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Abstract. Competence is a concept commonly used by both researchers and practitioners to
describe performance. The use of competency models was created to describe the selection
processes, identify the training needs or succession planning. Skills are the basis of talent
management. Talent management is considered to be a method that allows organizations to
respond to the requirements associated with increased competencies. Competencies serve the
basis of any integrated talent management strategy and facilitate the connection between the
business strategy and the talent management philosophy of an organization. Skills modeling
gives talent leaders the information they need to design a clear and efficient talent management
program. Therefore, the purpose of this paper is to highlight the way in which the modeling of
competences is achieved through talent management. The research methodology is based on a
gualitative approach, on the analysis of the specialized literature and on online documents such
as: the sites of companies, employees' forums, press articles, etc. Thus, talent management
models the competencies by preparing the employees for the necessary expertise and by
helping them grow with the organization. Modeling skills from a talent management perspective
starts with an effective program to help the employee establish then selves in the new role, to
be offered ample opportunities to improve skills and competences, while allowing growth
through counseling, coaching, mentoring and job rotation schemes. At the same time, the talent
management development directive offers training and development opportunities through
several learning channels for employees to acquire additional skills, knowledge, competencies,
etc., thus building a higher performing workforce.

Keywords: competence, model, process, strategies, talent management.

Rezumat. Un concept frecvent utilizat atat de cercetatori, cat si de practicieni in vederea
descrieri performantelor se identifica a fi denumit competenta. Utilizarea modelelor de
competenta s-a realizat in scopul descrieri proceselor de selectie, identificarii nevoilor de
training sau in scopul planificarii succesiunii. Competentele reprezinta baza managementului
talentelor. Managementul talentelor este considerat a fi o metoda care permite organizatiilor sa
raspunda la cerintele ce se asociaza unor competente sporite. Competentele servesc la baza
oricarei strategii integrate de management al talentelor si faciliteaza legatura dintre strategia de
afaceri si filosofia de management al talentului al unei organizatii. Modelarea competentelor
ofera liderilor de talente informatiile necesare pentru proiectarea unui program clar si eficient
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de gestionare a talentelor. Prin urmare, scopul acestei lucrari consta in evidentierea modului n
care se realizeaza modelarea competentelor prin intermediul managementului talentelor.
Metodologia de cercetare este fundamentata pe un demers calitativ, bazat pe analiza literaturii
de specialitate si a unor documente online precum: site-urile unor companii, forumuri de
angajati, articole de presa etc. Astfel, managementul talentelor modeleaza competentele prin
pregdtirea angajatilor pentru expertiza necesara si prin ajutarea acestora de a creste odata cu
organizatia. Modelarea competentelor din perspectiva managementului talentelor Tncepe cu un
program eficient de a ajuta angajatul sa se stabileasca in noul rol, de a i se oferi oportunitati
ample pentru imbunatatirea abilitatilor, aptitudinilor si competentelor, permitand totodata
cresterea prin scheme de consiliere, indrumare si rotatie de locuri de munca. Totodata, directiva
de dezvoltare a managementului talentelor ofera oportunitati de formare si dezvoltare prin mai
multe canale de invatare pentru ca angajatii sa dobandeasca abilitati suplimentare, cunostinte,
competente etc., construind astfel o forta de munca cu performante superioare.

Cuvinte cheie: competentd, managementul talentelor, model, proces, strategii.

Introducere

Ultimele decenii pun 1in centrul cresterii economice preponderent tehnologiile
inovatoare, lasand in plan secundar importanta capitalului uman, cu toate ca este resimtit un
interes asumat privitor la talentele din cadrul organizatiilor, cum ar fi managementul, potentarea
si pozitionarea lor strategica.

Experienta practica si cristalizarea teoretica regasite in tdrile Uniunii Europene ne
provoaca sa intelegem importanta talentelor, a gandirii manageriale dedicate pentru potentarea
si valorificarea lor, iar mai mult ca oricand sa transpunem in structurile economice romanesti,
atat private cat si in cele de stat, toate instrumentele specifice managementului si dezvoltarii
resurselor umane din aceasta perspectiva revolutionara.

