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Integraal Personeelsbeleid

Competenties van het Management

Oldenzaal, augustus 2009
1. Inleiding Competenties van het management

In de besturingsfilosofie Resultaat Verantwoordelijk Management spelen naast teams ook leidinggevenden een wezenlijke rol. 

De eisen die aan leidinggevenden gesteld (moeten en mogen) worden, zijn de afgelopen jaren ingrijpend veranderd. Vroeger was een leidinggevende in het onderwijs vooral iemand die ervoor zorgde dat de circulaires van het ministerie adequaat vertaald werden in de schoolpraktijk en dat in de alledaagse schoolpraktijk alles op rolletjes liep. Inmiddels is de relatie tussen ministerie en scholen ingrijpend veranderd. Scholen moeten eigen initiatief tonen en ook zelf beleid voeren. Daarnaast is de verantwoordelijkheid voor het financiële en personele beleid steeds meer een verantwoordelijkheid van de scholen geworden. Publiekelijk verantwoording afleggen van de prestaties die een school levert is normaal geworden. 

Bovendien volgen veranderingen in het onderwijs elkaar steeds sneller op. De mate waarin een school adequaat op alle veranderingen kan blijven inspelen is in hoge mate afhankelijk van de mate waarin de leidinggevenden het beste uit de medewerkers weten te halen, hen waardeert en stimuleert tot het nemen van initiatieven.

Binnen onze school kennen wij drie management niveaus.

· operationeel management: de adjunct-directeuren van de afdelingen

· tactisch management: de locatiedirecteuren

· strategisch management: de rector

Vanzelfsprekend verschillen de gewenste competenties per managementniveau. Wij menen echter dat er sprake kan zijn van competenties die voor ieder managementniveau gelden. Die beschrijven we eerst. Daarna geven we de “extra” competenties voor de locatiedirecteuren en de rector.

2. Managementcompetenties voor alle leidinggevenden

Competentie 1: Teamgericht leidinggeven

Algemene omschrijving:

Leidt en begeleidt de activiteiten van anderen; bereikt resultaten door middel van delegeren, regelen, controleren en het geven van nazorg. Stimuleert, motiveert en coacht het team.
In concrete termen vertaald:

· De leidinggevende kan verantwoordelijkheden uit handen geven aan zijn/ haar medewerkers.

· De leidinggevende probeert zodanig taken te delegeren, dat samenwerking ontstaat.

· De leidinggevende houdt zich aan zijn/ haar woord, medewerkers kunnen hem/ haar aanspreken op      

           genomen besluiten.

· De leidinggevende is in staat om medewerkers het gevoel te geven dat men als een team   

           samenwerkt.

· De leidinggevende benut de kennis en kunde die in het team aanwezig is of bij individuele 
           medewerkers aanwezig is.

· De leidinggevende zet de medewerkers zodanig in dat zij ook leren van elkaars kwaliteiten en deze 
           benutten.

· De leidinggevende is in staat een relatie te leggen tussen het functioneren van het team en de 
           bereikte resultaten.

· De leidinggevende is in staat (dreigende) conflicten in zijn team vroegtijdig te onderkennen, en er op 
           een zodanige wijze mee om te gaan, dat alle betrokkenen leren van het (dreigende) conflict.

Competentie 2: Coachend leidinggeven
Algemene omschrijving: 

Stimuleert, motiveert en coacht de medewerker zodat deze in staat is zijn/ haar werk goed uit te voeren en zichzelf verder te ontwikkelen.

In concrete termen vertaald:

· De leidinggevende weet van zijn medewerkers wat zij willen en kunnen.

· De leidinggevende luistert goed naar wat zijn medewerkers bezighoudt.

· De leidinggevende geeft zijn medewerkers advies wanneer dit nodig is.

· De leidinggevende neemt de talenten van zijn medewerkers als vertrekpunt wanneer hij hen

           stimuleert in hun ontwikkeling.

