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INTRODUCERE

a. Motivarea si importanta temei de cercetare

Contextul pandemic al ultimilor ani, generat de raspandirea Covid-19, a
fortat mediul de afaceri, inclusiv pe cel industrial, sa isi regandeasca modul de
desfasurare al activitatii, modul de alocare a resurselor si de prioritizarea
obiectivelor astfel incat nivelul de competitivitate organizationala sa ramana
acelasi. Pandemia a schimbat radical mediul de lucru in majoritatea industriilor,
mutand activitatea total sau in mare masura in mediul virtual, iar resursele umane
au fost/sunt in centrul acestei schimbari, deoarece acestea trebuie sa-si
reconsidere si chiar, sa-si redefineasca competentele detinute, astfel putandu-se
facilita re-designul organizational in cele ,doua lumi”, cea reala si cea virtuala.

Ca urmare, s-a observat in mod categoric, rolul esential ce revine
specialistilor de managementul resurselor umane (MRU) in acest demers de
profunde schimbari. Mai mult, in organizatiile performante, MRU joaca un rol
strategic semnificativ, probat in aceasta perioada de capacitatea de a dezvolta si
implementa solutii pentru conditii alternative de munca, pentru a impune o viteza
de reactie adecvata la modificarile legislative din perioada crizei pandemice, dar si
post-pandemice, precum si de a sustine capacitatea de adaptare organizationala
(inclusiv cea manageriala si de leadership) la noile conditii economice si sociale.

Pe de alta parte, procesele de MRU care sustin performanta organizationala
au suferit transformari, punand accentul mai mult ca niciodata pe dezvoltarea
competentelor si creare de capabilitati. Din perspectiva managementului
competentelor, performanta organizationala reverbereaza in domenii precum:
selectia, recrutarea personalului, managementul carierei, managementul
talentului, cultura si comportament organizational (El-Farr si Hosseingholizadeh,
2019; Meri, 2020).

Originile managementului competentelor profesionale sunt localizate in zona
managementului cunoasterii si a psihologiei organizationale, ceea ce determina o
abordare holistica a temei propuse (Alosaimi, 2018). Studiul managementului
competentelor profesionale devine deosebit de interesant in contextul invatarii pe
tot parcursul vietii, precum si a sustinerii adaptarii si a dezvoltarii resursei umane
la cerintele impuse de evolutia organizatiei. Ca urmare, dezvoltarea competentelor
profesionale reprezinta o preocupare permanenta a managerilor, in mod special a
celor de resurse umane. Recent, compania de consultanta Gartner in publicatiile
sale din 2020 si 2021 (de interes pentru subiectul abordat), a identificat cel putin
trei schimbari majore in domeniul managementului resurselor umane (MRU), care
sunt necesare unei organizatii de succes:

1. Intelegerea strategiei si a obiectivelor afacerii, precum si identificarea

competentelor care sa ii asigure succesul;

2. Cunoasterea afacerii — este nevoie de o cunoastere aprofundata a
activitatii organizatiei, a produselor si serviciilor ce alcatuiesc portofoliul
de piata, a modului in care sunt generate veniturile, a clientilor si
concurentei, asadar a detaliilor ce se constituie ca determinanti ai
performantei;
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3. Transformarea rolului/functiei traditionale a MRU de sprijin
administrativ-pasiv, intr-una administrativ-activda si care presupune
implicarea directa in atingerea obiectivelor strategice, raspunzand
intrebarii: ,Ce inseamna schimbarea pentru modul in care suntem
motivati si lucram impreuna si cum cream valoare pentru clientii si
angajatii nostri?”

Functie administrativ: intelegerea strategiei si a
ok or afacerii,

strategice

Cunoasterea afacerll

Fig. 0.1 Schimbari ale MRU necesare pentru o organizatie de succes

Aceste schimbari sau repozitionari ale functiei de MRU in organizatii au avut
loc si pe fondul preocuparilor pentru implementarea celor mai eficiente sisteme de
management, cum este sistemul lean (asociat managementului toyotist), avand
ca scop principal reducerea costurilor, eliminarea pierderilor, a risipei si cresterea
performantei organizationale prin intermediul eficientizarii proceselor sale.

In Romania, conceptele de productiei eficiente si reducerea risipei in
intreprinderi, companii au fost abordate in diferite studii si articole stiintifice. De
exemplu, studiul realizat de Dascalu s.a. (2019) a examinat implementarea
conceptului de productie lean in industria de prelucrare a lemnului din Romania,
iar rezultatele au aratat o crestere semnificativa a eficientei operationale si a
reducerii risipei. Un alt studiu, realizat de Serbanescu s.a. (2021), a examinat
impactul adoptarii practicilor de productie lean in industria de prelucrare a
metalului, si s-a constatat o imbunatatire semnificativa a calitatii, a reducerii
timpului de procesare si a costurilor.

In industria alimentara (de interes pentru contextul derularii unei secvente
importante a cercetarii doctorale), conceptul de productie eficienta si reducerea
risipei este important pentru a reduce costurile si a imbunatati performanta
operationala. Cateva studii identificate in literatura de specialitate au confirmat
preocuparile in acest sens:

- Palange, A., & Dhatrak, P. (2021). Lean manufacturing a vital tool to enhance
productivity in manufacturing. Materials Today: Proceedings, 46, 729-736.
(citat de 106 ori pe Google Scholar) - cercetarea cuprinde diferite sectoare de
productie (din industria usoara, alimentara, prelucrari prin turnare, stantare,
dar si activitati de mentenanta si intretinere) si a avut ca scop identificarea
efectului implementarii tehnicilor de fabricatie lean. Beneficiile observate in
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toate cazurile, dupa implementarea principiilor productiei lean, au fost
reducerea duratei ciclului de lucru, eliminarea pierderilor, locuri de munca
curate, ordonate si igienice.

- Barmuta, K., & Grishchenko, O. (2020). HR recruitment optimization strategy
for large food factories with the use of lean manufacturing methods. In E3S
Web of Conferences (Vol. 175, p. 08003). EDP Sciences. (citat de 20 ori pe
Google Scholar) - cercetarea abordeaza strategia de optimizare a proceselor
de resurse umane in cazul sistemului de fabricatie lean. Autorii introduc un
sistem de selectie a personalului modificat si dezvolta algoritmul de
implementare a acestuia bazat pe principiile lean cu efectul de optimizare
specificat in reducerea ratei de rotatie a personalului si a pierderilor.

- Cabrera, J. L., Corpus, O. A., Maradiegue, F., & Alvarez, J. C. (2020).
Improving quality by implementing lean manufacturing, SPC, and HACCP in
the food industry: a case study. South African Journal of Industrial
Engineering, 31(4), 194-207. (citat de 11 ori pe Google Scholar) - cercetare a
contribuit la imbunatatirea calitatii produselor alimentare a unei companii mici
prin aplicarea principiilor fabricatiei lean, control statistic al procesului si
analiza pericolelor si a punctelor critice de control. Instrumentele agile
aplicate in demersul de optimizare au fost harta fluxului de valoare si 5S.

- Zhang s.a. (2020) a examinat implementarea practicilor de productie lean
intr-o fabrica din China, constatand o imbunatatire semnificativa a eficientei
productiei, pe fondul reducerii risipei;

- Etec,

In majoritate, cercetarile au demonstrat eficienta si eficacitatea sistemului,
modelului de management lean in diferite industrii, inclusiv in Romania. Trebuie
mentionat insa ca, parcurgand literatura de specialitate, nu s-a identificat
nici un studiu realizat asupra industriei alimentare din Romania, legat de
impactul pe care dezvoltarea competentelor I-ar putea avea asupra
cresterii performantei organizationale si manageriale, aceasta fiind o
motivatie puternica pentru realizarea prezentei cercetari.

Din perspectiva personala, preocuparea pentru tema cercetari doctorale

a fost initiata o data cu studiile universitare si postuniversitare in domeniul

Psihologiei Organizationale si a Conducerii, precum si a experientei mele

profesionale de peste 20 de ani in domeniul MRU si, nu in ultimul rand, al rolului

de lider de implementare a pilonului de Educatie si Training pentru managementul
imbunatatirii  continue, pontentat de adoptarea Total Productive

Maintenance/Management, TPM!, in mai multe fabrici ale unei societati

multinationale din industria alimentara (a se vedea CV-ul din Anexa 14). De

asemenea, preocuparile pentru generarea unor rezultate valoroase prin cercetare
stiintifica au constituit un element motivational semnificativ in atingerea cu succes

a obiectivelor programului doctoral. Astfel, am beneficiat de valoroase oportunitati

de cercetare stiintifica de-a lungul programului doctoral, stagii si vizite la alte

universitati cum sunt:

e Grant de mobilitate CEEPUS la Universitatea din Maribor, Facultatea de
Logistica (Slovenia) nr. CIII-HU-1506-01-2021-M-151518 in cadrul retelei M-
HU-1506-01-2021-M-151518 - Ergonomics and Human Factors Regional
Educational CEEPUS Network (septembrie 2021);

! Conform acceptiunii acestui concept sustinute de Japan Institute of Plant
Maintenance, https://tpm.jmac.co.jp/
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e Grant de mobilitate Erasmus+ (short mobility) la International School of
Social and business (ISSBS) Studies Cjelie, Slovenia (noiembrie 2022);

e Implicarea voluntara (2021-2023) in cadrul activitatilor de implementare
a proiectului MUST - Multimedia Competencies for University Staff to Empower
University-Community Collaborations” (2020-1-RO01-KA203-080399),
coordonat de Prof. Anca Draghici;

e Implicarea mea voluntara (2022-2023) in cadrul activitatilor de
implementare a proiectului RespectNET - Respectful Communication through
Media Education Network (2021-1-IT02-KA220-HED-000027578), director
Prof. Anca Draghici;

e Grant de mobilitate CEEPUS la Constantine The Philosopher University in
Nitra, Faculty of Natural Sciences (Slovacia), M-HU-1506-2223-166051, din
cadrul retelei HU-1506-03-2223 - Ergonomics and Human Factors Regional
Educational CEEPUS Network (aprilie-mai 2023).

Cercetarea doctorala ,Managementul competentelor profesionale si
implicatiile sale asupra performantei organizationale” a avut ca scop
abordarea relatiei dintre managementul competentelor profesionale si
performanta organizationala (cu referire specifica la performanta RU). In context
mai larg, tema de cercetare a fost explorata interdisciplinar folosind metode si
mijloace din domeniul MRU bazat pe competente (MRUC) (ca parte a
managementului strategic al RU) si managementului performantei organizationale.

Contextul declarat al cercetarilor este definit de mediul organizational si este
defalcat pe doua paliere sau domenii de cercetare:

1. Mediul organizational educational, vocational (aferent unor consortii
internationale) 1in scopul identificarii modului de actiune si
implementare a managementului competentelor in cazul unui grup
tinta, prin identificarea nevoilor de formare si de dezvoltare a
competentelor (cazul unor grupuri de cadrelor didactice, de cercetare,
personalului tehnic si administrativ din institutii de invatamant
superior);

2. Mediul organizational de afaceri, industrial, unde analiza
competentelor tehnice si procesuale va prima si va fi asociata cu
demersul de definire si validare practica a unui Model Holistic de
Dezvoltare a Competentelor Profesionale.

Bresa de cercetare a prezentei teze o reprezinta intersectia mai multor
domenii de cunoastere, asa cum apare ilustrat in Fig. 0.2.
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| Training, dezvoltarea, Selectia —
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beneficii carierei (talente)
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Managementul
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7
| Managementul

capitalului uman

Managementul ‘ Managementul
strategic al resurselor ‘ ~ capitalului
umane " intelectual

Managementul competentelor
Managementul
it—r capitalului
Managementul relational
performantei -

organizationale

Agilitate —

fAexibiiitate Competitivitate

Fig. 0.2 Viziunea holistica a Managementului Competentelor Profesionale
(dezvoltat de autor)

Metodele si mijloacele de cercetare folosite, asociate metodologiei definite
si implementate justifica (cel mai bine) incadrarea cercetarii doctorale in spatiul
interdisciplinar al domeniului de doctorat Inginerie si Management. Mai mult,
avand in vedere dinamica ultimilor ani si schimbarile previzionate in domeniul MRU,
precum si importanta crescuta a domeniului managementului competentelor,
abordarea, dezvoltarea si solutionarea temei de cercetare cuprinde urmatoarele
etape:

— Cercetari asupra referentialului bibliografic actual, pentru a argumenta rolul
dezvoltarii competentelor profesionale 1in practica organizatiilor,
identificarea unor legaturi ale acestui domeniu cu preocupari actuale ale
MRU referitoare de dezvoltarea continua a RU;

— Cercetari asupra referentialului bibliografic in vederea definirii conceptelor
si realizarea unei analize si sinteze a modelelor de dezvoltare a
competentelor profesionale;

— Elaborarea unui scenariu de cercetare aplicativa prin identificarea si
selectarea metodelor si mijloacelor de cercetare adecvate, care sa permita
identificarea competentelor si a programelor de dezvoltare adaptate
acestora pe palierul educational-vocational;

— Elaborarea unui scenariu de cercetare aplicativa prin identificarea si
selectarea metodelor si mijloacelor de cercetare adecvate, care sa permita
conceptia unui Model Holistic de Dezvoltare a Competentelor Profesionale
(poate pe baza unui audit preliminar);

— Definirea unei metodologii de aplicarea a Modelului Holistic de Dezvoltare a
Competentelor Profesionale cu definirea etapelor de implementare si a
operatiunilor, activitatilor aferente acestora, cu definirea indicatorilor care
sa permita analiza de corelatie dintre competentele RU si performanta
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acesteia. In cadrul acestei etape se defineste si cadrul procedural de aplicare

a Model Holistic de Dezvoltare a Competentelor Profesionale in organizatii;
— Cercetari experimentale, realizate in organizatii din economia reala cu

scopul testarii si validarea Modelului Holistic de Dezvoltare a Competentelor

Profesionale ca urmare a aplicarii sale.

Astfel, ipoteza de lucru a cercetarilor doctorale a luat in considerare ca prin
intermediul managementului competentelor profesionale se stabileste o conexiune
directd atdt cu_ managementul strategic al RU, cat si cu performanta
organizationalda. In timp ce managementul strategic se concentreaza asupra
identificarii strategiilor de dezvoltare a RU pentru a maximiza avantajul competitiv
bazat pe cultura organizationald unica, capabilitati si obiectivele de afaceri, MRU
se axeaza de obicei pe alinierea obiectivelor strategice ale companiei cu
dezvoltarea RU, a capitalului intelectual, uman si relational.

b. Obiective de cercetare si modalitatea de atingere a acestora

Obiectivul principal cercetarilor doctorale este de realizarea de
cercetari teoretice si experimentale pentru conceptia, testarea si validarea unui
Model Holistic de Dezvoltare a Competentelor Profesionale si care sa permita
controlul si monitorizarea continua a performantei, intr-un context organizational
dat, pornind de la ipoteza ca intregul (sistem) este mai mult decat suma partilor
individuale. Prin centrarea demersului managerial pe ansamblul organizatiei, ca
sistem si nu ca suma de parti sau sub-sisteme, se urmareste obtinerea unei sinergii
care sa sustind performanta organizationald. Astfel, sinergia devine si o
componenta esentiala a MRU.

In plan operational, cercetarile se focalizeaza pe abordarea si rezolvarea
urmatoarelor aspecte (obiective operationale):

— Identificarea locului si rolului pe care modelele de dezvoltare a
competentelor profesionale (prezentate in literatura de specialitate sau in
practica organizatiilor de consultanta si a celor industriale) il au in definirea
setului de cunostinte, aptitudini si comportamente necesare pentru ca RU
din organizatii sa fie competitiva;

— Demonstrarea relatiei, corelatiei managementului competentelor cu
performanta organizatiei si sustinerea implementarii strategiei de
management a acesteia;

— Elaborarea, testarea si validarea un Model Holistic de Dezvoltare a
Competentelor Profesionale care sa permita identificarea setului de
cunostinte, aptitudini si comportamente necesare, in conformitate cu
nevoile afacerii, in scopul stabilirii strategiei de MRU si sustinerii
performantei organizationale.

Potrivit obiectivului principal au fost stabilite activitatile esentiale de
cercetare stiintifica prin intermediul carora se urmareste atingerea obiectivului
principal, astfel:

Al. Identificarea si sistematizarea abordarilor principale teoretico-metodologice
pentru definirea conceptului de management al competentelor pe baza
investigarii lucrarilor existente in literatura de specialitate autohtona si de pe
plan mondial;

A2. Identificarea elementelor, dimensiunilor componente ale managementului
competentelor si a modelelor de dezvoltare a competentelor;
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A3. Urmarirea experientei acumulate pe plan mondial legat de modele de
dezvoltare a competentelor;

A4. Justificarea necesitatii promovarii unui model de management al
competentelor si corelarea sa cu strategia de MRU, ca posibil mecanism
pentru dezvoltarea RU, sustinerea avantajului competitiv @si a
managementului performantei organizationale;

A5. Elaborarea unui Model Holistic de Dezvoltare a Competentelor Profesionale;

A6. Evidentierea interdependentelor existente intre managementul
competentelor profesionale si performanta organizationald, intr-o societatea
bazata pe cunoastere;

A7. Cercetari aplicative utilizand metode inovative de dezvoltare a competentelor
profesionale (testarea si validarea metodei) in Romania;

A8. Propunerea unor recomandari privind modelele de dezvoltare a
gompetentelor;

A9. Incercarea de capacitare a atentiei oamenilor de stiinta si a managerilor (a
principalilor decidenti) asupra impactului managementului competentelor
profesionale asupra performantelor organizationale si pentru cresterea
competitivitatii acestora.

Structura de abordare a temei de cercetare si modul de atingere al
obiectivelor propuse sunt prezentate in Figura 0.3.

N\

, \ 1. Identificarea i sistematizarea  abordarilor
1. Realizarea stadiului actual al principale teoretico-metodologice pentru definirea

vl cunoasterii in ul temei de |-*| conceptului de al comp lor pe baza
cercetére investigarii lucrarilor existente in literatura de
\ / \specialitate autohtona si de pe plan mondial

J

ObleCtI'VUI principal al /2. Realizarea stadiulotactualal 2 DeﬁmrfaI elem:ntel?r pomponzntlel ddm
tezei de doctorat: v managementul competentelor si a modelelor de

4 ) cunoasterii asupra metodelor de dezvoltare a competentelor
realizarea de cercetari cercetare folosite in cazul temei | | 3. Justificarea necesitstii promovarii unor modelele
teoretice si experlmentale de cercetare si rezultate de dezvoltare a competentelor profesionale in
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lid delului si »| validarea metodei)
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\_metodologiei propuse L dezvoltare a competentelor in economia Romaniei
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Inovative) in domeni (nel de performanta organizationald, ca factori ai cresterii
k- cercetare Y competitivitatii intr-o societatea bazats pe cunoastere)
( 4. Realizarea cercetarii B 7. Cercetari aplicative utilizind modelul inovative de
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profesionale in performanta organizatiilor si pentru
\_cresterea competitivitatii acestora

-[5. Finalizare program doctoral
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A 4

Fig. 0.3 Logica de abordare a temei de cercetare

Teza de doctorat realizata insumeaza peste 240 pagini (inclusiv cele 15
anexe), contindnd un capitol introductiv, 4 capitole consistente aferente
problematici de cercetare si un capitol final ce inglobeaza: concluzii, contributii
personale si directii viitoare de cercetare. Discursul stiintific este bine aspectat de
figuri si tabele, precum si citari bibliografice adecvate, recente (teza contine o lista
cu peste 200 de titluri bibliografice consultate si citate corespunzator in text).
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Modalitatea de atingere a obiectivului principal si a celor operationale este
demonstrata prin structura tezei si prin continutul fiecarui capitol al acesteia.

Primul capitol al tezei, STADIUL ACTUAL AL CUNOASTERII PRIVIND
MANAGEMENTUL COMPETENTELOR PROFESIONALE, cuprinde un set de cercetari
bibliografice menite sa aduca Ilamuriri de natura conceptualda relativ la
competentele profesionale, la rolul acestora in organizatii si a managementului
competentelor (pe baza abordarilor prezente in literatura de specialitate),
subliniind importanta praxiologica a conceptului de competenta profesionala si
influenta sa asupra performantei organizationale. De asemenea, sunt prezentate
sintetic modelele de competenta. Capitolul include o lista exhaustiva a
competentelor, precum si o trecere in revista a cercetarilor teoretice a modelelor
de competente.

Capitolul se finalizeaza cu o serie de concluzii care justifica necesitatea
realizarii cercetarilor teoretice si aplicative descrise in urmatoarele capitole ale
tezei.

Capitolul 2, CERCETARI TEORETICO-APLICATIVE PENTRU CONCEPTIA UNUI
MODEL DE MANAGEMENT AL COMPETENTELOR ASOCIAT UNUI PROGRAM DE
DEZVOLTARE-FORMARE A RESURSELOR UMANE (LA NIVELUL UNUI GRUP TINTA),
este alocat cercetarilor teoretice si aplicative care sustin primul palier contextual
de derulare a investigatiilor: mediul educational, vocational (aferent unor consortii
internationale, din care a facut parte si Universitatea Politehnica Timisoara, si care
au avut rolul de a implementa proiecte educationale de tip Erasmus+). Cercetarile
realizate au avut ca principal obiectiv definirea unui mod de actiune al
managementului competentelor corelat cu activitatea de satisfacere a nevoilor de
formare si de dezvoltare a acestora pentru grupuri tinta formate din cadre didactice
si personalului tehnic-suport si administrativ al institutiilor de invatamant superior.
Astfel, se prezinta doua cazuri distincte cu 2 demersuri de cercetare diferite pentru
ca mai apoi sa se elaboreze un demers generalizat de stabilire a structurii unui
program de formare personalizat unui grup tinta.

Capitolele 3 si 4 sustin si demonstreaza modul de investigatie al
managementului competentelor la nivelul palierului 2: mediul organizational de
afaceri, industrial, unde analiza competentelor tehnice si procesuale va prima si va
fi asociata cu demersul de definire si validare practica a unui Model Holistic de
Dezvoltare a Competentelor Profesionale

Capitolul 3, CERCETARI TEORETICE PENTRU CONCEPTIA UNUI MODEL DE
DEZVOLTARE AL COMPETENTELOR LA NIVEL ORGANIZATIONAL descrie in detaliu
demersul metodologic conceput si adoptat de management al competentelor, asa
cum acesta a fost anticipat de descrierea managementul strategic al RU bazat pe
competente (MRUC). .

Capitolul 4, CERCETARI APLICATIVE PENTRU TESTAREA SI VALIDAREA
MODELULUI DE MANAGEMENT AL COMPETENTELOR PROFESIONALE este dedicat
cercetarilor experimentale, prezentarii rezultatelor obtinute (concluzii si
interpretarea acestora). O contributie originald adusa de cercetarile teoretice a fost
crearea unui model propriu de dezvoltare a competentelor in sectorul de productie
intr-o societate multinationala ce promoveaza managementul Tmbunatatirii
continue si identificarea relatiei existente intre dezvoltarea competentelor si
performanta organizationala.

Capitolul 5, intitulat CONCLUZII. CONTRIBUTII PERSONALE. PERSPECTIVE
VIITOARE ALE CERCETARII, prezinta concluziile cercetarii bibliografice, a
cercetarilor teoretice si aplicative realizate, contributiile originale revendicate si
justificate prin demersul original adoptat si implementat si prin rezultatele
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obtinute. De asemenea, sunt prezentate directii de cercetare cu potential de
dezvoltare ulterioara.

Cercetarile realizate si rezultatele obtinute in cadrul programului doctoral au
fost valorificate in cadrul unei bogate activitati de diseminare prin intermediul unui
total de 21 articole stiintifice. Acestea au fost publicate in reviste si volume ale
unor manifestari internationale din tara si strainatate, indexate in baze de date
internationale, dupa cum este prezentat in Anexa 15 a tezei de doctorat.
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1. STADIUL ACTUAL AL CUNOASTERII
PRIVIND MANAGEMENTUL
COMPETENTELOR PROFESIONALE

Obiectivul de cercetare urmarit a fost prezentarea analizei si sintezei
referentialului bibliografic in vederea descrierii cadrului conceptual al tezei de
doctorat definit de notiunile: competente, competente cheie, managementul
competentelor, modele de competente, modele de dezvoltare a competentelor.
Astfel, se va face o investigare si caracterizare a celor mai importante aspecte,
termeni, concepte, demersuri aferente prezentei cercetari, precum si a unor
concepte conexe, dar relevante temei abordate. Modalitatea de atingere a acestui
obiectiv este prezentata prin harta conceptuala a capitolului, din Fig. 1.1.

Obiectivele operationale aferente cercetarilor descrise in cadrul acestui
capitol sunt:

A1l. Identificarea si sistematizarea abordarilor principale teoretico-metodologice
pentru definirea conceptului de management al competentelor pe baza
investigarii lucrarilor existente in literatura de specialitate autohtona si de pe
plan mondial;

A2. Identificarea elementelor, dimensiunilor componente ale managementului
competentelor si a modelelor de dezvoltare a competentelor;

A3. Urmarirea experientei acumulate pe plan mondial legat de modele de
dezvoltare a competentelor;

A4, Justificarea necesitatii promovarii unui model de management al
competentelor si corelarea sa cu strategia de MRU, ca posibil mecanism
pentru dezvoltarea RU, sustinerea avantajului competitiv si a
managementului performantei organizationale.

1.1. Conceptul de - '[1-1-1-lSt0rI'C
)| competenta profesionala

\ | 1.1.2. Definirea conceptului de
competentd profesionala

1.1.3. Importanta conceptului de )
competentd profesionala.

Motivarea nevoii de management
a competentelor p,

(1.2. Managementul )
competentelor

profesionale. Rolul
| competentelor in \

STADIUL ACTUAL

AL CUNOASTERIT dobandirea si sustinerea 1.2.1. Tipologia competentelor
PRIVIND \ avantajului competitiv. =~/

MANAGEMENTUL ~

COMPETENTELOR 1.3.1. Modele de management a

e
a1

PROFESIONALE /

-
.| 1.3. Sinteza modelelor de competentelor

4 managementul
kcompeten';elor

1.3.2. Cadre de competenté‘
propuse de Comisia European3

\ ™

\
e,

1.3.3. Concluzii privind sinteza )
modelelor de management a
competentelor

\ \ [ 1.4. Managementul
\ | strategic al resurselor
umane bazat pe

competente (MRUC)

4

——

J

'[ 1.5. Concluzii ]

Fig. 1.1 Harta conceptuala a capitolului 1
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1.1. Conceptul de competenta

1.1.1. Evolutia conceptului

in prezent, asistam la schimbari majore ale mediului economic, generate de
evolutia rapida a cererii de piata, a cerintelor clientilor, cresterea concurentei si
care induc schimbari ale medului intern organizational. Acestea afecteaza
performanta organizatiilor, ceea ce a impus adoptarea unor politici si reglementari
care au condus la cresterea preocuparilor in domeniul managementului
competentelor si definirea-implementarea unor modele de dezvoltare a
competentelor eficace cu scopul de a contribui direct la sustinerea misiunii si
strategiei organizationale.

In acest context, organizatiile, din diferite sectoare de activitate, atrag si
angajeaza personal cat mai bine pregatit, care sa detind setul de competente
necesar cerintelor postului ocupat si care sa poata contribui la sustinerea
competentelor organizationale cheie (core competencies) si implicit, la asigurarea
competitivitatii organizatiei, in conditiile unei piete concurentiale acerbe. Pentru
aceasta organizatiile planifica si aplica programe de dezvoltare a competentelor,
programe de Imputernicire si implicare a angajatilor (demersuri de tip
management de proiect), de constientizare a rolului si responsabilitatilor, de
coaching si mentoring (Hawi s.a., 2015).

Abordarile MRU pe baza competentelor sunt legate de cercetarile publicate
de McClelland (1973) si ulterior completate de Boyatzis (1982, republicata 1991).
Bazandu-se pe viziunea descrisa de McClelland (1973), termenul de competenta a
fost definit de Boyatzis in 1991, ca fiind capacitate sau o abilitate asociata unui set
de comportamente diferite, dar interconectate si organizate in jurul unui construct
numit scop (intent) (Boyatzis, 2008).

In fapt, ,competenta este o combinatie de cunostinte si abilitati care este
necesara pentru o performanta eficienta” (Anand si Singh, 2011). Mai recent
definitia acceptata a termenului este: ,un set de cunostinte, aptitudini si abilitati
conexe, care conduc la performanta crescuta, pot fi evaluate, si pot fi imbunatatite
prin programe de formare si dezvoltare” (Gonzalez si Martins, 2017). Asadar,
competentele presupun un anumit tip de rationament, de abordare si luare a
deciziilor in realizarea unor actiuni, activitati, procese profesionale (Rodolfa s.a.,
2005). Ca urmare, modul de manifestare a cunostintelor, aptitudinilor si
comportamentului unui angajat trebuie sa se dovedeasca compatibil cu
standardele si asteptarile angajatorului, partenerilor si clientilor, cu principiile etice
si valorile profesiei.

Epstein si Hundert (2002) descriu competenta profesionala ca fiind folosirea
uzuala si judicioasd a comunicarii, a cunostintelor, a abilitatilor tehnice, a
rationamentului, a emotiilor, a valorilor si a reflectiei in activitatea de zi cu zi in
beneficiul individului si al comunitatii deservite (Epstein si Hundert, 2002).
Tiraieyari si colab., (2011) prin studiile publicate au aratat ca determinarea
competentelor manageriale reprezinta sursd de avantaj competitiv pentru
organizatii astfel incat sa se atinga nivelul dorit de performanta, deoarece acest
set de abilitati permite in fapt atat angajatilor si organizatiei sa obtina performante
superioare (Anand si Singh, 2011). De regula, aportul de cunostinte, abilitati,
competente, atitudini si valori este masurat in balanta cu analiza rezultatelor adica
prin efectul comportamentului observabil si, care este totodata reflectat de valorile
unor indicatori relativ la piata si nivelul competitiv al organizatiei.
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Asumeng, in 2014, aratata ca abilitatile si cunostintele determina atitudini
comportamentale care ,prevestesc” in mare parte succesul si au o importanta
deosebita pentru organizatii ce au o viziune strategica asupra competitivitatii si
cautd prosperitatea (Hawi s.a., 2015).

In literatura de specialitate gasim referiri la modalitatea de clasificare a
competentelor, astfel:

- Competente generale (legate de valorile organizatiei, cultura si specificul
proceselor de afaceri), transferabile (competente necesare doar catorva
roluri din organizatie) si specializate (know-how strict specializat unei
pozitii);

- Competente de baza si competente functionale, conform modelului cubic al
competentelor (Rodolfa s.a., 2005);

- Competentele tehnice, care determina ce sarcina, ce proces de munca va fi
realizat;

- Competente personale sau interpersonale, care determina felul in care
sarcina, este dusa la indeplinire, vizeaza capacitatea adoptarii unui
comportament adecvat intr-un anumit context;

- Competentele emotionale, sociale, si inteligenta cognitiva sunt predictori ai
reusitei profesionale, management si leadership de succes in multe sectoare
de activitate (Boyatzis, Rochford si Cavanagh, 2017).

1.1.2. Definitii si lamuriri terminologice

Competenta este determinata de capacitatea de a aplica/utiliza un set de
cunostinte si abilitati in anumite conexe determinate (de spatiu si timp, dar si
organizationale) pentru a indeplini cu succes ,functii critice de munca” sau sarcini
intr-un anumit cadru de lucru (a nu se confunda cu a fi competent, care descrie
un comportament, dar nu incearca sa il asocieze cu un nivel de performanta).

Competentele servesc adesea drept baza pentru standardele de competente
care specifica nivelul de cunostinte, abilitati si abilitati necesare pentru succesul la
locul de munca, precum si potentiale criterii de masurare pentru evaluarea atingerii
competentelor”. O persoana care este competenta are abilitatile profesionale
adecvate, are capacitatea de a reactiona rapid, este intuitiva si greseste foarte rar
sau niciodata. Inca de la inceput trebuie clarificate abordarile alternative ale
conceptelor ,competence (ces)” versus ,competency (cies)” Davies si Ellison
(1999) au realizat o analiza a conceptelor de competenta si competent si au
identificat o serie de diferente semnificative intre cele doua. In esenta, competenta
este definita de o] combinatie de
cunostinte-abilitati- atitudini, care poate fi observata prin comportamentul concret
al unei persoane intr-o anumita situatie sau context. Mai mult, verbul ,a fi
competent” face referire se refera la o persoana care are aceste competente si
care poate fi identificata prin comportamentul sdu de succes. Ei considera ca a
avea o competenta este un concept mai larg decat a fi competent, deoarece se
refera la o gama de cunostinte, abilitati si atitudini care pot fi adaptate si
transferate la o varietate de situatii si contexte. In acest sens, competentul este
un rezultat final al dezvoltarii competentelor, in timp ce competenta reprezinta un
proces continuu de dezvoltare.

In concluzie, competenta este un concept mai larg, care se refera la
potentialul de a dezvolta cunostinte, abilitati si atitudini, in timp ce competent se
refera la o persoana care a demonstrat deja aceste competente prin
comportamentul sdu de succes. Mai mult, termenul ,competenta profesionald”, a
aparut inca din anul 1959, utilizat fiind in contextul motivatiei pentru performantei.
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Despre ,competente profesionale” s-a dezbatut intens, dar semnificatiile diferite si
multitudinea de definitii face ca acest termen sa fie considerat inca difuz cu altii
din domeniul MRU si din domeniul literaturii comportamentului organizational.
Generic, competenta profesionald reprezinta ceea ce angajatii trebuie sa detina
pentru exercitarea profesiei lor.

Armstrong (2006) remarca faptul ca termenul competenta este utilizat atat
in ceea ce priveste abilitatea de a satisface cu succes activitatea intr-un loc de
munca sau de a realiza anumite sarcini specifice, cat si setul de comportamente
pe care o persoana trebuie sa le afiseze pentru a indeplini sarcinile si functiile unui
loc de munca in mod competent. Pentru a evita eventualele confuzii, cele doua
semnificatii ale conceptului ar trebui separate in mod clar: competenta ca si
concept legat de persoane si de dimensiunea comportamentala a acestora, versus
competenta ca si concept legat de locul de munca in care o persoana este cea mai
potrivita.

Mai tarziu (1993), Woodruffe face distinctia intre domenii de competenta si
competente legate de persoana. Domeniile de competenta sunt acele activitati in
care o persoana s-a dovedit competenta. Competentele legate de persoana
sunt caracteristici ale angajatilor, care permit obtinerea de rezultate in
domeniile sale de competenta. Principala diferenta dintre aceste aspecte ale
competentei este faptul ca domeniile de competenta sunt orientate spre locuri de
munca, in timp ce, competentele, in sensul propriu al conceptului, sunt orientate
catre angajati. Astfel, in literatura de specialitate apar doua abordari de baza in
ceea ce priveste definirea competentelor: abordarea orientata catre angajati si
abordarea orientata spre locul de munca.

Unii autori au considerat necesar sa lege cele doua abordari ale
competentelor intr-unul singur, cuprinzator si consistent, cumuland cele doua
abordari, prin amplasarea trasaturilor personale in context organizational. Aceasta
abordare mixta incorporeaza termeni generali referitori la competente precum
abilitatile de conducere/leadership, competente de rezolvarea a
problemelor/problem solving sau luarea deciziilor, care la randul lor introduc in
definitie elemente noi. De exemplu, rezolvarea de probleme, presupune cunostinte
specifice tehnice si metodologie, aptitudini specifice - analitice sau de gandire
divergentd - o anumita atitudine, orientata catre rezultate si onesta. Cu alte
cuvinte, pentru a defini o competenta precum cea de rezolvare a problemelor se
va face referire la alte competente.

Am sintetizat in cele ce urmeaza definitiile din literatura de specialitate,
grupandu-le pe cele trei abordari deja prezentate: definiti orientate catre angajat,
definitii orientate catre locul de munca si definitii mixte (Tabelul 1.1).

Tabelul 1.1. Competenta: sinteza principalelor definitii completata de autor,
adaptata dupa (Sienkiewicz, 2014)

Sursa Definitii orientate catre angajat

McClealland, 1973

Competentele sunt caracteristici ale angajatilor, cel mai frecvent
reprezentate prin cunostinte, aptitudini, abilitati si trasaturi
personale necesare unei performante adecvate la locul de munca.
Competentele permit anticiparea eficientei la muncd, sunt
complementare cunostintelor si atitudinilor angajatilor.

Hayes, 1979

Competentele in general includ cunostintele, motivatia,
caracteristicile sociale si rolurile unei persoane, cerute fintr-o
organizatie.
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Boyatzis, 1991

Competenta inseamna o caracteristica de baza personala profunda
si indrazneata care se reflecta in comportament eficient si
performantd superioara intr-un loc de munca.

Albanese, 1989

Competentele sunt caracteristici individuale utilizate 1in
desfasurarea activitatii in organizatii.

Dubois, 1993

Competenta este capacitatea unui angajat de a findeplini in
intregime sau de a depasi cerintele unei pozitii la locul de munca
astfel Tncat sa atinga nivelul de calitate cerut intr-o anumita
organizatie.

Spencer si Spencer,
1993

Competenta este o caracteristica de baza: motivatiile, trasaturile
personale, atitudinile si valorile, cunostintele, aptitudinile legate
cauzal de criteriul performanta superioara intr-un post sau intr-o
anumita situatie.

Thierry, Sauret si
Monod, 1994

Competentele sunt abilitatile angajatilor de a efectua o activitate
care sa duca la atingerea obiectivelor asteptate, in conditii date si
respectdnd anumite specificatii. Competentele reprezinta intreaga
cunoastere, aptitudinile, experienta, atitudinea si capacitatea
angajatului de a actiona in circumstante date, prin urmare, este si
abilitatea de a adaptare la schimbare.