Ancorarea unei organizatii in nevoile externe si interne este strans legata de gandirea
inovativa si talentele angajatilor implicati in procesul de productie, iar valorizarea este
dependenta de gestionarea capitalului uman.

Gestionarea eficienta a capitalului uman si identificarea talentelor acestuia genereaza
reale oportunitati implicit in planul Tmbunatatirii abilitatile salariatilor, directie care consolideaza
si valorizeaza segmentul competentelor acestora.

Intelegerea relatiei dintre talent si competente reprezintd dezideratul, dar si stadiul de
evaluare a calitatii, in general, a managementului resurselor umane, iar in special a
managementului talentelor.

Astazi, la nivel global, suntem in prezenta unei veritabile competitii pentru talente si
competente, politica de personal fiind pozitionata pe identificarea, recrutarea, angajarea, dar si
asigurarea stabilitatii de noi angajati din spectrul celor care prezinta talente, fiind apreciati ca
avantaje competitive ale organizatiilor private sau de stat.

Managementul talentelor devine un proces care se confunda cu insasi progresul
companiei, nucleul acestuia aratand ca semantica cuvantului inovatie nu se mai rezuma doar la
dezvoltarea unor noi tehnologii, servicii ori produse, ci astazi inovatia este o fateta a talentului si
un fundament ale competentelor.

Talentul este acel atribut care, in vederea optimizarii capitalului uman, transcede
formarii si dezvoltarii personalului aducand capacitatea de inovare la rang de element individual
ce necesita gestionarea in vederea indeplinirii obiectivelor strategice pe termen mediu si lung.

Analizand talentul personalului dintr-o organizatie vom putea raspunde obiectivului
urmarit de concluzionare a rolului generator in plan individual a modului de a face mai bine, mai
calitativ si mai robust produsele ori serviciile.
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Managementul talentului — definire si proces

Conceptul de ,management al talentului” a fost inventat de catre McKinsey & Company
in urma unui studiu, iesind in prim — plan odata cu aparitia sintagmei ,razboiului pentru talent”
[1]. Asociatia pentru Dezvoltarea Talentului (ATD) defineste managementul talentului ca fiind ,,0
abordare holistica necesara optimizarii capitalului uman ce permite unei organizatii obtinerea
unor rezultate pe termen scurt si lung prin intermediul construirii unei culturi, a implicarii si
capacitarii proceselor integrate de achizitie, dezvoltare si desfasurare de talente, aliniate la
obiectivele de afaceri” [2].

in sens larg, managementul talentului reprezintd implementarea strategiilor sau a
sistemelor integrate concepute in vederea cresterii productivitatii la locul de munca prin
intermediul dezvoltarii proceselor de atragere, dezvoltare si mentinerea angajatilor ce au
abilitatile si aptitudinile necesare satisfacerii nevoilor organizatiei prezente si viitoare [3]

Managementul talentului are ca scop crearea unei organizatii durabila si performanta ce
prezinta capabilitatea de a-si indeplini obiectivele strategice si operationale. Un model tipic de
management al talentelor are in vedere procesele cheie de resurse umane ce sunt concepute si
dezvoltate pentru asigurarea faptului ca o organizatie isi atrage, mentine si motiveaza forta de
munca.

Conform lui Armstrog, procesele cheie de management al talentelor sunt [4]:

- Dezvoltarea organizatiei ca fiind un loc minunat de lucru;

- Utilizarea procedurilor de recrutare si selectie necesare asigurarii atragerea unui personal
talentat;

- Proiectarea locurilor de munca si dezvoltarea rolurilor ce ofera personalului oportunitati
de aplicare si dezvoltare a abilitatilor;

- Oferirea unor oportunitati de dezvoltare a carierei;

- Crearea unui mediu de lucru n cadrul cadruia procesele si facilitatile de lucru permit
proiectarea si dezvoltarea de locuri de muncd, roluri recompensate, precum si
dezvoltarea unui contract psihologic pozitiv;

- Recunoasterea angajatilor talentati prin recompensarea excelentei si a realizarilor
acestora;

- Realizarea unor audituri de talente ce i identifica pe cei cu potential.