· De leidinggevende geeft op geëigende momenten feedback en waardering aan zijn medewerkers.

· De leidinggevende hanteert adequate communicatieprincipes en gesprekstechnieken in gesprekken 
           met medewerkers.

· De leidinggevende kan zijn/ haar eigen handelen aan een kritische zelfreflectie onderwerpen.

· De leidinggevende kan het handelen van zijn medewerkers aan een kritische reflectie onderwerpen.
Competentie 3: Resultaatgerichtheid

Algemene omschrijving:

Maakt een vertaalslag van doelen naar resultaten en weet vervolgens het gewenste resultaat op efficiënte en effectieve wijze te realiseren.

In concrete termen vertaald:

· De leidinggevende maakt afspraken met de medewerkers over de resultaten die de leidinggevende 
           van hen verwacht en waarop de leidinggevende hen zal aanspreken.

· De leidinggevende kan de te bereiken resultaten in specifieke, meetbare termen vertalen en voorzien 
van een tijdpad.

· De leidinggevende toetst of de te bereiken resultaten voor de medewerker uitdagend, realistisch en 
acceptabel zijn.

· De leidinggevende kan inschatten welke verhouding er bestaat tussen de te bereiken resultaten en te 
  besteden tijd.

· De leidinggevende bewaakt de voortgang van het werk van zijn/ haar medewerkers.

· De leidinggevende toetst of gestelde doelen kunnen worden gerealiseerd of moeten worden 
bijgesteld.

· De leidinggevende is in staat om, in samenspraak met zijn/ haar medewerkers, tijdig belemmeringen 
te signaleren bij het realiseren van de resultaten en daarbij te sturen.

· Bij het geven van feedback neemt de leidinggevende de bereikte resultaten als uitgangspunt.

3. Additionele competenties: locatiedirecteur 
Competentie 4: veranderingsvaardigheid
Algemene omschrijving:

Begeleidt veranderingsprocessen en voert veranderingen in.

In concrete termen vertaald:

· De leidinggevende beseft goed in welke fase van het veranderingsproces de 

     locatie/ de school (en de medewerkers) zich bevinden.

· De leidinggevende is in staat draagvlak te creëren voor de verandering binnen de verschillende 
     geledingen.

· De leidinggevende houdt in de gaten of de door te voeren veranderingen aansluiten bij de 
     doelstellingen van de afdeling/ locatie/ school.

· De leidinggevende kan veranderingsprocessen in gang zetten.

· De leidinggevende weet perspectief te bieden en medewerkers te motiveren voor de verandering.

· De leidinggevende herkent signalen van weerstand tegen een voorgestelde verandering.

· De leidinggevende kan constructief omgaan met weerstand bij anderen.

· De leidinggevende straalt zijn geloof in en enthousiasme voor een verandering uit op anderen.

Competentie 5: Faciliterend leiderschap

Algemene omschrijving:

Investeert bewust in een goed werkklimaat voor de medewerkers.

In concrete termen vertaald:

· De leidinggevende schept een (veilig) klimaat, waarin anderen zich voldoende gemotiveerd en 
gestimuleerd voelen.

· De leidinggevende laat waardering voor de school/ de locatie en medewerkers duidelijk blijken.

· De leidinggevende herkent de behoeften waardoor medewerkers in staat zijn hun werk goed te doen.

· De leidinggevende vult randvoorwaarden in waardoor medewerkers hun taken kunnen vervullen.

4. Additionele competenties: rector
Competentie 6: Visie

Algemene omschrijving:

Kan zich een beeld vormen van de toekomstige ontwikkelingen en kan deze los zien van de huidige situatie.

In concrete termen vertaald:

· De leidinggevende stelt zich tijdig op de hoogte van de belangrijke ontwikkelingen in de 
     omgeving, die op korte of lange termijn van belang zijn voor de afdelingen, de locaties, de school.