Johannesburg, 1995

Competenta este o combinatie de cunostinte, aptitudini, atitudini
interdependente care influenteaza semnificativ munca omului si
este corelata cu performanta profesionald. Poate fi masurata prin
diverse mijloace si poate fi imbunatatita prin training si dezvoltare.

Armstrong, 2006

Competenta este potentialul care contribuie la atingerea nivelului
de performanta dezirabil din partea unui angajat.

Bokowska, 2001

Competentele sunt comportamente manifestate de angajati in
diferite situatii profesionale, determinate de cunostinte si de
aptitudini si motivatii. Cunoasterea competentelor unui angajat
face posibila anticiparea comportamentului (si a rezultatelor acelor
comportamente) in situatii noi.

Kossowska si
Soltyinska, 2002

Baza competentelor o reprezinta cunostintele, avand trei nivele:
1. cunostinte, in sensul propriu, declarativ - “ceea ce stiu”
2. aptitudini - “stiu cum si pot”
3. atitudini - "vreau si pot sa imi utilizeze cunostintele”

Epstein si Hundert,
2002

Competenta profesionald inseamna folosirea uzuala si judicioasa a
comunicarii, a cunostintelor, a abilitatilor tehnice, a
rationamentului, a emotiilor, a valorilor si a reflectiei in activitatea
de zi cu zi, in beneficiul individului si a comunitatii deservite.

Padzik, 2003

Competenta, in lumina abordarii MRU, este un context in sase
dimensiuni cuprinzand cunostinte, aptitudini, autorizari, motivatii
personale (inclusiv  profesionale), un set de modele
comportamentale si trdsaturi personale. Prin urmare, competenta
este in general inteleasd si definita ca o caracteristica a unui
angajat, care arata nivelul de pregatire pentru a presta o anumita
activitate.

Friensen si
Anderson, 2004

Competentele sunt definite ca aplicatii integrate ale cunostintelor,
aptitudinilor, valorilor, experientelor, contactelor, cunostintelor din
surse externe si a instrumentelor de rezolvare a problemelor,
performanta diferitor tipuri de activitati sau adaptarea la anumite
situatii.

Oleksyn, 2006

Competentele angajatilor includ interesele acestora, abilitatile si
aptitudinile, educatia si cunostintele, experienta si aptitudinile
practice, motivatiile interne, atitudinile si comportamentele
importante la locul de munca, starea de sanatate fizica si psihica,
autoritatea formala atribuita de a actiona n numele unei
organizatii.
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Walkowiak, 2007

Competentele sunt cunostinte, aptitudini, trasaturi personale,
experiente, atitudini si comportamente ale angajatilor care sprijina
indeplinirea eficienta a sarcinilor intr-o situatie profesionalda in
continua schimbare.

Pocztowski, 2007

Competenta este un concept mult mai cuprinzdtor decat
calificarea/ calificarile si convergerea tuturor caracteristicilor unei
persoane, care sunt legate in mod direct de nivelul inalt al
performantei la locul de munca si care pot fi masurate.

Dubois & Rothwell,
2008

Competentele sunt instrumente utilizate de catre angajati intr-o
maniera diversa, astfel incat sa indeplineasca anumite sarcini sau
roluri. Acestea includ: cunostinte si aptitudini, dar si tipuri de
competente mai deosebite - rabdare, perseverenta, flexibilitate,
incredere in propria persoana.

Sajkiewicz, 2008

Competentele includ informatii, experiente, aptitudini, abilitati,
valori si atitudini.

Dessler, 2009

Competentele sunt caracteristici demonstrabile ale unei persoane
care faciliteaza performanta si presupun cunostinte, aptitudini si
comportamente care sprijind angajatul in atingerea rezultatului.

Kocor si
Strzebinska, 2010

Competentele sunt definite ca si cunostinte, aptitudini si atitudini
legate de indeplinirea anumitor activitati, independent de modul in
care ele au fost dobandite si daca au fost sau nu certificate.
Competentele profesionale sunt cunostinte, competente si atitudini
determinate de particularitatile unui anumit loc de munca.

Bilans Kapitalu
Ludzikiego (Human
Capital Balance
Sheet) (PARP, 2011)

Competentele sunt cunostinte, aptitudini si atitudini care se
reflectata in performanta.

Champion, 2011

Colectie de cunostinte, aptitudini, abilitati si alte caracteristici
necesare pentru a performa la locul de munca.

Passow, 2012

Competentele sunt cunostinte, aptitudini si  atitudini/
comportamente in contextul unui anumit domeniu.

Kauffeld, 2016

Competentele pot fi definite ca suma cunostintelor, aptitudinilor si
experientelor pe care o persoana le poate utiliza in contextul unei
situatii noi sau neasteptate.

Sursa

Definitii orientate catre post (locul de munca)

Nordhaug si
Gronhaug, 1994

Competentele sunt abilitati de a performa intr-un anumit post/loc
de munca.

Butkiewicz, 1995

Competentele sunt scopul cunostintelor, aptitudinilor si
responsabilitatilor, autoritatii si dreptului de a actiona.

Wynne si Stringer,
1997

Competentele sunt ceea ce ar trebui oamenii sa fie, ceea ce ei ar
trebui sa stie pentru a fi capabili sa performeze la nivelul
asteptarilor la locul de munca.

Mansfield, 1997

Specificatiile personale, care au efect asupra performantei
superioare se numesc competente.

Wood si Payne,
1998

Competentele sunt sarcini si performante intr-un anumit post/loc
de munca.

Standard, 2001
(IPMA Competence
Baseline)

Competenta este determinata de un grup de cunostinte, atitudini,
aptitudini corelate cu experientele necesare pentru succesul unei
persoane.

Rankin, 2002

Aptitudinile si comportamentele angajatilor pe care organizatia le-
a definit pe posturile pe care acestia le ocupa.

Rankin, 2002

O colectie de comportamente si atitudini a caror manifestare se
asteapta intr-o organizatie.

Woodruff, 2003

Termenul de "competente” (competencies) se refera la un set de
comportamente pe care o persoana trebuie sa le manifeste pentru
a-si satisface sarcinile cu competenta (competence).
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Cheetham si
Chivers, 2005

Competentele sunt prezentate drept performanta asteptata intr-un
loc de munca si care poate avea mai multe nivele (de la nivel de
baza si pana la excelent).

Rodolfa s.a., 2005

Competentele presupun un anumit tip de rationament, de abordare
si luare a deciziilor in realizarea unor actiuni, activitati, procese
profesionale.

Listwan ed, 2005

Scopul sarcinilor, autorizarilor, responsabilitatilor desemnate ale
unui angajat, corelat cu pozitia pe care postul il are in structura
ierarhica a unei organizatii si indeplinirea postului intr-o functiune
specifica (de ex. MRU) sau temporara in organizatie (de ex.
Managementul de proiect).

Organizatia este cea care confera unui angajat competente, care
sunt astfel externe in raport cu angajatul si ii sunt atribuite pentru
o perioadd mai lunga sau mai scurtd de timp. Numai dupa ce
competentele au fost acceptate de catre angajat, acestea pot fi
supuse proceselor de invatare si internalizare, in cele din urma
facand parte din calificarile sale profesionale.

Krol, 2006 Competentele sunt predispozitii legate de cunostinte, aptitudini si
atitudini, care conduc la performanta in satisfacerea sarcinilor intr-
un post, Intr-un mod eficient si/sau excelent, raportat la
standardele definite de organizatie pentru un anumit post.

Sursa Definitii mixte

National Council for
Vocational
Qualifications
(NCVQ), 1997

Competenta este abilitatea de a aplica cunostinte, aptitudini
practice si abstracte pentru a ajunge la rezultatele asteptate, in
conformitate cu standardele cerute angajatilor. Acopera rezolvarea
de probleme si flexibilitatea, adaptarea la nevoile in schimbare.

Levy-Leboyer, 1997

Competentele reprezintd un set de comportamente pe care
anumite persoane le stapanesc mai bine decat altii si prin urmare
ei performeaza mai bine si sunt mai eficienti intr-o situatie anume.

Caroll si McCrackin,
1998

Competentele sunt  cunostinte, aptitudini, abilitati Si
comportamente care asigura o excelenta performanta la locul de
munca in conditii predefinite.

Woodall si
Winstanley, 1998

Competentele reprezinta aptitudinile, cunostintele si aplicarea
acestora, trasaturile, valorile, credintele si atitudinile, care conduc
catre o performanta de succes intr-un post intr-un anume context,
situatie si rol.

Mansfield, 1999

Competentele sunt caracteristici de baza ale unei persoane care
conduc la performanta sau la depasirea performantei la locul de
muncad.

Rostkowiski, 2002

Competentele sunt cunostinte, aptitudini, abilitati, cod de conduita,
personalitate, valori, interese si alte caracteristici care, atunci cand
sunt aplicate si dezvoltate in contextul locului de munca, conduc la
atingerea rezultatelor conform cu obiectivele strategice ale
societatii.

Filipowicz, 2004

Competentele sunt dispozitii legate de cunostinte, aptitudini si
atitudini  permitdnd performanta 1n satisfacerea sarcinilor
profesionale la un nivel adecvat.

Szczesna si
Rostkowiski, 2004

Competentele sunt toate caracteristicile angajatilor (cunostinte,
aptitudini, experiente, abilitati, ambitii, valori, cod de conduitd), a
caror posesie, dezvoltare si aplicare de catre angajati permite
implementarea unei strategii in firma in care acestia sunt angajati.

Rostkowiski, 2004

Competentele sunt toate caracteristicile angajatilor care aplicate si
dezvoltate in contextul locului de muncd, conduc la atingerea
rezultatelor conform cu obiectivele strategice ale societatii.
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Lendzion 7
Stankiewicz-Mroz,
2005

Competentele reprezinta suma cunostintelor si aptitudinilor,
precum si a comportamentelor necesare pentru o performantd
optima intr-un anumit rol organizational.

International Labour
Office, 2006

Competentele sunt cunostinte, aptitudini si "know-how” bine

stapanit si aplicat intr-un context specific.

European
Commission, 2007

Competentele cheie sunt cele de care au nevoie toti indivizii pentru
implinirea si dezvoltarea personala, pentru a fi cetateni activi, in
scopul incluziunii active si angajarii.

European
Commission, 2008

Competentele sunt definite ca o combinatie a cunostintelor cu
aptitudinile si atitudinile potrivite contextului.
http:ec.europa.eu/dgs/education_culture/publ/pdf/eqf/broch_en.
pdf

Steward si Brown,
2009

Competentele sunt trasaturi si abilitati de care oamenii au nevoie
pentru a avea succes in satisfacerea sarcinilor profesionale.

IEEE Reusable

Competentele sunt orice forma de cunostinte, aptitudini, atitudini,

Competency abilitati sau obiective educationale care pot fi descrise in context

Definition (RCD) de invatare, educatie sau training?.

Kinkel, 2017 Capacitatea individuala si disponibilitatea de a actiona cu succes si
organizandu-se singur atunci cand se confrunta cu situatii sau
sarcini noi, nestructurate sau complexe, precum si capacitatea de
a dezvolta solutii pentru situatii viitoare.

Gonzales si Competenta este un set de cunostinte, aptitudini si abilitati conexe,

Martinez, 2017

care conduc la performanta crescuta, pot fi evaluate, si pot fi
fmbunatatite prin programe de formare si dezvoltare.

Legislatia muncii

~Competenta profesionalda reprezinta capacitatea de a aplica, a
transfera si a combina cunostinte si deprinderi in situatii si medii
de munca diverse, pentru a realiza activitatile cerute la locul de
munca, la nivelul calitativ specificat in standardul ocupational”.
https://legislatiamuncii.manager.ro/a/3654/ce-sunt-
competentele-profesionale.html

extreme,

Asadar, competentele pot fi definite in moduri foarte diferite, iar in cazuri

o abordare fundamental

diferita poate afecta direct forma si

aplicabilitatea practica a solutiilor utilizate in organizatii in domeniul MRU.
Adoptarea unei anumite definitii, orientata catre angajat si caracteristicile sale
personale, imanente si relativ stabile, spre exemplu, determina organizatia sa
proiecteze instrumente de verificare, evaluare si dezvoltare a competentelor
specifice si care sa permita reflecte specific acele trasaturi/caracteristici.

In cazul abordarii care se concentreaza pe locul de munca, mai intai sunt
determinate activitatile necesare pentru indeplinirea sarcinilor respectivului post,
iar apoi cele legate de caracteristicile personale pe care detinatorul locului de
munca ar trebui sa le posede. In acest sens, competenta serveste la definirea
activitatilor care trebuie indeplinite precum si la nivelul de autonomie al angajatului
pentru a performa in acel post.

Interesul fata de subiectul acestei teze este pregnant in ultimii ani, acest
lucru fiind demonstrat de rezultatul unei analize bibliometrice a conceptelor cheie
-competente profesionale, managementul competentelor, modele de competenta,
MRU bazat pe competente, MRU strategic, capital intelectual, capital uman,
managementul cunostintelor, avantaj competitiv — in bazele de date stiintifice au
fost identificate peste 32.100 de titluri. Bazele de date in care s-a facut cautarea

2 Detaliat la:
13.05.2021)

http:ieeeltsc.org/wg20Comp/Public/IEEE_1484.20.1.D3.pdf (Accesat
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sunt: WOS, BCI, CCC, DRCI, DIIDW, KJD, MEDLINE, RSCI, SCIELO, ZOOREC,

astfel cum reiese din Fig. 1.2.
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Fig. 1.2 Distributia lucrarilor stiintifice referitoare la conceptele cheie pe zone
geografice (Web of Science)

Analiza evolutiei numarului de lucrari legate de aceste concepte, in ultimii 5
ani, se prezinta deosebit de interesanta in conditiile in care anul 2020 / 2021
intreaga activitate academica si de afaceri s-a desfasurat sub auspiciile pandemiei

SARS COV 2, la nivel mondial, a se vedea Fig. 1.3.

8183 i 8294 6875
P695 4 NUMAR LUCRARI PUBLICATE

2017 2018 2019 2020 2021
(februarie)

Fig. 1.3 Evolutia numarului de lucrari stiintifice referitoare la conceptele cheie

ale tezei in ultimii 5 ani (Web of Science),
analiza rulata de autor in februarie 2021
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Fig. 1.4 Distributia conceptelor cheie pe domenii de studiu (Web of Science),
analiza rulata de autor in februarie 2021

Totodata, distributia cercetarilor avand unul sau mai multe concepte cheie
similare celor din prezenta tezd, arata interesul in domenii de studii din cele mai
diverse, asa cum se vede in Fig. 1.4.

Utilizand aplicatia VOSviewer pentru o analiza semantica a conceptelor
cheie, am identificat faptul ca, desi interesul pentru dezvoltarea competentelor
este unul foarte mare, modelele asociate implementarii unui demers de MRU care
sa tina seama de acestea sunt destul de putin cercetate sau dezvoltate,
identificand-se doar 11 legaturi directe intre articolele publicate in perioada 2020-
2022 si, in ciuda interesului crescut fata de implementarile practice ale MRU bazat
pe competente si a interesului manifestat in studii si articole de cercetare fata de
acest subiect (tema a fost abordata prea putin, iar abordarile cu aplicatii in mediul
de afaceri industrial sunt doar sporadice sau la nivel declarativ).

#i vOSviewer - scopus.csv = ] X

[ensoicVialiation | Querts Visusizat jon | De
ipere
competen,{elopment
[ ——
e

/

e

Fig. 1.5 Conexiunile ale conceptului de ,,Competence model” cu alte concepte
cheie identificate pe baza analizei si sintezei referentialului bibliografic
(VOSviewer-scopus.csv)

Consideratiile teoretice care vizeaza imbunatatirea conceptului de MRU
bazat pe competente se confrunta cu un obstacol in lipsa datelor empirice din studii
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privind aplicarea lui in unitati de productie, in special in sensul crearii matricelor
de competente si a modelelor de dezvoltare a competentelor.

1.1.3. Competente profesionale determinanti ai
managementului competentelor

Definirea conceptului de competenta sufera in prezent, schimbari majore
generate de mediului economic, generate de evolutia rapida a pietei in ceea ce
priveste cerintele clientilor si cresterea concurentei, care induc schimbari ale
medului intern organizational si al rolului pe care MRU bazat pe competente il are
in organizatii. In conditiile tuturor acestor schimbari precum si al accelerarii
produse de automatizare si tehnologizare, accentuat de pandemia din 2020,
comunicarea organizationald, nevoia dezvoltarii de noi competente si a elaborarii
strategiilor de dezvoltare a RU au fost mai pregnanta ca niciodata.

In afara varietitii de modele ale managementului competentelor
prezente in literatura, un studiu recent realizat de McKinsey Global
Institute arata ca in cazul evolutiei competentelor in viitorii ani (pana in
2030), se estimeaza ca aproximativ 375 milioane de angajati, la nivel
mondial, vor trebui sa posede noi competente pentru a putea evolua
profesional in acelasi ritm cu inovarea in domeniul tehnologic3. De
asemenea, in cazul competentelor de leadership se mentioneaza ca este
nevoie de un nou set de competente, conform raportului de inventariere
publicat de Deloitte World Economic Forum (2020) (Tracking the Trends
2020 Leading from the Front, n.d.).

Dintre toate resursele disponibile unei organizatii, resursele umane sunt cele
care au o relatie directa si intima cu schimbarea, acestea influentand dezvoltarea
organizatiei si evolutia sa spre succes. Din acest motiv, ,investitia in forta de
munca”, in formarea si dezvoltarea sa, reprezinta o investitie in viitorul
organizatiei, considerata a fi un mod sigur de crestere a eficientei si performantei
acesteia. La nivel individual, schimbarea afecteaza atitudinea, motivatia,
comportamentul, cunostintele, performanta salariatului, iar la nivel organizational
aceasta poate viza functiile intreprinderii, structura administrativ-organizatorica,
managementul si/sau modelul de afaceri (Blaga, 2020).

Preocuparile specialistilor arata un interes crescand fata de invatarea
organizationala si imbunatatirea continua a proceselor interne de invatare, precum
si fata de definirea clara a competentelor cheie (Core Competences) de la nivelul
unei organizatii in vederea obtinerii succesului sau (a se vedea de exemplu,
conferintele: ,LearnXDesign 2017: Beyond the Allure of the Digital — research in
the learning and teaching of design™, prezentand cercetari referitoare la modele
de invatare si mijloace de invatare in contextul Erei Digitale; MakelLearn 2020,
~Expraportulanding Horizons: Business, Management and Technology for Better
Society”, EDEN Annual Conference 20206°.

3 Conform precizérilor de la: https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-
organizational-performance/our-insights/the-organization-blog/right-skilling-for-your-
future-workforce (Accesat 19.11.2021)

4 Disponibil la: http://Ixd2017.london/ (Accesat 12.11.2021)

> Disponibil la: https://makelearn.mfdps.si/about-conference/#archives (Accesat
12.11.2021)

6 Disponibil la: https://www.eden-online.org/2020 timisoara/programme/ (Accesat
12.11.2021)
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In cadrul literaturii de specialitate, adesea aceste teme sunt incadrate
domeniului  MRU, managementului  capitalului  uman, managementul
competentelor sau managementului strategic al RU.

Studiul si utilizarea conceptului de competenta a devenit foarte raspandit,
in parte, deoarece acestea ofera valoare in diverse contexte de lucru, culturi,
industrii dar pentru utilitatea lor si stabilirea strategiei de RU. Dintre cele mai
utilizate aplicatii ale competentelor in MRU, asa cum reiese din Fig. 1.6:

1. Training si dezvoltare: competentele ofera cadrul pe care angajatilor li se
pot construi planuri de dezvoltare, iar managerii pot oferi feedback coerent
si consistent. La nivel organizational, dezvoltarea poate fi mai eficient
planificata si implementata atunci cand comportamentele specifice si
abilitatile sunt clar identificate si comunicate;

2. Managementul performantei si politicile de compensatii si beneficii: prin
valorificarea competentelor, managerii si angajatii dobandesc un limbaj
comun care descrie in ce fel angajatii contribuie la performanta organizatiei,
cum este evaluata si valorificata performanta individuala si reprezinta o
buna baza pentru politicile de beneficii si compensatii. Fara definirea si
evaluarea competentelor, exista tendinta ca planurile de performanta sa se
bazeaza prea mult pe rezultate/obiective, fara a oferi indrumari
comportamentale (Tefft si Hanson, 2015);

3. Capitalul uman este acumulat in functie de competentele necesare pentru
indeplinirea unor sarcini, putand fi folosit in mai multe companii care cer
competente transferabile;

4. Managementul talentelor si planurile de succesiune: companiile care
utilizeaza competentele in a evalua potentialul angajatilor sunt mai
susceptibile de a-si evalua procesele de personal la fel de eficient si atunci
cand vine vorba de ocuparea rapida a pozitiilor cheie, identificand totodata,
fidelizand si dezvoltdnd talentele din companie pentru a-si asigura
continuitatea de leadership in pozitii cheie. Procesul este o componenta
esentiala a managementului strategic de RU si se concentreaza pe
competentele necesare in rolurile-cheie, sustinut de un proces strategic de
dezvoltare a angajatilor cu potential ridicat;

5. dezvoltarea carierei: reprezinta construirea si consolidarea capitalului uman
al organizatiei, fiind totodata un puternic instrument motivator al
angajatilor;

6. recrutarea bazata pe competente faciliteaza alegerea celor mai buni
candidati pentru o anumita pozitie. Asigura premisa unei decizii corecte si
consecvente in evaluarea candidatilor.
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Fig. 1.6 Cadrul si utilizarea conceptului de competenta in MRU,
dezvoltat de autor pe baza cercetarii bibliografice

Din punct de vedere praxiologic este acceptat faptul ca, confirmarea-
certificarea unor competente imputernicesc un profesionist pentru a realiza
anumite procese/activitati, prin intermediul calificarii sale si il imputernicesc a fi
capabil sa inteleaga si sa realizeze anumite actiuni intr-o maniera adecvata si
eficienta. Simpla cunoastere sau pricepere nu este suficienta pentru ca
cineva sa fie considerat competent. Mai degraba, a fi competent inseamna
a actiona intr-un anumit fel descris prin proceduri specifice, asociat
cunoasterii si utilizarii unor metode si mijloace specifice etc. Ca urmare,
in contextul prezentei cercetadri definitia adoptata pentru termenul
~competente” este cea data de Passow (2012), potrivit ciareia acestea
~sunt definite ca si cunostinte, aptitudini si atitudini (comportamente) in
contextul unui anumit domeniu, Fig. 1.7.

Cunostinte  Abilitati Atitudini Competente
— l

Fig. 1.7 Competenta - definitia de referinta

Cercetarile la nivel mondial referitoare la competentele individuale si
organizationale au fost reluate in ultimii ani pentru diverse cazuri industriale,
domenii de activitate, iar in literatura de marketing si management au fost anexate
si alte concepte (de exemplu, cresterea cotei de piata, profitabilitate, competentele
cheie, loialitatea clientilor, strategii de dezvoltare a afacerilor, cresterea calitatii
produselor/proceselor etc.) cu scopul de a sublinia importanta, efectele sau
impactul acestora la nivel organizational. Incepand cu anul 2007, Journal of
Management Development (publicatie reprezentativa pentru domeniul
management, MRU si comportament organizational, quartila Q2) publica mai multe
articole in domeniul managementului competentelor si modului in care acestea
conduc la cresterea performantei in organizatii. Astfel, sunt prezentate legaturi
dintre competentele sociale, emotionale, cognitive si performanta in diferite cazuri
si ocupatii (functionari bancari, directori de scoala, manageri de inovare, cercetare
si dezvoltare sau piloti militari).

Dezvoltarea competentelor profesionale reprezinta un instrument eficient in
activitatea strategica a managerilor in general si a celor de RU in mod particular.
De alt fel, aceasta preocupare a fost o constanta in ultimii mai bine de 20 de ani,
Shippmann si colaboratorii au aratat ca in anul 2000, 80% dintre organizatii
foloseau modelare competentelor, iar aproape cincisprezece ani mai tarziu, un
raport realizat de CEB a constatat o crestere de 27% a bugetelor alocate dezvoltarii
matricelor de competenta (Graber, 2015).

1.2. Managementul competentelor profesionale. Rolul
competentelor in dobandirea si sustinere avantajului
competitiv
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1.2.1. Sinteza unor aspecte esentiale

Obiectivul principal al acestui subcapitol este de a prezenta succint evolutia
aparitiei si dezvoltarii notiunii de competenta profesionala. Acest demers va
permite identificarea locului competentei profesionale in era cunoasterii. Conceptul
de management al competentelor este strans legat de gestionarea RU, fiind
nemijlocit legat de obiectivul de baza al MRU - atragerea si dezvoltarea celor mai
competenti candidati/angajati, care sa isi poata satisface obiectivele rapid si astfel
sa contribuie direct la atingerea obiectivelor companiei (Armstrong si Taylor,
2014). Acceptiunea ca angajatul este cea mai importanta resursa a unei
organizatii este frecvent intalnita atat in literatura de specialitate, cat si
in practica de management, acest lucru fiind legat de dezvoltarea, in
general, a stiintelor managementului, cat si de rolul MRU bazat pe
competente.

Managementul competentelor implica masurarea si  aprecierea
competentelor tuturor angajatilor, cu scopul de a determina planurile
corespunzatoare de dezvoltare a carierei in functie de obiectivele de afaceri ale
companiei. Se refera la toate metodele aplicate intr-o organizatie si implica: a lua
in considerare in mod sistematic competentele curente, identificarea lacunelor
dintre competentele cerute prin continutul fisei postului si competentele
detinatorului respectivului loc de munca; analiza lacunelor de invatare,
identificarea aspectelor celor mai importante si prioritizarea pentru designul
planului de dezvoltare asa incat sa atinga nivelul necesar si dezirabil de
competente pentru sarcinile de locuri de munca care urmeaza sa fie efectuate,
detectarea redundantei, managementul performantei cu toate componentele
acestuia: training si dezvoltare, evaluare, alinierea strategiei MRU la strategia
organizatiei, constientizarea competentelor disponibile pentru pregatirea noilor
misiuni, sarcini si proiecte.

Pentru a urmari dezvoltarea capitalului uman, fiecare organizatie trebuie sa
defineasca si sa panorameze un anumit model care sa reflecte programul de MRU
convenit pentru domenii strategice ale acestuia, cum sunt recrutarea, analiza
decalajelor de competente (Gap Summary), planurile de dezvoltare ale carierei,
eforturile de formare, invatarea si managementul invatarii, evaluarea -
autoevaluarea, mobilitatea etc.

Componentele esentiale pe care organizatiile ar trebui sa ia in considerare
in cursul implementarii unui sistem de management al competentelor se refera la
implementarea unui sistem de management strategic de succes care abordeaza
definirea obiectivelor organizationale si se asigur§ ca acestea sunt impletite si
sustinute de obiectivele individuale ale angajatilor. In Fig. 1.8. este prezintat grafic
modelul strategic de luare a deciziilor si stabilire, respectiv aliniere a obiectivelor
in relatie cu viziunea si misiunea organizatiei.
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Viziune si misiune

CONTEXT - Valorile, principiile, politicile si practicile de lucru,
structura si sistemul organizational

DEZVOLTARE DE COMPETENTE - competentele de leadership,
technice/specifice postului, competentele metodologice,
competentele specifice industriei

ALINIEREA OBIECTIVELOR - planul operational, standardele si
operasiunile de performanta, indicatorii de performanta

Management Audit

‘—‘— Obiective de Business

MANAGEMENT STRATEGIC

Referitor la: clienti, marketing si vanzari, distributie, achizitie, productie

Fig. 1.8 Modelul strategic de luare a deciziilor si stabilire a obiectivelor

Este necesar§ o analiza a datelor disponibile, pentru a asigura pertinenta
acestor obiective. In plus, este necesara o analiza sistematica a nivelului de
competente pentru fiecare angajat. Datele pentru masurarea nivelului de
competente pot avea surse variate si pot exista in diferite formate. Implementarea
managementului si evaluarii competentelor bazate pe tehnologie in cadrul
suportului performantei, instruirii si invatarii adaptive bazate pe web serveste si
sustine, fara indoiala, dezvoltarea personala.

Asa cum este utilizata de The Gill Payne Partnership Ltd. pe scara larga,
definitia competentei este ,Capacitatea unei persoane de a efectua o activitate
necesara si / sau specificata, in conditii de siguranta, la un standard stabilit si in
conditii diferite”’. Standardele de performanta sunt acele activitati pe care se
asteapta sa le faca oamenii in rolul de serviciu, este ceea ce implica rolul in modul
de activitate practica - ,cum” si ,ce” din rolul de serviciu. Cunostintele si
standardele de intelegere sunt ,ceea ce se asteapta ca persoana sa stie si sa
inteleaga” in indeplinirea rolului sau de serviciu, ,de ce” cum si ce se realizeaza in
serviciu. In general organizatiile solicita standarde de comportament si atitudine
separate, cu toate acestea, organizatiile de consultanta, precum Gill Payne
Partnership Ltd, le incorporeaza de obicei in standardele de performanta ale
competentelor profesionale, descriind astfel si o ,activitate practica” necesara in
rol, adica ,anumite comportamente pe care trebuie sa le demonstreze prin atitudini
in rolul/postul detinut.

Cercetarea si practica organizatiilor arata faptul ca dezvoltarea si
mentinerea avantajul competitiv depinde de capacitatea organizatiei de a
directiona resurse care construiesc si continua sa isi redefineasca cunostintele,
abilitatile si competentele cheie; daca competentele cheie ale unei organizatii sunt
rare, durabile sau greu de imitat, ele pot sporesc avantajul competitiv. Astfel de
companii isi depasesc concurenta prin cinci dimensiuni cheie legate de
comportamentul lor organizational: viteza, consistentd, acuitate, agilitate si
inovatie.

7 Ca o explicatie simplista, primara oferita de:
https://en.wikipedia.org/wiki/Competency management system (Accesat in 12.03.2020)
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Competentele cheie sunt o combinatie de cunostinte si expertiza dobandite
prin experienta si intelepciune, dezvoltate inteligent si continuu prin experiente.
Acestea reprezinta conform lui Prahalad si Hamel ,invatari colective” (,,collective
learning”) la nivelul unei organizatii. Sunt considerate un set de cunostinte care
sprijina si faciliteaza intelegerea asteptarilor beneficiarilor si chiar mai mult, sunt
seturi unice de aptitudini si abilitati, expertize combinate cu know-how existent in
organizatie si cu tehnologia utilizata astfel incat sa ofere beneficii
clientilor/consumatorilor, beneficiarilor servind unicitatii respectivului produs sau
serviciu. Asadar, competentele cheie contribuie la asigurarea competitivitatii
produselor/serviciilor, fara a fi insa a fi insa suficiente pentru avantajul competitiv.
In acest sens, numeroase cercetari sustin ca competitivitatea organizatiei este
determinata de capacitatea organizatiei de a dezvolta competentele cheie ale
angajatilor (vazute ca o colectie de cunostinte, tehnici sau abilitati specializate).
Prin urmare, consolidarea competentelor este rezultatul strategiei organizatiei de
a exploata capacitatea organizatiei; competentele de baza sunt percepute de
clienti ca valoare adaugata materializata in produsele/serviciile oferite si sunt dificil
de reprodus de catre concurenta.

Competentele cheie ale wunei organizatii sunt asociate cu activele
necorporale si au caracteristici specifice care le demonstreaza contributia in
crearea si mentinerea unui avantaj competitiv (sinteza din Fig. 1.9. realizata pe
baza sintezei din literatura de specialitate).

...Creeaza avantaj competitiv
...trebuie s3 fie protejat

...Nnu trebuie sa fie usor de achizitionat

CARACTERISTICILE _ trebuie s§ fie valid pe termen lung (5-10 ani)
COMPETENTELOR
CHEIE ...reprezinta o combinatie de cunostinte, expertiza, tehnologie si
procese

...oferd posibilitatea de a deschide noi sectoare de activitate sau de
a rula proiecte noi, sunt orientate spre dezvoltare/expansiune

Fig. 1.9. Caracteristici ale competentelor cheie

Consolidarea competentelor cheie depinde in mare masura de resursele
umane implicate in procesele organizatiei. Persoanele calificate si expertii din
organizatie sunt identificati si au autoritatea de a transpune, transfera expertiza
functionala in produse/servicii, tehnologii sau sisteme. Actorii importanti care
trebuie sa indeplineasca sarcina de a construi si dezvolta competentele de baza
sunt managerii de RU.

Construirea competentelor de cheie este obligatorie pentru generarea
avantajului competitiv, deoarece avantajele oferite de compromisurile dintre pret
si performanta produselor/serviciilor sunt limitate in timp, mai ales atunci cand
tehnologiile informatiei si comunicatiilor modifica granitele comerciale existente,
asadar avantajul poate fi sustinut doar de competenta produselor actuale si numai
de expertiza tehnologica si know-how. Mai mult, managementul trebuie sa
consolideze tehnologiile si capacitatile de productie in intreaga organizatie,
facilitand astfel adoptarea rapida a oportunitatilor in schimbare.

Baza pentru avantajul competitiv este capacitatea de a crea si de a dobandi
noi cunostinte Si de a le transfera in cadrul organizatiei
(inter-departamente, trans-departamente) intr-o maniera dinamica si continua.
Competentele de cheie sunt cele care sprijina ajustarile inteligente, imbunatatirile,
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adaptarea si utilizarea instrumentelor, activelor si proceselor intr-un mod eficient
si eficace.

Astfel, organizatiile vor putea ,produce”, ,crea” conditii favorabile
avantajului competitiv, conditii care modeleaza caile spre succes. Timpul este o
resursa importanta care contribuie substantial la dinamica secventei care ameninta
oportunitatea. Asadar procesul de invatare apare ca singura resursa durabila de
sustinere a avantajului organizatiei; managerii de varf sunt obligati sa creeze punti
intre competenta de baza a organizatiei lor si managementul strategic in timp
(Nonaka si Takeuchi, 1995). Mai mult chiar, competentele cheie nu sunt legate de
tehnologie, linii de productie, automatizare, ci ele rezida in oamenii din acea
organizatie. “Competentele cheie contribuie decisiv la adaugarea de valoare (...),
deci sunt indispensabile pentru avantajului competitiv, fara insa a fi suficiente
pentru acesta (Robescu, Draghici, Paraschiva, 2019).

Managementul competentelor abordeaza in mod traditional dezvoltarea
competentelor ca interventie specifica bazata pe evenimente (de exemplu,
»,gestioneaza instruirea”). Definitiile mai noi tin cont de faptul ca, spre deosebire
de instruire, care este un eveniment, invatarea este un proces care nu ar trebui sa
se termine niciodata. Organizatiile care recunosc ca schimbarile in ceea ce priveste
nevoile de competenta sunt acum firesti si se intampla intr-un ritm alert, inteleg
si ca doar o cultura a invatarii va permite oamenilor sa ramana competenti, prin
invatarea pe tot parcursul vietii. Aceste organizatii folosesc sisteme si procese care
motiveaza intrinsec oamenii din organizatiile lor sa doreasca sa invete continuu si
permit oamenilor sa se dezvolte de sine la scara alocand resurse materiale si de
timp in acest sens.

O organizatie de succes, trebuie sa faca din invatarea continua o piatra de
temelie a culturii companiei. Prea multe organizatii raman blocate in ceea ce fac si
refuza sa priveasca in afara a ceea ce stiu. Cunostintele si experienta conduc la
noi perspective, iar numai prin combinarea continua a informatiilor externe si
interne putem continua sa imbunatatim performanta organizatiei. ,Educatia si
invatarea sunt adesea considerate investitii care nu aduc un randament
corespunzator. Numai acceptand ca avem nevoie continua de cunostinte noi putem
asigura ca ramanem competitivi, creativi si inovatori” (Hijfte, 2020).

1.2.2. Tipologia competentelor profesionale

In cazul organizatiilor sau a comunitatilor profesionale, se practicd frecvent
evaluarea competentele profesionale care sunt aceleasi ce trebuie dovedite,
probate sau demonstrate la interviul de angajare. Cele patru domenii majore de
competenta sunt (Competence_Webster, n.d.):

1. Competenta de semnificatie: ,persoana evaluata trebuie sa fie capabila
sa se identifice cu scopul organizatiei sau comunitatii si sa actioneze din
viitorul preferat in conformitate cu valorile organizatiei sau comunitatii”.

2. Competenta de a dezvolta relatii de colaborare: ,trebuie aratata
capacitatea de a crea si de a asigura conexiuni cu partile interesate ale
sarcinilor principale”.

3. Competenta de invatare: ,persoana evaluata trebuie sa fie capabila sa
creeze si sa caute situatii care sa permita experimentarea cu setul de solutii
care sa permitda finalizarea sarcinilor primare si reflectarea asupra
experientei”.

4. Flexibilitate: ,persoana evaluata trebuie sa poata actiona in moduri noi
atunci cand va promova scopul organizatiei sau al comunitatii si va face ca
viitorul preferat sa prinda viata”. Intr-un articol din 1991, Fleming a descris
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conceptul de meta-competenta ca ,ceea ce permite cuiva sa localizeze o
anumita competenta intr-un cadru mai larg de intelegere”. Altii o definesc
ca fiind capacitatea de a gestiona o situatie noua si de a adapta sau aplica
competentele adecvate. Nu este vorba despre raspunsuri la intrebari puse
de sarcini previzibile si cunoscute, este vorba de a face fata incertitudinii si
situatii complexe sau incerte, de a pune intrebarile corecte si de a dezvolta

mijloacele de rezolvare a problemelor (Competence_Webster, n.d.).