Conform lui Mathis si Jackson, Aswathappa si Schuler, procesele mentionate anterior se
pot realiza prin intermediul unor programe de capital uman, precum [5-7]:

- Recrutarea, selectia si plasarea — reprezinta procesul de identificare si atragere a
solicitantilor apti pentru angajare. Realizarea acestui proces este posibild prin verificarea
existentei unui post vacant, identificarea tipului de angajat pe care o cauta organizatia si,
in cele din urma, cdutarea candidatilor si realizarea unei liste scurte a celor care se
incadreaza in tipar [8 - 9]:

- Instruirea si dezvoltarea — reprezinta orice incercare de Tmbunatatire a performantei
actuale sau viitoare a personalului organizatiei prin intermediul cresterii capacitatii unui
angajat de efectuare prin invatare, prin schimbarea atitudinii acestuia sau prin
dezvoltarea abilitatilor si a cunostintelor:

- Compensarea — reprezinta modalitatea de recompensare a angajatilor pentru realizarile
importante de munca, pentru contributia la indeplinirea obiectivelor organizatiei etc.

- Managementul performantei — reprezinta un proces continuu de comunicare si clarificare
a responsabilitatilor locului de munca, a prioritatilor, asteptarilor de performanta si a
planificarii dezvoltarii necesare optimizarii performantelor angajatilor, prin alinierea la
obiectivele strategice ale organizatiei.

Astfel, in termeni simpli, managementul talentelor reprezinta modalitatea prin care o
organizatie construieste si mobilizeaza talentul in intreaga organizatie. Cercetarile au evidentiat
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ca organizatiile care se angajeaza intr-o strategie integrate de management al talantului ofera
oportunitati de invatare si dezvoltare, precum si o gestionare individuala a carierei angajatilor.

Organizatiile care au un succes urias Tsi trateaza angajatii la fel ca propria afacere: fi
analizeaza cu atentie si 1i dezvolta strategic in scopul indeplinirii obiectivelor de afaceri [10].
Aceste tipuri de organizatii identificd competentele si experientele necesare findeplinirii
obiectivelor si a planului strategic aferent acestora, identifica decalajul dintre nevoile si resursele
curente si dobandesc talentul necesar.

Competente — definire

Competentele reprezinta capacitdtile de combinare si utilizare a cunostintelor si
abilitatilor Tn scopul stapanirii situatiilor profesionale, obtinand totodata rezultatele asteptate.
De asemenea, acestea reprezinta capacitatile reale, comportamentele observabile si masurabile
ce pot fi dezvoltate si modificate, provenind din diverse surse, cum ar fi instruirea, invatarea,
experienta la locul de munca si experienta de viata [11].

Astfel, implementarea competentelor dobandite prezintd acea forma ce permite
influentarea unor situatii diferite si invatarea din cadrul lor. Examinarea competentelor nu se
limiteaza doar la realizarea unui inventar sau descrierea unor capacitati in practica muncii, ci
trebuie sa aiba ca referinta Tnsasi organizatia, functionarea acesteia, procesele de operare,
nivelul de competitivitate atins, indicatorii de calitate si productivitate, precum si procesele ce
vizeaza mentinerea, dezvoltarea si compensarea talentelor in organizatie [11].

Totodata, competenta poate fi privit ca un ansamblu de comportamente definite ce ofera
cu ghid structurat capabil sa identifice, sa evalueze si sa dezvolte comportamentele angajatilor
individuali [12].

Combinatia dintre cunostinte observabile si masurabile, abilitati si atribute personale
contribuie la imbunititirea performantei angajatilor si la succesul organizational. In vederea
intelegerii competentelor este necesara definirea componentelor competentelor [12]:

- Cunostinte — prezinta cunoasterea faptelor, a adevarurilor si a principiilor obtinute in
urma formarii si experientei formale. Aplicarea bazei de cunostinte este esentiala in
vederea obtinerii succesului individual si organizational.

- Aptitudini — o aptitudine reprezintd o competenta dezvoltata in operatii mentale sau
procese fizice, competenta dobandita de asemenea prin antrenament specializat.
Executarea aptitudinilor prezinta ca rezultat o performanta de succes.