· De leidinggevende is in staat een inschatting te maken van de gevolgen van deze ontwikkelingen 
     voor de afdelingen, de locaties, de school.

· De leidinggevende laat zich bij het signaleren en interpreteren van ontwikkelingen in de omgeving 
     niet beperken door de huidige gang van zaken.

· De leidinggevende draagt nieuwe ideeën aan ten behoeve van de visie en ontwikkeling van de 
     afdelingen, de locaties, de school.

· De leidinggevende betrekt andere belanghebbenden bij de vormgeving van de visie.

· De leidinggevende is in staat om de visie van (de afdeling, de locatie) de school te vertalen in 
     begrijpelijke en aansprekende termen voor betrokkenen (personeel, ouders, leerlingen).

· De leidinggevende is in staat om zijn/ haar eigen veronderstellingen en aannames los te laten.

Competentie 7: Strategische sturing

Algemene omschrijving:

Kan een visie vertalen in lange termijndoelstellingen en stelt een strategische planning op voor het realiseren van deze lange-termijndoelstellingen. 

In concrete termen vertaald:

· De leidinggevende is in staat de visie van de school, (locatie, afdeling) te vertalen in strategische en 
tactische plannen en uiteindelijk in concrete operationele doelen.

· De leidinggevende is in staat de organisatie van de (afdeling, locatie, de) school in te richten op basis 
van de ontwikkelde visie en doelen.

· De leidinggevende is in staat plannen en doelen te vertalen naar concrete acties in samenspraak met 
zijn team en zijn medewerkers.

· De leidinggevende is in staat de relatie tot doelen en plannen te bewaken voor de eenheid waaraan 
hij leiding geeft.

· De leidinggevende weet de leden van zijn team ervan te overtuigen dat het realiseren van de doelen 
een gemeenschappelijke verantwoordelijkheid is.

· De leidinggevende is in staat het beleid zodanig gestalte te geven dat de organisatiecultuur zich in de 
gewenste richting ontwikkelt.

5. Additionele competentie voor alle leidinggevenden

Tijdens de managementconferenties in het schooljaar 2008-2009 hebben we met elkaar gesproken over onderwijskundig leiderschap van docenten én leidinggevenden. Voorlopig is afgesproken de onderstaande competenties van toepassing te verklaren voor alle leidinggevenden van een instelling, locatie of onderwijsafdeling. 

Competentie 8: Onderwijskundig leiderschap

Algemene omschrijving:

Geeft richting en sturing aan onderwijskundige processen vanuit een samenhangende visie op onderwijs; toets, ontwerpt en verbetert de inrichting van de onderwijsafdeling op basis van onderwijskundige uitgangspunten.

In concrete termen vertaald:

· De leidinggevende stelt zich tijdig op de hoogte van belangrijke onderwijskundige, maatschappelijke of politieke ontwikkelingen die op korte of lange termijn van belang zijn voor de onderwijsafdeling/het afdelingsteam.

· De leidinggevende is in staat een inschatting te maken van de gevolgen van deze ontwikkelingen voor de onderwijsafdeling/het afdelingsteam en kan dit in activiteiten vertalen.

· De leidinggevende is in staat om voor de eigen onderwijsafdeling de onderwijskundige visie van de instelling te vertalen in een eigen visie, beschreven in begrijpelijke en aansprekende doelen en/of activiteiten voor betrokkenen, intern en extern.

· De leidinggevende betrekt zijn team en anderen bij het vorm en inhoud geven van/aan de gezamenlijk geformuleerde onderwijsvisie en onderwijskundige ontwikkeling.

· De leidinggevende motiveert, stimuleert en faciliteert de medewerkers om binnen de gestelde kaders plannen en activiteiten te ontwikkelen; maakt afspraken met het afdelingsteam over de doelen en de resultaten binnen hun domein.

· De leidinggevende spreekt medewerkers aan op het behalen van de resultaten.   
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