Recent o noua categorie de competente a fost conceptualizata,
competentele ecologice (,Green Competencies”). Acestea sunt cunostinte,
abilitati, valori si atitudini pentru a trai intr-un mediu dezvoltat si sustenabil (Ramli
s.a., 2020). Sunt acele abilitati necesare pentru ”“a reduce impactul asupra
mediului si pentru a sprijini restructurarea economica in scopul realizarii unor
economii mai curate, mai rezistente la schimbari climatice si eficiente, care sa
mentina sustenabilitatea mediului si sa ofere conditii de munca decente”® bazat pe
viziunea, valorile si prioritatile strategice de afaceri un set de competente la nivel
de organizatie este stratificat dupa cum urmeaza:

Competente de baza - Competentele de baza includ competente foarte
generale / generice pe care toti angajatii trebuie sa le detina pentru a permite
organizatiei sa isi realizeze mandatul si viziunea (de exemplu, munca in echipa).
Aceste competente descriu in termeni comportamentali valorile cheie ale
organizatiei si reprezinta acele competente care stau la baza mandatului principal
al organizatiei. Competente de baza (,Core Competencies”) sunt acele capacitati
si/sau expertize tehnice unice unei organizatii, contribuind direct la avantajul
competitiv.

Competente pe familia locului de munca - Competentele pe ,familie de
locuri de munca” sunt acele competente care sunt comune unui grup de locuri de
munca. Acestea includ adesea competente generale de locuri de munca care tind
sa fie necesare intr-o serie de familii de locuri de munca (de exemplu, parteneriat),
precum si competente specifice locului de munca care se aplica anumitor familii de
locuri de munca mai mult decat altele (de exemplu, management de proiect).
Acestea tind sa fie legate mai mult de cunostintele sau abilitatile necesare pentru
anumite tipuri de locuri de munca (de exemplu, Contabilitatea locurilor de munca
care implica administrarea financiara)

Competente generale profesionale - profesionale tind sa fie specifice
rolurilor sau locurilor de munca din cadrul familiei de locuri de munca si includ
abilitatile si cunostintele specifice (know-how) de a efectua eficient (de exemplu,
capacitatea de a utiliza un anumit software; cunostinte in special profesionale
domenii precum finante, biochimie etc.). Aceste competente ar putea fi generice
pentru o familie de locuri de munca in ansamblu sau pot fi specifice rolurilor,
nivelurilor sau locurilor de munca din cadrul familiei.

Competente emotionale - Goleman (1998) defineste competenta
emotionala ca si ,capacitate invatata pe baza inteligentei emotionale care are ca
rezultat performante remarcabile la locul de munca”. Cu alte cuvinte, daca o
competenta este o caracteristica proprie a unei persoane ce determina
performanta superioara a acesteia (Boyatzis, 1991), atunci: o competenta
inteligent-emotionala este capacitatea de a recunoaste, de a intelege si de a utiliza
informatii emotionale despre sine, care conduce sau contribuie la o performanta
superioara, o competenta inteligent-sociala este capacitatea de a recunoaste, de
a intelege si de a utiliza informatii emotionale despre ceilalti si care conduce sau
contribuie la o performanta superioara si o competenta cognitiva este capacitatea

8 Conform celor precizare la: https://www.greenskillsresources.com/ (Accesat 22.10.2022)
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de a recunoaste, de a intelege si de a utiliza informatii si situatii, care conduce sau
contribuie la o performanta superioara (Boyatzis, 2008).

In concordanta cu cerinta de usurinta in utilizare, organizatiile definesc de
obicei o limita a numarului de competente cheie, importante care sunt incluse in
profil pentru orice post sau rol din cadrul organizatiei. De reguld, organizatiile de
cele mai bune practici stabilesc o limitd a numarului total de competente incluse
in orice profil in intervalul 12-15 competente (definind un profil de competente).
In literatura de specialitate mai sunt mentionate si alte categorii de competente
precum: comportamentale, functionale, de management, organizationale sau
tehnice, detalierea lor fiind realizata in functie de contextul de aplicare.

Conform unui raport publicat in 2020 de catre IFF - Institute for Future for
the University, Institutul de Cercetare Phoenix, Arizona®, competentele necesare
in viitor se prefigureaza inca de acum, iar viitoare forta de munca va avea nevoie
de noi competente, mult mai complexe si mult mai adaptive.

Pe masura ce natura muncii se schimba, competentele cerute de la resursa
umana se schimba. Categorii intregi de competente devin nerelevante sau chiar
inutile, iar altele, precum cele de de natura tehnica evolueaza rapid. Firmele devin
din ce in ce mai automatizate, asadar liderii organizatiilor vor prefera sa angajeze,
personal cu competente ca nu pot fi replicate de tehnologie dublate de competente
digitale precum ,digital literacy”, precizeaza Delloite intr-un raport publicat in
2021. Ca si consecinta a digitalizarii si a tranzitiei spre abordarea multidisciplinara,
ce ar putea deveni o normalitate, flexibilitatea si capacitatea de a fi inovativ devin
competentele viitorului. Pe masura ce liderii si echipele colaboreaza in moduri noi,
virtuale, mai dispersate si pe masura ce organizatiile urmaresc agilitatea, ele vor
redefini si dimensiunea performantei in mod diferit, punadnd un accent mai mare
pe rezultate si eficientizare. Jennifer Vink Head of Enterprise Sales la Google a
mentionat ca transparenta si o organizatie plata, impreuna cu invatarea continua,
capacitatea de adaptare si rezilienta sunt esentiale in stimularea unei culturi
inovative.

Pe masura ce locurile de munca dispar si apar altele noi, mobilitatea interna
a angajatilor va fi, de asemenea, crucialda in sustinerea performantei
organizationale si a competitivitatii. Dezvoltarea competentelor si recalificarea
reprezinta o responsabilitate comuna a angajatilor, a organizatiilor si, intr-o
oarecare masura si a guvernelor. Conectivitatea permite colaborarea, schimbul de
cunostinte si invatarea astfel incat acestea sa fie incorporate in fluxul de lucru si
in tehnologiile de lucru. Cu toate acestea, este important de precizat ca evolutia
tehnologiei nu se va putea substitui integral muncii traditionale, colaborarii
interumane si inovatiei de care acestia sunt capabili (Dagelet s.a., 2021).

1.3. Sinteza modelelor de management al competentelor

Termenul de modelare a competentelor a fost lansat de catre psihologul
organizational David McClelland si de atunci a devenit o abordare foarte populara
pentru definirea competentelor necesare pentru performanta eficienta in diferite
locuri de munca.

° Conform celor precizate la:

https://www.researchgate.net/publication/328318972 TRANSVERSAL COMPETENCIES E
SSENTIAL FOR FUTURE PROOFING THE WORKFORCE/figures?lo=1 (Accesat in 12.04.-
2020
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Cercetarile McClelland, Prahalad si Hamel (1990) (sustinut si de studiul lui
(Garman, si Johnson, 2006)) au extins ideea de competenta incluzand termenul
de ,competente de baza”, intelegdnd prin acestea caracteristici care sunt
impartasite la nivel de organizatie cu toti angajatii. Competentele de baza se
gasesc adesea In organizatiile actuale, unde sunt identificate competentele
asteptate de la toti angajatii, precum si setul separat de competente specifice
diferitelor locuri de munca sau pozitii (Sanchez si Levine, 2009). Desi cercetarile
referitoare la competente dateaza din anii 1970, starea actuald, diagnoza si
utilizarea modelarii competentelor, adica dinamica evolutiei competentelor in
organizatii par a fi inca insuficient studiate. Totodata, cercetarile privind aplicarea
modelarii competentelor nu au fost documentate in detaliu si este bine cunoscut
faptul ca tipul de organizatii care utilizeaza competente nu se limiteaza la o singura
industrie.

In cercetarea (De las Fuentes, Willmuth si Yarrow, 2005) se facea mentiunea
ca, in conformitate cu studiile lor, mai bine de 50% din companiile Fortune 500
utilizeaza in prezent modelarea competentelor. Fallesen si colab. (2005) au
explicat in plus ca in organizatiile militare se folosesc modelele de competenta
pentru a facilita masurarea performantei in mod sistematic. Mai mult, Stevens
(2013) afirmata ca modelarea competentelor isi demonstreaza utilitatea traducéand
strategiile si obiective organizationale in atitudini observabile, in comportamente
de inalta performanta din strategii si obiective organizationale, folosind adesea
limbajul propriu al organizatiei pentru a genera buy-in si pentru incuraja si sustine
comportamente individuale centrate pe performantda. Aceasta legatura intre
strategiile si obiectivele de afaceri si facilitarea comportamentelor centrate pe
performante intr-o maniera usor de inteles pentru toti angajatii, sunt adesea
vézuteAca beneficii ale modelelor de competente (Thompson s.a., 2017).

In ultimii 40 de ani, modelarea competentelor si utilizarea competentelor
pentru a descrie caracteristicile necesare unei performante eficiente au devenit din
ce in ce mai populare (Dai si Liang, 2012; Sliter, 2015).

Un model de competenta este un cadru pentru definirea
competentelor si a cerintelor de cunostinte aferente unei ocupatii. Acesta
reprezinta o colectie de competente necesare si combinatia acestora, care
definesc impreuna performanta de succes la locul de munca (Baczynska si
colab., 2016). Un model extinde ideea unei liste de competente si pentru
ca propune modul in care competentele individuale se raporteaza intre
ele.

Utilizarea modelelor de competenta este benefica atat din punct de vedere
stiintific (prin imbogatirea domeniului de cunoastere MRU centrat pe competente),
cat si practicienilor, deoarece diferentiaza in mod clar performanta superioara de
performanta medie, include descrieri ale modului In care competentele
progreseaza la nivelul angajatilor si se conecteaza cu strategiile de afaceri si
cerintele viitoare privind definirea posturilor (Campion si colab., 2011).

Un model de competenta poate fi utilizat pentru a alinia sistemele de RU
intr-o organizatie, asistand procese specifice de MRU precum:

- identificarea competentelor necesare din organizatie;

- recrutarea si selectia mai eficienta, bazata pe nevoia reala din organizatie;

- cresterea eficientei evaluarii performantei;

- identificarea nevoilor de training si dezvoltare pe anumite cunostinte si
competente;

- capacitatea de a oferi programe de dezvoltare personalizate;

- realizarea eficienta a planurilor de succesiune;
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- cresterea eficientei in perioadele de tranzitie sau transformare
organizationala;

- echitate interna si externa in politica de compensatii si beneficii.

Pe baza cercetarilor bibliografice au fost identificate studii legate de o mare
variate de industrii sau tipuri de organizatii ceea ce demonstreaza interesul
cercetatorilor si practicienilor, al managerilor pentru acest subiect. O sinteza
sumara a acestor modele include urmatoarele domenii de afaceri:

- medical (van der Vleuten si Schuwirth, 2005);

- juridic, contabilitate sau arhitectura cu scopul de a identifica profilul
profesionistului din aceste domenii si pentru a identifica corelatia dintre
dezvoltarea competentelor si asteptarile beneficiarilor/clientilor in cazul
acestor categorii de servicii (Pinnington, 2011);

- educatie (Gottipati si Shankararaman, 2018) si al celei de tehnologia
informatiei, In special (Cajander si Von Konsky, n.d.);

- productie (Lizunkov s.a., 2015);

- management (Vaswani, 2017);

- cercetare-dezvoltarel®.

Modelul de competenta este, prin urmare, un set al tuturor
competentelor necesare angajatilor unei organizatii date, grupate in
profiluri adecvate pentru locuri de munca individuale sau roluri
organizationale, constand din competente dorite pentru o sarcina
specifica si poate include o descriere a competentelor individuale (Markus,
Cooper-Thomas si Allpress, 2005). Aceste liste pot contine diferite niveluri de
detaliu si descriu relatia dintre competente (Jerman si colab., 2020). Angajatii au
nevoie de competente diferite corelate cu postul si rolul lor in structura
organizationala. Daca procesul de cartografiere a competentelor nu se realizeaza,
organizatiile vor ajunge sa creeze pasive umane mai degraba decat active, iar
acestea ar putea fi catastrofal disfunctionale. In timpul efectuarii sau desfasurarii
oricarei lucrari sau sarcini in organizatie, este esential ca abilitatile si competentele
profesionale necesare sa fie identificate mai intai, astfel incat fiecare persoana din
organizatie sa stie care sunt competentele potrivite pentru indeplinirea cu succes
a unui rol in organizatie.

Literatura de specialitate arata ca avantajul competitiv este influentat
de capacitatea de a activa, de a utiliza eficient resursele organizationale.
Ca rezultat, accentul pe managementul strategic, in general, si pe
domeniul MRU, in special, se concentreaza pe capacitatile interne ale
organizatiilor, cu accent special pe competentele angajatilor (Ganesh,
2017). Competentele sunt legate de performanta, asigurdand comportamente
specifice adecvate situatiei. In organizatii, aceste comportamente duc Ila
imbunatatirea continua a calitatii, productivitatii, vanzarilor si a altor rezultate
economice si la inovatie in dezvoltarea de noi produse si servicii. Cartografierea si
evaluarea competentelor poate ajuta la identificarea indivizilor care sunt eligibili
pentru promovare sau care pot fi inlocuiti pentru o vacanta neasteptata (Seema,
2004). Competentele permit angajatilor sa identifice ,punctele forte si punctele
slabe” la locul de munca si sa evalueze tendintele si evolutiile nivelurilor de
competenta in timp.

10 Detalii semnificative la: https://elearningindustry.com/70-20-10-methodology-
competency-models-for-learning-and-development-part-1 (Accesat 16.04.2022)
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O competenta este o caracteristica de baza a unui individ care ii permite sa
transmita performante superioare in indeplinirea unui anumit loc de munca, rol
sau situatie. Aceasta caracteristica poate fi numita si perceputa ca un ,pachet de
atribute” care includ cunostinte, rolul social, abilitati, imaginea de sine si trasaturi
individuale si caracteristici motivationale. Competenta determina sau prezice
comportamentul unui individ si performanta sa; aceasta poate prezice care individ
poate furniza performante superioare si care va face fata unui anumit context de
solicitari profesionale furnizand rezultate exceptionale. Acest impact sau
consecinta determinata de competente se poate masurat utilizand criterii sau
standarde specifice (Shermon, 2004). Competentele includ in mod normal un scop
sau intentie de actiune, care este trasatura sau motivul ce determina actiunea in
directia generarii unui rezultat (Spencer si Spencer, 2010).

Modelele de competenta tind sa se concentreze asupra a ,ceea ce fac
managerii in prezent”, mai degraba decéat asupra a ,,ceea ce este necesar a se face
pentru a efectua intr-un mod eficient, in viitor lucru”, ceea ce pune in pericol
potentialul competentelor de a actiona ca parghii pentru implementarea schimbarii
(Martone, 2003). Dificultatile legate de functionarea si implementarea
sistemelor de management al competentelor sunt legate in mare parte de
procesul complex si lung necesar identificarii competentelor adecvate
pentru o organizatie si pentru construirea modelului de competenta
adecvat.

In cercetarea (Ley s.a., 2008) autorii au identificat competente specifice
prin aplicarea abordarii performantei competentelor, un cadru formal dezvoltat de
psihologia cognitiva. Din cadrul formal, a fost apoi derivata o metodologie de
modelare a competentei si performantei la locul de munca.

Ocuparea pozitiilor cheie prin planificarea succesiunii este de asemenea
posibila prin cartografierea competentelor si realizarea modelelor de competenta
ale organizatiei. Maparea competentelor este utilizata asadar in managementul
talentelor dar si alte procese de RU, cum sunt: formarea si dezvoltarea,
planificarea si dezvoltarea carierei, rotatiile posturilor, promotiile si transferurile.
Este nevoie de o abordare prospectiva si proactiva a modelarii competentelor,
pentru a identifica si descrie competentele de locuri de munca in forma descriptiva
pentru un grup specializat de locuri de munca (Rothwell si Lindholm, 1999). In
acest context, competentele pot fi utilizate pentru a traduce strategia organizatiei
in abilitati si comportamente individuale si legate de locul de munca pe care
oamenii le pot intelege si, prin urmare, sa le implementeze in sprijinul schimbarii.
Asadar, trebuie definite nu numai competentele cheie organizationale
necesare pentru ca o afacere sa concureze cu succes, ci si combinatia
corecta de abilitati si comportamente pe care indivizii ar trebui sa le detina
pentru a produce si a sustine aceste competente de baza. Una dintre cele
mai dificile probleme manageriale si de conducere ramane ,traducerea” strategiei
de afaceri in competentele profesionale, individualizate necesare pentru
implementarea si sustinerea acelei strategii pe termen lung, la nivel operational in
organizatii (Kaplan si Norton, 2005).

Cea mai familiara abordare a modelarii competentelor implica observarea a
ceea ce fac detinatorii de posturi pe baza descrierilor statice ale posturilor si a
identificarii comportamentelor care diferentiaza performantii remarcabili de
performantii adecvati (Cockerill, Hunt si Schroder, 1995). Apoi, atributele, de
exemplu sunt identificate si masurate competente de inalta performantd, care
diferentiaza remarcabilul de performanta medie la locul de munca. Aceasta
abordare a managementului competentelor, care este similara analizei de locuri
de munca, se concentreaza pe competentele de succes ale indivizilor, mai degraba

40

BUPT



decat pe competentele care sunt necesare pentru a sprijini o organizatie sa isi
indeplineasca obiectivele pe termen scurt sau lung (Ledford, 1995).

Practic, comportamentele sunt cele care demonstreaza
competentele, gradul de autonomie in munca si capacitatea de a satisface
o0 anumita sarcina in viata profesionala. Competentele ar trebui sa conduca
intotdeauna la performanta efectiva a unei persoane. Srividya si Basu (2015) au
atras atentia asupra principalului obiectiv al cartografierii competentelor, potrivit
acestora, obiectivul principal al cartografierii competentelor este
efectuarea unei analize complete a rolului postului si integrarea
competentelor necesare in diferite procese ale organizatiei, identificand
astfel competentele transferabile.

Competentele ar putea fi definite ca factori sau caracteristici intelectuale,
afective, comportamentale si motivationale ale unei persoane care o pot ajuta sa
se comporte mai bine intr-o anumita sarcina sau serviciu. Odata ce competentele
dorite sunt legate de functii sau functii specifice, atunci acestea pot fi utilizate in
programul de formare pe care il primesc angajatii. Competentele includ
cunostintele, aptitudinile, si comportamentele care joaca un rol foarte important
in succesul profesional al unei persoane. Potrivit lui Davis, Naughton si Rothwell
(2004), competentele care actioneaza ca fundament sunt de fapt legate de
succesul unui individ. Kansal, Jain, Satyawali si Ganju (2012) au explicat ca
modelele de competente sunt necesare pentru a consolida viziunea, misiunea si
strategia a unei organizatii. Ei considera ca maparea/cartografierea
competentelor creeaza premisa cresterii performantei si acest lucru
conduce la randul sau la accelerarea evolutiei profesionale, o mai buna
satisfactie la locul de munca si o mai buna retinere a angajatilor.

Yuvaraj (2011) explica rolul si necesitatea cartografierii competentelor
pentru companie. Potrivit acestuia maparea ajuta angajatul sa isi evalueze
competentele de imbunatatit si pe cele mai importante, puternice detinute la un
moment dat, astfel incat sa se poata replia pe un traseu profesional de succes si
sa afle unde trebuie concentrate eforturile sale de imbunatatire, in vederea
evolutiei profesionale. Competentele provin din contextul specific al locurilor de
munca din companii si sunt grupate in categorii precum strategie, relatii, inovatie,
asumarea riscurilor, leadership, luarea deciziilor, inteligenta emotionala etc., dar
pot include si alte grupe esentiale pentru o anumita companie in atingerea
obiectivelor de afaceri, strategiei, viziunii, misiunii, de asemenea, importante
pentru dezvoltarea culturii organizationale. Cartografierea competentelor este
utilizata in stabilirea sistemului de evaluare a performantei pentru
managementul carierelor angajatilor, ceea ce poate contribui la cresterea
satisfactiei la locul de munca si, de asemenea, la pastrarea angajatilor.

Aplicarea unui model de competenta necesita dezvoltarea de
proceduri si/sau reguli adecvate de utilizare a acestuia in domenii
individuale ale MRU. Una dintre provocarile MRU bazate pe competente este
faptul ca sensul conceptului de competenta poate fi inteles in moduri diferite asa
cum a fost exprimat deja in sinteza definitiilor competentei. Asadar, dezvoltarea
profilurilor de competenta reprezinta una dintre primele etape in procesul de
construire a unui model de competenta, constand in proiectarea si descrierea
setului de competente care descrie corect si complet un anumit loc de munca sau
un anumit rol organizational. Competentele specificate intr-un profil trebuie
descrise intr-un mod care este caracteristic comportamentelor cerute de la un
angajat, profilul de competenta definind inclusiv nivelul de competente asteptat
de la un angajat.
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1.3.1. Modele de management a competentelor profesionale

La baza conceptului de competenta sta ideea de performanta, iar teoria
utilizata n aceasta abordare este cea de contingenta. Potrivit acesteia,
performanta maxima apare atunci cand capacitatea sau talentul persoanei este in
concordanta cu nevoile cerintelor postului si mediului organizational (Boyatzis,
1991). Talentul angajatului este descris de valori, viziune si filozofie personal3a;
cunostinte; competente; etapa vietii si a carierei; interese; si stil. Cererile de locuri
de munca pot fi descrise prin rolul de responsabilitati si sarcinile necesare pentru
a fi indeplinite. Aspectele mediului organizational, despre care se estimeaza ca vor
avea un impact important asupra demonstrarii competentelor si/sau proiectarii
locurilor de munca, sunt: cultura si climatul organizational; structura si
(sub)sistemele componente; maturitatea industriei si pozitionarea strategica in
cadrul acesteia a companiei, precum si aspecte ale mediului economic, politic,
social, de mediu si cultural din jurul organizatiei. Pornind de la aceste considerente
in Fig. 1.9 se ilustreaza modelul de management a competentelor propus de
Boyatzis (1991).

INDIVID

-viziune,valori
-cunostinte
-aptitudini si atitudini
-stadiu dezvoltarii
profesionale
-interese

MEDIU
ORGANIZATIONAL

CERINTE ALE
LOCULUI DE
MUNCA

-cultura si climatul
-structura si sistem
-stadiul de dezvoltare al
industriei si pozitionarea
organizatiei in sectorul de
activitate
-competente cheie
-contextul larg (social,
economic, politic,
geografic

-sarcini
-functiuni
-rol

Fig. 1.9 Modelul Boyatzis (1991)

In decursul timpului ns#, cercetdtorii au dezvoltat si propus diferite modele
de competenta, dintre cele mai cunoscute (si care sunt prezentate in literatura de
specialitate) sunt:

1. (Rodolfa s.a., 2005) au prezentat sase competente fundamentale (prima
dimensiune) si sase functionale (a doua dimensiune) in ,modelul cubic de
competenta”. O a treia dimensiune (adica etapa de dezvoltare profesionala)
descrie dezvoltarea competentelor fundamentale si functionale pe parcursul
carierei psihologilor profesionisti. Cu toate acestea, desi modelul cubului ofera o
reprezentare structuralda a domeniilor competentelor din cadrul psihologiei, a fost
criticat pentru ca nu a reflectat fluiditatea sau diferitele cdi de dezvoltare a
competentelor (Nash si Larkin, 2012).

Dupa cum se prezinta in Fig. 1.10, autorii au identificat ulterior o serie de
deficiente in mult citatul model de cub, inclusiv complexitatea generala a modelului
si au revizuit competentele fundamentale, rezultand de aceasta data o figura chiar
mai complexa, avand opt competente fundamentale.
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Expertiza (mastery)

Experienta (proficiency)

Cunoastere

Fig. 1.10 Modelul cubic al competentelor (adaptat dupa (Rodolfa s.a., 2005))

2. (Erpenbeck si Von Rosenstiel, 2007) ofera un model cu separarea
competentelor in patru categorii: competente personale, sociale/interpersonale,
legate de fapte si domenii (Fig. 1.11).

Strategii de evolutie =
Strategii graduale =

!

Fig. 1.11 Modelul lui Erpenbeck si von Rosenstiel (adaptat dupa (Pittich, 2013))

3. Modelul Lancaster, dezvoltat de Burgoyne si Stuart in 1976, a fost unul
dintre primele modele de competenta proiectat pentru un un post de manager,
acesta descrie trei nivele identificate: cunostinte si informatii de baza, abilitati si

atributii, calitati meta (Fig. 1.12).
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Stipanire elementelor de

baza Cunostinte si informatii de
- - " bazi
Cunostinte profesionale

relevante

Sensibilitate continué la
evenimente

Abilitati analitice, de
rezolvare a problemelor, de
luare a deciziilor

) - L Managerul
Abilitati si deprinderi — Abilitati si atributii — g
sociale de succes

Rezilientd
emoctionald

Proactivitate sau inclinatie
de a rdspunde intentionat
la evenimente

| Creativitate |

| Agilitate mentala |
=—| Calitati Meta
Obiceiuri si abilitati de

invatare echilibrate

| Autocunoastere |

Fig. 1.12 Modelul Lancaster

4. Cercetarea descrisa de McClelland (1998) a reusit sa influenteze o mare
parte a studiilor ulterioare, sustindnd ca succesul performantei la locul de munca
poate fi prezis si ca rezultatele scolare nu reprezinta un factor predictor pentru
succesul profesional. McClelland a sintetizat cercetarile in modelul Iceberg (Fig.
1.13)!! care arata ca 1/9 din volum, determinat de cunostinte, se afld deasupra
apei, adica expus vederii. Acest model a fost utilizat pentru a ilustra maniera in
care o competenta are unele componente care sunt vizibile, precum cunostintele
si abilitatile si alte componente comportamentale precum atitudinea, trasaturile,
stilurile de gandire, imaginea de sine, potrivirea organizationala etc., care nu sunt
vizibile sau usor de investigat.

5. In Statele Unite, una dintre primele realizari ale Center for Energy
Workforce Development (CEWD, 2019), a fost Energy Industry Competency
Building Block Model, elaborat in anul 2006. Acest model s-a dezvoltat ca o
necesitate pentru intelegerea si definirea setului de cunostinte, aptitudini si
comportamente de care era nevoie in industria energetica, astfel incat sa poata fi
implementate corect standardele profesionale specifice acestei industrii si pentru
a directiona corect procesul de formare al lucratorilor (September, 2019);

6. Modelul avansat pentru competente in industrie (AMCM), dezvoltat si
lansat in 2006 de catre Departamentul SUA, Administratia pentru Ocuparea Fortei
de Munca (Fig. 1.14) abordeaza dezvoltarea competentelor la toate nivelurile, de
la muncitorul din productie, la cel din depozit si pana la inginerii de productie. Se
compune din diferite niveluri de competente, organizate ierarhic. Nivelurile descriu
eficienta personald, nivel de studii, competente specifice locului de muncag,
competente la nivel de industrie, tehnice, de management si de organizare
specifice sectorului industrial (Doggett si Jahan s.a., 2016).

11 Conform celor descrise la: https://atuconsulting.ro/jurnal/despre-competenta-si-

competente/ (Accesar la 12.07.2022)
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Fig. 1.14 Modelul AMCM (Doggett si Jahan, 2016)

7. Pentru dezvoltarea unei strategii de MRU, Klett (2010) a conceput un
model holistic, bazat pe competente ce permite identificarea, cartografierea si
dezvoltarea acestora. Astfel, alocarea RU poate fi facuta bazat pe competentele
necesare fiecarui post, fiecarui rol din organizatie, permitand astfel aplicarea unui
demers corect si dezvoltarea RU in conformitate cu cerintele organizatiei (Fig.

1.15).
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Fig. 1.15 Componente ale abordarii holistice ale MRU, bazata pe competente,
(adaptat dupa (Klett, 2010))

Modelul ia in considerare cele doua tipuri de competente: tehnice si
comportamentale. Competentele tehnice sunt specifice (activitatii din cadrul)
posturilor, pe cand cele comportamentale sunt de cele de tip ,,soft skills”, dezirabile
la nivel organizational pentru definirea modului de inter-relationare a angajatilor
unei organizatii. Managementul carierei angajatilor precum si compensarea
anumitor lacune in ceea ce priveste competentele sunt esentiale pentru
identificarea celor mai bune oportunitati de invatare si dezvoltare.

8. Modelul matricei competentelor organizationale permite evaluarea,
mentinerea si  monitorizarea cunostintelor, abilitatilor si caracteristicilor
personalului din organizatie (Gupta, 2011); conform acestuia competenta
reprezinta nu doar cunostinte, aptitudini si atitudini, ci si valori, motivatii si
credinte care concura la performanta unui angajat intr-un anumit loc de munca.

9. Un model de competenta, conform CEB Inc. (asa cum a popularizat SHL)
cadrul universal de competente al companiei (CEB SHL UCF), ofera un cadru
universal de competente si se bazeaza pe o varietate de abordari din cercetare si
practica. Modelul SHL are o abordare comportamentala a modelarii competentelor
prin concentrarea asupra unui individ si luarea in considerare a competentelor de
natura comportamentalad, ce nu se bazeaza pe personalitate ci pe a invata (Jerman
s.a., 2020).

10. SHL a dezvoltat un cadru de competente (Fig. 1.16) care include patru
seturi de variabile ce descriu un model de performanta la locul de munca, inclusiv
interdependenta dintre acestea.

Potentialul competentei Competenta
/ /
Cerinta competentei

Fig. 1.16 Componente ale unui model de competente (adaptat dupa (Bailey,
Bartman si Krutz, 2001))

-[ Rezultat }

11. In 2015, pornind de la constatarea ci& modelele de dezvoltarea a
competentelor profesionale sprijina accesul si succesul la angajare si ar trebui sa
ghideze traseul educational si cariera profesionala, ETA (Employement and
Training Administration, U.S. Department of Labor) a dezvoltat in parteneriat cu
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specialisti si Ministerul Muncii din SUA mai multe astfel de modele in scopul
declarat de crestere a ratei de angajabilitate. Odata cu dezvoltarea acestor modele,
ETA a pus la dispozitia diferitilor angajatori si o platforma web de dezvoltare a
propriilor modele de managementul competentelor profesionale (CMC)!?
(Competency Model Clearinghouse - Model Development Process, n.d.) ce prezinta
etapele dezvoltarii unui model automatizat de evaluare a impactului cursurilor in
domeniul tehnologiei informatiei asupra dezvoltarii competentelor profesionale,
model creat din necesitatea focalizarii educatiei pe aspecte cerute si necesare
profesiei de inginer IT. Modelul are ca punct de plecare un cadru al rezultatelor
invatarii LOF (Learninig Outcomes Framework); competentele si evaluarile sunt
stabilite la nivelul fiecarui curs individual, pe doua nivele de performanta (Gottipati
si Shankararaman, 2018).

12. Modelul de competente TVET, bazat pe competentele ecologice, numite
competente verzi, se refera la dezvoltarea competentelor si abilitatilor necesare
pentru a face fata provocarilor ecologice si de mediu intr-o lume in schimbare.
Acest model abordeaza nevoile/cerintele de formare-dezvoltare profesionala si de
invatare pe tot parcursul vietii, in contextul unor probleme globale precum
schimbarile climatice, degradarea mediului si dezvoltarea durabila. Competentele
verzi includ abilitati precum gestionarea eficienta a resurselor, planificarea
ecologica, utilizarea tehnologiilor si a practicilor ecologice, dar si capacitatea de a
intelege impactul activitatilor umane asupra mediului si de a contribui la
dezvoltarea unor solutii sustenabile. Ele sunt clasificate in competente ,cheie” sau
~core” si competente specifice (orientate spre sarcini) care sunt necesare pentru
anumite ocupatii. Ambele tipuri de competente sunt utilizate in contexte specifice
si necesita cunostinte, abilitati si atitudini (Generic Green Skills TVET!3 prezentat
in Fig. 1.17).

Fig. 1.17 Modelul competentelor verzi (Bailey, Bartman si Krutz, 2001)

Modelul descris in Fig. 1.17 a fost dezvoltat de OIM, OCDE, Programul
Natiunilor Unite pentru Mediu (PNUM) si alte organizatii internationale, fiind
elaborat prin intermediul consultarilor si colaborarii cu diversi experti si practicieni
din domenii precum formarea profesionalda, dezvoltarea durabild si mediu.

13. IPMA ICB este un standard global (preluat in Romania prin intermediul
Asociatiei Project Management Romania, Unitatea de certificare PMR-CERT) care

12 Detalii semnificative la:
https://www.careeronestop.org/CompetencyModel/GetStarted/model-collaborative-
process.aspx Accesat la 20.07.2022)

13 Detalii semnificative la: https://greenskillsresources.com/ (Accesat la 22.07.2022)
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defineste competentele cerute persoanelor care lucreaza in domeniul
managementului proiectelor (PM). Aceasta versiune a standardului descrie trei
domenii de expertiza existente astazi - managementul proiectelor, managementul
programelor si managementul portofoliilor si descrie competentele necesare in
aceste domenii, evitand utilizarea terminologiei specifice anumitor roluri deoarece
desi denumirea unui rol se poate schimba, conceptul de baza raméane valabil. IPMA
ICB utilizeaza in simbolistica ochiului competentei (Fig. 1.19), cu definirea
elementelor de competenta (Competence Element, CE), ca urmare a
managementului modern al proiectelor. Un numar de 29 elemente de competenta
sunt organizate in trei arii de competenta:

Perspectiva Oameni
elementele de competenta referitoare la | elementele de competenta referitoare la
perspectiva definesc competentele | oameni definesc competentele

contextuale care trebuie stapanite in mediul | personale si interpersonale necesare
mai larg al proiectelor, programelor si | pentru a reusi in proiecte, programe si
portofoliilor portofolii

Practica
elementele de competenta referitoare la practici definesc aspectele tehnice ale
managementului proiectelor, programelor si portofoliilor

Fig. 1.18 Modelul standardului global PM

14. in Romania, un model de competente profesionale dezvoltat si
formalizat si legiferat il reprezinta standardul ocupational. Un standard ocupational
este format din ,unitati de competenta” ce definesc o activitate si care conduc la
un rezultat concret (produs/serviciu) ce poate fi evaluat.

Lista standardelor pentru educatie si formare profesionala cuprinde
902 de ocupatii'*; din cele 4283 de ocupatii cuprinse in Clasificarea
Ocupatiilor in Romania (COR), doar 21% au asociat un standard
ocupational.

1.3.2. Cadre de competente propuse de Comisia Europeana

Uniunea Europeana (UE) a creat numeroase cadre de competenta cu scopul
de a armoniza si de a promova dezvoltarea competentelor in Europa. Aceste cadre
au fost dezvoltate pentru a standardiza calificarile, competentele si abilitatile si
pentru a le face comparabile intre tari. Astfel, in continuare se prezinta o analiza
si sinteza a cadrelor de referinta de interes pentru cercetare.

14 Conform celor precizate la: http://www.anc.edu.ro/?page id=42 (Accesat la
22.12.2022) si detaliate la: https://rm.coe.int/cdc-vol1-/168097e5d1 (Accesat la
20.12.2022)
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Cadrul de referinta pentru competente in domeniul culturii
democratice (RFCDC, descris in Fig. 1.91) cuprinde un set de valori si principii
care ghideaza dezvoltarea si promovarea culturii democratice in cadrul Europei.
Acesta este bazat pe respectul pentru drepturile fundamentale, inclusiv libertatea
de exprimare, libertatea de asociere, drepturile minoritatilor si drepturile omului.
RFCDC subliniaza importanta participarii active a cetatenilor in viata democratica
si promoveaza valorile democratice, precum toleranta, solidaritatea, respectul
reciproc si dialogul constructiv. In plus, acesta subliniaza importanta transparentei,
responsabilitatii si integritatii in procesele decizionale. Dupa cum se poate observa,
RFCDC este un ansamblu de resurse ce pot si trebuie sa fie utilizate in diferitele
sisteme de educatie/formare pentru a furniza toate competentele necesare in
domeniul drepturilor omului, statului de drept si democratiei, pentru a fi activi intr-
o culturd a democratiei si pentru a trai in armonie cu ceilalti in societatile
diversificate cultural.

Valori Atitudini
%+ Valorizarea demnititii umane sia %+ Deschidere spre alteritate culturald si

drepturilor omului alte credinte, viziuni asupra lumii si
“+ Valorizarea diversitatii culturale practici
<+ Valorizarea democratiei, justitiei, % Respect

echititii, egalitatii si statului de drept % Spirit civic

<+ Responsabilitate
% Auto-eficacitate
“* Toleranta la ambiguitate

Competenta

“+ Cunostinte si intelegere critica
referitoare la sine

%+ Cunostinte si intelegere critica referitoare
la limb3 si comunicare

#+ Cunostinte si intelegere critica referitoare
la lume: politica, legislatie, drepturile omului
cultura, culturi, religii, istorie, mass-media,

economie, mediul inconjurator,
sustenabilitate
Cunostinte si intelegere critica

Fig. 1.19 Consiliul Europei (2017): Cadrul de referinta pentru cultura
democratica'®

RFCDC ofera o ,abordare sistematicd in ceea ce priveste proiectarea
predarii, invatarii si evaludrii competentelor pentru cultura democratica si
introducerea acestora in sistemele educationale intr-un mod coerent, cuprinzator
si transparent”'® (Fig. 1.19). Cadrul de referinta este cuprinde 447 de descriptori,
care sunt pe deplin validati si includ valori, abilitati, cunostinte critice, intelegere
si atitudini.