- Abilitati — acestea prezinta capacitatea de efectuare a activitatilor fizice sau mentale ce
sunt afiliate adesea cu o anumita profesie.

- Atribute individuale — reprezinta proprietatile, calitatile sau caracteristicile persoanelor
care reflecta o infatisare personala unica. Acestea sunt privite ca fiind dezvoltate genetic
sau dobandite din experientele de viata acumulate. Chiar daca atributele personale
reprezinta cel mai ridicat grad de subiectivitate, cercetarile leaga trasaturile de
personalitate specifice performantei individuale si organizationale de succes.

- Recunoastere individualda si recompense — acestea ofera o baza puternica in ceea ce
priveste implicarea individuala in performanta.

Competentele oferda organizatiilor un mod de definire in termeni comportamentali, a
obligatiilor personalului pentru a putea produce rezultatele dorite de organizatie intr-o maniera
in care sa se respecte cultura acesteia. Definirea competentelor intr-o organizatie permite
cunoasterea de catre angajati a elementelor de care au nevoie pentru a fi productivi. Atunci cand
definirea se realizeaza in mod corespunzator, competentele permit organizatiilor sa evalueze
masura n care sunt sau nu prezente anumite comportamente ale angajatilor, iar in situatia in
care se inregistreaza lipsa unor comportamente, acestea pot fi dobandite prin invatare. Aceasta
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evaluare ofera posibilitatea organizatiilor de a cunoaste potentialul resurselor de care au nevoie
astfel Tncat sa ajute angajatul sa se dezvolte si sa dobandeasca competentele necesare.

Crearea unui model general privind competentele angajatilor

Consultatii Tn managementul talentelor: Towers Watson, Tracy Shamas si Renee Smith,
au identificat patru tipuri de modele diferite de competente ce se pot dezvolta si anume [13]:

- Modele la nivelul intregii organizatii ce includ competente importante valabile pentru toti
angajatii, indiferent de nivel sau pozitie;

- Competentele ce au la baza functiile din cadrul organizatii: acestea se aplica unei singuri
functii sau unei anumite linii de activitate;

- Modele ce au la baza anumite roluri — includ competente specifice unui anumit rol sau al
unui anumit nivel din organizatie, fiind create in scopul de a diferentia asteptarile si
cerintele comportamentale pentru diferite niveluri.

- Modele ce au la baza locurile de munca — acestea sunt dezvoltate pentru un anumit post.
Astfel, modelele de competentd ofera organizatiilor o directie clara: ,obiectivele de

performanta ale unui angajat definesc ceea ce se asteapta sa realizeze angajatul, iar modelele de
competenta definesc cum si de ce ar trebui atinse respectivele obiective” [13].

De exemplu, Lominger International, o organizatie Korn/ Ferry, a dezvoltat unele dintre
cele mai cunoscute competente de conducere: in cadrul grupei ,aptitudini strategice” se
regasesc competente specifice de conducere precum ,,abordarea ambiguitatii”, ,creativitatea”,
»agilitatea strategice”, ,gandire in perspectiva” si ,managementul inovatiei” [13].

Investirea timpului si a resurselor in vederea stabilirii unui cadru model de competenta
agreat ofera beneficii semnificative in managementul talentelor, precum si in modul in care vor fi
utilizate competentele in cadrul organizatiei. Stabilirea unor reguli comune de definire a
competentelor intr-o organizatie va ajuta la stabilirea stadiului de utilizare a competentelor,
oferind raspunsuri la intrebari precum [14]:

- Cate unitati de competenta ar trebuie incluse in fiecare model de competenta la locul de
munca?

- Modelele vor include competente comportamentale, precum si competente functionale
sau tehnice?

- Cum vor fi gestionate competentele trans-disciplinare?

- Cat de des este necesara revizuirea modelelor de competenta?

Prin urmare, exista trei criterii de baza necesare unui model de competenta capabil sa
satisfaca nevoile afacerii si care sa aiba un impact asupra managementului talentelor, dupa cum
urmeaza [14]:

1. Modelul de competenta trebuie sa includda competentele necesare unui angajat in
prezent dar si in viitor;

2. Modelul de competenta trebuie sa o utilizare preconizata, de exemplu: evaluare,
dezvoltare etc.;

Este necesara intelegerea cu usurinta a competentelor de catre intreaga organizatie.

