnig kluczowa role w ksztalttowaniu strategicznego rozwoju szkot oraz w zapewnieniu, ze
uczniowie zdobywaja nie tylko teoretyczng wiedzg, ale takze praktyczne umiejgtnosci
niezbedne na rynku pracy. Dlatego istnieje potrzeba wprowadzenia obowiagzku przygotowania
strategii w zakresie rozwoju kompetencji menadzerskich dla pracownikéw szkol. Zdobywanie
kompetencji menadzerskich przez nauczycieli jest rowniez warunkiem tworzenia

fundamentéw do rozwoju tych kompetencji przez uczniow.

Celem rekomendacji jest zwrocenie uwagi na potrzebe planowego rozwoju kompetencji
menadzerskich odpowiednio dostosowanych do strategii rozwoju szkoly (placowki). Strategia
rozwoju kompetencji menadzerskich moze tym samym obejmowacé rdézne obszary /
specjalizacje, np. zarzadzenie relacjami z partnerami, planowanie wspotpracy, zarzadzanie
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zamiang w organizacji, jak rowniez zarzadzanie finansami, personelem czy komunikacja i
zarzadzanie wizerunkiem. W kazdym z tych przypadkow strategia bedzie obejmowata rozwdj
réznego rodzaju kompetencji organizacyjnych, przywodczych, interpersonalnych i
spotecznych, jak rowniez technicznych czy specyficznych. W dalszej czgéci przywolujemy
roézne ujecia kompetencji menadzerskich i odwolujemy si¢ do materiatdw PARP dotyczacych

tej tematyki.

Proponujemy, by placowki tworzyly i realizowaty strategie rozwoju kompetencji
menadzerskich we wspotpracy z otoczeniem, w szczegolnosci z pracodawcami. Pozwala to z
jednej strony na wykorzystanie juz istniejacych relacji, a takze wzmacnianie relacji
personalnych miedzy partnerami. Wspotpraca tego rodzaju wspiera zabiegi na rzecz
budowania wspdlnej wizji rozwoju szkoty we wspotpracy z otoczeniem. Przede wszystkim
jednak, pozwala to na dyfuzje aktualnych trendow zwigzanych z metodami, technikami i

kompetencjami wykorzystywanymi do zarzadzania.

Czym sa kompetencje menadzerskie?

Pojecie kompetencji menadzerskich ma charakter kompetencji funkcjonalnej, jest najczesciej
definiowane w kontekscie zdolnosci do wykonywania funkcji zarzadczych (PARP, 2019).
Zakres sktadajacych si¢ na kompetencje menadzerskie wiedzy, umiejetnosci i kompetencji
spotecznych bgdzie zatem zalezat od charakteru funkcji — a te r6znig si¢ pomiedzy sektorami
(np. zarzadzanie brygada pracownikéw w budownictwie, a zarzadzanie zespotem w IT),
organizacjami (np. zarzadzanie matym warsztatem, zarzadzanie duzym serwisem CZy

zarzadzanie zakladem produkcyjnym), a takze zmieniajg w czasie.

Kazda organizacja musi sama zdefiniowac to, co sklada si¢ na kompetencje menadzerskie w
jej przypadku. Inaczej mowiac, bedzie to zalezato od jej specyfiki i tego, co w przypadku
danej organizacji, jest niezb¢dne by mogta ona sprawnie funkcjonowac i realizowac swoje
cele. Na koncu dokumentu odwotujemy si¢ do opracowania zamowionego przez PARP pt.
,,Opis uniwersalnych kompetencji menadzerskich”, ktory moze by¢ pomocny dla kazde;
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organizacji w ustaleniu zakresu kompetencji menadzerskich. W tym miejscu warto jedynie
zwroci¢ uwage na to, ze kompetencje menadzerskie (jak kazdy rodzaj kompetencji) warto
rozpatrywac¢ w szerszym ujeciu, beda sie na nie sktada¢ okreslone grupy kompetencji

przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Typologia kompetencji Wintertona i Le Deista odniesiona do kompetencji

menadzerskich.
Typ kompetencji skltadowych Komentarz

kompetencje poznawcze (kognitywne) — W tym m.in. ogdlne zdolnosci poznawcze

zwigzane ze zdolnos$cig do spostrzegania, zwigzane z rozumieniem tekstu,

oceniania rzeczywisto$ci, pozwalaja na analizowania liczb czy wykresow, ale takze

analizowanie sytuacji rozwigzywanie umiejetnos¢ korzystania z typowych metod

problemow analitycznych wspomagajacych
podejmowanie decyzji takich jak analiza
SWOT czy PEST.