Cadrul educatiei deschise (CED, conform descrierii din Fig. 1.20) a aparut
in 2016 si sustine educatia deschisa in contextul altor initiative pentru
transformarea digitald a educatiei si invatarii, in contextul folosirii pe scara larga a
licentelor deschse!’. CED incurajeaza schimbul liber de informatii si resurse intre
diferite institutii educationale si utilizatorii finali, scopul sau fiind acela de a spori

15 Conform celor precizate la: https://www.coe.int/en/web/campaign-free-to-speak-safe-
to-learn/reference-framework-of-competences-for-democratic-culture (Accesat
23.11.2022) si https://rm.coe.int/cdc-vol1-/168097e5d1 (Accesat 20.11.2022)

16 Conform celor precizate la: https://dl.acm.org/doi/abs/10.1007/s10639-017-9621-2

7 Conform licentelor prezentate la: https://creativecommons.org/ (Accesat Ila
24.11.2022).
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accesul la educatie si formare de calitate pentru toti cetatenii europeni, indiferent
de locul de resedinta sau de situatia financiara. CED se concentreaza pe utilizarea
tehnologiei pentru a facilita invatarea continua si flexibila, astfel incat utilizatorii
sa poata accesa resurse educationale de oriunde, oricand si in orice forma. CED
include o varietate de resurse educationale, inclusiv cursuri online, materiale
didactice, instrumente de evaluare si programe de formare profesionald. Prin
intermediul CED, se incurajeaza colaborarea intre diferite institutii/organizatii
educationale sau formatori care pot partaja resurse si bune practici pentru a
imbunatati calitatea educatiei si formarii, precum si pentru a spori accesul la
educatie.

CONTENT

10

DIMENSIONS
OF

OPEN 4
b o RECOGNITION

PEDAGOGY

COLLABORATION

LEADERSHIP

Fig. 1.20 Cadrul pentru educatia deschisa (conform
https://ec.europa.eu/jrc/open-education

CED a contribuit la dezvoltarea si folosirea pe scara larga a conceptelor de:
resurse educationale deschise (OERs), Cursuri Online Masive Deschise (MOOC,
Massive Open Online Courses) si Practici Educationale Deschise (PED, Open
Education Practices) mai ales pe perioada pandemiei de Covid-19. Mai mult, CED
a contribuit la dezvoltarea cadrelor de competenta digitala pentru cetateni
(DigCompEdu), pentru educatori (DigCompEdu), organizatii educationale
(DigCompOrg) si consumatori (DigCompConsumers)?!8.

Cadrul de competente digitale pentru educatori (DigCompEdu) (Fig.
1.21) detaliaza competentele digitale ce trebuie sa fie detinute de educatori in era
digitala si pentru a fi eficienti. Aceste competente includ, printre altele,
competentele de comunicare si colaborare, competentele de creare de continut
digital, competentele de securitate si competentele de evaluare si reflectie.
Dimensiunile cadrului CED si competentele digitale prezentate in cadrul
DigiCompEdu se completeaza reciproc. Practicile educatiei deschise, impartasirea
cunostintelor si colaborarea intre comunitati sunt esentiale pentru crearea unui
mediu educational accesibil si incluziv, dar acestea necesita competente digitale
pentru a fi eficient implementate si gestionate.

18 Conform celor precizate la:
http://publications.jrc.ec.europa.eu/repository/handle/JRC115663 (Accesat la
23.11.2022)
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Fig. 1.21 Cadrul de competente DigCompEdu*®

De asemenea, competentele descrise de cadrul DigCompEdu sunt esentiale
pentru colaborarea eficienta a furnizorilor de formare si beneficiarii (companii,
firme de tip IMM sau institutii, organizatii publice), dar si cu alti actori ai societatii
civile. Totodata, cadrele de competenta dezvoltate la nivelul Uniunii Europene
reprezinta instrumente esentiale create pentru a raspunde provocarilor educatiei
in era digitala, definind competentele cheie pe care formabilii si
formatorii/educatorii ar trebui sa le dobandeasca pentru a putea opera cu succes
in lumea digitala si pentru a fi pregatiti de schimbarile rapide ale pietei muncii si
ale societatii, in general.

Cadul CED si DigiCompEdu sunt doar doua exemple de indrumare si/sau
reglementare in domeniul managementului competentelor, dar exista si altele
precum:

- Cadrului de competente digitale pentru cetateni (DigComp 2.2°°), in
versiune actualizata in anul 2022, detaliaza setul de competente (inclusiv
de utilizare a tehnologiilor emergente precum inteligenta artificiala,
internetul obiectelor si dataficarea sau fenomene noi precum noile conditii
de lucru la distantd) digitale necesare cetatenilor in conditiile actuale de
digitalizare accelerata a tuturor proceselor si activitatilor.

- Cadrul european pentru organizatiile educationale competente
digital, DigCompOrg?* poate fi utilizat de organizatiile educationale (scoli,
universitati si alte organizatii furnizoare de programe de formare
profesionald) pentru a ghida un proces de auto-reflectie asupra progresului
lor catre integrarea cuprinzatoare si implementarea eficienta a tehnologiilor
digitale de invatare.

19 Preluat de la: https://joint-research-centre.ec.europa.eu/digcompedu en (Accesat
17.06.2023)

20 Detalii semnificative se prezinta la: https://joint-research-
centre.ec.europa.eu/digcomp_en (Accesat 17.06.2023) Si
https://ec.europa.eu/social/main.jsp?langld=en&catld=89&newsId=10193&furtherNews
=vyes (Accesat 17.06.2023)

21 Detalii semnificative se prezinta la: https://joint-research-
centre.ec.europa.eu/european-framework-digitally-competent-educational-organisations-
digcomporg en (Accesat 27.11.2022)
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- Cadrul european comun de referinta pentru limbi?*’> ofera un cadru
comun pentru invatarea si evaluarea limbilor straine, care permite
compararea competentelor lingvistice intr-un mod obiectiv si standardizat.
Potrivit acestuia, sunt definite sase niveluri de competente lingvistice pentru
limbi straine, care incep de la nivelul Al (incepator) si ajung la nivelul C2
(avansat);

- EQF, Cadrul European al Calificarilor®> din engl. European
Qualifications Framework?*) faciliteaza mobilitatea fortei de munca si a
studentilor, prin asigurarea unui sistem de referinta comun pentru calificari
si standardele de evaluare, permitand validarea calificarilor in si intre tarile
UE. Potrivit acestui cadru sunt definite 8 niveluri de competente, incepand
de la nivelul 1 (competente de baza) pana la nivelul 8 (competente de inalta
specializare).

In concluzie, aceste cadre de referintd promoveazd armonizarea si unificarea
schemelor de competente din Europa, facilitdnd recunoasterea internationala a cu
scopul de a incuraja colaborarea si mobilitatea fortei de munca si a studentilor,
sustinand astfel coeziunea sociala si economica in Europa.

1.3.3. Concluzii privind analiza modelelor de competenta

Conform cercetarii bibliografice, modelul de competenta a fost abordat,
descris si definit diferit in functie de nivelul de detaliere pe care autorii cercetatori
au considerat sa 1l acorde, mai ales din perspectiva contextului de cercetare
asociat, al industriei sau domeniului de activitate. Din punct de vedere a definirii
conceptului, Tabelul 1.4 prezinta o sinteza a modelelor de competente cu
descrierea celor mai importante caracteristici ale fiecarui model.

Tabelul 1.2 Sinteza definitiilor unui model de competenta

Sursa Definitie
Societatea Modelul de competenta determina competentele necesare pentru a
Americana pentru performa intr-o anumita profesie sau rol organizational. Asadar,
Training si modelul de competenta ceea ce oamenii are trebui sa stie si sa faca
Dezvoltare?®® pentru a avea succes.
(Fogg, 1999) Modelul de competentda determind competentele care sunt

indispensabile pentru a performa intr-un anumit rol profesional sau
organizational. Cu alte cuvinte, modelul de competentd este
descrierea comportamentului intr-un loc de munca, care ar trebui
dezvoltat pentru fiecare profesie si pentru fiecare functiune
profesionala.

(Pocztovski si Mis, Modelarea competentelor inseamna constituirea unei colectii de
2000) actiuni orientate catre construirea unui profil ideal, un portofoliu
sau un set de referinta a competentelor. Aceasta face posibild
identificarea diferentelor/decalajului dintre competentele dezirabile
si cele existente in organizatie si permite implementarea actiunilor

22 Conform: https://europa.eu/europass/ro/common-european-framework-reference-
language-skills (Accesat 30.11.2022)
23 Conform: https://europa.eu/europass/ro/instrumente-europass/cadrul-european-al-
calificarilor (Accesat 30.11.2022)
24 Conform: https://europa.eu/europass/en/europass-tools/european-qualifications-
framework (Accesat 30.11.2022)

25 Conform celor precizate la: www.astd.org (Accesat la 24.11.2022)
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necesare elimindrii acestor diferente intr-o anumita perioada de
timp.

(Sienkiewicz, 2014)

Modelul de competente este setul care include toate competentele
cerute unui angajat intr-o anumita organizatie, care sunt grupate
in seturi specifice locului de munca sau rolului in organizatie.
Dezvoltarea modelului de competente permite implementarea
conceptului de MRU bazat pe competente.

(Szczesna si
Rostkowski, 2004)

Modelul de competente este un set al competentelor
indispensabile, impreuna cu nivelul de expertiza cerut, pe care un
angajat le are sau care este asteptat de la un angajat intr-un
anumit loc de munca.

(Markus si
colaboratorii, 2005)

Modelul de competenta consta din competentele dorite pentru o
sarcina specifica si poate include o descriere a competentelor
individuale.

(Juchnowicz si
Sienkiewicz, 2006)

Modelul de competente este un set care include toate competentele
cerute angajatilor intr-o anumita organizatie. Aceste seturi se
numesc profile de competenta.
Preliminar, modelele de competenta determina urmatoarele:
1. Ce aptitudini, cunostinte si caracteristici specifice sunt
necesare pentru a performa intr-un loc de munca
2. ce comportamente au cel mai mare impact in performanta in
acel loc de munca
Modelul permite in primul rand recunoasterea acelor competente
necesare pentru a performa adecvat intr-un loc de munca in functie
de rolul, responsabilitatile si relatiile de cauzalitate in structura
organizatiei si externe.

(Dubois si Rothwell,
2008)

Modelul de competente reprezinta caracteristicile, trasaturile scrise
ale competentelor cerute pentru a satisface pe deplin sau in mod
exemplar rezultatele intr-un loc de munca, intr-o anumita echipa,
sectie, departament, organizatie.

(Steward si Brown,
2009)

Modelarea competentelor este o alternativa la traditionala analiza
a locului de munca, care se concentreaza pe setul de trasaturi pe
care angajatul trebuie sa le detind pentru a performa eficient in
sarcinile unui loc de munca.

(Klett, 2010)

Prin determinarea potentialului de invatare, a nivelului de aptitudini
si resurse, modelul de competente determina componentele critice
care influenteaza planificarea activitatilor adecvate de dezvoltare si
contextul de dezvoltare astfel incat sa sprijine angajatul in
achizitionarea competentelor necesare.

(Vazirani, 2010;
Ibrahim si Hasnan,
2012)

Un model de competente este un instrument descriptiv care
identifica competentele necesare pentru a activa intr-un anumit rol
sau loc de munca, ocupatie, industrie si organizatie.

(Baczyriska s.a.,
2016)

Un model de competenta este un cadru in care sunt definite
aptitudinile si cunostintele necesare pentru ocupatie. Reprezinta o
colectie de abilitati necesare, precum si asocierile acestora, care
definesc impreuna performanta cu succes la locul de munca.

(Jerman s.a., 2020)

Modelul de competentd constd intr-o listda de competente si
descrierea nivelului de expertiza pentru realizarea unei sarcini.
Modelul de competenta descrie inclusiv relatia dintre competentele
continute.

Analiza functionalitatii modelelor de dezvoltare a competentelor este redata
in Tabelul 1.4, pentru fiecare model prezentandu-se avantaje si dezavantaje,
gradul de dificultate in adoptarea si implementarea sa. Astfel, un model de
competenta bun reflecta specificul de context aferent organizatiei in care se aplica
si prezinta natura reald a rolurilor si a locurilor de munca care exista in cadrul
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acesteia. Mai mult, un model de competenta bine construit trebuie sa fie
transparent si inteligibil si nu permite afirmatii ambigue sau descrieri complexe
care ar putea duce la neintelegeri si interpretari.

Toate elementele unui model de competente trebuie sa fie independente
unele de altele, adica existenta unei competente nu trebuie conditionata de
existenta alteia. Unul dintre cele mai importante aspecte legat de realizarea cu
succes a unui model de competente este definirea adecvata a competentelor, in
special a celor care descriu nivelurile individuale de performanta, adica
comportamentele prin care se manifesta o competenta si care indica nivelurile de
competenta.

Numarul modelelor de evaluarea de dezvoltare a competentelor este in
crestere, ceea ce demonstreaza importanta lor, dar si imposibilitatea de
standardizare, de a gasi o matrice care sa fie utila sau ajustabild oricarei
organizatii/industrii.

1.4. Managementul strategic al resurselor umane bazat pe
competente

Obiectivul cercetarii asociate acestui subcapitol este de a crea un cadru
conceptual clar privind managementului strategic al resurselor umane bazat
pe competente (MRUC) si a rolului sdu in contextul propus al unei abordari
holistice a modelului propus.

In 1973, David C McClelland publica lucrarea ,Testarea competentei mai
degraba decat a inteligentei”, explicand cadrul si conceptul de competenta, din
perspectiva psihologica. El analizeaza cercetarile anterioare si concluzioneaza ca
testul traditional de psihologie nu are predictibilitate pentru a prezice performanta
la locul de munca si succesul in viata sociala. El a sugerat masurarea progresului
competentelor la locul de munca, iar acesta a permis ulterior practicienilor si
managerilor de RU sa plaseze omul potrivit pe locul de munca potrivit. Psihologii
au identificat mai intdi activitatea la locul de munca, au testat pentru a masura
capacitatea necesara locului de munca, au analizat factorii scorului de performanta
dupa ce s-au convins ca scorul de competenta care fusese deja dezvoltat era fiabil
si dovedit prin realizarea la locul de munca.

Metoda evaluarii competentelor se concentreaza pe validitatea criteriilor,
care nu sunt factorii de performanta superioara la locul de munca pe factorul
caracteristicii individuale, in speranta ca acestea vor fi in mare parte legate de
performanta la locul de munca. Selectarea bazata pe competente va fi capabila sa
prezica performanta la locul de munca fara discriminare rasiala, varsta, sex si
factorul demografic.

MRUC a fost studiat de numerosi autori (Oleksyn, Walkowiak, Klett), care
au aratat ca, aplicarea cu succes a conceptului de competenta in cultura unei
organizatii este conditionata de introducerea unor solutii practice in domeniul MRU
bazate pe competente, avand ca manifestarea cea mai evidenta existenta de
modele de competente si profiluri de competente la nivel de organizatie. Totodata,
Dubois si Rothwell (2008) au afirmat ca MRUC presupune analizarea rezultatelor
asteptate si a cerintelor organizationale din perspectiva unui angajat, mai degraba
decéat din perspectiva unei functii ocupate de acesta. Ca urmare, competentele
devin baza pentru functionarea intregului sistem de MRU.

Definirea si operarea in cazul MRU bazat pe competente profesionale face
posibila stabilirea unui criteriu comun in scopul recrutarii si plasarii celor mai
potrivite RU pe anumite posturi/roluri, dau directia corecta pentru stabilirea
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programelor de formare si dezvoltare profesionala si ofera informatii consistente
pentru stabilirea politicilor de remunerare, precum si a celor de promovare,
devenind deci un mijloc si/sau un cadru de redefinirea, regandirea MRU?®

Sistemul de MRUC este definit de un set de practici coerente si reciproc
legate de gestionarea RU in toate domeniile sale: de la intrarea resursei in
organizatie (cazul proceselor de recrutare, selectie si inducere), pana la
functionarea lor eficienta (de exemplu, procesele de evaluare a performantei si
motivatie), dezvoltarea (cum sunt procesele de activitati de dezvoltare a formarii
si neinstruirii), pana la iesirea resursei din organizatie (cum este cazul proceselor
de concediere si de inlocuire). In MRUC, toate practicile (si procesele) de MRU se
bazeaza pe un model comun de competente (un set de competente) cerute de la
angajatii unei organizatii.

Atragerea, pastrarea si dezvoltarea angajatilor competenti si cu competente
reprezinta o problema semnificativa pentru toate companiile, care fac eforturi in
sensul conservarii know-how-ului. Succesul firmelor depinde astfel in mod direct
de capacitatea de a gestiona resursele umane, in special din perspectiva
competentelor. Transformarea are loc in cadrul proceselor de MRU care se bazeaza
tot mai des pe relatiile cu angajatii formate pe baza increderii, reciprocitatii si
oferirii de oportunitati de dezvoltare in cadrul unei organizatii.

Potrivit (Oleksyn XXXX), scopurile gestionarii competentelor includ:

- sa ofere competente esentiale - ale indivizilor, ale organizatiilor si, in cele
din urma, ale intregii societati care garanteaza o inalta calitate a vietii si
muncii;

- sa atinga un nivel ridicat de eficacitate si competitivitate;

- sa ofere si sa dezvolte abilitati de a indeplini munca profesionala si, astfel,

- sa le permita sa se auto-implineasca, sa se asigure pentru ei si pentru
familiile lor si sa duca o viata decenta in toate domeniile socio-economice,

- sa adapteze competentele la nevoile in schimbare, care necesita formare

suplimentara si, uneori, recalificare, la schimbarea locurilor de munca si a rolurilor
organizationale, precum si la flexibilitatea necesara. Deci, provocarile adresate
MRU contemporan sunt deosebit de complexe si exigente.

Pornind de la premisa ca, RU este cea mai valoroasa resursa a unei firme
prin capitalul intelectual asigurat de angajati, rolul actual al proceselor de MRU
nu mai este doar de recrutare, evaluare si planificare dezvoltarii
angajatilor, ci in primul rand de ajustare si utilizarea competentelor
acestora pentru a satisface nevoile proceselor de afaceri ale companiei.
Un avantaj al construirii sistemelor de management al competentelor este
posibilitatea integrarii tuturor activitatilor de MRU pe baza unei abordari coerente
care sa sustina performanta organizatiei. Aplicarea unui sistem de management al
competentelor face posibila integrarea activitatilor in domeniile selectiei,
motivatiei, evaluarii performantei, formarii si dezvoltarii carierei, demonstrand
astfel rolul strategic al MRU. In Fig. 1.22 se prezinta model de definire succinta a
competentei profesionale si descrierea fiecarei componente asociate: aptitudine -
comportament - performanta - sarcina de munca - activitate — context, ca o
sinteza a studiului literaturii de specialitate.

26 Conform detaliilor prezentate la:
https://www.centranum.com/resources/competency-management-resources/what-is-a-
competency-model/ (Accesat la 17.04.2022)
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mentul
- modul in care
cineva actioneaza
ca raspuns la o
situatie sau un
stimul particular

Fig. 1.22 Componente definitorii ale competentei profesionale

Printre diferitele modele de gestionare a RU, abordarea bazata pe
competente este in special apropiata de ideea invatarii pe tot parcursul vietii, care
se focalizeaza pe dezvoltare profesionalda, a competentelor profesionale ale
angajatului, ca principal punct de referinta. Astfel, in abordarea bazata pe
competente, punctul de referinta este angajatul care detine un anumit loc
de munca si nu locul de munca in sine. O sinteza a definitiilor conceptul de
MRUC, conform cercetarilor bibliografice este prezentata in Tabelul 1.5.
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Tabelul 1.3 Sinteza definitiilor MRUC

Sursa Definitie
Brockmann, Clarke, MRUC este o noud tendintd in MRU care pune accent pe
Méhaut, si Winch 2008 competentele specifice utilizate intr-un loc de munca dat,

permitand un management mai individualizat si o
dezvoltare mai mare a competentelor individuale in cadrul
cailor de cariera. Din aceasta perspectiva, competentele
sunt specifice companiilor sau posturilor intr-o organizatie.

Dubois si Rothwell, 2008, | ... presupune analizarea rezultatelor asteptate si a
p. 53 cerintelor organizationale din perspectiva unui angajat,
mai degraba decat din perspectiva unei pozitii ocupate de
un angajat. Competentele devin apoi fundamentul
functionarii intregului sistem de MRU. competentele
constituie factorul care determina procesul de recrutare,
selectie, ocupare a posturilor vacante, introducere,
managementul  performantei si recompensare a
angajatilor. O organizatie aplicd MRUC atunci cand toate
aspectele managementului personalului sunt concentrate
pe competente si nu pe chestiunile traditionale legate de
atributii sau locuri de munca.

Sienkiewicz, 2014 Sistemul de MRUC vizeaza aplicarea corespunzatoare,
»activarea” modelului de competenta creat, intrucét
modelul de competentd ca atare nu oferda nicio valoare
adaugata daca nu este aplicat in practica MRU.
~Managementul competentelor” este o ,scurtatura
mentala” care este folosita in mod obisnuit (este folosit mai
des in Polonia - in literatura de limba engleza, este folosit
mult mai rar). De fapt, se refera la ,resurse de
management al RU bazate pe competente”.

Oleksyn, 2006, p. 40 .. este o activitate practica orientatd spre atingerea
obiectivelor stabilite care se realizeaza cu respectarea
principiilor rationalitatii, efortului si eticii, prin care se pot
distinge urmatoarele functii: planificarea, organizarea,
managementul oamenilor si managementul proceselor
precum si supraveghere (control si corectare).

Klett, 2010 ... utilizeaza masurarea competentelor si evaluarea tuturor
angajatilor pentru a determina un plan adecvat de
dezvoltare a carierei care sa fie in conformitate cu
obiectivele de afaceri ale unei companii.

In MRUC, toate practicile si procesele de RU se bazeaz& pe un model comun
de competente ce are la baza un set de competente solicitate de la angajatii unei
organizatii. In mod specific, competentele pot servi drept baza pentru
urmatoarele: strategice planificarea ocuparii fortei de munca, recrutare si selectie,
elaborarea fiselor de post si evaluarea locurilor de munca, instruire si dezvoltare,
evaluarea performantei, planificarea carierei si sistemul de remunerare a
angajatilor. MRUC presupune analiza performantei asteptate si cerintele
organizatiei din perspectiva unui angajat, mai degraba decat din perspectiva unui
loc de munca ocupat de un angajat, iar organizatiile care aplica aceasta solutie
integreaza toate aspectele MRU in jurul competentelor si nu in jurul problemelor
legate de sarcini sau locuri de munca. Aplicarea cu succes a conceptului de

57

BUPT



competente intr-o firma este conditionata de introducerea unor solutii practice in
domeniul MRUC, care este constituita de modele de competente si profiluri de
competente.

Un sondaj realizat in anul 2021, la care au participat 800 de lideri in
domeniul RU arata ca, pentru a sustine , cresterea economicd, optimizarea
costurilor dar excelenta operationala, 68% dintre liderii de RU spun ca ,,vor construi
abilitati si competente critice” si ca acesta va fi un obiectiv critic pentru cel putin
urmatorii trei ani (Gartner, 2021).

1.5. Concluzii

In acest capitol s-au prezentat cercetari bibliografice relative la descrierea
cadrului conceptual (notional si terminologic) asociat temei de cercetare doctorala.
De interes au fost investigatiile stiintifice asupra: competenta si motivarea
importantei conceptului de competenta profesionala, nevoii de management al
competentelor, tipologia acestora si analiza unor modele de competenta, inclusiv
a cadrelor de referinta propuse de Comisia Europeana. Concluziile cercetarii
bibliografice au subliniat ca nu exista o rigoare a definitiilor conceptelor de operare,
dar generic, competenta reprezinta ceea ce angajatii au nevoie pentru a avea
succes la locul de munca.

Dezvoltarea competentelor sprijina organizatiile in alinierea initiativelor la
strategia generalda de afaceri prin asigurarea acelor cunostinte, aptitudini si
comportamente necesare sustinerii proiectelor noi, schimbarilor organizationale,
formalizarii viziunii si comunicarii acestora in interiorul organizatiei dar extern,
colaboratorilor, beneficierilor, clientilor etc.

Se remarca faptul ca un model de competenta poate sprijini managementul
performantei si mai ales pe cel al dezvoltarii carierei. Astfel, planificarea si
monitorizarea dezvoltarii competentelor sunt indispensabile:

- planului de cariera, de conceptie a programelor de formare-dezvoltare a RU;

- clarificarii abilitatilor, cunostintelor si caracteristicilor necesare pentru locul
de munca;

- armonizarii dezvoltarii capitalului uman intelectual si relational companiei cu
obiectivele strategice;

- asigurarii RU calificate pentru sustinerea avantajului competitiv si la
identificarea nivelurilor necesare de competenta pentru performanta la un
loc de munca;

- identificarii lipsurilor de calificare, fiind indicator relevant si necesar pentru
realizarea planurilor de instruire si training, realizarii materialelor de
instruire, training si dezvoltare adecvate si eficiente;

- in cazul includerii perspectivei competentelor in procesul de autoevaluare,
MRUC determinda motivatia intrinseca pentru ca angajatii sa isi poata
monitoriza corect progresul/stadiul de dezvoltare profesionald, identificarii
oportunitatilor de recalificare si perfectionare;

- sustine managementul performantei organizationale prin sustinerea
performantei RU;

- demersul focalizat pe competente concentreaza si faciliteaza evaluarea
performantei in mod adecvat, oferind concentrare pentru obtinerea de
informatii despre comportamentul profesional al RU;

- In organizarea judicioasa a activitatilor de selectiei-recrutare a RU;

- poate ajuta la optimizarea investitiei in RU;

- etc.
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Viziunea, strategiile organizationale si competentele cheie actioneaza ca o
baza pentru relatiile organizationale, deoarece doar angajatii competenti sunt
capabili sa obtind rezultatele care sunt legate de obiectivele organizationale.
Acesta este motivul pentru care companiile se si indreapta tot mai mult catre un
sistem de plata bazat pe performanta (Hsieh, Lin si Lee, 2012).

Sprijinirea, monitorizarea si dezvoltarea competentelor profesionale, a
necesarului de competente, dar si a deficitului acestora reprezinta o problema
actuala pe piata muncii, potrivit ,Raportul comun privind ocuparea fortei de munca
din 2023” de la nivel european?’, dar si dupa cum este sustinut de Strategia
Nationala pentru Ocuparea Fortei de Munca 2021-202728

Un model de competente poate fi dezvoltat bazat pe un arsenal de metode
si mijloace specifice investigatiilor in domeniul MRU: metoda observatiei, interviuri,
studiul documentatiei tehnice si a normelor legale in vigoare, discutii si validari cu
grupul de experti, studiul literaturii de specialitate impreuna cu alte metode
analitice. Pentru stabilirea competentelor tehnice specifice unui post se recurge la
maparea liniei/procesului, analiza actiunilor care trebuie desfasurate in fiecare
locatie in care intervine factorul uman si care sunt acele cunostinte de natura
tehnica pe care acel lucrator trebuie sa le aiba pentru a indeplini cu succes
activitatea (Trisliatanto s.a., 2017), ceea ce justifica abordarea holistica a
conceptualizarii unui model.

Cercetarile asupra referentialului bibliografic, descrise in cadrul capitolului
1, se constituie ca fundament al demersul de elaborare a unui model de dezvoltare
a competentelor, identificarea locului si rolului pe care modelele de dezvoltare a
competentelor profesionale (prezentate in literatura de specialitate sau in practica
organizatiilor de consultanta si a celor industriale) il au in definirea setului de
cunostinte, aptitudini si comportamente necesare pentru ca RU a unei organizatii
sa performeze si sa fie competitiva. Relatia dintre managementul competentelor,
dezvoltarea competentelor si performanta organizatiei, precum si a rolului
strategic al RU, logica Si conceptele
teoretico-aplicative sunt descrise in capitolele urmatoare.

27 Conform https://data.consilium.europa.eu/doc/document/ST-6059-2023-INIT/ro/pdf
(Accesat 22.032.2023)

28 Disponibild la:  http://mmuncii.ro/j33/images/Documente/MMPS/SNOFM 2021-
2027.pdf (Accesat 22.032.2023)
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2. CERCETARI TEORETICO-APLICATIVE
PENTRU CONCEPTIA UNUI MODEL DE
MANAGEMENT AL COMPETENTELOR
ASOCIAT UNUI PROGRAM DE DEZVOLTARE-
FORMARE A RESURSELOR UMANE (LA
NIVELUL UNUI GRUP TINTA)

Acest capitol are ca scop reliefarea esentei RU in cadrul organizatiilor si de
a demonstra importanta: (1) dezvoltarii competentelor profesionale; (2) a formarii
profesionale continue si de a evidentia efectele acestora asupra performantei
organizationale. De asemenea, cercetarile intreprinse au avut ca obiectiv
definirea primului palier al cercetarii, adica modul de actiune si manifestare a
managementului competentelor in context vocational - educational, demersul de
cercetare fiind aplicat in cazul satisfacerii nevoilor de formare a personalului din
institutii de finvatamant superior. Contextul cercetarilor este determinat de
implementarea a doua proiecte Erasmus+, Parteneriate strategice (KA02):
proiectul ,MUST - Multimedia Competencies for University Staff to Empower
University - Community Collaborations” si proiectul ,RestpectNET - Respectful
Communication through Media Education Network”.

Logica cercetarii este demonstrata de harta conceptuala din Fig. 2.1.

' N\

2.1. Definirea contextului s
1 cercetirilor 2.2.1. Conceptia si modelarea

I\ J N graficd a demersului propus

. 2.2.2. Tehnici de identificare-

2.2. Demers privind | evaluare a nevoilor de formare |

conceptia unui model de
management al /
competentelor asociat unui .
program de dezvoltare-
\formare a resurselor umane )

Y

.
.

~

(2.2.3. Definirea matricei
competentelor asociate structurii
|unui program de formare

<]

CERCETARI
TEORETICO-APLICATIVE PENTRU
CONCEPTIA UNUI MODEL DE

MANAGEMENT AL /2).5?’:.1m.NF;roigctul MUStTI _ N\
COMPETENTELOR ASOCIAT UNUI o — E CCU N elscrlereva_!:srmec i
PROGRAM DE DEZVOLTARE - 2.3. Cercetdri aplicative o) Demersul de cerestare adoptat i
FORMARE A RESURSELOR perlnd e)_(pl_oatarea o ] f:lescrieree! r_nudului de realizare a
UMANE (LA NIVELUL UNUT GRUp/ | modeluluisi metodologiei |\ - | twemamne o etimren
TINTﬂ) propuse \ matricei competentelor aferentd structurii
’ \ \programulw’ de formare /

a) Scurta descriere a proiectului

b) Contextul cercetarii

c) Demersul de cercetare adoptat si
descrierea modului de realizare a
investigatiei

d) Concluziile cercetarii si definirea
matricei competentelor aferentd structurii
\programului de formare

{ 2.4 Concluzii ] (2.3.2. Proiectul RespectNet

Fig. 2.1 Harta conceptuala a capitolului 2

Obiectivele operationale ale cercetarilor sunt:
A4, Justificarea necesitatii promovarii unui model de management al
competentelor si corelarea sa cu strategia de dezvoltare MRU, ca posibil
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mecanism pentru dezvoltarea RU, sustinerea avantajului competitiv si a
managementului performantei organizationale;

A5. Elaborarea unui Model Holistic de Dezvoltare a Competentelor Profesionale la
nivelul unui grup tinta (prin crearea unor premise solide pentru atingerea
acestui obiectiv operational).

2.1. Contextul cercetarilor

Realizarea programelor de formare profesionald reprezinta un demers
complex ce presupune implicarea unui numar mare de parti interesate, precum
formatori, cursanti, manageri de RU, finantatori, consultanti, angajati si
angajatori. Chiar daca eficienta si eficacitatea acestor programe pot fi masurate
imediat dupa finalizarea procesului de formare, impactul si efectele lor se regasesc
si pe termen lung in motivatia angajatilor, in promovarea acestora si in dezvoltarea
carierelor lor profesionale.

Procesul de dezvoltare a RU este conceput pentru a modela si a inzestra
angajatii/cursantii prin actualizarea abilitatilor si competentelor lor, imbunatatirea
abilitatilor, cunostintelor si cel mai important, prin influentarea pozitiva a
performantelor si comportamentului lor profesional, in vederea modelarii unei
culturi de dezvoltare individuala pe tot parcursul vietii si vocationale (ceea ce
incurajeaza invatarea, predarea si reinvatarea pe tot parcursul vietii profesionale)
(Mikotajczyk, 2022).

Prin urmare, se asteapta ca viata profesionalda a angajatilor sa fie
imbunatatita si mult mai satisfacatoare (Aruldoss s.a., 2022) datorita proceselor
lor de lucru care pot fi dezvoltate eficient si rapid. Mai mult, ,se asteapta ca
angajatii sa isi asume mai multa responsabilitate pentru imbunatatirea abilitatilor
actuale si adaugarea unora noi, pentru a satisface cerintele actuale de locuri de
munca, pentru a se pregati oportunitatilor de lider si pentru a-si asigura propria
angajabilitate, de a se muta si adapta intre organizatii dupa nevoie" (Mikotajczyk,
2022). Astfel de comportamente sunt asteptate de la angajati, fiind sustinute de
programe inovatoare de formare, cu impact imediat si deosebit de eficiente (de
exemplu, educatia online, crearea de comunitati de invatare sau implementarea
de sisteme de mentorat, coaching sau buddy) (Juraev, 2022).

Activitatea de formare profesionala este influentata de contextul dinamic in
care organizatiile isi desfasoara activitatea, caracterizat de procesul accelerat de
transformare digitala, cresterea fluxurilor migratorii in Europa (migratia fortei de
munca) , conflicte globale si, nu in ultimul rand, de pandemia COVID-19, criza si
recesiunea economica curente din diferitele zone ale globului. Aceste schimbari
rapide si incertitudinile pe care le genereaza au un impact global, impunand
organizatiilor sa adopte o abordare agila in MRU si sa dezvolte programe de
formare care sa raspunda rapid si eficient la noile cerinte interne si/sau externe.
Astfel, transformarile radicale ale abordarilor in domeniul MRU, precum si designul
activitatilor de formare, invatare si dezvoltare sunt inca in curs de desfasurare. S-
a constatat ca situatia pandemiei COVID-19 a avut un efect disruptiv si a redefinit
domeniul invatarii si dezvoltarii in organizatii (Gartner, 2020; Raheja, 2021).

A Astazi, dezvoltarea RU in companii este un subiect de o importanta cruciala.
In contextul schimbarilor radicale, este necesara reevaluarea convingerilor, a
atitudinilor si, implicit, redefinirea competentelor necesare. In acest sens, rolurile
directorilor generali, liderilor, managerilor de RU si a celor responsabili de
formarea, invatarea si dezvoltarea angajatilor au suferit o redefinire completa
(Mikotajczyk, 2022). In ciuda recunoasterii importantei dezvoltarii
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angajatilor prin programe de formare bine fundamentate in literatura de
specialitate, in practica organizatiilor si in rapoartele si studiile
consultantilor, o abordare coerenta si general valabila care sa asigure
succesul garantat este inca subiect de dezbatere.

Trendurile actuale in ceea ce priveste designul programelor de formare
profesionala sunt influentate de politicile nationale si europene. In acest sens,
Agenda Competentelor Europene pentru perioada 2020-20252%° a fost dezvoltata
pentru a sprijini indivizii si organizatiile in domeniul managementului
competentelor, prin dezvoltarea abilitatilor necesare, valorificarea mai eficienta a
competentelor existente, dar si planificarea si anticiparea nevoilor viitoare. Aceasta
agenda a luat in considerare concepte precum competitivitatea durabild, justitia
sociala si dezvoltarea rezilientei pentru a face fata la crize, inclusiv cea generata
de pandemia COVID-19.

Conform Pactului Ecologic European din 20193°, competitivitatea durabila a
fost definita ca obiectiv cheie, iar ,primul principiu al Pilonului European al
Drepturilor Sociale sustine dreptul la accesul la educatie, formare si invatare pe
tot parcursul vietii pentru toti”, oriunde in UE. In timpul crizei pandemice, Noua
Agenda a Competentelor si-a propus obiective de tip ,up-skilling” (actualizarea,
imbunatatirea abilitatilor si competentelor existente) si ,re-skilling” (dezvoltarea
de noi abilitati si competente prin programe de formare si dezvoltare) pentru
urmatorii cinci ani. Noua initiativa din 2020 contine 12 actiuni care se focuseaza
pe dezvoltarea competentelor profesionale pentru locuri de munca, companii si
parteneri sociali care sa lucreze impreuna pentru schimbare, prin incurajarea
invatarii ,pe tot parcursul vietii si prin utilizarea bugetului UE ca un catalizator
pentru deblocarea investitiilor publice si private in dezvoltarea competentelor”.

O atentie deosebita este acordata azi dezvoltarii competentelor verzi si a
celor digitale, deoarece acestea sunt considerate cruciale pentru a raspunde
provocarilor actuale de pe piata muncii. In plus, transferabilitatea si recunoasterea
competentelor actualizate si a celor nou dobandite sunt o preocupare majora,
deoarece acest lucru sprijind mobilitatea fortei de munca si ocuparea la nivelul
intregii UE.

Pentru a facilita acest proces, UE a dezvoltat o serie de instrumente si cadre
(de exemplu, Europass, European Education Area (EEA), European Qualifications
Framework (EQF), European Key Competences Framework, European Credit
Transfer and Accumulation System (ECTS) si European credit system for vocational
education and training (ECVET)) (prezentat in capitolul 1.3.2). Toate acestea au
ca scop asigurarea ca abilitatile, competentele si calificarile dobandite intr-un
anumit context sa poata fi transferate si recunoscute intr-un alt context, facilitand
astfel mobilitatea fortei de munca si accesul la oportunitati egale de ocupare la
nivel european.