Elementele unui model de competenta

Modele pot varia de la o organizatie la alte, avand fiecare libertatea de a decide care
model functioneazd cel mai bine. In ceea ce urmeazi, este prezentatd o structurd utilizatd de
obicei ca baza in ceea ce priveste dezvoltarea modelelor de competenta, structura care,
combinata cu o biblioteca de competente, stabileste cadrul de bazd necesar dezvoltarii
modelelor de competenta [14]:
Competente de baza:

- Competente transversale
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- Comune pentru toate locurile de munca
- Asigurarea unei baze comune pentru toata populatia
- Luareain considerare a viziunii, valorilor, culturii si prioritatilor strategice.
Specific functional:
- Include competentele de baza ale zonei de munca si competentele specifice postului;
- De obicei, cuprinde mai mult de 50% din modelul de competenta;
Ofera personalizarea localda a modelelor globale;
- Permite aplicarea pe scara larga a reglementarilor locale.
Locatie specifica:
- Ofera personalizarea locala a modelelor globale;
- Permite aplicarea pe scara larga a reglementarilor locale.

Conform lui Gabel, dezvoltarea modelelor de competentd, mai ales a celor care implica
comportamente in comparatie cu cele care implica aptitudini, prezinta un grad mai ridicat de
dificultate deoarece este crucial pentru specialistii in resurse umane sa identifice competente
bazandu-se pe ,incidente critice” [13].

Ideea mentionatd anterior a fost sustinuta de catre Shirley Gross pentru o divizie de
vanzari si marketing la Kodak in mijlocul anilor 1990. Astfel, pentru a dezvolta un model de
competenta, Gross a intervievat liderii functiei adresand intrebari comportamentale, fiind
intervievati atat cei mai buni, cat si cei mai slabi si a selectat comportamentele, aptitudinile si
atitudinile care au demonstrat o performanta ridicata [13].

Ca elemente ,contra” pentru modelarea competentelor se regasesc timpul si costurile,
dar un obstacol comun este reprezentat de momentul in care organizatiile utilizeaza modelarea
competentelor ca o solutie pentru sine si nu ca un instrument de imbunatatire a gamei complete
de procese de management al talentelor [13].

Identificarea unor astfel de comportamente necesitd interviuri facilitate, sesiuni de
instruire a partilor interesate, precum si ateliere de lucru realizate Tn scopul cresterii
angajamentului si pentru schimbarea mentalitatii.

Conform expertilor, exista anumiti pasi necesari de parcurs pentru a putea concepe un
model de competenta, dupa cum urmeaza [13]:

- Colectarea de informatii cu privire la rolurile de serviciu;

- Intervievarea expertilor in domeniu in scopul descoperii competentelor critice actuale,
precum si a modului in care se vor schimba rolurile in viitor.

- Identificarea comportamentelor performante.

- Crearea, revizuirea sau verificarea si livrarea modelului de competenta.

Ultimul pas presupune comunicarea concretd a modalitatii in care modelul de
competenta trebuie utilizat Tn practica, dar si a modalitatii in care acesta sustine recrutarea,
managementul performantei, formarea si dezvoltarea angajatilor, dezvoltarea carierei,
planificarea succesiunii, precum si alte procese de management al talentelor.

Cele mai bune practici
Este de evidentiat un studiu realizat de Michael Campion, in cadrul caruia a identificat o
serie de bune practici, printre care se regasesc [15]:

- Trebuie luat in vedere contextul organizational raspunzand la intrebari precum: care sunt
principalele obiective? Cata expertiza si toleranta prezinta organizatia fata de modelarea
competentelor?

- Conectarea modelelor de competenta la obiectivele organizationale — competentele
reprezinta o piatra de temelie finala, dar nu si scopul final.

- Utilizarea unor metode riguroase de analizd a posturilor in vederea dezvoltarii
competentelor — liderii de talente trebuie sa proiecteze un proces eficient in timp.
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- Luarea in considerare a cerintelor de munca orientate spre viitor.