kompetencje spoteczne — dotycza relacji W tym m.in. zdolnos$¢ do czytelnego i

interpersonalnych i spotecznych, m.in. asertywnego wyrazania swojego stanowiska,

zdolnos$ci wspotpracy, wspotzycia i kompetencje relacyjne (budowania relacji)

odpowiedzialnosci w relacjach z innymi; czy umiejetnos¢ wykorzystania technik
negocjacji w praktyce.

kompetencje funkcjonalne — zdolnos¢ do W tym m.in. zarzadzanie personelem,

wykonywania specyficznej pracy, organizowanie pracy i rozdzielanie zadan,

okreslonych zadan zawodowych; tworzenie misji 1 strategii dziatania oraz jej
wdrazanie, reprezentowanie organizacji na
Zewnatrz.
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metakompetencje — zdolnosci do uczenia si¢ | W tym m.in. zdolno$¢ uczenia sig,
i refleksji, zachowania w zmiennych i krytycznego myslenia czy konceptualizacji

nieprzewidywalnych warunkach. problemow.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Winterton i Le Deist (2005)

Obowiazek przygotowania strategii rozwoju kompetencji menadzerskich?

Wypracowanie przez szkoly wizji, misji 1 strategii rozwoju nie jest obecnie wymagane
przepisami, jest dobra praktyka. Obowiazek przygotowania strategii rozwoju szkoty moze
wynika¢ ze statutu szkoty. Strategia rozwoju kompetencji menadzerskich powinna by¢
Oopracowywana jako element lub rozwiniecie strategii rozwoju danej placowki. Jest tak
poniewaz osiagnigcie strategicznych celéw wymaga okreslonych kompetencji, nierzadko

nowych, tj. takich ktoérych pracownicy jeszcze nie posiadaja.

Jednym z podstawowych celow definiowanych w strategii szkot jest wysoka jakos¢
ksztatcenia, rozumiana jako osigganie przez absolwentéw kompetencji, ktore pozwolg im w
przysztosci na satysfakcjonujace zycie osobiste i zawodowe. Realizacja tego celu wymaga
okreslonych kompetencji menadzerskich od kadry kierowniczej, w tym m.in. umiej¢tnosci
wspolpracy 1 budowania relacji z organem prowadzacym i otoczeniem spoteczno-
gospodarczym, organizowania mozliwosci praktycznej nauki zawodu, pozyskania i

utrzymania kadry nauczycielskiej (wyzwaniem jest w szczegolnosci nauczycieli zawodu).

Podstawy programowe ksztatcenia w zawodach (jak réwniez ksztalcenia og6lnego) obejmujg
szereg kompetencji personalnych i spotecznych oraz organizacyjnych, ktore stanowia
jednoczesnie sktadowa kompetencji menadzerskich. Rozwijanie tych kompetencji wérdd
ucznidéw jest obowigzkiem programowym szkoly. Analizy pokazuja, Zze kompetencje tego
rodzaju sg najczesciej ksztalcone w sposdb mato sformalizowany, ale takze nie-planowy.
Zaklada si¢, ze uczniowie zdobeda kompetencje przekrojowe i spoteczne niejako ,,naturalnie”
w trakcie zajec i praktyk, uczac si¢ wspolpracy w grupie, czerpigc od nauczycieli,
instruktorow czy wspotpracownikéw w trakcie obcowania z nimi (Debowski 1 in. 2021).
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Warto tez dodacé, ze posiadanie tego rodzaju strategii, staje si¢ waznym sygnatem dla

srodowiska szkoty, ze jest ona zdeterminowana by si¢ rozwijac.

Struktura strategii

Nie istnieje jedna, uniwersalna struktura strategii, nie ulega jednak watpliwosci, ze strategia
rozwoju kompetencji menadzerskich powinna odnosi¢ si¢ do strategii rozwoju szkoty,
definiowa¢ kluczowe cele w zakresie rozwoju kompetencji menadzerskich, a takze
wskazywac dzialania, harmonogramy ich realizacji i wskazniki sukcesu. Taki dokument jest
nie tylko mapa dlugofalowych celow, ale takze narzedziem monitorowania postgpow i
dostosowywania dziatan w trakcie realizacji strategii. Przygotowujac strategi¢ rozwoju
kompetencji menadzerskich przydatne moze by¢ wykorzystanie ponizszej listy pytan

pomocniczych:

— Jakie kompetencje menadzerskie sa potrzebne do realizacji poszczegdlnych celow
okreslonych w strategii rozwoju szkoty?