29 Prioritatile politice 2020-2025, detalii la: https://cor.europa.eu/ro/our-work/Pages/cor-
priorities.aspx (Accesat la 13.12.2022) si Recomandarea Consiliului din 22 iunie 2022
privind o abordare europeana a microcertificatelor pentru invatarea pe tot parcursul vietii
si capacitatea de insertie profesionala (2022/C 243/02), detalii la: https://eur-
lex.europa.eu/legal-content/RO/TXT/PDF/?uri=CELEX:32022H0627(02) (Accesat la
13.12.2022)

30 Detalii la: https://cor.europa.eu/ro/engage/Pages/green-deal.aspx (Accesat la
13.12.2022)
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2.2 Demers privind conceptia unui model de management al
competentelor asociat unui program
de dezvoltare-formare a resurselor umane

2.2.1. Cadrul general

Instrumentele si cadrele de competenta europene au fost dezvoltate initial
in anii '80 ca raspuns la schimbarile organizationale si ca stimul pentru o
performanta mai buna. Cu toate acestea, in deceniile urmatoare, acestea au fost
acceptate de practicile moderne de MRU si s-au extins prin includerea mai multor
abilitati, competente tehnice, iar mai apoi a celor digitale. Motivatia acestei
schimbari a fost accelerata de ritmul evolutiei tehnologice. Dezvoltarea modelelor
de competente si managementul lor in organizatii au fost principalele subiecte ale
MRU in anii '90. Identificarea competentelor esentiale necesare pentru a obtine un
avantaj competitiv este adesea realizata in timpul celei de-a treia faze de
dezvoltare a MRU (Skorkova, 2016).

Modelele de competente sunt instrumente utile pentru profesori/formatori
pentru a descoperi si dezvolta abilitatile si competentele necesare viitorilor lideri
(Sisson si Adams, 2013; Shum, Gatling si Shoemaker, 2018), utilizate pe scara
larga pentru a ghida practica in domenii precum educatia, formarea si dezvoltarea,
selectia-recrutarea si managementul performantei pentru a sprijini cresterea
capacitatii organizationale. Mai mult, demersul privind conceptia unui model de
management al competentelor asociat unui program de
dezvoltare-formare a RU consta in identificarea competentelor necesare pentru
indeplinirea sarcinilor si obiectivelor organizatiei, precum si in stabilirea metodelor
de dezvoltare si formare a RU pentru a dobandi aceste competente. Acest demers
implica, de obicei, o analiza a posturilor si a cerintelor acestora, identificarea
competentelor necesare pentru a indeplini cerintele postului, designul programelor
de formare, formarea-dezvoltare a competentelor si evaluarea continua a
performantelor pentru a se asigura ca acestea corespund nevoilor organizatiei.
Scopul final al unui astfel de demers este imbunatatirea performantei organizatiei
prin dezvoltarea si utilizarea eficienta a RU.

Perspectiva Perspectiva Perspectiva
organizatie, a organizatie, a anagajatului:
anagajatorului anagajatorului cariera si
o » o Analiza — o o Perspectiva R satisfactie
52 5 posturilor .o 5 furnizorului de ¢ ", © Perspectiva
o % o S 5£ formare 82 % anagajatorului:
=R %@ > 5 4GC3 S @ performanta si
o 0C Soo > @ 6 £ productivitate
T o VOT 0% 9o
= E £ SAamt
(o] E (O] ] E [}
(&) © — © A
(O] © [V o]
= £ 593
3 o E ©
g - S 9
& 2

Fig. 2.2 Detalii ale procesului de conceptie a unui model de management al
competentelor asociat unui program de dezvoltare-formare a RU

Mai mult, trebuie mentionat ca invatarea bazata pe competente subliniaza
demonstrarea abilitatilor concrete si masurabile, un curs trebuie sa ajute cursantii
sa dobandeasca anumite competente. Fiecare persoana are oportunitatea de a
dobandi competente esentiale prin educatie de inalta calitate, formare si invatare

63

BUPT



pe tot parcursul vietii. Prin urmare, indiferent de varsta sau nivel educational,
abordarea bazata pe competente poate fi utilizata in orice program educational,
de formare si de invatare (Consiliul Uniunii Europene, 2018). Pe baza unei cercetari
bibliografice au fost identificate cele mai importante beneficii ale dezvoltarii
modelului de competente in functie de domeniul de activitate: educatie, domeniul
afacerilor, institutii publice (asa cum se poate vedea in Tabelul 2.1).

Tabelul 2.1 Beneficii ale utilizarii matricelor de competente
in educatie vs. in mediul de afaceri

Educatie Mediul de afaceri
Dezvoltarea abilitatilor si a competentelor | Sprijin in dezvoltarea organizatiei prin
studentilor capabilitatile potrivite

Imbunititirea calitdtii  si  eficacitdtii | Imbunatitirea performantei companiei
predarii, asigurand setul potrivit de
competente al profesorilor

Optimizarea procesului de stabilire a | Impact pozitiv asupra avantajului

standardelor competitiv
Dezvoltarea curriculelor bazate pe nevoile | Baza pentru dezvoltarea unui sistem
pietei civile si de afaceri strategic de gestionare a ru

Clarificarea  asteptarilor atat pentru | Procesul de recrutare este fi mai eficient
studenti, cat si pentru profesori, conducand | si mai precis, deoarece se poate
astfel la stabilirea unor obiective clare si | identifica mai usor candidatii care
masurabile pentru dezvoltarea abilitatilor si | indeplinesc criteriile necesare
competentelor studentilor
Prin identificarea abilitatilor si | Ajuta organizatia sa inteleaga mai bine
competentelor pe care studentii le detin | nivelul de competente si abilitati al
deja si cele pe care trebuie sa le dezvolte, | angajatilor sai 1in comparatie cu
matrice de competente pot ajuta la | competitorii de pe piata fortei de munca
personalizarea invatarii si adaptarea
programului la nevoile individuale
Evaluarea performantei studentilor intr-un | Sprijind conservarea know-how ului
mod obiectiv si transparent, oferind o | intern. Managementul eficient al
imagine clara a nivelului lor de dezvoltare | cunoasterii in organizatie produce
a competentelor si abilitatilor valoare pentru aceasta

Ajuta profesorii sa identifice lacunele din | Cresterea satisfactiei angajatilor prin
procesul de predare si sa adapteze | oferirea de oportunitati de formare si
metodele de invatare pentru a imbunatati | dezvoltare, sustindnd satisfactia si
performanta studentilor angajamentul angajatilor sai
Imbungtiteste experienta de invdtare a | Imbun&tdtirea capacitdtii organizatiei
studentilor, deoarece acestia se pot |de a raspunde la schimbarile de mediu
concentra asupra dezvoltarii abilitatilor | si la noile cerinte de pe piatda prin
relevante si necesare pentru a-si atinge | asigurarea ca angajatii au competentele
obiectivele si cunostintele necesare

Alinierea cu standardele internationale si la | Sustine principiul echitatii interne si
facilitarea recunoasterii calificarilor la nivel | externe prin integrarea sa in politicile de
international compensatii si beneficii

Ca o concluzie preliminara, Fig. 2.3 prezinta schema logica, generala,
aferenta unui demers de conceptie a unui model de management al competentelor
asociat unui program de dezvoltare-formare a RU. Aceasta este asociata modelarii
grafice a procesului.
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Activitate de grup: formabili
si formatori, manageri si
salariati, consultanti in RU Activitate de grup: formatori,

manageri, consultanti in RU Cercetare
l bibliografica

Discutii cu beneficiarul

Observarea grupului tinté (culegera
datelor primare) - informare
preliminara generala Documentarea
l preliminara a
domeniului de
competente ce va fi
dezvoltat prin
programul de formare

programului de formare

Identificarea
aspectelor inovative
psihopedagogice ce

pot fi aplicate

/ Identificarea nevoilor de formare /

Ce
metoda -
( NU folosesc? DA \
Nevoile de formare NU Sondaj pe baza de chestionar;
trebuie cercetate (date de C(’_n”adam / Demers complex cu definirea
intrare din partea proiect formare matricei de competente; Focus
organizatiei) A group cu managerul grupului
Furnizor - beneficiar

\ (intelegerea nevoilor
anizatiei), e
Conceptia programului organizatie), etc.
de formare a
competentelor

Formarea formatorilor si stabilirea metodelor Dezvoltarea Dezvoltarea
de predare-invatare si a celor de evaluare a resurselor de platformei cu
rezultatelor invatarii / CERTIFICARE invatare resurse

Implementarea programului
de formare a competentelor

:J

/ Evaluarea procesului de invatare / /

CERTIFICARE / Feed-back

Exploatare competente
STOP

Fig. 2.3 Schema logica asociata demersului de conceptie a unui model de
management al competentelor asociat
unui program de dezvoltare-formare a RU

2.2.2. Tehnici de identificare-evaluare a nevoilor de formare

In ultimii ani, mediul de afaceri si piata muncii au suferit schimbari radicale
datorita transformarilor tehnologice si a dinamicii fenomenelor sociale si politice.
Aceste schimbari au determinat necesitatea unei abordari sistematice si proactive
pentru identificarea si evaluarea nevoilor de formare in cadrul organizatiilor si a
fortei de munca.

Comisia Europeana, ofera o gama larga de instrumente si resurse pentru ca
organizatiile sa isi identifice si sa isi evalueze nevoile de formare (dupa cum a fost
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aratat si in capitolul 1.3.2)3!. Prin utilizarea acestora, organizatiile pot dezvolta
planuri de formare personalizate care sa raspunda nevoilor specifice ale fortei de
munca.

Cunoasterea nevoilor de formare este elementul central al
demersului de de conceptie a unui model de management al
competentelor asociat unui program de dezvoltare-formare a RU, dupa
cum se poate observa si in Fig. 2.3. Acest demers de cunoastere poate fi
.automatizat” sau operationalizat prin intermediul unor aplicatii informatice, care
de cele mai multe ori sunt asociate unui sondaj pe baza de chestionar. Rezultatele
generate de platforma informatica trebuie interpretate si rafinate de specialistul
de RU, managerul de RU, impreuna cu furnizorul programului de formare si/sau
consultatul extern.

Practica de MRU din ultimii ani a subliniat ca identificarea si evaluarea
nevoilor de formare a devenit esentiald pentru a asigura dezvoltarea si
competitivitatea organizatiilor. Astfel, sunt identificate lacune de competenta a
lucratorilor/angajatilor (prin intermediul unor tehnici de tip compenteces gap
analysis) in comparatie cu nevoile organizatiei (managementului acestei), astfel
incat sa se poata dezvolta programe de formare eficiente care sa raspunda acestor
nevoi (Draghici, 2019, p. 61). De remarcat este faptul ca, in ultimii anii activitatile
de previziune si planificare a RU au impus dezvoltarea unei noi categorii de
specialisti in domeniul MRU, si anume analistul de RU (McCartney, Murphy si
Mccarthy, 2021).

In literatura stiintificd de specialitate se mentioneaz3 urmatoarele tehnici
de evaluare (metode sau mijloace) a nevoii de formare (impreuna cu sinteza
prezentata in Tabelul 2.2):

- Analiza posturilor de lucru si identificarea nevoilor de competente (Tayyab

si Ishaq, 2018);

- Feedback-ul de la angajati;
- Feedback-ului de la manageri (Madu s.a., 2020);
- Sondaje pe baza unor chestionare concepute personalizat contextului

organizational (Madu s.a., 2020; Koc si Bakir, 2019);

- Evaluarea nevoilor de formare prin intermediul evaluarii performantelor
actuale ale angajatilor;

- Analiza lacunelor de competente (compenteces gap analysis);

- Evaluarea nevoilor de formare prin intermediul evaluarii nevoilor
organizationale;

- Interviuri cu angajatii;

- Discutii cu managerii si specialistii din domeniu;

- Evaluarea nevoilor de formare prin intermediul analizei tendintelor pietei si

a schimbarilor din domeniu (Koc si Bakir, 2019).

31 Completat de informatiile de la:
https://ec.europa.eu/social/main.jsp?langld=en&catld=1146 (Accesat 22.05.2023)
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Tabelul 2.2 Tehnici de identificare a nevoilor de formare bazat pe sinteza
referentialului bibliografic

Tehnica

Descriere

Avantaje (A) si
Riscuri/limitari (R)

Analiza sarcinii de
lucru (Journal of
Workplace Learning,
2020)

Consta in identificarea si
evaluarea sarcinilor,
activitatilor, competentele si
responsabilitatile asociate unui
anumit loc de munca pentru a
determina nevoile de formare a
angajatilor. Tehnica poate fi
efectuata prin interviuri cu
experti in domeniu, observarea
directa a activitatilor sau prin
analiza documentelor si a
procedurilor

A: implica o intelegere clara a
asteptarilor la locul de munca
si o identificare precisa a
nevoilor de formare, este o
metoda directa si realista;

R: de a se concentra prea
mult pe sarcinile actuale si de
a neglija nevoile viitoare ale
organizatiei

Evaluarea
performantelor
(Elaine D. Pulakos,
2018), (Kathleen R.
Stevens, 2018)

Implica evaluarea performantei
angajatilor pentru a identifica
lacunele si nevoile de formare.
Poate fi realizata prin
intermediul instrumentelor de
evaluare a performantelor,
cum ar fi formularele de
evaluare si evaluarea de 360
de grade

A: intelegerea clara a nivelului
de performanta actual si a
lacunelor de formare;

R: tendinta de a se concentra
pe ceea ce angajatii nu fac
bine, in loc sa se concentreze
pe actiuni care sa conduca la
fmbunatatirea performantei

Interviurile
individuale
(International
Journal of Training
and Development,
2020

Implica intervievarea
angajatilor pentru a determina
nevoile lor de formare si
dezvoltare. Poate fi realizata
prin interviuri individuale sau
grupuri de discutii

A: o intelegere clara a
asteptarilor angajatilor si a
lacunelor lor de formare,
permite o abordare
individualizata si detaliata,
identifica probleme de
invatare specifica;

R: posibilitatea ca angajatii sa
nu fie sinceri in interviuri si sa
Nnu recunoasca sau sa nu fie
capabili sa identifice nevoile
de formare, poate fi costisitor
ca timp

Autoevaluarea
(John Norcini, 2018)

Implica evaluarea angajatilor

asupra propriilor lor abilitati si
competente pentru a identifica
lacunele si nevoile de formare

A: poate conduce la cresterea
responsabilitatii si implicarii
angajatilor in procesul de
invatare, precum si la o mai
buna intelegere a propriilor
nevoi de dezvoltare. Metoda
poate fi mai economica si mai
eficientd decéat alte metode de
evaluare a nevoilor de
formare, deoarece nu necesita
implicarea unui evaluator
extern sau a altor angajati;

R: supraestimarea sau
subestimarea propriilor
competente, ceea ce poate
duce la identificarea inexacta
a nevoilor de formare. De
asemenea, angajatii ar putea

67

BUPT



simti reticentd sau teama de
a-si recunoaste propriile nevoi
de formar

Analiza de
competente (Robert
Wood, 2018)

Identificarea competentelor
necesare pentru a indeplini
cerintele postului si
identificarea lacunelor in raport
cu acestea

A: identificarea precisa a
competentelor cheie si a
nevoilor de formare pentru a
dezvolta aceste competente;
R: posibilitatea de a ignora
aspectele mai largi ale culturii
si organizatiei sau de a se
concentra prea mult pe
competentele tehnice

Observarea directa
(Journal of
Workplace Learning,
2020)

Consta in observarea directa a
angajatilor in timp ce isi
indeplinesc sarcinile de serviciu
pentru a identifica lacunele si
nevoile de formare. Poate fi
realizata prin intermediul unui
program de ,job shadowing”
sau prin observarea
activitatilor la locul de munca

A: o intelegere precisa a
asteptarilor de la locul de
munca si a nevoilor de
formare specifice;

R: posibilitatea de a influenta
comportamentul angajatilor
sau de evaluare eronata
datorita subiectivismului

Feed-back (Anna
Carroll, 2019).

Presupune colectarea
feedback-ului de la angajati,
colegi si manageri pentru a
identifica lacunele si nevoile de
formare. Poate fi realizata prin
intermediul formularelor de
feedback sau prin intermediul
sesiunilor de feedback

A: intelegerea clara a
perceptiilor si asteptarilor
angajatilor precum si a
nevoilor lor de formare;

R: posibilitatea ca feedback-ul
sa fie subiectiv sau sa nu
reflecte intotdeauna nevoile
reale de formare

Sondaje (Allan H.
Church, 2019)

Implica utilizarea sondajelor
pentru a colecta informatii de
la angajati si manageri cu
privire la nevoile lor de formare
si dezvoltare

A: colectarea rapida a datelor
si identificarea precisa a
nevoilor de formare specifice;
R: posibilitatea ca angajatii sa
nu fie sinceri in raspunsurile
lor sau sa nu raspunda la
intrebari in mod adecvat

Focus grup (Harvard
Business Review,
2020)

Implica utilizarea grupurilor de
discutii, dezbateri pentru a
colecta informatii de la grupuri
de manageri sau experti privire
la nevoile de formare si
dezvoltare

A: ofera o gama larga de
perspective si opinii, poate
ajuta la identificarea
problemelor de
grup/echipa/organizatie, este
eficienta si care nu consuma
timp;

R: posibilitatea ca unii
participanti sa domine discutia
sau sa influenteze opinia
altora, poate fi dificil de
administrat si exista riscul de
a genera opinii superficiale

Jocuri de rol
(Christine E. G.
Kuhn, 2019)

Organizarea de jocuri de rol
pentru a identifica lacunele si
nevoile de formare mai ales
pentru abilitatile de comunicare
si interpersonale

A: evaluarea abilitatilor in
timp real si identificarea
precisa a nevoilor de formare;
R: posibilitatea de a fi prea
artificial si de a nu reflecta
intotdeauna situatii reale de
lucru
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Simulatoare (Michael | Se bazeaza pe utilizarea A: evaluarea precisa a

Allen, 2019) simulatoarelor pentru a evalua | abilitatilor si a competentelor
performanta angajatilor si necesare pentru locul de
pentru a identifica lacunele, munca, precum si a nevoilor
deci nevoile de dezvoltare a de formare.
unor competente R: costurile mari si

necesitatea unor instalatii
speciale pentru simulatoare

Generalizand diferitele practici descrise in literatura de specialitate
se poate afirma ca demersul privind conceptia unui model de management
al competentelor asociat unui program de dezvoltare-formare a RU consta
in identificarea competentelor necesare pentru indeplinirea sarcinilor si
obiectivelor organizatiei, precum si in stabilirea metodelor de dezvoltare
si formare a RU pentru a dobandi aceste competente.

2.2.3. Matricea competentelor — un concept central in
managementul competentelor

O matrice de competente este asociata formei finale, rezultatului unei
analize a nevoilor de formare si este esentialda pentru succesul programelor de
formare. Potrivit lui Karsenti si Bugmann (2021), ,matricea de competente este
un instrument indispensabil pentru a asigura eficacitatea si eficienta programelor
de formare, deoarece permite o evaluare sistematica a nivelului de dezvoltare al
competentelor necesare, care sa raspunda nevoilor reale ale pietei si sa contribuie
la indeplinirea obiectivelor organizationale”. De asemenea, Le Berre si colaboratorii
(2020) afirma ca ,matricea de competente poate servi drept un cadru de referinta
util pentru dezvoltarea si implementarea programelor de formare, asigurand ca
acestea sunt orientate catre competentele necesare pentru a atinge obiectivele
organizationale”. Aceste afirmatii subliniaza importanta unei matrice de
competente bine definite si actualizate continuu pentru a asigura succesul
programelor de formare in organizatii.

Matricea competentelor asociate structurii unui program de formare
reprezinta o metoda utila in educatie pentru a defini obiectivele de invatare si a
asigura dezvoltarea competentelor relevante pentru fiecare disciplina. Aceasta
matrice poate fi utilizata intr-o gama larga de contexte educationale, in diferite
entitati educationale (scoli, universitati), dar si in cazul conceptiei unor programe
de formare profesionala sau cursuri de reconversie de la nivel organizational (de
exemplu, in cazul formarii unor echipe de lucru, echipe de proiect etc.). In ceea ce
priveste definirea matricei competentelor asociate structurii unui program de
formare eficient trebuie sa se bazeze pe o analiza atenta a nevoilor formabililor si
sa tina cont de evolutiile unui anumit domeniu, dar si de informatii referitor la
influentele din mediul extern.

Conceptualizand si concluzionand, pe baza exemplelor din literatura de
specialitate si a experientei proprii, se pot afirma urmatoarele:

e O matrice de competente sau matrice de capacitati RU este
un mijloc de mapare sau cartografiere a abilitatilor,
competentelor necesare si disponibile pentru o echipa sau un
grup tinta. Reprezentarea grafica a matricei trebuie sa
permita vizualizarea abilitatilor/competentelor necesare,
disponibile si a celor care lipsesc si trebuie dezvoltate;
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e Prin monitorizarea setului de competente existente si prin
identificarea lipsurilor de competente, managerii de RU pot
aloca in mod eficient sarcinile de munca angajatilor potriviti
si pot planifica procese de formare pentru dobandirea
abilitatilor necesare si dezvoltarea competentelor lipsa;

e Profesionistii in RU colaboreaza cu sefii de departamente, de
echipe si supervizori (managerii de la nivel operational)
pentru a intelege competentele specifice necesare pentru a
indeplini diferitele sarcini de munca si a atinge obiectivele
organizationale. Lucrand indeaproape cu managetrii,
specialistii de RU pot asigura acuratetea matricei de
competente prin captarea tuturor abilitatilor si
competentelor relevante, la un moment dat.

2.3. Cercetari aplicative privind exploatarea modelului si
metodologiei propuse. Testare si validare

2.3.1. Precizari metodologice generale

Cercetarile aplicative au fost inspirate si justificate in conformitate cu
urmatoarele studii anterioare (Fistis, 2013; Draghici s.a., 2021; Robescu s.a.,
2020). Astfel, pe baza experientei in investigarea nevoilor de formare si tinand
seama de 2 contexte de cercetare diferite au fost elaborate 2 metodologii de
investigare ce vor fi prezentate in cele ce urmeaza:

e O cercetare aplicativa ocazionata de demararea procesului de
implementare a proiectului MUST (realizata in prima jumatate a
anului 2021);

e O cercetare aplicativa ocazionata de demararea procesului de
implementare a proiectului RespectNET (realizata in anul
2022).

Ambele cercetari au avut ca scop stabilirea unui cadru stiintific
coerent de managementul competentelor, pe baza unor metodologii
inovative ce au recurs la combinarea unui arsenal de metode si mijloace,
testate si validare in 2 contexte internationale (cu sprijinul a 2 consortii
internationale) aferente celor 2 proiecte. Intrebarile generice urmarita de
ambele cercetari a fost:

e Cum se poate proiecta judicios, intr-o maniera argumentata
stiintific, structura unui program de formare?

e Cum pot fi identificate corect, fidel nevoile de formare ale

. unui grup tinta?

In fiecare context de derulare a cercetarilor, rezultatul final a fost
(si va fi prezentat) definirea cardului de competente (skill card), modelat
grafic sugestiv si care demonstreaza si sustine structura programului de
formare.
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2.3.2. Managementul competentelor intr-un demers inovativ
aferent implementarii proiectului MUST

a. Contextul cercetarilor. Scurta descriere a proiectului

Proiectul MUST este o initiativa Erasmus+ implementata de un consortiul
format din sapte organizatii din sapte tari europene: 5 universitati din Lituania,
Macedonia de Nord, Spania, Slovenia, Romania, un ONG din Germania si o firma
mica din Portugalia, desfasurat pe o perioada de 30 de luni, incepand din
decembrie 2020 si pana in iulie 2023.

Scopul acestui proiect, a consortiului sau este de a extinde utilizarea cu
succes tehnologiile si aplicatiile multimedia in institutii de invatamant superior, prin
intermediul dezvoltarii competentelor angajatilor acestora astfel incat sa fie
facilitate productia, dezvoltarea, adaptarea materialelor de comunicare, acestea
devenind mai realiste si mai atractive pentru domeniile educatiei (ca resurse
educationale multimedia), cercetare (pentru comunicarea stiintifica, demonstratii
etc.) si in colaborarea universitate-comunitate (cu ocazia diferitelor proiecte ale
universitatii cu stakeholderi sau parteneri din comunitate, societate civila etc.). In
plus, serviciul de formare profesionalda MUST (conceput si realizat cu ajutorul
consortiului international) oferit de partenerii universitati din carul proiectului, prin
intermediul formatorilor DigiCoache (formati special in contextul implementarii
activitatilor de formare) este un rezultat original, inovativ sustinut de curriculumul
de formare MUST si resursele educationale deschise (OER) create.

Proiectul MUST se adreseaza prioritatii ,educatie deschisa si practici
inovatoare in era digitala” sustinuta de programul de formare inovator dezvoltat si
bazat pe un curriculum implementat in sistem blended learning; acestea sustin
extinderea utilizarii tehnologiilor digitale de tip multimedia in vederea facilitarii mai
bune a formarii noilor generatii de studenti sau a altor utilizatori (interni sau
externi) ai universitatii (de exemplu, formare profesionald, educatie pe tot
parcursul vietii) (Draghici s.a., 2021).

Cadrul de dezvoltare a competentelor multimedia MUST a fost conceput in
concordanta cu Cadrele Europene de Competenta Digitala pentru Educatie -
DigCompEdu, DigCompOrg si DigiComp 2.0. In plus, initiativa MUST se aliniaza
obiectivelor Spatiului European al Educatiei, in special initiativelor actuale ale
universitatilor europene legate de inovarea si personalizarea (centrarea pe
student) procesului de educatie, si care ofera universitatilor un rol important in
perioada accelerdrii transformarii digitale a societatii®>. Astfel, consortiul
proiectului MUST a vizat de la infiintarea sa ,Prioritatea 2: Imbunatatirea
competentelor si abilitatilor digitale pentru transformarea digitala”.

Obiectivul major in implementarea proiectul MUST a fost dezvoltarea si
implementarea unui program inovator de formare (blended curriculum, blended
learning ceea ce asigura un nivel de personalizare si customizare foarte ridicat)
pentru personalul universitar, cu accent pe dezvoltarea competentelor multimedia.
Acesta vizeaza proiectarea si utilizarea tehnologiilor digitale intr-un mod creativ,
colaborativ Si eficient, pentru a facilita procesul de
predare-invatare-evaluare pentru noile generatii de studentii (Generatiei Z,
Millenials, Generatia Alfa), dar si pentru utilizatorii din comunitatea universitara
(educatie profesionalda pentru invatare pe tot parcursul vietii).

32 Conform celor precizate la: https://education.ec.europa.eu/education-levels/higher-
education/about-higher-education (Accesat 20.03.2020)
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Obiectivele proiectului au fost imbunatatirea si diversificarea:

1. Competentelor personalului universitar in crearea si utilizarea
tehnologiilor multimedia in mod eficient;

2. Serviciilor oferite utilizatorilor universitari si altor membri ai personalului
universitar prin programele de formare proiectate cu scopul de a-si
dezvolta competentele multimedia;

3. Pregatirii personalului universitar calificat pentru a sprijini mai bine nu
numai procesele interne ale universitatilor, ci si proiectele cu diferiti
actori ai comunitatii (locale, regionale, nationale, internationale) din care
universitatea face parte, prin crearea unei imagini puternice (prin povesti
vizuale, experimente si demonstratii, prin transmedia etc.) cu privire la
potentialul academic pentru transferul de cunostinte si inovare, invatarea
pe tot parcursul vietii si formarea profesionala, proiecte sociale si
culturale, publicitate universitara etc. Curriculumul asociat programului
de formare MUST si resursele educationale create definesc un serviciu
dedicat oferit de universitati prin intermediul DigiCoaches (formatori ai
formatorilor din randul personalului universitar) care vor oferi formare,
consiliere, metorat, coaching altor utilizatori interni/externi in crearea si
utilizarea tehnologiilor multimedia in mod eficient.

Grupul tinta al proiectului este definit de angajati ai universitatii: personal

didactic, cercetatori, bibliotecari si personal administrativ. b. Argumente pentru
nevoia de dezvoltare a competentelor multimedia

Tehnologia media este un instrument puternic pentru diseminarea
informatiilor despre sanatate, siguranta si bunastare catre public. Acest lucru a
fost esential pentru raspunsul publicului la criza provocata de pandemia de COVID-
19, deoarece a actionat ca o modalitate de comunicare intre guvern, organizatii
medicale si populatie in general. In vederea gestionarii acestora, s-au dovedit
eficiente si eficace aplicatiile multimedia, cum ar fi platformele de socializare, ca
solutii de comunicare, pentru a mentine un echilibru al vietii noastre sociale, cel
putin in mediul online. Epidemia a afectat toate aspectele societatii, determinand
transformarea atitudinilor umane fata de viata si influentarea comportamentelor
umane, cu extinderea utilizarii platformelor de socializare si a altor surse
considerate de incredere. De asemenea, tehnologiile de social media au ajutat la
furnizarea celor mai recente informatii cu privire la sanatate, raspandirea
virusurilor, noile tulpini etc. Drept urmare, in ultimii doi ani, din ce in ce mai multe
persoane au folosit platformele de socializare pentru a gasi informatii precise si
actualizate, cele mai recente stiri referitoare la precautiile impotriva bolii COVID-
19 sau la vaccinuri (Draghici s.a., 2022).

Criza sanitara a modificat semnificativ comportamentele preventive si
modelele de viata ale oamenilor din intreaga lume pentru a se proteja impotriva
virusului COVID-19, iar retelele sociale s-au dovedit a fi un mijloc eficient de
promovare a masurilor de sanatate, solutiilor, utilizatorii constientizand si
adoptdnd masuri preventive precum retragerea sociald, evitarea adunarilor
sociale, spalarea mainilor, utilizarea mastilor de protectie, precum si vaccinarea
(Al-Dmour s.a., 2020; Draghici s.a., 2022). Aceasta este o importanta ,lectie
invatata” din criza sanitara, iar acest tip de tehnologii ar trebui utilizat in urmatorii
ani pentru comunicarea de sanatate publica. Ca dovada a acestui comportament,
paginile de social media ale Organizatiei Mondiale a Sanatatii (OMS)33 au fost

33 OMS (2020). WHO Director-General’s opening remarks at the media briefing on COVID-
19. Conform precizarilor de la: https://www.who.int/dg/speeches/detail/who-director-
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printre cele mai atractive si utilizate de catre oameni in ultimii doi ani. Organizatia
a fost confruntata cu propaganda de stiri false si campanii anti-vaccinare ca parte
a fenomenului de , infodemie” (termen folosit chiar de catre OMS pentru a descrie
problemele cu care se confrunta lumea in ceea ce priveste raspandirea informatiilor
inexacte si false despre COVID-19 si alte probleme de sanatate publica si rezultat
ca o combinatie a termenilor ,informatie” si ,epidemie”). Oficialii OMS au observat
ca, desi stirile false se raspandesc mai rapid si mai usor decat un virus, ele sunt
mai mortale din cauza panica pe care o genereaza si a declinului sanatatii
psihologice publice (Mheidly, 2020). Pentru a opri raspandirea zvonurilor si a
informatiilor false, OMS a acceptat sa colaboreze indeaproape cu gigantii retelelor
de socializare si motoarelor de cautare, cum ar fi Facebook, Google, Pinterest,
Tencent, Twitter, TikTok si YouTube, mai tarziu in 2020 (Pichai, 202234; Draghici
s.a., 2022).

Prin intermediul multitudinii sale de forme si canale, tehnologia multimedia
a fost instrumentata in promovarea obiceiurilor sanatoase, sporirea expunerii la
informatii precise si imbunatatirea starii de bine psihologica. In ultimii ani,
tehnologia multimedia a fost considerata o forta puternica care a sprijinit
dezvoltarea industriei creative si a oferit suport valoros sistemului educational.
Pedagogiile digitale si tehnologia au reconfigurat modul in care oamenii
interactioneaza si comunica in cadrul activitatilor universitare, reflectdand o
schimbare globala fara precedent in modelele de educatie ale tuturor
universitatilor. In plus, dificultatile intampinate in timpul pandemiei au fost lipsa
de reguli si ghiduri pentru desfasurarea invatarii la distanta, lipsa infrastructurii si
a competentelor necesare, precum si probleme legate de securitate. In primul
rand, administratia si managementul institutiilor de invatamant superior au trebuit
sa faca fata acestor dificultati prin prioritizare; in consecinta, au avut loc schimbari
si repozitiondri ale valorilor organizationale (Jusas, 2021).

In general, pentru a imbunatati eficienta si eficacitatea activitatilor digitale
din cadrul universitatilor (administrative, educationale, de cercetare, de marketing
universitar, de comunicare si de implicare comunitara, cu parteneri de afaceri sau
industriali), este necesar ca MRU sa raspunda rapid prin oferirea de suport,
mentorat si formare pentru toti angajatii, astfel incat acestia sa aiba cunostintele,
abilitatile si competentele necesare pentru noile conditii de operare. Cu toate
acestea, personalul administrativ al universitatilor a fost ignorat in ceea ce priveste
actualizarea si dezvoltarea abilitatilor lor digitale in general, dar mai ales a
abilitatilor si competentelor multimedia (https://mustproject.eu/).

La nivel mondial, pandemia COVID-19 a blocat procesul de educatie in
institutiile de invatamant din intreaga lume. Potrivit datelor disponibile furnizate
de UNESCO?°, acces la 18 martie 2023) prin intermediul Monitorizarii globale online
a inchiderii scolilor cauzate de COVID-19 situatia s-a prezentat dupa cum urmeaza:
1.579.634.506 de cursanti afectati; 90,20 % din totalul elevilor inscrisi la nivel
mondial afectati si 191 de tari care au recurs la inchiderea entitatilor educationale
(Fig. 2.6), folosindu-se indicatorul ,numarului de scoli inchise” pentru a caracteriza
calitatea procesului, pentru prima data in istoria omenirii.

general-s-opening-remarks-at-the-media-briefing-on-covid-19-11-march-2020 (Accesat
la 12.07.2022)

34 Conform precizarilor  de la: https://blog.google/inside-google/company-
announcements/covid-19- how-were-continuing-to-help/ (Accesat 12.07.2022)

35 Conform datelor prezentate la: https://www.unesco.org/en/covid-19/education-
response (Accesat 12.07.2022)
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Fig. 2.4 Monitorizarea globala a inchiderilor scolilor cauzate de COVID-19
(https://en.unesco.org/covid19/educationresponse

In perioada pandemicad in Romania, profesorii si studentii s-au confruntat cu
o provocare fara precedent in a asigura continuitatea educatiei, in conditiile
determinate de trecerea aproape subitd a invatamantului din mediul real in cel
virtual. Aceasta criza fara precedent a demonstrat nevoia de a dezvolta resurse
educationale deschise, disponibile online, dezvoltare sustinuta de personalul
didactic universitar existent, cu sprijinul personalului tehnic si administrativ, acolo
unde a fost nevoie. In plus, aceasta situatie a subliniat faptul ca materialele
multimedia au fost (si au ramas) extrem de atractive pentru educatia universitara
din diferite domenii, precum stiintele ingineriei, stiintele umane, arta (inclusiv
muzica) etc., putand sprijini chiar si cursurile online (Draghici, 2020; Draghici s.a.,
2022).

In acest nou context al educatiei, tendintele si problemele in cercetarea
invatarii multimedia au fost furnizate de (Li et al., 2019) care au remarcat ca, in
paralel cu progresele tehnologiei informatiei si comunicatiilor, cercetarea privind
invatarea multimedia a generat mai multe teorii si constatari empirice. Au aparut
numeroase tendinte si probleme, aratand natura complexa si dinamica a invatarii
multimedia si a bursei asociate. Conform constatarilor (Li et al., 2019) care sunt
prezentate in Fig. 2.5, exista o lipsa de cunostinte in cercetare si in practica
organizatiilor privind utilizarea tehnologiilor multimedia in inginerie, servicii de
asistenta medicald, asistenta medicald, stiinte ale informatiei, stiinte sociale (ca
management, marketing, managementul dezvoltarii durabile etc.), lingvistica
(1%-2%). Astfel, apare justificata pe baze stiintifice necesitatea si importanta
implementarii proiectului si a initiativei MUST. Ecourile acestei discrepante de
cunostinte au fost identificate si de cercetarea (Ahmed s.a., 2020).
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Fig. 2.5 Domenii stiintifice si economice care utilizeaza/exploateaza resurse
multimedia (pentru educatie, invatare, cercetare si dezvoltare, marketing etc.)
(Li s.a., 2019)

In plus, a fost recunoscutd ,metamorfoza profesionald” a personalului
didactic, insemnand o schimbare semnificativa in aspect, caracter sau
circumstante a modului in care se exercita profesia de formator, educator care a
suferit o schimbare disruptiva si brusca in modul in care actioneaza, fiind cel mai
afectat in domeniul pedagogic (metodele si instrumentele folosite offline sunt
diferite de cele folosite online, mai ales din cauza procesului de comunicare)
(Draghici, 2021). Din perspectiva practica, metamorfoza profesiei didactice a fost
asociata cu schimbarea si trecerea de la (Educatie si Cercetare) la (e-Invatare si
e-Cercetare) sau mai simplu, trecerea de la activitatile traditionale fata-in-fata la
activitati online, la distanta cu studentii, colegii, personalul administrativ si alti
stakeholderi. In acest context, o mai buna colaborare intre toti partenerii implicati
s-a dovedit a avea o contributie esentialda la acoperirea acestei lacune de
cunostinte, prin dezvoltarea de proiecte si solutii inovatoare care sa integreze
tehnologiile multimedia in formarea formatorilor si apoi a formabililor. Astfel,
pentru a imbunatati eficienta si eficacitatea activitatilor digitale (ce s-au pastrat si
in perioada post-pandemica, in anumite situatii) este important ca universitatile
sa ofere sprijin, mentorat si formare tuturor angajatilor, astfel incat acestia sa
poata face fata noilor conditii de operare. Este nevoie de o abordare proactiva in
ceea ce priveste MRU, pentru a asigura ca toti angajatii sunt pregatiti pentru
aceasta tranzitie digitala si pentru a evita pierderile de timp si costuri ulterioare
asociate cu intarzierile in pregatirea personalului (Draghici, 2020; Draghici, 2021;
Draghici s.a., 2022).