- Utilizarea unor metode suplimentare unice.

- Realizarea unei scurte descrieri a competentelor, precum si specificarea unor indicatori
de comportament.

- Definirea nivelurilor de competenta — construirea nivelurilor de competenta prin
utilizarea unei scale de evaluare.

- Utilizarea limbajului organizational.

- Includerea unor competente atat fundamentale — transversale, cat si tehnice — specifice
postului.

- Utilizarea unor diagrame si imagini in scopul comunicarii modelelor de competenta catre
angajati.

- Utilizarea unor tehnici de dezvoltare organizationala in scopul asigurarii acceptarii
modelelor de competenta.

- Utilizarea competentelor in vederea dezvoltarii sistemelor de resurse umane -
imbunatateste considerabil procesele de management al talentelor.

- Utilizarea competentelor in vederea alinierii sistemelor de resurse umane — crearea unui
sistem integrat de management al talentelor.

- Utilizarea competentelor in scopul dezvoltarii unei ,teorii” practice pentru o performanta
eficienta a postului — modelele de competenta definesc in mod clar cunostintele si
comportamentele critice.

- Mentinerea competentelor de baza ale organizatiei.

Concluzii

Cu titlu de concluzie ne putem rezuma la a afirma ca talentul si managementul acestuia
reprezinta cheia in sfera eficientei managementului corporativ al resurselor umane, dat fiind ca
atragerea de noi angajati Tnalt calificati semnifica practic, de cele mai multe ori, identificarea
acelor persoane creative, talentate, a caror formare este sustinuta de aptitudini, atribute care
faciliteaza stabilitatea si adaptarea la nevoile si aspiratiile profesionale ale organizatiei.

Principala tendinta ce trebuie urmaritd este nu numai identificarea celor mai active si
eficiente instrumente de gestionare a talentelor, ci insasi dezvoltarea lor in planul consolidarii
competentelor si sporirii spectrului final al acestora.

Astfel, utilizarea competentelor in vederea dezvoltarii sistemelor de resurse umane -
cadru ce Tmbunatateste considerabil procesele de management al talentelor, va reforma
imaginea managementul resurselor umane transpunandu-l intr-un plan novator, flexibil si
informal, adaptat asa zisei ”limbi a afacerilor”, realizdnd o comunicare efectiva intre
management si indivizii talentati ai organizatiei.

Managementul resurselor umane in universul divers si colorat al talentelor are rolul
personalizarii modului de identificare si selectare a angajatilor prin orientarea catre
personalitate in detrimentul rigidului.

Productivitatea muncii, capacitarea ei si performarea salariatilor sunt temele
contemporane ce isi gasesc solutionarea prin dezvoltarea modelelor de competenta, implicit prin
comportamente in comparatie cu cele care implica aptitudini.

Capitalul uman al pietei muncii din Romania inca comporta o fragmentare, o
dezorganizare, si chiar o discreditare, insa fondul incomensurabil de talente pot sa isi gaseasca
valorizarea si valorificarea intr-o strategie durabila a managementului talentelor, in care
dezvoltarea, dar si promovarea talentelor sa fincurajeze functiile de resurse umane in
mecanismele profunde ale organizatiei in timp real.

Putem discuta deschis despre modelarea competentelor din perspectiva
managementului talentelor, atunci cand fiecare organizatie se axeaza pe planificarea, recrutarea
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Si

angajarea de personal in baza unor criterii clar definite si dependente de necesitatile reale,

inclusiv din perspectiva personalitatii salariatilor, oferind ca si contraprestatie o motivatie
ambientald si financiara suficienta sa genereze satisfactie, implicare si loialitate. Modelarea
competentelor inseamna oferirea unor modele de competente, dar si a unor sisteme corecte si
coerente de evaluare a performantei angajatilor, organizatia avand astfel un cadru de
diagnosticare si evaluare a angajatilor organizatiei.

Aceste dimensiuni permit atat dezvoltarea calitatii resurselor umane, cat si a eficientei,

dar si a imaginii de angajator, formand modele de competente si sisteme proprii de dezvoltare a
acestora.
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