— Czy zdefiniowano cele w zakresie kompetencji menadzerskich kadry oraz uczniow?

— Jakie aspekty zidentyfikowane w analizie SWOT strategii rozwoju placowki moga
zosta¢ zrealizowane (lub mozna ich unikna¢) dzigki kompetencjom menadzerskim?

— Czy wstgpna lista kompetencji jest wyczerpujaca 1 zrozumiala? Czy wszyscy
zaangazowani beda rozumieli je jednakowo? Czy zasadne jest przyjecie okreslonego
zestawu definicji poszczego6lnych kompetencji menadzerskich?

— Czy zdefiniowano wskazniki osiggnigcia poszczegdlnych kompetenciji?

— Czy pracownicy szkoly (kadra nauczycielska, zarzadzajaca) posiadaja plany rozwoju
zawodowego uwzgledniajace rozwdj kompetencji menadzerskich?

— Jakie dzialania pozwola kadrze szkoty rozwija¢ zidentyfikowane kompetencje? Czy
harmonogram realizacji strategii przewiduje (oprécz szkolen) odpowiednie formy
warsztatowe 1 mozliwos¢ nabycia praktycznego doswiadczenia w dziataniu (oraz

refleksji nad nimi)?
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— Jakie sg kluczowe szansy, ryzyka oraz silne i1 stabe strony (SWOT) formutowane;j
strategii rozwoju kompetencji menadzerskich? Czy planowane dziatania pozwalajg im
zapobiega¢ lub je wykorzystac? (np. ryzyko zmian kadrowych moze wymagaé
przeszkolenia dodatkowych osob, dobra wspoétpraca z partnerem biznesowym moze

pozwoli¢ na odbycie praktyk lub doszkolenie pracownikow)

Wspolpraca z otoczeniem (pracodawcami i Srodowiskiem branzowym)

Dobry dyrektor to menedzer, ktory nie tylko skutecznie zarzadza funkcjonowaniem szkoty,
lecz rowniez aktywnie angazuje si¢ we wspotprace z lokalnym $rodowiskiem. Wspodlpraca ta
odgrywa kluczowa role w rozwoju placowki oraz zapewnieniu wszechstronnego rozwoju
uczniéw i mtodocianych pracownikow. Podstawg budowania dlugofalowego porozumienia z
partnerami jest jasne komunikowanie wtasnych celéw strategicznych i konsekwentne ich
realizowanie. Zaangazowanie zewngtrznych partnerow w dyskusje o strategicznych celach
szkoly pozwala nie tylko lepiej je zdefiniowac, ale rowniez jednoczes$nie efektywnie
komunikowa¢. Tym samym wspotpraca z otoczeniem, to nie tylko warunek stworzenia dobrej
strategii, ale rowniez podstawa do budowania niezbednych kompetencji zwigzanych z

budowaniem relacji i wspolpraca z partnerami.

Tworzenie i realizowanie strategii z lokalnymi pracodawcami i1 srodowiskiem branzowym
pozwala zweryfikowac na biezaco, czy poszczegolne cele sa wykonalne, a takze jakimi
metodami i narzedziami moga one by¢ realizowane. Srodowisko branzowe dysponuje
rowniez wiedzg na temat kompetencji, ktore sg aktualne 1 kluczowe na rynku pracy w danej
branzy, a wigc moze pomoc w sformutowaniu (i realizacji) celéw dotyczacych kompetencji
absolwentow. Pracodawcy i srodowisko branzowe powinni rozumie¢ cele ksztalcenia (efekty
uczenia si¢, ktére maja posiada¢ uczniowie). Kompetencje menadzerskie kadry moga by¢

(przynajmniej czgsciowo) zdobywane we wspolpracy z partnerami.

Poprzez budowanie silnych relacji i partnerstw z instytucjami i podmiotami z otoczenia

dyrektor przyczynia si¢ do stworzenia korzystnego 1 inspirujagcego srodowiska dla rozwoju i
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nauki. Jest to proces, ktory wymaga starannego planowania, systematycznos$ci oraz

roznorodnosci dziatan.