O serie de cercetari privind varietatea beneficiilor invatarii multimedia sunt
prezentate in literatura de specialitate, conform celor sintetizate in Tabelul 2.3.
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Tabelul 2.3 Cercetari privind beneficiile invatarii multimedia bazat pe sinteza

referentialului bibliografic

Autor

Studiu

Kurzel s.a., 2002

au dezvoltat un mediu multimedia adaptiv de invatare care
utilizeaza tehnici de prezentare multimedia si conectivitate la
internet pentru gestionarea si livrarea continutului. Sistemul
acceptd adnotari de legatura in adaptivitatea sa si utilizeaza un
model de elev suprapus cu stereotipuri atunci cdnd acceseaza
continutul cursului.

Liu s.a., 2002

au descris un nou mediu media imbunatatit de invatare bazata
pe probleme pentru stiinta spatiala, numit Alien Rescue - elevii
sunt implicati in rezolvarea unei probleme complexe si invatarea
despre sistemul nostru solar si procesele de cercetare stiintifica
prin aplicarea instrumentelor, procedurilor si cunostintelor stiintei
spatiale.

Liu s.a., 2011

au examinat efectul unui mediu multimedia imbogatit de invatare
bazata pe probleme asupra finvatarii stiintifice si motivatiei
elevilor de gimnaziu in stiinta. Rezultatele au aratat o relatie
pozitiva semnificativa intre scorurile de motivare ale studentilor
si scorurile lor de cunostinte post-stiintifice.

Duygu s.a., 2011

au dezvaluit opiniile studentilor cu privire la utilizarea PDA-urilor
intr-un mediu de invatare in contextul aplicatiilor multimedia din
Turcia. Studentii au avut cateva observatii critice cu privire la
software-ul oferit si la modul in care i-a ajutat in procesul de
fnvatare.

Neo si Leow, 2014

Au realizat un studiu cu privire la utilizarea proiectelor multimedia
digitale in procesul de predare si invatare si felul in care acestea
influenteaza strategiile de predare in clasa. Pentru cercetarea lor,
autorii au oferit studentilor continut relevant intr-un mediu de
invatare conventional, dar si continut legat de un curs de
animatie pentru a evalua impactul acestuia asupra procesului de
fnvatare. Studiul lor se bazeaza pe teoria invatarii lui Gagnes,
care a fost sustinuta si de alte cercetdri precum Jono s.a. (2016).
In urma introducerii proiectelor multimedia in procesul de
predare si invatare, autorii au constatat ca rezultatele au fost
pozitive si incurajatoare, demonstrand ca impactul pozitiv al
includerii proiectelor multimedia in procesul de predare si
fnvatare

Matijevic si
2016

Opic,

A examinat caracteristicile scenariilor de predare utilizate in
practica in invatamantul secundar superior din patru judete din
Croatia si a identificat combinatii de predare centrate pe elevi si
pe profesori. Cercetarea a fost efectuata pe un esantion total de
435 de elevi pentru a examina predictorii utilizarii mediului
mediatic in Tnvatare si a aratat ca utilizarea acestui mediu este
importanta in procesul de educatie si educatie, dar necesita un
scenariu didactic-metodologic bine conceput pentru a-si indeplini
scopul. Beneficiul pentru invatarea multimedia este ca poate oferi
o alternativa mai interactiva si personalizata la instruirea frontald
traditionala, Tmbunatatind astfel intelegerea si angajamentul
elevilor in procesul de invatare.

Castro-Alonso
(2019)

S-a concentrat pe procesul de invatare din module multimedia si
vizualizdri, cu o atentie specialad acordata elevilor cu abilitati
reduse ale componentei vizuospatiale a memoriei de lucru.
Autorul a identificat probleme 1in utilizarea materialelor
multimedia de invatare si a punctat unele probleme cu privire la
proiectarea si utilizarea acestora pentru a crea un mediu de
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invatare eficient. In special, el a constatat cd pentru cursantii cu
abilitati reduse vizuospatiale, ar trebui sa se urmareasca modele
multimedia mai eficiente, care sa urmeze principiile teoriei
sarcinii cognitive. Astfel, acest studiu subliniaza beneficiile
utilizarii  modulelor multimedia de Iinvatare si importanta
dezvoltarii acestora intr-un mod eficient si adaptat nevoilor
specifice ale diferitelor grupuri de elevi.

He, X., si Li, S, 2020

investigheaza impactul utilizarii simularii computerizate asupra
rezolvarii problemelor de fizica intr-un mediu online. Cercetarea
a fost realizata prin utilizarea unui experiment cu un grup de
control si un grup experimental. Rezultatele indica faptul ca
utilizarea simularii computerizate poate imbunatati performanta
elevilor in rezolvarea problemelor de fizica

Li s.a., 2020

examineaza impactul utilizarii videoclipurilor didactice asupra
performantei si motivarii elevilor in timpul finvatarii online.
Cercetarea a fost realizatd prin utilizarea unui experiment cu un
grup de control si un grup experimental. Rezultatele indica faptul
cd utilizarea videoclipurilor didactice poate imbunatati
performanta si motivatia elevilor in timpul Tnvatarii online.

Kim, M., si Kang, M,
2021

analizeaza impactul utilizarii materialelor multimedia asupra
performantei academice si motivatiei elevilor din clasa a VI-a in
timpul Tnvatarii la distanta. Cercetarea a fost realizata prin
utilizarea unui experiment cu un grup de control si un grup
experimental. Rezultatele indica faptul ca utilizarea materialelor
multimedia poate Tmbunatati performanta si motivatia elevilor in
timpul invatarii la distanta.

Wang s.a., 2021

au investigat impactul utilizérii animatiilor multimedia in procesul
de invatare. Cercetarea a implicat 120 de studenti universitari
impartiti in doud grupuri: un grup a primit instruire prin
intermediul animatiilor multimedia, iar celdlalt grup a primit
instruire prin intermediul prezentarilor PowerPoint traditionale.
Rezultatele au aratat ca elevii din grupul care a primit instruire
prin intermediul animatiilor multimedia au obtinut o performanta
semnificativ mai buna la testele post-instruire decat elevii din
grupul care a primit instruire prin intermediul prezentarilor
PowerPoint. In plus, elevii din grupul cu animatii multimedia au
aratat o atitudine mai pozitiva fata de procesul de invatare.
Concluzia cercetarii a fost ca utilizarea animatiilor multimedia
poate Tmbunatati performanta si atitudinea elevilor fata de
invatare, oferind astfel un beneficiu pentru procesul de invatare
multimedia.

Trebuie retinut faptul ca tehnologiile multimedia anima si incurajeaza
invatarea colaborativa, mai ales in cazul sistemului e-learning. Utilizatorii de solutii
de e-learning apreciaza acest tip de materialele de invatare ca modalitati excelente
pentru a crea experiente de invatare mai atractive si mai realiste, dar si mai
orientate spre cursant. In ceea ce priveste dezavantajele, unele studii sugereaza
ca utilizarea invatarii multimedia poate duce la distrageri de la invatare sau la
supraincarcarea cognitiva (Mayer, 2019; Heo si Toomey, 2020). Cu toate acestea,
aceste probleme pot fi abordate prin proiectarea corespunzatoare a resurselor de
invatare multimedia si printr-un proces de formare adecvat (orientat spre practica

utilizarii tehnologiilor in sistem ,learning by doing”).
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c. Demersul de cercetare adoptat si descrierea modului de realizare
a investigatiei

Demersul de cercetare in scopul dezvoltarii cadrului de competente MUST
este prezentat in Fig. 2.6. Etapa 1, cea a cercetarilor bibliografice, a subliniat
importanta detinerii competentelor multimedia de catre personalul din universitati,
modalitatea de realizare a formarii in domeniu si mai apoi, importanta exploatarii
acestui tip de competente in diferitele activitati academice. Aceasta cercetare
bibliografic a fost sintetizata la punctul ,b. Argumente pentru nevoia de dezvoltare
a competentelor multimedia”.

eCompentente
multimedia
eEducatia, formarea in
domeniul multimedia 2. Sondaj pe e ™
*Modalick de baz de
i cardului de
completentelor chestionar 4 competente
multimedia n eProiectarea
educatie, cercetare structurii
o . programuui de
tat eConceptia formare
comunitate chestionarului -
eDistribuirea 3. Cardului de
1. Cercetare chestionarului citre competente
bibliografica grupul tint3 (Skill card)
eColectarea,
procesarea si
interpretarea
\ rezultatelor /

Fig. 2.6 Etapele demersului de cercetare adoptat in cadrul proiectului MUST

Etapa 2-a a metodologiei este dedicata realizarii unui sondaj pe baza de
chestionar conceput special pentru aceasta cercetare (prezentat in Anexa 1 si care
contine doar intrebari inchise; opiniile respondentilor au fost colectate folosind o
scala Likert cu 5 puncte: 1 - mai putin necesare/importante...., 5 - foarte
necesare/importante). Acest demers de cercetare este dedicat descoperirii
nevoilor de formare in domeniul utilizarii tehnologiilor multimedia si a modului in
care respondentii sunt dispusi sa invete exploatarea acestor tehnologii.
Chestionarul a fost distribuit online, folosind aplicatia Google Forms
(https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSesvB6sCMcG7 BRRATagOyKId7yL
FBezKym7M9HRXx5XCg kKg/viewform). Perioada de derulare a cercetarii a fost din
ianuarie 2021 pana in aprilie 2021.

Respondentii (grupul tinta vizat) au fost persoane angajate in universitati
din Romania, Germania, Lituania, Spania, Macedonia de Nord si Slovenia (cadre
didactice si de cercetare, personal administrativ si sport, personal tehnic, studenti
de la programe de master si doctorat). Rata de raspuns a fost comparabila cu
valoarea indicatorului de performanta al proiectului: 20% (din populatia
determinata de RU din universitati sa fie inclusa in programul de perfectionare a
competentelor multimedia MUST).

Din punct de vedere al demografiei esantionului (Fig. 2.7), s-a inregistrat
un total de 422 de raspunsuri valide, reprezentative pentru universitatile
vizate: din perspectiva varstei, exista respondenti in categoria sub 25 de ani,
aproximativ 27%, intervalul de varsta intre 25 si 35 de ani a inregistrat 15%,
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intervalul de varsta 35-45 de ani o pondere de 30%, iar peste 45 de ani o pondere
de 26%. Din perspectiva genului, exista o proportie bine echilibrata, aproximativ
53% femei si 47% barbati. Domeniile in care respondentii lucreaza si vor valorifica
cunostintele multimedia dobandite sunt in principal din domeniul ingineriei
(51,70%).

@ Under 25-years-old
@ 25 ... 35-years-old
35 .. 45-years-old

@ Over 45-years-old 1 7, 5 0/0
45%
37,5%

U1 INELWEl lia riysican

S
’ clnences 7 (8.8%)
03 - Engineering and 10 (12.5%)
Related Technologi... ’
05 - Agriculture,

Environmental and Rel...

07 - Education 23 (28.7%)
438 (60%)

09 - Society and Culture

11 - Food, Hospitality and
Personal Ser...

13 - Administrative,
technical staff (n...

0 20 40 60
8
8 ‘ID%
6(7. b"{ )
8 5 (6.3%)
4 (5%) 4 (5%)
4 3 (3.8%)
2 (2.5%)2 (2.5%) 2 (2. 5%) 2 [2 5% [2 522 5%: 2 (2.5%) 2[12.5%
11|{‘| UG IR BN I TR T AR 1;11|r| AT t1|'ﬂ|ﬂ|t1‘1't1‘31=!i| 1'(1'-1 ;||t1‘1i tII LI L b B T TE b TV e T B e
0
Alicante International. .. Lusofona Politehnica... Universidad... VMU
ISM Kaunas univ... POLITEHNL... South East... University of .. international...
30
22 (27.5%)
20
14 (17.5%)
8 (10%)
10 7(88%) 6(7.5%) 6 (7.5%6 (7.5%)
1(1.3%) 2(25%)
0
Germany North Macedonia Romania slove. ..

Lithuania ROMANIA Slovenia

Fig. 2.7 Demografia esantionului cercetarii la nivelul grupului tinta international

Trebuie remarcat ca 82,50% dintre respondenti aveau peste 45 de ani si
reprezinta un grup tinta vulnerabil al proiectului care necesita o atentie speciala
pentru dezvoltarea abilitatilor multimedia.
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Tabelul 2.4 Centralizarea raspunsurilor la capitolul I al chestionarului (etapa 2-a

de cercetare), pe genuri de respondenti

I. Considerati ca implicarea intr-un program de formare in Gen Total
domeniul dezvoltarii competentelor multimedia va fi utila) ™M F
pentru dvs.?
1 Count 5 0 5
% 2.17 0.00 1.25
A. Ma astept ca competentele mele profesionale?2 oC/ount 2 ég 5 ég 6 ;g
legate de actualul meu loc de munca sa fig - : . -
imbunatatite 3 Count 74 63 137
’ % 30.43] 35.29] 30.00
4 Count 150 105 255
% 63.04] 58.82] 62.50
Count 0 0 0
B. M3 astept sd obtin competente suplimentare si|_ % 0.000 0.00, 0.00
sa-mi extind competentele profesionale in domeniull, [Count 5 0 5
educatiei, la I1mbunatatirea capacitatii mele]” % 2.17 0.00 1.25
operationale pentru a face fatd noilor provocz‘éri3 Count 65 45 110
pentru educatie Z Generatia de studenti (sa mal~ % 28.26| 26.47| 27.50
confrunt mai bine cu noile provocari!): 4 Count 171 136 307
% 69.57] 73.53] 71.25
1 Count 0 0 0
% 0.00 0.00 0.00
C. Ma astept sa obtin competente suplimentare si sal, |Count 5 10 15
imi extind competentele profesionale in domeniul” % 2.17 5.88 3.75
cercetdrii pentru a sprijini mai bine actiunile mele del, |Count 90 69 159
vizibilitate si diseminare a rezultatelor cercetarii: % 36.96] 38.24) 37.50
4 Count 148 100 248
% 60.87 55.88] 58.75
D. Ma astept sa obtin competente suplimentare si|, |Count 5 10 15
sa-mi extind competentele profesionale in[” % 2.17 5.88 3.75
dezvoltarea de proiecte universitare-comunitare2 Count 5 0 5
(proiecte sociale, promovarea educatiei” |9 2.17 0.00 1.25
antreprenoriale, publicitatea pentru procesul de| [Count 55 63 118
admitere a universitatii noastre, colaborarea cu]® [o, 23.91] 35.29] 28.75
partenerii  industriali/de  afaceri,  sprijinireal |count 183 101 283
vizibilitatii muncii noastre, proiecte culturale,j4 A
activitati extrascolare cu studentii etc.): /o 71.74 58.82 66.25

In Tabelul 2.4 sunt prezentate rezultate de cercetare pentru intrebérile din
prima parte a chestionarului. Majoritatea respondentilor considera ca parcurgerea,
implicarea in programul de formare MUST va fi benefica dezvoltarii lor profesionale.

Fig. 2.8 rezultatele referitoare la interesul respondentilor pentru diferite
teme legate de implicarea in astfel de programe de formare, dar si interesul lor de
a participa la programe de formare a competentelor multimedia (Fig. 2.9).
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0. Support material & References Interes pentru:

I BNz N W4 EES

0 Materiale suport si
referinte (nivel de interes
mai scazut!)

20

10

0

0.1. Terminology (multimedia concepts, terms, 0.2. Relevant/Actual references (for your own
approaches and methodological explanations) professional development)

3 - nevoie moderata; 4 - nevoie mare; 5 - nevoie foarte mare
1. General basic knowledge

Cunostinte generale
BN O EN? BN BN EES (nivel de interes mare si
foarte mare)

0
televant Intellectual Property Rights in t.... 1.3. Multimedia production techniques
1.2. Planning strategies for multimedia design 1.4. Methods and tools

3 - nevoie moderata; 4 - nevoie mare; 5 - nevoie foarte mare
2. Applications and Use Cases (knowledge exploitation)
Aplicatii si cazuri de
utilizare (exploatarea
cunostintelor) (nivel de
" interes mare si foarte
mare)

4 e EE? BNy EEd S

0
Applications of multimedia in university e. . 2.3 Applications of multimedia technology for univer. ..
2.2 Applications of multimedia in university research. . 2.4 Applications of mi

3 - nevoie moderata; 4 - nevoie mare; 5 - nevoie foarte mare

Fig. 2.8 Interesul pentru diferite teme propuse ca programe de formare
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I. Do you consider that getting involved in a training program in the field of
multimedia skills development, will be useful for you?

Perceptia respondentilor fata

° . Notatal (1) W Less (2) Much (3) Il Very much (4) [ | don't know (5) de utilitate programelor de
formare a competentelor
multimedia este apreciata la

I I un nivel foarte mare
eci my professional competencies relate.. | expect to get additional skills and to extend my prof___
| expect to get addnln:mal skills and to extend my prof... | expect to get addition

1 - de loc; 2- putin; 3 - moderat; 4 - util; 5 - foarte util

2. Applications and Use Cases (knowledge exploitation)

40 m1

0
Applications of multimedia in university e.. 2.3. Applications of multimedia technology for univer..

Aplicabilitatea competentelor
S — multimedia in mediul
universitar in scop de:
2.1. Educatie
2.2. Cercetare
2.3. Promovarea universitatii
2.4. Proiecte universitate-
comunicate

2.2. Applications of multimedia in university research... 2.4. Applications of mi

3 - nevoie moderata; 4 - nevoie mare; 5 - nevoie foarte mare

Fig. 2.9 Interesul pentru participarea la programe de dezvoltare a
competentelor multimedia propuse ca programe de formare

Rezultatele sondajului au aratat ca respondentii sunt interesati sa fisi

imbunatateasca competentele multimedia prin formare, deoarece acest lucru

poate

consolida atat abilitatile de cercetare, cat si cele practice. De asemenea, s-

a constatat ca participarea la astfel de cursuri de formare are un impact pozitiv
asupra imbunatatirii terminologiei multimedia si asupra progresului profesional.
Totodata, in urma analizei specifice a nevoilor de instruire in cazul universitatilor
partenere s-au identificat urmatoarele:

Mare parte din cadrele didactice universitare nu au competente adecvate
pentru sprijinirea formarii online din cauza lipsei de cunostinte si de
formare in domeniu, iar competentele in domeniul utilizarii tehnologiilor
multimedia sunt ,fragile” sau lipsesc cu desavarsire;

Cadrele didactice universitare se confrunta cu dificultati in ceea ce priveste
formarea, predarea si examinarea studentilor online, din cauza aversiunii si
a varstei lor medii intre 45 si 50 de ani. Aceasta categorie de persoane nu
sunt nativi digitali si au nevoie de sprijin si formare continug;

Personalul didactic universitar are nevoie de formare pedagogica pentru
cazul formarii online;

Exista o lipsa de tehnologii de comunicare online/virtuale si de pedagogie
pentru cadrele didactice universitare;

Exista o lipsa de competente multimedia, ceea ce face dificila dezvoltarea
resurselor pentru studii de inginerie, precum si in alte domenii (de exemplu,
stiinte sociale, economie, management etc.).

Aplicatiile multimedia sunt apreciate in procesele educationale universitare

de catre respondenti si pot fi utilizate in programe educationale, cercetare, proiecte
de responsabilitate sociald, proiecte de colaborare universitati-industrie sau cu alti
parteneri ai mediului de afaceri si in alte domenii.
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In ceea ce priveste preferintele de invatare (Fig. 2.10), peste 37,50% dintre
respondenti considera ca ,exemplele de bune practici” reprezinta o metoda
adecvata si tot 37,50% dintre respondenti prefera ,demonstratiile tutoriale cu
exercitii” ca metoda eficienta de dezvoltare a competentelor multimedia.

@ Theoretical knowledge

@ Best practices examples with
demonstrations (learning of
other peaple experiences in

multimedia technology) 3 7, 5%
‘ Tutorial demanstrations with 37,5%

exercises (with multimedia 0

materials) 1 1’ 3%

@ Individual projects
@ Group projects

1 - cunostinte teoretice; 2- exemple practice si demonstratii; 3 - tutoriale si
exercitii (materiale multimedia); 4 - proiecte individuale; 5 - proiecte de grup

Fig. 2.10 Descrierea modului proferat de invatare (in cazul respondentilor
cuprinsi in esantionul cercetarii)

Aceasta etapa de cercetare a permis caracterizarea amanuntita a nevoilor
de formare si colectarea de informatii referitor la modul de realizare a
implementarii programului de formare conceput (pedagogie).

d. Concluziile cercetarii si definirea cardului de competente aferent
structurii programului de formare

Ca urmare, in Etapa 3-a a cercetarii, pe baza rezultatelor sondajului si
tinand seama de competentele echipelor partenere in proiectul MUST s-a construit
cardul competentelor (Fig. 2.11).

Applications of multimedia in
university education

Application
univer

Applic:
| university advertising and

} 1] Relevant Intellectual
communication S S Property Rights in the Guidelines for intellectual
—_— — Context of multimedia property rights for }—
Applications of multimedia in ¥ design, production and ‘ multimedia

university-community exploitation

projects Plagiarism prevention and

. . | e i
nin —
| MUST program readings
Organizing leaming ( B structure (the - -
1 Q\ 5 skill card) { Content marketing |0
multi oduction l
on

+—{ Finding ideas and discussing knowledge

( Digital cor

Organizing, documenting
e g Knowiedge) 2] Planning Planning & Script Writing for
strategies for | multimedia design

[ Audio and video program
production

design Story Boarding and timeline |
for multimedia design

[ Online Networking and
Communities

~— Interactive materials (videos, text) |

Fig. 2.11 Cardul competentelor MUST - structura programului de formare

Cardul competentelor MUST (reprezentat cu ajutorul aplicatiei
MindManager) are rolul unui inventar structurat de competente (ce constituie
subiectul unor cursuri) ce vor fi dezvoltate, impreuna cu descriptorii lor care sunt
asociati unor criterii de performanta in invatare. Astfel, se poate observa si s-a
demonstrat modalitatea de realizare a managementului competentelor in
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implementarea proiectului MUST. Numarul total de competente este de 18 si se
refera atat la domeniile de pedagogie, cat si la tehnologie (asa cum au fost
identificate de membrii consortiului MUST); acestea au fost considerate cele mai
relevante pentru crearea si livrarea programului de formare MUST pentru
personalul universitar (si vor permite transformarea intr-un program de formare
post-universitar). Competentele definite (asociate elementelor de formare ale
fiecarei unitati) au fost, de asemenea, verificate de participantii din doua focus
grupuri formate din personal academic si designeri instructionali din institutiile
partenere din Slovenia, Lituania, Portugalia, Germania, Spania, Macedonia de Nord
si Romania. Astfel, programul de formare MUST este deja structurat pentru
dezvoltarea abilitatilor multimedia ale personalului universitar (inclusiv personalul
didactic, de cercetare si administrativ).

In cadrul proiectului MUST, studiu preliminar a permis crearea unei
taxonomii a competentelor digitale reprezentata sub forma unui card de
competente (Fig. 2.11) care vor fi abordate de programul viitor de formare, si care
se coreleaza cu, cadrul european DigiCompEdu pentru formarea formatorilor,
denumiti generic DigiCoach. Mai mult, cardul de competenta MUST nu tine seama
doar de competentele DigComp, ci ia in considerare competentele dezvoltate in
cadrul DigCompEdu pentru a discuta critic si a stabili legatura intre competentele
digitale generale ale cetatenilor (angajati ai universitatilor) activi in comunitate,
transformand astfel mediul universitar intr-un hub de cunoastere la nivel local si
regional3.

Avand in vedere inventarul capacitatilor existente pentru dezvoltarea
competentelor multimedia in universitati din diferite tari europene, precum si
rezultatele evaluarii nevoilor de formare, a fost proiectat un cadru holistic si
integrata, rezultatul fiind prezentat in schema din Fig. 2.12. In principiu, cadrul
MUST este dezvoltat luand in considerare nivelul de dezvoltare a competentelor
sugerat de Individual Competency Index3’, precum si adaptarea taxonomiei lui
Bloom?38,

Metodologia de dezvoltare a competentelor multimedia include:

(1) Dezvoltarea competentelor profesionale ale formatorilor, educatorilor
(tindnd seama de DigiCoaches);

(2) Dezvoltarea competentelor pedagogice ale formatorilor, educatorilor
(tinand seama de cadrul european DigiCoaches) si

(3) Dezvoltarea competentelor formabililor, cursantilor din grupul tinta
(RU din universitati, institutii de invatamant superior, de toate
categoriile care va fi instruit).

Avand in vedere inventarul capacitatilor existente pentru dezvoltarea
abilitatilor multimedia in universitati din diferite tari europene si rezultatele
evaluarii nevoilor de formare?3°, au fost proiectate un cadru de dezvoltare si unul
de evaluare a competentelor multimedia. Astfel, in contextul cercetarii determinat
de implementarea proiectului MUST, consideram aceasta abordare ca fiind una

36 Detalii semnificative sunt prezentate la: https://mustproject.eu/framework-for-defining-
multimedia-skills-development-at-the-university-level/ (Accesat la 22.12.2021)

37 Niveluri de dezvoltare a cunoasterii si cunostintelor, precum si de exploatare a lor. Detalii
la: https://www.bimframework.info/2014/03/individual-competency-index.html (Accesat
la 22.12.2021)

38 Dupa cum este schematizat si demonstrat la: https://cft.vanderbilt.edu/guides-sub-
pages/blooms-taxonomy/ (Accesat la 20.12.2021)

39 Conform produsului intelectual al proiectului MUST disponibil la (sectiunile 3 si 5):
https://mustproject.eu/framework-for-defining-multimedia-skills-development-at-the-
university-level/ (Accesat la 24.12.2021)
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integrata si holistica pentru managementul competentelor, rezultatele privind
modelarea grafica a acestor scheme de lucru (demers metodologic) fiind

prezentate in Fig. 2.12 si Fig. 2.13.

Nivel de dezvoltare
(Individual Competency Index
si taxonomia Bloom)

Cunostinte
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conceptuale B
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cunostintelor
conceptuale
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cunostintelor+ aplicatii practice
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Utilizator Basic

2 Intermediar

Chestionar de autoevaluare

Structura programului de formare
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Unitati de formare

Nivel intermediar de aplicare a
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aplicatiilor practice

cunostintelor
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Fig. 2.12 Matricea de evaluare MUST (pentru evaluare nivelului de dezvoltare a
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competentelor multimedia din perspectiva exploatarii acestora)
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Fig. 2.13 Modelul de dezvoltare a managementului de competentelor multimedia
la nivelul comunitatilor universitare (conform cadrului oferit de implementarea

Dupa cum se observa, cadru propus pentru dezvoltarea competentelor
multimedia a fost dezvoltat pe baza taxonomiei Bloom prin combinarea nivelurilor
1 si 2 din forma originala, datorita modului in care invatarea si actiunea (utilizarea

proiectului MUST)
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si exploatarea cunostintelor) au loc in cazul particular al dezvoltarii competentelor
de utilizare a tehnologiilor multimedia.

Modelele prezentate in Fig. 2.12 si 2.13 sunt baza proiectarii si dezvoltarii
programului de formare. Potrivit modelului de dezvoltare a managementului de
competentelor multimedia la nivelul comunitatilor universitare, efectuarea unui
test preliminar de autoevaluare de catre formabili (disponibil la:
https://surveys.elearningproject.eu/must-matrix/) ofera o diagnosticare si
feedback cu privire la abilitatile si competentele detinute initial de potentialii
formabili. De asemenea, aceste test online poate servi si la verificarea acumularii
de cunostinte dupa parcurgerea si asimilarea materialelor de formare. Aceasta este
maniera in care se aplica demersul de completare a lipsurilor de cunoastere
identificate la nivel individual (fill the knowledge gap).

Prin intermediul testului de autoevaluare, se ofera sugestii concrete pentru
imbunatatirea competentelor intr-un domeniu de competente specific (in stransa
legatura cu unitatile de instruire, cursurile ce trebuie parcurse si care sunt
disponibile prin programul de formare proiectat). In plus, formabilii pot sa-si
imbunatateasca nivelul de competenta prin inregistrarea in programul de formare
online (https://mustproject.eu/must-web-portal-and-the-e-learning-platform/),
dezvoltat de consortiul MUST.

Modelul de dezvoltare a managementului de competentelor multimedia la
nivelul comunitatilor universitare (conform cadrului oferit de implementarea
proiectului MUST, Fig. 2.13) a permis detalierea fiselor de formare pentru ,Abilitati
si cunostinte multimedia (DigiCoach)” in conformitate cu prevederile COR 2023
Clasificarea ocupatiilor din Romania, dupa cum este prezentat in Tabelul 2.5.
Astfel, se creeaza premisele consistente pentru crearea standardului ocupational
si acreditarea programului de formare post-universitara (la nivelul furnizorului de
servicii educationale, de formare: Universitatea Politehnica Timisoara).

Tabelul 2.5 Fise de formare - Abilitati si cunostinte multimedia (DigiCoach)

GRUPA MAJORA 2 OCUPATIA
2166 Designeri grafica si multimedia 216611 Designer grafica
(studii superioare)

Nivelul de instruire: 4 (studii superioare)
Designerii de grafica si multimedia proiecteaza continutul informatiilor pentru
comunicarea vizuald si audio, pentru publicare si imprimare, utilizadnd tiparituri
(publicatii tiparite), filme, forme electronice si digitale, precum si alte forme de
mass-media vizuale si audio. Acestia creeaza efecte speciale, animatii sau alte
imagini vizuale pentru utilizarea lor in jocurile pe calculator, filme, videoclipuri
muzicale, presa scrisa si reclame.

UNITATEA DE INSTRUIRE 1 ELEMENTE DE INVATARE

- Concepte si definitii ale dezvoltarii competentelor
digitale
- Cunostinte privind procedurile de prelucrare a

terminologie, tipologie, informatiilor de baza
informatii relevante la - Intelegerea multimedia ca parte a competentelor

nivelul UE) digitale

- Competente digitale in invatdmantul superior

- Cadru de evaluare a competentelor digitale

- Dezvoltarea competentelor de planificare si
conducere a proceselor

Prezentare generala a
competentelor digitale in
Europa (definitii,

CONTEXT
Potrivit UNESCO [1], ,competentele digitale sunt definite ca o gama de abilitati de a

utiliza dispozitive digitale, aplicatii de comunicare si retele pentru a accesa si gestiona
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informatiile”. In esentd, aceste abilititi ajutd oamenii s& dezvolte si s3 partajeze continut
digital, sa comunice, sa colaboreze si sa rezolve probleme. Recomandarea europeana
din 2006 a indicat competenta digitala ca o competenta fundamentald de baza, cu
urmatoarea definitie: ,Competenta digitala implica utilizarea critica si sigura a
tehnologiilor Societatii Informationale pentru munca, timp liber si comunicare”
(Parlamentul European si Consiliul, 2006 [2]).

[1] https://en.unesco.org/news/digital-skills-critical-jobs-and-social-inclusion

[2] https://eur-
lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=0J:L:2006:394:0010:0018:en:PDF

UNITATEA DE INSTRUIRE 2 ELEMENTE DE fNVIv\TARE

Drepturile de proprietate - Cunoasterea drepturilor de proprietate intelectuala
intelectuala relevante in - Cunoasterea licentierii si protectiei multimedia

contextul proiectarii, - Prevenirea plagiatului in domeniul multimedia
productiei si exploatarii - Prevenirea plagiatului in contextul cercetarii

resurselor multimedia academice

- Referentiere, atributii si raportare
CONTEXT

In statele membre ale Uniunii Europene (UE), sursele legii privind drepturile de autor
cuprind tratatele internationale, legislatia Uniunii si legislatia nationald. Legislatia UE
privind drepturile de autor este preluata in legislatia nationala. Cu toate acestea, potrivit
unui studiu privind dreptul de autor in UE, ,normele nationale converg treptat prin
intermediul tratatelor internationale si al legislatiei Uniunii, care armonizeaza diferitele
drepturi ale autorilor si artistilor interpreti sau executanti, ale producatorilor si ale
radiodifuzorilor”. Autorii trebuie sa evite incalcarea eronatd a drepturilor de autor
detinute de altii. In general, elementele incluse in compilatia multimedia sunt opere
independente care fac, de asemenea, obiectul protectiei juridice in mod individual. Lantul
de titulari de drepturi devine mai lung cu fiecare productie multimedia. Acest lucru este
deosebit de greu de urmarit, avand in vedere usurinta tehnica de a combina materialele
protejate de drepturi de autor create de altii intr-un produs multimedia. Drepturile de
brevet, design si marca pot fi, de asemenea, implicate, ceea ce inseamna ca se vor aplica
si legile relevante pentru protectia acestora.

UNITATEA DE INSTRUIRE 3 ELEMENTE DE INVATARE

- Marketingul continutului ca parte a diferitelor
activitati din universitate

Strategii de planificare - Utilizarea diferitelor canale de comunicare digitala
pentru proiectarea pentru realizarea si diseminarea designului grafic
multimedia si multimedia

- Planificarea designului multimedia prin
scriptwriting

- Storyboarding si cronologie pentru proiectarea
multimedia
- Retele virtuale si utilizarea comunitatilor online

CONTEXT

Marketingul de continut este procesul de creare, publicare si promovare a continutului
care este adaptat publicului dvs. tintd. Este o metoda de marketing bazata pe
construirea unui public loial prin crearea si partajarea de continut. Marketingul de
continut isi propune sa promoveze informatiile intr-un mod care este usor de interpretat
de catre un public predefinit, fie online, fie offline, pentru a extinde fidelitatea fata de
brand sau pentru a atrage noi clienti. Componenta principala a marketingului de
continut este Tnsusi continutul, care poate fi prezentat in diverse medii: retele sociale,
bloguri, e-mailuri, reviste tiparite, videoclipuri, infografice, carti electronice, webinarii
si alte platforme. Continutul are in principal o intentie educationala si poate fi publicat
in diferite formate, offline (reviste tiparite, evenimente personale etc.) si online
(videoclipuri, rapoarte, carti electronice, postari, ghiduri, articole, webinarii etc.).

87

BUPT


https://en.unesco.org/news/digital-skills-critical-jobs-and-social-inclusion
https://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=OJ:L:2006:394:0010:0018:en:PDF
https://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=OJ:L:2006:394:0010:0018:en:PDF

UNITATEA DE INSTRUIRE 4 ELEMENTE DE INVATARE

- Productia de programe audio si video

- Design web si publicare

Tehnici de productie - Biblioteci de resurse multimedia

multimedia - Producerea si partajarea materialelor didactice in

format digitale

- Materiale multimedia interactive

- Interactivitate pentru transferul de expertiza si
feedback

CONTEXT

Multimedia este o forma de comunicare care combina diferite tipuri de continut, cum
ar fi text, audio, imagini, animatii sau video intr-o singura prezentare interactiva, spre
deosebire de mass-media traditionald, care necesita foarte putin sau deloc interactiune
cu utilizatorul (de exemplu, materiale imprimate sau inregistrari audio). Exemple de
multimedia includ podcast-uri video, slideshow-uri audio si videoclipuri animate.

Din cauza dezvoltarii rapide a tehnologiei informatiei si comunicatiilor si a presiunilor
cauzate de schimbarile provocate de pandemia de COVID-19, au fost aplicate tehnici
de productie multimedia pentru diverse activitati comerciale si educationale, cum ar fi
designul web, publicitatea folosind bannere - inclusiv texte, imagini si animatii -,
difuzarea pe internet a videoclipurilor si fisierelor audio etc. De asemenea, in
fnvatamantul superior, profesorii ar trebui sa poata gestiona imagini, animatii, sunete,
functii de actiune, constructie simpla de site-uri web etc., pentru a produce cu usurinta
multimedia, inclusiv imagini, sunete si chiar animatii.

UNITATEA DE INSTRUIRE 5 ELEMENTE DE INVATARE

- Mijloace digitale pentru proiectarea/dezvoltarea
materialelor multimedia

- Mijloace digitale de organizare didactica si

Mijloace utilizate in comunicare

productia multimedia - Mijloace digitale pentru crearea de idei si
discutarea cunostintelor

- Mijloace digitale pentru documentarea si
organizarea cunostintelor

- Resurse educationale multimedia

- Multimedia in canalele de comunicare digitala

CONTEXT

Multimedia ofera studentilor un mijloc alternativ de a dobandi cunostinte, fiind conceputa
pentru a Tmbunatati predarea si invatarea prin diferite medii si platforme. Aceasta
tehnologie permite elevilor sa invete in propriul ritm si permite profesorilor sa observe
nevoile fiecarui elev. Capacitatea de utilizare multimedia este structurata in jurul ideii de
a crea un mediu de invatare controlat prin utilizarea tehnologiei. Lectiile pot fi adaptate
si personalizate in functie de diferitele niveluri de cunostinte ale studentilor pe subiectul
studiat. Continutul de invatare poate fi gestionat prin activitati care utilizeaza si valorifica
platformele multimedia. Acest tip de utilizare a mijloacelor multimedia moderne
fncurajeaza comunicarea interactiva intre elevi si profesori. Astfel, se deschid canale de
feedback, introducand un proces de invatare activ, in special prin prevalenta noilor
formate media si a retelelor sociale. Tehnologia a afectat multimedia, deoarece este in
primul rand asociata cu computerele sau alte dispozitive electronice si cu mediile digitale,
datoritd capacitatilor sale in ceea ce priveste cercetarea, comunicarea si rezolvarea
problemelor prin simulari si oportunitati de feedback.

UNITATEA DE INSTRUIRE 6 ELEMENTE DE fNVIv\TARE
- Utilizarea multimedia in procesul didactic (predare,
Alfabetizarea digitala si invatare si evaluare)
multimedia in contextul - Utilizarea multimedia in activitatea de cercetare
invatamantului superior (prezentari si diseminari de proiecte, procese de
cercetare etc.)
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- Utilizarea multimedia in publicitate si in
comunicarea cu stakeholderi universitatii

- Utilizarea multimedia in proiecte ale universitatii si
parteneri din comunitate

CONTEXT

In ultimul deceniu, teoria inv&tdrii a cunoscut o propagare extraordinard cauzatd de
introducerea multimedia. De exemplu, chiar si PowerPoint se bazeaza pe utilizarea
imaginilor cu diapozitive complete in combinatie cu o reducere a textului vizibil. Prin
urmare, implicarea elevilor si invatarea activa au fost utilizate cu aproximativ 66% mai
mult decat livrarea materialelor folosind liste, text si discursul oral. Ideea convergentei
mass-mediei devine, de asemenea, un factor semnificativ in educatie, in special in
invatamantul superior. Mai mult, in invatamantul superior s-au implementat aplicatii
de social media, cum ar fi Twitter, YouTube, Facebook etc., pentru a spori colaborarea
si pentru a dezvolta noi modalitati de a transmite informatii studentilor. In cercetare,
multimedia este utilizata in principal pentru modelare si simulare. Marketingul si
publicitatea se bazeaza in mare masura pe interfetele sociale si pe televiziune pentru
a promova produse si servicii. Se pot folosi aceste platforme pentru a transmite un
mesaj sau pentru a convinge un public vizat. Dezvoltatorii multimedia comerciali pot fi,
de asemenea, angajati pentru a proiecta aplicatii guvernamentale si nonprofit.

2.3.3. Managementul competentelor intr-un demers complex in
cazul implementarii proiectului RespectNET

a. Contextul cercetarilor. Scurta descriere a proiectului

Inegalitatea si alienarea sociala, incoerenta sociala au crescut, devenind mai
vizibile in perioada crizei pandemice, in special prin cresterea fenomenelor precum:
comunicare negativa, stiri false, dezinformare si cyberbullying. Aceste fenomene
sociale se resimt si in universitati: pe masura ce diviziunile de opinii, disensiunile
cresc, si stilul discursului academic si/sau stiintific din comunitatea universitara
devin mai ,aspre”. Exista riscul ca printre membrii universitatii, constientizarea
comunicarii etice si respectuoase sa sufere din cauza acestor noi fenomene sociale.

Proiectul RespectNET (https://respectnet.eu/) este dezvoltat pentru
constientizarea acestor fenomene si mai apoi gasirea nor cai de contracarare a lor.
Scopul principal al initiativei RespectNET (al consortiului) este dezvoltarea unui
program de formare care sa genereze practici legate de un,,cod comun de conduita
privind utilizarea responsabilda a media si formarea multiplicatorilor de alfabetizare
media si de comunicare, ca resursa pentru personalul universitar, precum si pentru
aceia care sunt si activisti in societatea civila, furnizand astfel un profil
comportamental model pentru generatiile mai tinere din universitati si din
societate” (RespectNET, 2021). Patru parteneri, din Italia, Slovenia, Roméania si
Germania, au convenit sa colaboreze pentru implementarea proiectului, sa fisi
impartaseasca expertiza si experientele pentru a crea resurse educationale
deschise si inovatoare, asociate unui program de formare care au un potential
major de transferabilitate in practica universitatilor europene.

Obiectivele operationale ale proiectului sunt: (1) dezvoltarea unei matrice
de competente media si de comunicare respectuoasa pentru personalul
universitar; (2) dezvoltarea de module multimedia privind competentele media si
comunicarea respectuoasa; (3) dezvoltarea unei platforme de invatare transmedia
privind competentele media si de comunicare pentru membrii universitatii.
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Consortiul RespectNET isi propune sa sprijine contributia stiintei la atenuarea
tensiunilor sociale, exprimate prin fenomene precum discursuri sau naratiuni
conspirationiste, discursuri de instigare la ura si infractiunile motivate de ura si
cyberbullying, prin promovarea valorilor europene in dezvoltarea interna ulterioara
a universitatilor si in colaborarea lor cu societatea civila.

Grupurile tinta vizate de activitatile si rezultatele proiectului sunt:
conceptorii, creatorii programelor de formare si persoanele responsabile din
universitati, membrii ai societatii civile, factori de decizie si alte parti interesate.

b. Argumente pentru nevoia de dezvoltare a competentelor de
comunicare si interactiune etica si respectuoasa

In perioada pandemic3 si post-pandemicd s-a manifestat o criz& accentuata
la nivel social, interuman (cu degradarea relatiilor de comunicare si interactiune),
la nivelul democratiei, de la nivel local, la nivel national si international, astfel
devenind evidenta necesitatea de a detine competente adecvate in aceste arii.
Studiile descriu o diviziune a societatii (Oleksienko s.a., 2021) care s-a accentuat,
iar evenimentele au aratat utilizarea tot mai frecventa a naratiunilor conspirative
(exploatand teoria conspiratiei, dezinformarea, manipularea cu informatii false
etc.) pentru a submina regulile traditionale ale rationamentului stiintific si
dezbaterii publice. In acest context, pentru RU din universitati este esential sa
inteleaga aceste mecanisme pentru ca mai apoi sa actioneze, reactioneze adecvat,
etic si respectuos la nivelul grupului, a universitatii si in implicarea ca lider de
opinie in societate, ca actor al societatii civile; comunicarea stiintifica functioneaza
in prezent, deoarece legitimitatea specialistilor si expertilor din universitati poate
fi considerata implicita. Pentru aceasta, personalul universitar si studentii trebuie
sa isi Imbunatateasca cunostintele si capacitatea de a explica regulile si
rationamentul bazat pe dovezi stiintifice, precum si competentele esentiale ale
comunicarii stiintifice eficiente. Unul dintre beneficiile cele mai importante ale
cercetarii este de a sprijini universitatile sa reflecteze asupra stilurilor de
comunicare deficitare si sa identifice acele competente media si de
comunicare respectoasa care trebuie dezvoltate si imbunatatite. Prin
urmare, este nevoie de dezvoltarea unui cod actualizat de comunicare
respectuoasa si eficienta, care sa ia in considerare diferitele stiluri de
comunicare si asteptarile diferitelor subgrupuri, dar si deferitele canale si
contexte de comunicare. Un stil de comunicare argumentativ, contradictoriu si
care impune o confruntare dura de idei si mai putin orientat spre armonie,
toleranta poate afecta comportamentul si practicile generale, social responsabile
ale membrilor universitatii (Reiner s.a., 2023; Robescu s.a., 2023).

Dezvoltari similare sunt prezentate in literatura de specialitate prin analize
ale nevoilor de formare, studii privind manifestarea comportamentelor si actiunilor
expuse de diferite categorii de indivizi in societate in perioada pandemica sau post-
pandemica sau analiza comportamentala cauza-efect a unor exemple de proasta
practica (bad practice) din diferite tari europene sau de la nivel international. In
majoritate, cercetatorii remarca faptul ca degradarea comportamentului social
general si impactul obiceiurilor si atitudinilor care au crescut in social
media afecteaza universitatile si au un impact semnificativ asupra
procesului de invatare, cercetare si a comunicarii academice (Byrne, 2021;
Al-Rahmi s.a., 2020). Toate aceste fenomene negative, dezinformarea si
cyberbullying-ul au un impact negativ asupra studentilor, avand consecinte
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sociale, psihologice si academice negative (McDougall, 2019; McDougall si Rega,
2020; Peldez-Fernandez s.a., 2021).

Pentru a aborda aceste probleme, este importanta concentrarea asupra
relatiei dintre media si cultura tinerilor si asupra dezvoltarii abilitatilor de
alfabetizare digitala care permit studentilor sa evalueze informatiile critic.
Alfabetizarea educationald nu trebuie sa se limiteze doar la dobéndirea de
competente, ci si la dezvoltarea unei structuri critice, spre intelegerea contextelor
sociale, economice si de comunicare.

Scopul principal al initiativei si proiectului RespectNET este de a furniza o
resursa de incredere pentru planificarea si prioritizarea formarii in domeniul mass-
mediei critice si al competentelor de comunicare pentru membrii universitatilor si
activistii societatii civile. Acest lucru devine necesar intrucat formarea traditionala
in ceea ce priveste competentele Si comunicarea
mass-mediei nu a reusit ,sa tina pasul” cu noile forme de comunicare distructiva,
cu dezinformarea, intimidarea si discursurile de incitare la ura care s-au raspandit
pana la universitati si in societatea civila. Astfel, membrii universitatii si activistii
societatii civile trebuie sa dispuna de un demers fiabil de dezvoltare eficienta a
competentelor in acest domeniu, pentru a stabili standarde exemplare de
comunicare in interiorul organizatiei si cu actori, parteneri ai mediului economic,
social, cultural si politic, cu actori ai societatii civile.

c. Demersul de cercetare adoptat si descrierea modului de realizare a
investigatiei

Cercetarea in domeniul managementului competentelor a fost desfasurata
in perioada ianuarie - iunie 2021, in contextul implementarii proiectului
RespectNET. Initiativa si demersul de cercetare este considerat unul extrem de
inovator, deoarece pana in prezent nu exista o matrice de competente in domeniul
comunicarii etice, respectuoase a personalului din universitati pentru a contracara
comunicarea negativa, transformand universitatile intr-un model de comunicare
respectuoasa si de schimb productiv de idei si opinii cu parteneri, actori ai societatii
civile.

Desi competentele media si de comunicare sunt cuprinse in cadrele de
referintd europene DigComp si DigCompEdu (descrise in cadrul cap. 1.3.2),
acestea sunt prea generale si nu au luat inca in considerare competentele necesare
pentru a contracara discursurile de ura agresive si dezinformarea activa. Mai mult,
competentele de comunicare au fost definite, in principal, in termeni de
competenta individuald, si nu in termeni de capacitate organizationalda sau de
capacitate regionala pentru a face conexiunile si colaborarile potrivite pentru
generarea unui comportament dezirabil (desemnand acea tipologie
comportamentald consideratd acceptabila de societate) sau chiar standarde de
bune practici in comunicare (asimilat ca standard socio-cultural).

Prin urmare, misiunea cercetarii este sa detalieze elementele relevante ale
acestor matrice de competente, suficient de aprofundate, pentru a fi un ghid
pentru formarea si dezvoltarea RU din universitati, si de a valida elementele
componente prin cercetarea celor mai relevante aspecte, practici din dezbaterea
actuala privind educatia in domeniul mass-mediei, la nivelul fiecarei tari, culturi
nationale si organizationale, partenera in consortiul RespectNET. Un accent
deosebit s-a pus pe discutiile din cadrul universitatilor si al dialogului cu actori ai
societatii civile, privind misiunea universitatilor fata de aceasta din urma, in sens
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larg si competentele esentiale pentru o intelegere reciproca (Gachie, 2020; Li si
Wang, 2020; Robescu s.a., 2023; Reiner s.a., 2023).

In Fig. 2.14 este prezentat demersul de managementul competentelor
asociat unor activitati (A1, ... A7) specifice de cercetare-dezvoltare desfasurate
pentru implementarea proiectului RespectNET.

. Analiza rapoartelor privind o
Elaborarea unui ghid impacturl) COVID—1p9 si Constituirea focus
metodologic detaliat si a influenta social media grupurilor
instrumentelor pentru asupra'comunicérii in E—
colectarea datelor universitati in fiecare tara
Al A3
A2
Id(_er_l@ﬁcar(;aa ""1‘,.5 bune Designul matricei _ Chestionare aplicate Tn
practici in cadru fiecarei tari preliminare a comunicarii randul a 10 membri ai
participante media si a comunicarii | personalului universitar din
respectuoase fiecare tard
A4 AS A6

J

Finalizarea matricei de
competente media si
comunicare respectuoasa
pentru personalul

universitar
A7
a. Activitati de cercetare
Cercetare
calitativa
Cercetare
cantitativa

b. Metode si mijloace folosite in cercetare

Fig. 2.14 Demersul metodologic adoptat pentru managementul competentelor in
contextul de implementare a proiectului RespectNET

Se poate observa ca dezvoltarea matricei de competente, elementul central
al demersului de management al competentelor, a implicat parcurgerea mai multor
etape de investigatii in care sunt utilizate diferite metode si mijloace de cercetare.
In mod special, activitatile cheie ai demersului sunt A2, A5 si A7, in care sunt
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definite aspecte importante ale matricei de competente (cercetari constiente
realizate individual, dar si cu consultarea periodica a grupului de experti din cadrul
consortiului RespectNET). Aceasta matrice de competente este construita pe baza
unei liste simple, preliminare de abilitati si competente identificata si completata,
investigata si rafinata de fiecare organizatie partenera in proiect pentru a se ajunge
la o solutie unanim acceptata, supla si reprezentativa pentru contextul dat. In plus,
este important de subliniat ca implementarea tuturor activitatilor de cercetare a
avut cateva limitari. Acestea includ propunerea de proiect (limita de spatiu, timp
si sarcini sau activitati) si expertiza partenerilor, precum si deschiderea acestora
pentru transferul sau aprtajarea de cunostinte in domeniul de interes al proiectului.

In domeniul de aplicare al activitatii A2, partenerii au analizat bibliografia
nationald, au realizat grupuri de reflectie cu cel putin cinci parti interesate si au
identificat si analizat cercetari relevante referitoare la cazuri nationale. Ulterior, pe
baza interviurilor de tip focus grup (A3), partenerii au identificat seturi de
competente cheie, prioritare care au fost grupate pe categorii. Fiecare partener a
sugerat mai multe competente prioritare din perspectiva proprie si cu referire,
raportare la cadrele europene existente. Dupa A3, au putut fi identificate
dimensiuni primare ale matricei de competente RespectNET, (utilizand metoda
analizei semantice cu ajutorul aplicatiei software https://www.wordclouds.com/)
dupa cum este prezentat in Fig. 2.15.

Norul de cuvinte generat pentru toate opiniile legate de competente trebuie %
antrenat (iesirea tuturor focus-grupurilor)

SCIENCE COMMUNICATION

GENERAL COMMUNICATION -
DEMOCRACY COMPETENCE

/

Fig. 2.15 Forme ale matricei de competente RespectNET generate dupa analiza
semantica a raspunsurilor de la focus grupurile nationale (raspuns global)

Ca urmare, pe baza analizei initiale a literaturii de specialitate si a cercetarii
de tip focus grup, prezumtia studiului empiric (A6) a fost aceea ca o lista
exhaustiva a competentelor ar trebui sa includa urmatoarele:

e Competente de intelegere si identificare a mecanismelor narativelor
antistiintifice si conspirationiste;

e Competente de imbogatire a dialogului si cooperarii dintre
universitate si societatea civila prin educatia media;

e Competente pentru imbunatatirea comunicarii dintre personalul
universitar si studenti (de exemplu: cresterea interactivitatii online,
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indrumare si mentorat, gestionarea conflictelor si a hartuirii
cibernetice, imbunatatirea etichetei in comunicarea online).

Lista lunga de competente ar trebui sa includa urmatoarele:

e Competentele de intelegere si identificare a mecanismelor narativelor
anti-stiintifice;

e Narativele conspirationiste;

e Regulile de rationament si comunicare bazate pe fapte si dovezi,
precum si abilitatile esentiale ale comunicarii stiintifice eficiente;

e Comunicarea individuala si organizationala;

e Comunicarea in media sociale;

e Agilitatea in contracararea discursului de ura, dezinformarii si bullying-
ului;

e (Capacitatea de a construi retele si colabora cu parteneri regionali si
sectoriali;

e Colaborarea comunitatii universitare;

e Utilizarea si productia de comunicare;

o Intelegerea impactului comunicarii;

« Intelegerea dimensiunilor de baza ale comunicarii (fapt, apel, relatie,
aspect de auto-relevanta).

In cadrul cercetérii privind managementul competentelor au fost considerate
diferitele cadre de competente europene relevante pentru subiectul investigat:
Cadrul de referinta al Consiliului Europei pentru competente in domeniul culturii
democratice (RFCDC), Cadrul pentru Educatie Deschisa, cadrele de competente
digitale pentru cetateni (DigComp), pentru educatori (DigCompEdu), organizatii
educationale (DigCompOrg) si consumatori (DigCompConsumers), dar si cadrul de
compentente pentru institutiile de invatamant superior deschise (OpenEdu).

Prin urmare, toate informatiile privitoare la competentele ce ar trebui
considerate a fi dezvoltate prin programul de formare RespectNET au definit
Matricea preliminara de competente - Lista exhaustiva, prezentata in Anexa
2.

Validarea empiricd a unora dintre constatarile activitatilor anterioare s-a
facut prin intermediul metodei sondajului pe baza de chestionar (A6) care
este de interes si relevanta pentru descrierea abordarii originale, inovative in
managementul competentelor la nivelul unui grup tinta.

Scopul cercetarii a fost de a prioritiza lista lunga de competente identificate
in activitatile comune ale consortiului (A1-A5), astfel incat sa fie identificate acele
competente importante, dar inca nedezvoltate ale personalului universitar.
Rezultatul acestei cercetari va determina structura programului de formare
RespectNET.

In conceptia chestionarului au fost enumerate si analizate acele competente
selectate ca fiind importante, dar mai putin dezvoltate (rezultate exhaustive din
A1-A5), impreuna cu altele, acolo unde era rezonabil sa se obtina indicii in scopul
dezvoltarii programului de formare RespectNET (Tabelul 2.6).
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Tabelul 2.6 Lista globala a competentelor luate in considerare in cercetare

Cod Descrierea competentei Cod Descrierea competentei

C02 | Constientizarea si cunoasterea | C25 | Co-dezvoltarea unor medii de invatare
drepturilor  omului Si a si comunicare deschise, inovatoare si
democratiei digitale.

C03 | Mentalitate civica C26 | intelegerea mecanismelor generale ale

comunicarii constructive

C04 | Abilitati de rezolvare a C27 | Exprimarea opiniilor si a punctelor de
conflictelor vedere intr-un mod general acceptabil

CO05 | Gandirea analitica si critica C28 | Respectarea si aprecierea formelor

diverse de experienta/medii, inclusiv a
experientelor intersectionale de
excludere.

C06 | Constientizarea critica a C29 | Evaluarea propriei pozitii intr-un grup
propriei persoane - si auto-reflexia.

C07 | Constientizarea critica a rolului | C30 | Abilitati de ascultare, interes sincer
social (pozitia socialg, fata de experienta altor oameni si
privilegiul) opinii

C08 | Cunoastere holistica si C31 | Atitudine de a Tmpartasi cunostinte,
intelegere critica a lumii experiente si expertiza relevante si
(politica, drept, economie, utile.
cultura, etc.)

C09 | Constientizarea si intelegerea C32 | Detinerea principiilor jurnalistice
amenintarilor actuale asupra
democratiei

C10 | Cunoasterea si intelegerea C33 | Stapanirea principiilor de baza in social
amenintarilor contemporane media si a tehnicilor relevante de
asupra democratiei productie

C11 | Angajament social C34 | Capacitatea de analiza a unui grup-

tinta

C12 | Competenta de a promova C35 | Agilitatea in reactionarea la cererea
egalitatea de gen si alte forme sociala de informatii si expertiza
de egalitate in universitate si
societate

C13 | Responsabilitate social a C36 | Aptitudini de comunicare si prezentare
stiintei

C14 | Constientizarea si interesul in | €37 | Comunicare agila
educatia deschisa.

C15 | Eticheta in comunicarea €38 | Intelegerea si identificarea
digitala mecanismelor narativelor antistiintifice

si a teoriilor conspirationiste

C16 | Rezilienta la feedback si C39 | Evaluarea calitatii informatiilor
dezbateri stiintifice

C17 | Coaching, mentoring, active si | C40 | Cunoasterea modului in care media
pasiv clasice si media sociale selecteaza,

interpreteaza si editeaza informatiile.

C18 | Dezvoltarea carierei, inclusiv C41 | Cunoasterea specificului dinamicii
cdile de cariera in afara mediilor sociale (algoritmi pentru
universitatii prin mentinerea "hype"-area stirilor, fenomene precum
contactului cu diverse domenii. "echo chambers")

C19 | Deschiderea fata de personalul | C42 | ,Cunoasterea si intelegerea modului in
universitar si studentii care care sunt produse mesajele politice,
provin din medii diverse propaganda si discursul de ura si

modul in care acestea pot fi
identificate”.
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C20 | Deschiderea catre societatea C43 | Competenta de a interveni eficient in
civila, cunoasterea actorilor media sociale pentru a demonta si
relevanti si comunicarea activa contracara dezinformarea

C21 | Mentalitatea de educatie C44 | Eticheta/lipsa de eticheta in utilizarea
deschisa, imputernicirea responsabila a mediilor traditionale si
cetatenilor sociale

C22 | Co-dezvoltarea de resurse C45 | Capacitatea de productie media
pentru educatia deschisa traditionala dar si nou, eficient

C23 | Schimbul de experienta si C46 | Auto-reflectarea utilizarii media
expertiza cu societatea civila

C24 | Abilitatea de a adapta si C47 | Capacitatea de a discuta si educa
modifica comunicarea in despre utilizarea media critica
functie de interlocutori si
contextele culturale

Metodologia a urmat principiile analizei de importanta-performanta descrise
de Levenburg si Magal (2004). O mare parte a intrebarilor din chestionarul utilizat
(Anexa 3) au avut rolul de a valida rezultatele cercetarii exploratorii anterioare din
analiza literaturii de specialitate si din cercetarea focus grupurilor. Astfel,
chestionarul conceput si utilizat a fost distribuit in principal online cu sprijinul
aplicatiei LimeSurvey (https://lime2.isob-
regensburg.net/index.php/414548?lang=en). La prima intrebare, respondentilor
li s-a cerut sa evalueze importanta fiecarei competente pentru o buna comunicare
la nivel universitara si pentru comunicarea universitate-comunitate. Competentele
au fost evaluate folosind o scara Likert cu 5 puncte. La a doua intrebare
respondentilor li s-a solicitat sa evalueze nivelul de dezvoltare curentd a acestor
competente la nivel personal. Sondajul a targetat populatii din mediul universitar
(profesori, cercetatori, personal administrativ).

In primul nivel de analiza, mediile aritmetice obtinute pentru evaluarea
fiecarei competente (definind coordonatele pentru analiza: importanta vs.
dezvoltare) au fost asociate coordonatelor unor puncte ce au fost reprezentate in
cele 4 cadrane ale matricei ce definea spatiul importanta vs. dezvoltare (Fig. 2.16).

Ridicata Exces de competente Situatia ideala
(Supracalificare)
Dezvoltare I|II
competente Situatie critica Focalizarea program de
formare
Scazuta III | IV
Scazuta Importanta Ridicata

(perspectiva
angajatorului)

Fig. 2.16 Matricea de importanta-performanta (Levenburg si Magal, 2004, p. 32)

Cadranul de interes sugerat de (Levenburg si Maga, 2004) a fost schimbat
pentru scopul prezentei cercetari, astfel incat domeniul critic al competentelor
necesare, dar slab dezvoltate, sa fie reprezentat in campul inferior drept
(Fig. 2.16). Astfel, competentele care au o dezvoltare si o importanta scazute pot
fi ignorate de programul(ele) de formare (cadranul IV). In plus, acele competente
care sunt bine dezvoltate, dar nu sunt considerate importante, pot fi, de
asemenea, omise (cadranul I). Ca urmare, competentele cheie vizate de proiectul
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RespectNET sunt cele extrem de importante, dar care in prezent nu sunt bine
dezvoltate (cadranul IV). Tinand seama de limitele de buget si timp ale
implementarii proiectului, au fost alese, stabilite maximum zece competente din
lista exhaustiva determinata anterior astfel incat programul de formare conceput
si dezvoltat sa contribuie in mod eficient la dezvoltarea acestora la nivelul
personalului din institutiile de invatamant superior.

In vederea obtinerii unor rezultate cat mai relevante, fiecare partener de
proiect a inclus in sondajul lor populatia universitatii respective, inclusiv personalul
academic si studentii, dar care au o implicatie in comunitate sau societatea civila.
La final, s-au procesat 159 de chestionare valide pentru a obtine matricea
competentelor RespectNET si pentru a structura, a concepe in mod adecvat
programul de formare. Tabelul 2.7 prezinta distributia esantionului in functie de
partenerii tarilor in cadrul proiectului RespectNET.

Tabelul 2.7 Structura demografica a esantionului — participare/tari

Tara Frecventa Procent Procent de validare Procent cumulativ
Italia 81 50.9 50.9 50.9
Slovenia 28 17.6 17.6 68.6
Romania 30 18.9 18.9 87.4
Germania 20 12.6 12.6 100.0
Total 159 100.0 100.0

Dupa cum se observa din Tabelul 2.8, 6 din 10 respondenti in ansamblu si
cel putin jumatate din respondentii din fiecare tara partenera au peste 40 de ani
si, prin urmare, au experienta in domeniul academic. Urmatorul grup cel mai
reprezentat este universitarii juniori, cu varsta intre 30 si 40 de ani, in timp ce
tinerii sunt prezenti doar intr-un grad limitat de unul din cinci.

Tabelul 2.8 Demografia esantionului pe tari si grupe de varsta

% pe tarii

Tara: Total

Italia Slovenia Romania | Germania

Grupa de & 25 1,2 % 15,4 % 13,3 % 15,8 % 7,7 %
varsta: 25-30 12,3 % 19,2 % 6,7 % 10,5 % 12,2 %
31-40 16,0 % 15,4 % 26,7 % 26,3 % 19,2 %
> 40 70,4 % 50,0 % 53,3 % 47,4 % 60,9 %
Total 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 % | 100,0 %

Dupa cum se poate observa din Tabelul 2.9, demografia esantionului de

cercetare in functie de tara si studiile absolvite este echilibrata.

Tabelul 2.9 Demografia esantionului in functie de tara si studii

% pe tarii:
Tara: Total
Italia Slovenia Romania Germania

Scoala gimnaziala 4,9 % 3,3 % 5,6 % 3,8 %
Diploma de licenta 25,9 % 44,4 % 20,0 % 22,2 % 27,6 %
universitara
Diploma 64,2 % 33,3 % 3,3 % 44,4 % 44,9 %
universitara de
master
Romana 3,7 % 22,2 % 66,7 % 27,8 % | 21,8 %
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Diploma post- 1,2 % 6,7 % 1,9 %
doctorald
Total 100% 100% 100% 100% 100%
OVERALL - Competences Important (x) vs Developed (y)
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Fig. 2.17 Prezentarea globala a rezultatelor cercetarii privind matricea
~Important — Dezvoltare” a competentelor (3,97; 3,56)

Un prim rezultat al cercetarii realizate, reprezentat in Fig. 2.17, arata ca
majoritatea competentelor sunt grupate in apropierea punctului de intersectie
dintre axele de coordonate, ceea ce inseamna ca exista un echilibru intre
importanta perceputa si dezvoltarea acestora la nivelul esantionului analizat.
Activitatile RespectNET se bazeaza pe o buna perceptie a importantei unor
competente cheie pentru un dialog constructiv intre universitate si societatea
civila. De asemenea, se considera ca aceste competente, grupate in centrul

graficului,

sunt bine dezvoltate. Cu toate acestea, exista si competente care sunt

considerate importante, dar care sunt mai putin dezvoltate (cadranul din dreapta

jos). Asadar competentele
dezvoltate, se numara:

identificate ca fiind

importante, dar mai putin

e (C04: Competente de solutionare a conflictelor;

e CO03: Mentalitate civica;

e (C02: Constientizare si cunoastere a drepturilor omului si a democratiei;
e (C43: Competenta de a interveni in mod eficient pe platformele de
comunicare sociala pentru a demasca si a combate dezinformarea.

Acestora le-au fost adaugate cateva competente cu valori ridicate in
clasamentul importantei, dar dezvoltate doar la un nivel mediu, in ciuda relevantei

lor. Acestea sunt:

e CO07: Constientizarea critica a rolului social (rol profesional, privilegiu,

perspectiva);

e (C21: Mentalitate orientata catre educatia deschisa, emanciparea

cetatenilor;

e (CO08: Cunoasterea holistica si intelegerea critica a lumii;
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e (C42: ,Cunoasterea si intelegerea modului in care sunt produse mesajele
politice, propaganda si discursul care incita la ura si modul in care acestea
pot fi identificate”.

In mod interesant, unele competente sunt marcate, o parte mai
cuprinzatoare a competentelor generale evaluate ca fiind esentiale si bine
dezvoltate. Evident, respondentii sunt increzatori ca au aceste competente cheie,
dar unele domenii specifice de cunostinte, abilitati si atitudini pot fi dezvoltate in
continuare. Si, cu toate ca existd o comunicare generald bine dezvoltata, este
necesara imbunatatirea abilitatilor de solutionare a conflictelor prin invatarea si
exersarea acestora.

Desi nivelul de constientizare de sine este ridicat, respondentii doresc sa se
concentreze mai specific asupra constientizarii critice a rolului lor in societate.
Majoritatea competentelor pe care respondentii considgré ca ar trebui sa le
dezvolte sunt legate de competentele cetatenilor moderni. In general, mentalitatea
civica (C03) este considerata ca fiind susceptibila de imbunatatire, iar invatarea
despre drepturile omului si democratie este, de asemenea, privita ca un domeniu
important pentru dezvoltare.

In prezent exista o serie de dezbateri privind intelegerea democratiei, cum
ar fi democratia liberala vs. iliberald, precum si un studiu inca insuficient dezvoltat
al Constitutiei Uniunii Europene. Intr-un comunicat de presa emis de Comisia
Europeana, se subliniaza importanta unei intelegeri clare a democratiei: Pentru a
avea o dezbatere democratica, avem nevoie de o intelegere clara si comuna a
democratiei, a drepturilor si a valorilor noastre comune*,

De asemenea, se recunoaste importanta platformelor de comunicare sociala
in contextul acestor dezbateri si necesitatea de a imbunatati competentele privind
identificarea discursului care incitd la urd si interventia eficienta in social media.
In general, exista o tendinta de a promova educatia deschisa si de a dezvolta o
perspectiva generala si o intelegere critica a lumii moderne, care corespunde
principiului unui ,studiu general”.

In scopul definirii matricei de competente s-a avut in vedere evaluarea
competentelor pe fiecare tara (de fapt la nivelul fiecarui grup de respondenti din
fiecare tara), dupa cum se va arata in cele ce urmeaza.

Cazul respondentilor din Italia - majoritatea competentelor se situeaza
aproape de media generala. Totusi, o analiza mai detaliata poate evidentia
subgrupuri de respondenti care au domenii specifice de dezvoltare. In Fig. 2.18
sunt prezentate rezultatele cercetarii.

Exista doar cateva competente considerate importante, dar mai putin
dezvoltate in cazul acestor respondenti:

e C03: Mentalitatea civica este evaluata ca fiind esentiala, dar
insuficient dezvoltata in aceasta tara;

e (C39: Capacitatea de a evalua calitatea informatiilor este de
asemenea o preocupare tehnica importanta;

e (C04: Competentele de ascultare si de solutionare a conflictelor sunt
o prioritate pentru respondentii italieni in cazul invatarii, cu un nivel
mediu de dezvoltare, dar probabil nu suficient de avansat, deoarece
aceste competente sunt considerate foarte importante.

40 Conform celor precizate la:
https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/en/IP 20 1939 (Accesat la 22-04-
2023)
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Fig. 2.18 Rezultatele cercetarilor privind matricea Importanta - Dezvoltare
pentru respondentii italieni (4,12; 3,74)
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Fig. 2.19 Rezultatele cercetarii privind matricea ,,Importanta - Dezvoltare”
pentru respondentii sloveni (3,76; 3,59)

Cazul respondentilor din Slovenia - asa cum se arata in Fig. 2.19,
importanta competentelor si gradul lor de dezvoltare sunt mai scazute decét in
alte tari. Cu toate acestea, exista céteva competente care sunt considerate
importante, dar mai putin dezvoltate. In special, competentele de solutionare a
conflictelor sunt considerate o prioritate de invatare in Slovenia (C04). In plus,
Slovenia impartaseste cu media generala competenta de a interveni in mod eficient
in platformele de comunicare socialda pentru a combate dezinformarea (C43) si
competentele generale ale cetatenilor, cum ar fi cunoasterea holistica a lumii
(C08). Un aspect distinctiv al Sloveniei este reprezentat de competentele pentru
implicare sociala (C11), care sunt considerate de respondenti ca fiind strans legate
de mentalitatea civica si ca expresie a spiritului civic.
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Fig. 2.20 Rezultatele cercetarilor privind matricea ,Importanta - Dezvoltare”
pentru respondentii romani (3,90; 3,67)

Cazul respondentilor din Romania - respondentii au evaluat o lista
destul de lunga de de domenii de dezvoltare, rezultatele fiind preznetate in graficul
din Fig. 2.20. Printre acestea, competentele de solutionare a conflictelor (C04)
sunt cele mai clare, fiind evidentiate si in celelalte tari. In plus, C15, care se refera
la eticheta in comunicarea digitald, reprezintd un domeniu distinct de invatare in
Romania.

In ceea ce priveste mentalitatea civica (C03), aceasta este considerata de
importanta medie, dar mai degraba slab dezvoltata. Alte competente care au fost
evaluate aproape de medie includ:

e (C43: Competenta de a interveni efectiv in platformele de
comunicare sociala pentru a combate dezinformarea;

e (C17: Coaching activ si pasiv (distinct pentru Romania in acest
domeniu);

e (C41: Cunoasterea specificului dinamicii social media (algoritmi
pentru acoperirea exagerata a unor stiri, fenomene precum
~camerele de ecou”);

e (C02: Constientizarea si cunoasterea drepturilor omului si a
democratiei;

e (C42: ,Cunoasterea si intelegerea modului in care sunt produse
mesajele politice, propaganda si discursul care incita la ura si modul
in care acestea pot fi identificate”;

e (C44: netiquette/eticheta de utilizare a mass-media (confirmand
C15);

e (CO07: Constientizarea rolului social;

e (C11: Competenta pentru angajamentul social si

e (C39: Modul de evaluare a calitatii informatiilor.

Rezultatele confirma prioritatile generale ale altor tari, avand in plus dorinta
distincta de a extinde competentele C15: eticheta digitala, respectiv C36:
competenta generala de comunicare.
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Fig. 2.21 Rezultatele cercetarilor privind matricea ,,Importanta - Dezvoltare”

pentru respondentii germani (4,01; 3,25)

Cazul respondentilor din Germania - Rezultatele cercetarii prezentate in

Fig. 2.21 arata ca respondentii germani, multi dintre ei activi in societatea civila,
au indicat o gama larga de competente care trebuie dezvoltate, cele mai evidente

fiind:

C07: Constientizare critica a rolului social (rol profesional, privilegiu,
perspectiva);
C03: Mentalitate civica;

C04: Abilitati de solutionare a conflictelor.
Fata de competentele pe care doresc sa le dezvolte, respondentii germani

acorda o importanta deosebita rolului universitatilor si al profesorilor in dialogul cu
actori ai societatii civile. Ei doresc ca acestia sa adopte o atitudine civica clara si
sa ofere o dezvoltare profesionala a abilitatilor, competentelor de rezolvare a
conflictelor, intrucat considera ca exista deficiente in acest domeniu. Alte
competente pe care respondentii le considera importante, insa cu un grad mai mic
de importanta sau care sunt mai avansate din punct de vedere al dezvoltarii,
acestea sunt:

C43: Competenta de a interveni in mod eficace pe platformele de
comunicare sociala pentru a demasca si a combate dezinformarea;

C17: Coaching activ si pasiv;

C41: Cunoasterea specificului dinamicii social media (algoritmi pentru
acoperirea exagerata a unor stiri, fenomene precum ,camere de ecou”);
C02: Constientizarea si cunoasterea drepturilor omului si a democratiei;
C42: ,Cunoasterea si intelegerea modului in care sunt produse mesajele
politice, propaganda si discursul care incita la ura si modul in care acestea
pot fi identificate”;
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e C44: Eticheta/Neticheta privind utilizarea responsabila a mijloacelor de

comunicare traditionale si sociale;

e C11: Competenta pentru implicare social3;

e (C39: Evaluarea calitatii informatiilor.

Respondentii din Germania chestioneaza rolul universitatilor in societate si
solicitd o reflectare serioasa asupra acestui rol; prioritatile de dezvoltare a
competentelor converg insa cu cele ale celorlalte tari.

d. Concluziile cercetarii si definirea matricei competentelor aferenta

structurii programului de formare

Studiul empiric a operat cu o lista de competente ce a fost evaluata din
punct de vedere al dezvoltarii lor si al importantei, tindnd seama si de prioritatile
identificate la nivel national in cele 4 tari, dupa cum se prezinta in Tabelul 2.10.

Tabelul 2.10 Analiza nevoilor de dezvoltare a competentelor tindand seama de
rezultatele cercetarii pe fiecare subgrup de respondenti

In general

IT

SL

RO

DE

Recomandari
verbale

C04: Abilitati de solutionare a conflictelor

X

X

C03: Mentalitate civica

X

C02: Constientizare si cunoastere a drepturilor
omului si a democratiei

X

C43: Competenta de a interveni in mod eficient
pe platformele de comunicare socialad pentru a
demasca si a combate dezinformarea

C07: Constientizare critica a rolului social (rol
profesional, privilegiu, perspectiva)

C21: Mentalitate orientatd catre educatia
deschisa, emanciparea cetatenilor

C08: Cunoastere holistica si intelegere critica a
lumii

C42: ,Cunoasterea si intelegerea modului in care
sunt produse mesajele politice, propaganda si
discursul care incita la ura si modul in care
acestea pot fi identificate”

Prioritati nationale

C39 Evaluarea calitatii informatiilor

X

C11: Competente pentru implicarea sociala

X

C14: Educatie deschisa

C15/C44: Neticheta/Eticheta

C17: Coaching si mentorat activ si pasiv

XX | X

b

C41: Cunoasterea specificului dinamicii social
media (algoritmi pentru acoperirea exagerata a
unor stiri, fenomene precum ,camere de ecou”);

C26: Comunicare constructiva

X

C22: Co-dezvoltarea OER

X

Matricca de competentda RespectNET a
competentelor pe criteriul tipologiei, in patru grupe reprezentative, prezentat in

Tabelul 2.11 si Fig. 2.22.
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Tabelul 2.11 Matricea de competente RespectNET

Competentele critice media

Competentele de democratie

C42: ,Cunoasterea si intelegerea modului
in care mesajele politice, propaganda si
discursul de ura sunt produse si cum pot fi
identificate”;

C43: Competenta de a interveni eficient in
media sociald pentru a dezvalui si
contracara dezinformarea;

C39: Evaluarea calitatii informatiilor.