Kluczowym elementem zwigzanym z rozwojem kompetencji menadzerskich wydaje si¢ by¢
kwestia ich aktywnego ksztaltowania przy pomocy réznorodnych form dziatah rozwojowych.
Moga to by¢ m.in.: szkolenia, warsztaty, coaching, staze u przedsigbiorcow, ale takze

realizacja projektow czy organizacja spotkan pos§wigconych analizie retrospektywnej dziatan.

Podsumowanie

Wprowadzenie obowigzku przygotowania strategii rozwoju kompetencji menadzerskich dla
dyrektorow i kadry zarzadzajacej w szkotach zawodowych to krok nie tylko w kierunku
poprawy jakos$ci edukacji, ale takze w kierunku budowy silnych instytucji oswiatowych. Ta
rekomendacja podkresla, ze kompetentni liderzy sa kluczem do sukcesu kazdej szkoty, a
strategie rozwoju kompetencji menadzerskich sg narzedziem, ktére pomaga im osiggnac
najlepsze wyniki. Obowigzek wprowadzenia takich strategii jest niezbedny w procesie
tworzenia przysztosciowej edukacji i przygotowania uczniow do wyzwan rynku pracy —

kompetencje menadzerskie obejmuja wiele z kompetencji kluczowych.

Poprzez skoncentrowanie si¢ na rozwoju kompetencji menadzerskich, szkoty zawodowe staja
si¢ bardziej elastyczne, innowacyjne 1 gotowe do sprostania dynamicznym zmianom w

otoczeniu edukacyjnym i zawodowym.

Wspolpraca z pracodawcami i1 srodowiskiem branzowym dodatkowo zwigksza warto$¢
ksztalcenia zawodowego 1 sprawia, ze absolwenci sg lepiej przygotowani do wejscia na rynek
pracy. Dlatego tez, wprowadzenie tego rodzaju strategii jako obowigzku jest kluczowym
krokiem w budowaniu silnych instytucji o§wiatowych z kompetentnymi kadrami, ktore stuza
nie tylko uczniom, ale takze calemu spoteczenstwu poprzez edukacje dostosowang do

realnych potrzeb 1 wymagan wspotczesnego Swiata pracy.
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Pomocniczy katalog kompetencji menadzerskich

Ponizej przedstawiamy wyciag z publikacji PARP, ktory stanowi przyktad konceptualizacji
kompetenciji menadzerskich dla MSP. Model ten moze stanowi¢ dobry punkt wyjscia do

pracy nad strategia rozwoju kompetencji szkoty.

Tabela 2. Model kompetencji menadzera MSP.

Grupa kompetencji Kompetencje

Orientacja strategiczna okreslanie celéw i priorytetow,
analiza strategiczna,

ksztaltowanie wizerunku,

przedsigbiorczo$é,

innowacyjnos$¢.
Zarzadzanie prowadzenie dziatalnosci gospodarczej (obszar prawny 1
przedsigbiorstwem administracyjny),

zarzadzanie jakoscia,

zarzadzanie finansami,
zarzadzanie procesami,
zarzadzanie zmiang,
zarzadzanie wiedza,

zarzadzanie relacjami z klientami

Skuteczno$¢ menadzerska rozwigzywanie konfliktow,
podejmowanie decyzji,
orientacja na cel,

radzenie sobie ze stresem,

rozwigzywanie problemow.

Przywodztwo inspirowanie 1 budowanie zaangazowania,
budowanie relacji ze wspotpracownikami,

ksztaltowanie kultury organizacyjnej,
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tworzenie i upowszechnianie wizji,
wywieranie wptywu,
etycznos$¢ 1 moralnosé.
Zarzadzanie zespotem pozyskiwanie pracownikow,

ocena pracownikow,
rozw0j pracownikow,
motywowanie pracownikow,

delegowanie zadan i uprawnien.

Komunikacja i wykorzystanie | efektywna komunikacja,
informacji negocjowanie,
prezentacja,

wyszukiwanie, analiza i wykorzystanie informacji,

wykorzystanie technologii IT w procesie komunikacji.

Zrodlo: Opis uniwersalnych kompetencji menadzerskich, PARP, 2019, s.5-6.
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