C02: Constientizarea si cunoasterea
drepturilor omului si a democratiei;

C03: Civism;

C04: Abilitati de rezolvare a conflictelor;
C07: Constientizarea critica a rolului social
(rolul profesional, privilegiul, perspectiva);
C08: Cunoastere holistica si intelegere
critica a lumii;

Cl1l: Competente
sociala.

pentru implicarea

Comunicare generala

Comunicare stiintifica

C15/C44: Etichete/ lipsa de eticheta;
C17: Coaching, mentoring active si pasiv;
C14: Educatia deschisa

C14: Educatia deschisa

RespectNET

PRELIMINARY
TRANSFORMATION

* Communication and
collaboration/networking,
media advertising

* Internal communication

* External communication

GENERAL COMMUNICATION
* DEMOCRACY COMPETENCE

UNIVERSITY
COMMUNICATI

STAKEHOLDERS

® Science communication
competences
(dissemination in academic
environment)

* University-industry/business
partners collaboration
Ethics

UNIVERSITY -
SCIENCE

ONWITH DIALOGUE

MEDIA
COMPETENCES

LITERACY

* Democracy competence /
university engagement &
role

* Lessons learned from the
pandemic crisis

o Critical media competences /
* Social mediaimpact
* Media business models

2022 = —"
Communication for Ur

Fig. 2.22 Matricea de competente RespectNET (identificarea transformarii
preliminare a formei dupa A1-A2 la forma cu 4 dimensiuni dupa A6)

Pentru fiecare competenta, s-a furnizat un set de descriptori documentati
pe baza informatiilor furnizate de diferitele cadrele europene de referinta,
completate de descrieri suplimentare acolo unde nu au existat descriptori sau alte
informatii privind descrierea competentelor (Anexa 4).

Ca urmare a activitatilor de cercetare realizate, pe baza rezultatelor
sondajului (A6) si tinand seama de competentele echipelor partenere in proiectul
RespectNET s-a construit cardul competentelor (Fig. 2.11).
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1.1. Contents aspects and technical
characteristics of media competence
(literacy)

4.1. Publishing and dissemination of

research results in the academic /
1.2. Media business models and

community 7
. —  approaches (public media,
: E Meda Fr}fm'd'wen(?nlﬂd\a “tita mdia)
42, Knowledge transfer and university | 4. University and Competence L —
and business-industry collaboration science-society — ' 1.3. Social media and its aims (e.g.
|  dialogue generating attention, advertising)
4.3. Science communication - ethical ———
e
principles in research and publishing ( \ =
f a I Al)
Eo ik ettt RespectNET 1.4, Use of Artificial Intelligence (Al) in
media and media bias
different stakeholders training -
program (the = =
s 2.1. Media for promotion an
| 3.1. Role of the university in today’s society skill card) advertising of :)d\ catioralaad
> ~ ) \ i a g of edu al a
— - i training programmes in various
| 3.2. University's engagement in civil society — modes of delivery (F2F and online)
3. University and -
ns | -19 T . ( H H \
e onlcame o et IDAT3 civil society e 2. Communication 2.2, Internal communication targeting

(research vs political decision making;
changes in value

systems, tensions among social
groups with different powers, legal
frameworks).

dialogue ) —{  with University — students and staff

Stakeholders < .
2.3. External communication targeting
community groups, business and
industry, professions and
policymakers, authorities and
governments, society, as well as media

Fig. 2.23 Cardul competentelor RespectNET - structura programului de formare

Cardul competentelor RespectNET (reprezentat cu ajutorul aplicatiei
MindManager, Fig. 2.23) are rolul unui inventar structurat de competente (ce
constituie subiectul cursurilor incluse in programul de formare) ce sunt descrise
prin intermediul descriptorilor (Anexa 4) care sunt asociati unor criterii de
performanta in proiectarea programului de formare, dar si de evaluare a
rezultatelor invatarii.

In concluzie, acest demers inovativ, demonstreaza modalitatea de realizare
a managementului competentelor in implementarea proiectului RespectNET.
Numarul total de domenii de competente este 4, iar competentele individuale sunt
in numar de 13, ele urmand a fi dezvoltate prin programul de formare. Astfel,
programul de formare RespectNET este deja structurat pentru dezvoltarea
competentelor de comunicare eticda, respectuoasa ale personalului universitar
(inclusiv personalul didactic, de cercetare si administrativ).

Rezultatele cercetarii au un impact semnificativ asupra capacitatii
universitatilor de a reflecta asupra stilurilor negative de comunicare si de a
identifica competentele ce trebuie imbunatatite. De asemenea, cercetarea
defineste competentele necesare pentru a intelege si identifica mecanismele
naratiunilor anti-stiintifice, a naratiunilor conspirationiste, regulilor de evidenta si
de rationament bazate pe dovezi si a comunicarii eficiente in domeniul stiintific.

Transferabilitatea modelului de operare in managementul competentelor, a
rezultatelor generate in prezenta cercetare sunt semnificative, ele fiind relevante
pentru toti dezvoltatorii de programe de formare (module, cursuri sau programe)
in domeniul competentelor media si comunicarii, pentru grupuri tinta alcatuite din
RU din universitati, organizati de cercetare-dezvoltare-inovare, stiintifice sau
organizatii ale societatii civile, utilizatori sau creatori de continut media, in retele
sociale.

2.4. Concluzii

Invitarea bazatd pe competente accentueazd demonstrarea abilitétilor
concrete si masurabile. De obicei, un program de formare trebuie sa ajute
formabilii s3 dobandeasca competente specifice. Modelele de competente sunt
instrumente utile pentru formatori, educatori si creatori de programe de formare
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pentru a descoperi si dezvolta cunostintele, abilitatile si aptitudinile necesare
pentru angajatii, operatorii umani sau managerii/liderii viitori (Sisson si Adams,
2013; Shum, Gatling si Shoemaker, 2018). Este esentiala intelegerea rolului
determinant pe care educatia, formarea, invatarea pe tot parcursul vietii il are in
dezvoltarea carierelor profesionale. Prin urmare, indiferent de varsta sau nivel
educational al potentialilor formabili sau formatori, indiferent de contextul
organizational in care are loc, o abordare bazata pe competente poate fi utilizata
in definirea, proiectarea si dezvoltarea oricarui program educational, de formare si
invatare (Consiliul Uniunii Europene, 2018). Deci, managementul competentelor
este un domeniul de cunoastere util atat din punct de vedere stiintific, teoretic,
dar mai ales din punct de vedere praxiologic.

Rezultatele de cercetare discutate in prezentul capitol, impreuna cu
numeroasele alte cazuri si dovezi prezente in literatura, arata in principal, nevoia
de ordonare, de sistematizare a domeniului MRU si in special in cazul definirii
programelor de formare (conceptie, proiectare si apoi organizarea lor astfel ca ele
sa fie eficiente, eficace pentru beneficiarii individuali si pentru organizatiile lor).
Dorinta suprema este acoperirea, umplerea unor goluri de cunoastere,
corect identificate prin demersuri de identificare a nevoilor de formare,
dezvoltarea unor materiale de formare consistente, de calitate si
implementarea care, impreuna cu performanta psihopedagogica ridicata
a formatorilor, sa conduca la o crestere a performantei profesionale a
formabililor (absolventi ai cursurilor sau programelor de formare).

Deci, cercetarile descrise au evidentiat demersuri stiintifice riguroase in
managementul competentelor, metodologii inovative ce au recurs al utilizarea unor
metode si mijloace diverse, dar adaptate contextului de cercetare dat. Se remarca
faptul ca adoptarea managementului competentelor in cadrul definirii unui
program de dezvoltare-formare a RU (la nivelul unui grup tintd) a pus in evidenta
ca principalele beneficii: imbunatatirea  performantei creatorilor de
programe/formatorilor, dezvoltarea programelor de formare de inalta calitate si a
curriculum-urilor (reprezentat sub forma cardurilor de competente).

Cele doua demersuri de cercetare realizate si prezentate au avut ca scop
demonstrarea modului concret in care se realizeaza managementul competentelor,
eficient si eficace, in cazul conceptiei si proiectarii, pe baze stiintifice, a
programelor de dezvoltare-formare a RU (la nivelul unui grup tinta). In final, cele
doua proiecte si contexte de cercetare, MUST si RestpectNET, reprezinta doua bune
practici descrise de eforturi concrete si bine definite de a imbunatati capacitatile
institutiilor academice in ceea ce priveste definirea si implementarea proceselor
educationale pe baza managementului competentelor. Mai mult, studiile
prezentate analizeaza si descriu detaliat demersul stiintific al dezvoltarii matricelor
Si cardurilor de competenta in context
vocational-educational, oferind exemple concrete si practice de aplicare,
evidentiind beneficiile si eficacitatea sa in ceea ce priveste dezvoltarea si
imbunatatirea competentelor RU. Prin urmare, ele pot fi utilizate ca sursa de
inspiratie si ghid pentru alti profesionisti si organizatii care doresc sa dezvolte
programe de dezvoltare-formare a RU si sa isi imbunatateasca competentele
angajatilor.

Asadar, acest capitol ofera o referinta consistenta in ceea ce priveste
cercetarile teoretico-aplicative necesare pentru conceperea unui model de
management al competentelor asociat unui program de dezvoltare-formare a RU
la nivelul unui grup tinta.
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3. CERCETARI TEORETICE PENTRU CONCEPTIA
UNUI MODEL DE DEZVOLTARE AL
COMPETENTELOR LA NIVEL
ORGANIZATIONAL

Capitolul 3 al tezei de doctorat este dedicat cercetarilor teoretice care au
stat la baza conceptiei unui model de management a competentelor la nivel
organizational. Harta conceptuala a capitolului este prezentata in Fig. 3.1

3.1. Scopul si obiectivele
| cercetarii

3.4.1. Metoda analitica:
observatia si descrierea,
p | examinarea critica si
3.3. Descrierea modelului /| segmentarea, lista
| teoretic de conceptie /| etapelor/comportamentelor,
h sortarea si clasificarea

(3.2, Premisele demersului
/ /| metodologic

CERCETARI TEORETICE
PENTRU CONCEPTIA
UNUI MODEL DE
DEZVOLTARE AL
COMPETENTELOR LA
NIVEL ORGANIZATIONAL

P

_ »| 3.4. Definirea metodologiei ]:\- - "[ 3.4.2. Metoda Delphl
W \ N\
\{ 3.4.3. Tehnlca grupulul

! nominal

\

"] 3.5. Potentialii beneficiari ai
. cercetarii propuse 1 3.4.4. Modelarea grafica

L e

{ 3.6. Concluzii ]

Fig. 3.1 Harta conceptuala a capitolului 3

Capitolul 3 este subordonat atingerii obiectivelor operationale:

A5. Elaborarea unui Model Holistic de Dezvoltare a Competentelor
Profesionale;

A6. Evidentierea interdependentelor existente intre managementul
competentelor profesionale si performanta organizationald, intr-o
societatea bazata pe cunoastere.

Prima sectiune descrie conceptul teoretic de dezvoltare a unui model de
management a competentelor la nivel organizational, iar ultimele sectiuni sunt
dedicate propunerii unui model teoretico-aplicativ. de management al
competentelor.

3.1. Premisele demersului metodologic

Obiectivul cercetarilor doctorale intreprinse a fost stabilit initial, prin
folosirea modelului ,cutiei negre” care a putu descrie intr-o maniera clara demersul
metodologic, resursele necesare si rezultatele asteptate (Fig. 3.2).
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RESURSE DE CUNOASTERE
din domeniile:

+MRU, managementul REZULTATE:
cunoasterii, competentelor Managementul sAnaliza si sinteza
profesionale, a carierei, competentelor bibliograficd in domeniul
talentelor, a performantei profesionale si managementului
sManagement educational, in implicatiile sale competentelor, a modelelor
contextul invatarii pe tot == asupra performantei - de dezvoltare a
parcursul vietii organizationale competentelor profesionale
«Management strategic (inclusiv a domeniilor
RESURSE MATERIALE conexe cu acesteaa);
(bibliografie, acces la baze de sElaborarea, testarea si
date si conferinfe) validarea Modelului Holistic
RESURSE UMANE (EU si de Dezvoltare a
specialisti din mediul academic Competetelor Profesionale.
si al economiei reale (de la sDemonstrarea nivelului de

MRU) Evaluare cantitativa si corelatie intre
RESURSE FINANCIARE ey | Calitativé a rezultatelor | -yfifrmm, managementul

(Bursa, stagii CEEPUS, i regﬂlsgﬁialpetrgglg)r pL. competentelor profesionale

finantarea publicatiilor de la si performanta organizatiei
UPT) si sustinerea strategiei de
TIMP MRU.

Yy

Fig. 3.2 Modelul ,cutiei neagre” aferent cercetarii doctorale

Cercetarile asupra referentialului bibliografic (capitolul 1) au identificat
aspectele relevante pentru studiul modelului de dezvoltare a competentelor. Astfel,
se remarca interesul cercetarilor pentru problematica dezvoltarii competentelor si
a MRUC in general, dar putine cercetari arata transferul practicilor in cadrul
strategiei de atingere obiectivelor de business coreland nivelul de competenta
individuala cu nivelul de performanta organizationald. Totodata, cercetarea
bibliografica a evidentiat necesitatea abordarii sistemice si holistice a laturii umane
a organizatiilor, a MRU in relatie directa cu managementul competentelor si
managementul strategic al organizatiei. Abordarea interdisciplinara (pentru
rezolvarea temei de cercetare) este evidenta, si se bazeaza pe cunostinte din
domeniile: MRU, sociologia si psihologia muncii, managementul schimbarii
organizationale, comportament organizational, dar si informatica, statistica,
prelucrarea datelor experimentale, managementul cercetarii-dezvoltarii etc.

Se remarca, faptul ca rezultatele cercetarilor bibliografice intreprinse au scos
in evidenta o serie de intrari (resurse sau input) si iesiri (rezultate sau output),
care pot constitui premise puternice privind modalitatea de concepere a unui
demers de managementul competentelor, dar mai ales pentru modelarea si
dezvoltarea competentelor pentru sustinerea performantei organizationale. Astfel
a putut fi schematizat acest demers in Fig. 3.3.

108

BUPT



Standarde de
performanta

¥

Competente Competente
necesare/ disponibile

dezirabile

Performanta exemplara = Aliniere

*Ce este necesar organizatiei si capitalului
uman

Fig. 3.3 Modelarea si dezvoltarea competentelor pentru sustinerea performantei
organizationale (adaptat dupa (Schippmann, 2013))

Construirea unui model de competente constituie baza pentru aplicarea
competentelor in MRU ca parte a managementului strategic, in vederea sustinerii
performantei organizationale. Modelarea competentelor este o alternativa la
analiza traditionala a postului concentrandu-se pe acele competente pe care un
angajat ar trebui sa le detina pentru a-si indeplini in mod eficient indatoririle
profesionale (Steward si Brown, 2009, p. 134). Modelul de competenta este un
document care include un set (o lista si descrieri) a tuturor competentelor
pe care organizatia le considera indispensabile pentru a-si realiza
strategia si a-si atinge obiectivele de afaceri, precum si pentru a reusi in
activitatea de afaceri desfasurata.

Asa cum se arata in Fig. 3.4 rolul modelului de competenta nu este doar de
a specifica lista de competente solicitate de la toti angajatii (sau de grupurile de
angajati), ci si de a defini cu precizie competentele individuale in cadrul categoriilor
de caracteristici individuale ( cunostinte, abilitati si alte caracteristici precum
aptitudini si atitudini) si comportamente care au cea mai mare influenta asupra
performantei intr-o anumita organizatie. Astfel, modelul de competenta este un
.cadru” pentru evaluarea calitatii capitalului uman din perspectiva nevoilor unei
organizatii.

Asadar modelele de dezvoltare a competentelor profesionale
definesc setul de cunostinte, aptitudini si cadrul comportamental necesar
pentru a fi competitiv pentru un anumit rol in cadrul unei organizatii,
impulsionand contributia managementului strategic al RU in organizatie.

109

BUPT



Suma tuturor competentelor cerute de la angajatii unei organizatii,
date, grupate in seturi adecvate pentru anumite pozitii sau roluri
organizationale.

) 4

Determina ce aptitudini, cunostinte si caracteristici sunt esentiale pentru
indeplinirea atributiilor.

A4

Determind ce comportamente au cel mai mare impact asupra
performantei si succesului intr-un anumit loc de munca

Fig. 3.4 Scopul modelului de competente in context organizational

Demersul de definire a unui model de competente la nivel organizational
trebuie sa tina seama de urmatoarele observatii (Khairuddin si Hashim, 2008):

e Trebuie aplicat tuturor posturilor si rolurilor din organizatie, pentru a analiza
in mod sistematic nivelul actual al competentelor si a identifica lacunele sau
lipsa unor competente din organizatie sau din descrierea fiselor unor
posturi;

e Preliminar, o analiza judicioasa va identifica nevoile de invatare si va
evidentia structura si continutul unor programe de formare viitoare;

e Prin intermediul demersului de managementul competentelor se determina
aspecte importante aferente planului de dezvoltare a RU de la nivelul
organizational pentru a atinge nivelul necesar al competentelor, in scopul
indeplinirii sarcinilor si a sustinerii performantei organizationale;

e Permite o prioritizare a dezvoltarii competentelor, corelata cu impactul
asupra performantei organizationale;

e Da posibilitatea identificarii aspectelor ce tin de redundanta MRU in ceea ce
priveste dezvoltarea personalului;

e Permite crearea unui tablou (sau cadru) al competentelor disponibile
organizatiei pentru pregatirea noilor misiuni, sarcini si proiecte, legate de
dinamica organizationala;

e Este legat atat de MRU, cat si de managementul strategic al organizatiei si
de activitate a de audit, evaluare a functiei de RU.

Agolla (2018) afirma ca incepand de la productia mecanica, avand aburul ca
sursa de alimentare si pana la sistemele sustinute de energia electrica si
automatizarea electronica, respectiv utilizarea tehnologiei informationale si a
inteligentei artificiale, solutiile inovative au fost dezvoltate, implementate si
gestionate de catre RU si competentele sale. Factorii externi organizationali
(aferenti mezo- sau macromediului regional, national sau international), precum
contextul economic, politic, socio-cultural, tehnologic si de mediu, sunt si ei
predictori ai performantei unei organizatii si influenteaza modul de definire a
matricelor de competente aferente acesteia. Ca urmare, necesitatea
managementului competentelor profesionale si a dezvoltarii modelelor care sa
sustina dezvoltarea lor este extrem de importanta in contextul actual al lumii de
afaceri, in care (Zaied s.a., 2012):
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e Piata muncii este extrem de competitiva si rata de inovare in domeniul MRU
este in crestere;

e Reducerile de personal creeaza necesitatea inlocuirii cunoasterii informale
cu metode formale, standardizate si implicit securizarea know-how-ului;

e Presiunile concurentiale mobilizeaza forta de munca cea mai competenta si
care detine cunostinte de afaceri valoroase;

e Timpul disponibil pentru a experimenta si a dobandi cunostintele s-a
diminuat;

e Pensionarile anticipate si cresterea mobilitatii fortei de munca, duc la
pierderea competentelor;

e Nivelul de complexitate a afacerilor este din ce in ce mai mare, iar
organizatiile mici au dificultati de a gestiona acest tip de procese (din
perspectiva numarului mic de angajati);

e Schimbarile de directie strategica, inerente in mediul concurential, pot duce
la pierderea cunostintelor intr-o zona specifica.

Ca acceptiune generala a performante intr-o organizatie aceasta a fost
definita ca , 0 functie a ceea ce s-a intentionat ca urmare a unui set de activitati”
(Pettinger, 2016). Mai mult, stabilirea bazei, limitelor si contextului de performanta
reprezinta o sarcina cheie de gestionare si o baza pentru fundamentarea expertizei
manageriale.

Performanta in organizatii include:

e Performanta financiara si a tintelor stabilite;
Obiective de productie, productivitate si productie de servicii;
Performanta colectiva si individuala a personalului;
Pozitionarea pe piata;
Managementul si dezvoltarea reputatiei;
Dezvoltarea de produse si servicii noi;
Dezvoltarea de noi piete;
Planificare pe termen lung si scurt;
Evaluarea si evaluarea riscurilor.

Prea multe organizatii si manageri se concentreaza exclusiv pe cifrele si
tintele financiare fara sa recunoasca faptul ca fiecare dintre indicatorii de mai sus
contribuie la intreg. Performanta organizationala colectiva insa, trebuie evaluata si
definita in termenii tuturor punctelor de mai sus. Performanta individuala necesit3,
aceeasi definitie cuprinzatoare, aceasta fiind una dintre cele mai importante
contributii ale MRU ca management strategic. Angajatii trebuie evaluati asupra
modului in care si-au realizat sarcinile, in sensul sustinerii obiectivelor afacerii,
precum si prin satisfacerea obiectivele in sine.

Procesul de dezvoltare a modelelor de competente este utilizat in mod
preponderent in organizatii industriale. In principiu, exista trei etape ce descriu
acest demers: colectarea datelor, analiza datelor si validare. Prima etapa
consta in identificarea abilitatilor necesare si, de asemenea, a competentelor
probabile necesare. A doua etapa include revizuirea listei competentelor necesare
si construirea definitilor competentei si atribuirea acesteia la nivelurile
organizatiei. Aceasta este urmata de validarea continutului si a abilitatilor si
cunostintelor dobandite, in timp ce procesul de cartografiere a competentelor era
in desfasurare si, in cele din urma, rafinarea definitiilor competentei, daca este
necesar (Shermon, 2004).
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Modelul de competente stabileste si defineste fiecare competenta ceruta,
precum si nivelul de dezvoltare/autonomie necesar locului de munca. Definirea
nivelelor se face bazat pe actiuni sau comportamente observabile, pornind de la
definitia competentei ca set de cunostinte, aptitudini si atitudini, Fig. 3.5.

Revizuirea
literaturii

Documentare |- / \
,f/ Surse de date \\,

/l similare si |
' relevanta };'

Observare am

= / \ /

( Metoda Delphi R /
( maparea liniei -

si evaluarea ’

impactului in

Q performanta) D

Fig. 3.5 Demers teoretic pentru conceperea unui model de competenta

3.2. Descrierea modelului teoretic (demersul de conceptie)

Designul unui model de dezvoltare al competente este un proces elaborat
care presupune intelegerea culturii organizationale pentru a putea conceptualiza
si defini competentele de natura leadership, precum si a competentelor cheie ale
acelei companii, presupune intelegerea industriei, si a criteriilor de performanta
ale business-ului pentru a putea da o pondere fiecarei competente din model si
implica o etapizare riguroasa a fiecarui stadiu de dezvoltare a matricei.

Pasii necesari pentru crearea modelului de dezvoltare a

competentelor sunt:

1. Colectarea de informatii despre context: rolurile/responsabilitati ale RU
din organizatie (LM, JD) - metoda Delphi;

2. Validarea de catre expertii in materie a competentelor critice identificate
in urma cartografieirii liniei/procesului si a modului in care acestia
imagineaza schimbarea rolurilor intr-un scenariu viitor;

3. Definirea nivelurilor de competenta pentru fiecare rol/pozitie, precum si
a comportamentului asociat - focus grup;

4. Crearea, Vverificarea, actualizarea si implementarea modelului de
competenta;

5. Aprecierea impactului in performanta afacerii (business impact) -
tehnica grupului nominal

6. Validarea modelului propus

Dupa crearea modelului de competenta urmeaza faza de implementare, de
transfer a sa in practica organizatiei, scopul fiind de a sustine activitatile de MRU
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in viziune strategicd. in Fig. 3.6 sunt sintetizate activitatile necesare conceperii
modelului de dezvoltare a competentelor:

COLECTAREA SI ANALIZA DATELOR

Colectarea datelor de competenta

- Definirea grupului profesional sau a nivelului profesional in
scop (pentru aceeasi competenta nivelul necesar/desired
poate fi diferit in functie de rolul sau nivelul in organizatie)
Selectarea metodei de colectare a datelor si planificarea
strategiei de colectare a datelor de input (manaparea
liniei/procesului)

Utilizarea datelor

+  Organizarea datelor colectate
Identificarea formei de prezentare
Selectarea celor mai importante competente, evaluarea
impactului asupra performantei organizatiei
Descrierea indicatorilor comportamentali pentru fiecare
competentd

MODELUL DE COMPETENTA
Contine titluri de competente cu definitii
Furnizeazd comportamente pentru fiecare competenta
Enumera cunostintele, abilitatile necesare, precum si
manifestarea comportamentala a achizitiei acestora
(gradul de autonomie)
Stabileste nivelul necesar de dezvoltare a unei
competente in functie de postul/rolul in organizatie

APLICATII/INSTRUMENTE

+ 53 utilizeze aceleasi competente asa cum sunt definite pentru
organizatie prin strategla de afaceri

+ S raspunda nevoilor de afaceri identificate in etapa 1
+ 53 fie incluse in planurile de dezvoltare/ programele de formare

profesionald, recrutare si selectie, compensare si planificare a
succesiunii

 —

SCOPURILE SI OBIECTIVELE DE BUSINESS
Stimularea strategiei de schimbare
Definirea nevoilor organizationale, viziunea companiei
Identificarea contextului - Valorile, principiile, politicile si
practicile de lucru, structura si sistemul organizational

Fig. 3.6 Schema de activitati necesare conceperii modelului de dezvoltare a
competentelor

Orice organizatie trebuie sa aiba definita o lista a competentelor necesare
pe roluri bine definite, care sa fie indeplinite de angajati. Procesul de cartografiere
al competentelor este foarte important pentru ca sustine MRU strategic, ca atare
este important de verificat si masurat daca implementarea indeplineste scopul
pentru care a fost initiat, acela de a sustine performanta organizationald, insa in
scopul prezentei teze definirea acestora este mai putin relevanta, scopul fiind
dezvoltarea unui model de dezvoltare a acestora.

3.3. Definirea metodologiei de lucru. Metode si mijloace

Metoda utilizata in scopul prezentei cercetarii este asociata unui proces de
empiric-analitic ce se concentreaza pe descompunerea unui intreg, in mai multe
parti sau elemente pentru a determina cauzele, natura si efectele unor fenomene
asupra partilor si intregului de-o potriva. Aceasta modalitate de investigare
necesita gandire critica, inductie si deductie logica, pe baza evaluarii continue a
informatiilor legate de cercetarea desfasurata, cu scopul de a identifica
elementele-cheie ale procesului sau comportamentului sau fenomenului analizat
pentru a-l intelege in profunzime. Prin validarea rezultatelor obtinute prin
intermediul grupului de experti, analiza evolueaza dinspre particular spre general
(asociata fiind cu un demers al inductiei aplicat dupa cel de deductie), dinspre
concret spre abstract, modelul dezvoltat in acest fel avand un grad mare de
generalizare, de aplicare in alte contexte organizationale.
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3.4.1 Metoda analitica

Metoda analitica consta din urmatoarele etape:

Observatia - probabil cea mai veche metoda din psihologie, este o
~metoda calitativa de investigatie, este definita ca act de urmarire si
descriere sistematica a comportamentelor si evenimentelor studiate
ce au loc in mediul social natural” (Banister, Burman, Parker, 1995).

in  contextul prezentei teze, observatia presupune intelegerea
comportamentului real in situatia activitatii profesionale intr-un numit
rol/organizatie. Prin observatie se inregistreaza comportamentul efectiv al
oamenilor si multitudinea de factori ce determina actiunile si
interactiunile lor. Adler si Adler (1994) remarcau flexibilitatea metodei, din punct
de vedere al utilitatii sale, al aplicabilitatii.

Caracteristici:

e ,Este o metoda cu o larga aplicabilitate, utila in domenii variate de
studiu, de la cel clinic, educational, social, la organizational sau
ocupational. Una din notele esentiale ale observatiei este caracterul de
noninterventie”.

e ,Observatorii nu chestioneaza subiectii asupra opiniilor si atitudinilor lor,
nu ii stimuleaza in vederea exteriorizarii anumitor comportamente, nu
provoaca deliberat situatii specifice, cu atdt mai putin nu manipuleaza
participantii”.

e Observatia ,poate avea un grad mare de structurare sau poate fi complet
libera de orice tentativa de urmarire sistematica”.

e Observatia ,se poate focaliza pe aspecte si dimensiuni foarte specifice,
inguste sau poate avea o focalizare generala. Participantii (subiectii
observatiei) pot fi constienti sau nu asupra prezentei observatorului si a
aspectelor urmarite”.

e ,Explicatiile care sunt oferite participantilor pot varia de la explicarea
completa a motivelor observatiei si a aspectelor urmarite, la explicatii
false pana la a omite acest fapt”.

e ,Timpul observatiei poate varia de la o singura observare la observatii
multiple in situatii asemanatoare sau diferite”.

Din punct de vedere operational, in cazul cercetarilor de fata, s-a optat
pentru a oferi un feed-back complet participantilor despre cele observate si
interpretarile facute, iar acestea au fost validate cu grupul de experti. Inregistrarea
celor s-a consemnat printr-o simpla luare de note in formularul de Mapare a
activitatilor la liniei (LM — Line Mapping), prezentat in Anexa 9.

Dupa observarea comportamentul, acesta este definit, caracterizat in mod
obiectiv, fara prejudecati, in mod obiectiv, este descris ,ceea ce vede” in cazul
esantionului, procesului sau a liniei. ,Notarea presupune urmarea, in linii mari, a
urmatorului model care permite respectarea criteriului replicabilitatii” (Banister,
Burman, Parker, 1995):

o ,Descrierea contextului in care are loc observatia, incluzand toate
detaliile ce tin de ambianta fizica, data, momentul zilei;

e Descrierea participantilor, cu toate particularitatile de varsta, sex,
etnie, religie, educatie, statut socio-profesional;

o Detalii despre observator, cine este el, sexul, varsta, ce anume va
inregistra, ce legatura are cu subiectii observatiei;
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e Descrierea actiunilor participantilor, a comportamentelor verbale si
non-verbale, secventele comportamentelor, incidentele intervenite;

e Interpretarea situatiilor, gasirea de semnificatii comportamentelor
urmarite, semnificatii ce pot deriva direct din comportamentul
participantilor, din experienta proprie a observatorului sau din
proiectia experientei observatorului (aceasta parte este cea mai
dificila, tocmai de aceea este necesar si pasul urmator),,.

Examinare critica si segmentarea - , ofera propuneri care intra in
linia cea mai logica de abordare a problemei si descompunerea
procesului/liniei/ comportamentelor observate in parti pentru a le
analiza pe rand si pentru a furniza ulterior descrieri care le permit sa
fie corelate si ordonate”. Datele obtinute in prima etapa sunt utilizate
pentru a stabili o] descriere coerentaq, etapizata a
comportamentului/procesului liniei. ,Aceasta baza permite o prima
abordare formala a fenomenului, precum si aprofundarea
cunostintelor despre acesta in etapele urmatoare. In general,
descrierea examinarea critica si segmentarea in cadrul metodei
analitice implica incercarea de a crea o teorie generala despre modul
in care functioneaza fenomenul care urmeaza sa fie studiat. Prin
urmare, munca depusa in prima parte este esentiala pentru realizarea
acestui pas” (coloana A, din LM, Anexa 9).

Lista activitatilor, comportamentelor, etapelor: reprezinta
~procesul de identificare a numarului de parti in care proba a fost
descompusa”.

Sortarea si clasificarea - ,odata ce partile sunt identificate si
descrise separat, acestea sunt ordonate pe baza relatiei care exista
intre ele, oferind o noua analizéa mai completa si actualizata a
esantionului”.

Toate informatiile colectate utilizand aceasta metoda au fost inregistrate si
structurate realizand-se astfel maparea sau cartografierea liniei de productie,
identificarea competentelor necesare operarii pe linie, caracterizarea
comportamentelor care descriu nivelul dezirabil pentru fiecare etapa. Mijlocul de
lucru dezvoltat va fi prezentat in capitolul 4.2.3 al tezei, demonstrandu-se astfel
modul de operare cu acesta.

3.4.2. Metoda/Tehnica Delphi

~Metoda Delphi este o tehnica de comunicare structurata, dezvoltata initial
ca 0 metoda de previziune sistematica, interactiva, bazata pe consultarea unui
grup de experti. A fost elaborata in SUA, la inceputul Razboiului Rece, pentru
previziuni referitoare la impactul tehnologiei asupra domeniului militar. De atunci,
ea a fost folosita constant, impreuna cu numeroase modificari si reformulari”.
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Metoda Delphi ,se bazeaza pe principiul gandirii intuitive si al
perfectionarii acesteia, considerand ca deciziile strategice si tactice
pot si trebuie sa fie fundamentate pe cunostintele si intuitia
specialistilor in domeniu”. ,Tehnica Delphi presupune deci selectarea
unui anumit grup de experti care vor trebui sa-si exprime, de cele mai
multe ori anonim si separat, opinia asupra unui subiect sau set de
probleme”.

Primele aplicatii ale metodei au fost pentru previziuni sau prognoze stiintifice
si tehnologice, pentru ca mai apoi metoda sa fie aplicata in studiul sistemelor de
roboti, utilizarea tehnologiei in educatie sau dezvoltarea internetului si a
comunicatiilor in banda larga. Rezultatele bune obtinute prin consultarea unor
echipe de experti, prin aplicarea metodei Delphi, ,au recomandat utilizarea
acesteia in domenii de interes legate de politici publice, in economie, sanatate si
educatie, precum si in analize ale mediului de afaceri”.

In cazul cercetdrii de fatd, pentru colectare a datelor s-a conceput un
formular de Mapare a activitatilor la liniei (LM - Line Mapping), prezentat in Anexa
9. Fiecare participant completeaza LM si primeste ,feedback structurat de la
moderator, feedback care incorporeaza toate raspunsurile celorlalti participanti,
insa totul sub protectia anonimatului pentru a nu fi influentat de alte elemente
decat cele rationale si logice”. ,Procesul se repeta, de aceasta data, respondentii
putand oferi explicatii pentru opiniile lor care difera semnificativ fata de cele ale
celorlalti membrii ai grupului. Statistic s-a constatat ca dupa un numit numar de
iteratii consensul asupra problematicii in discutie creste, ajungandu-se, de regula,
la un procent acceptabil de participanti care sa determine un raspuns colectiv
validat” al listei de activitati la linie, competentelor necesare si a impactului
acestora asupra performantei organizationale, adica a obiectivelor de organizatiei.

Utilizarea acestei tehnici Delphi implica parcurgerea a trei secvente:

1) Pregatirea si lansarea anchetei/chestionarului/formularului de
colectare a informatiilor - ,in aceasta etapa se stabileste conducatorul anchetei
si problema decizionala pentru care se utilizeaza ancheta; se constituie grupul de
specialisti; se intocmeste cat mai clar, detaliat, formularul de inregistrare a datelor,
care se transmite componentilor grupului pentru completare”;

2) Efectuarea observatiilor propriu-zise - ,constda in completarea
formularului, restituirea raspunsurilor organizatorilor anchetei si centralizarea
inregistrarilor pe baza opiniilor exprimate de specialisti. Ciclul expediere chestionar
- completare - Tinapoiere chestionar - prelucrarea opiniilor exprimate si
reformularea chestionarului se repeta pana cand se obtine consensul a cel putin
50% dintre membrii grupului asupra opiniilor inscrise in chestionar”;

3) Prelucrarea datelor obtinute si valorificarea lor in procesul
decizional - ,rezultatele sunt prezentate factorilor de decizie in vederea luarii
masurilor care se impun. Tot in aceasta etapa se include si recompensarea
materiala si morala a componentilor grupului”. Ca urmare, ,expertii sunt incurajati
sa-si revizuiasca raspunsurile anterioare in lumina celor formulate de ceilalti
membrii din grup. Se considera ca, de-a lungul acestui proces, spectrul de
dispersie a raspunsurilor tinde sa se restranga, iar grupul converge in directia
raspunsului ,,corect””.

Calitatea deciziilor ca urmare a aplicarii metodei Delphi, este influentata de:
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e Realismul si claritatea prezentarii problemei decizionale supuse
investigatiei si a elaborarii formularelor de culegere a

informatiilor/chestionarului;

e (alitatea si eterogenitatea componentilor grupului etc.

O sinteza a avantajelor si limitarilor utilizarii acestei tehnici este prezentat
in Tabelul 3.1.

Tabelul 3.1. Sinteza avantajelor si limitelor metodei Delphi

Avantaje |

Limitari

Este recomandat atunci cand distantele
dintre respondenti sunt mari si este
dificil ca timp si costuri sa organizezi o
intalnire

Valorifica si beneficiaza de experti sa cei
mai buni specialisti intr-un domeniul
Permite implicarea unui numar mare de
experti

Permite analiza riguroasa a unor
probleme majore, avand ca rezultat
concluzii si solutii pertinente pentru
organizatie

Este o metoda mai ieftina si mai rapida
decat cea a interviului individual

Recomandata in a depasi obstacole de
natura umana, precum teama de a se
exprima in public, jena de a recunoaste
ca prima opinare ar putea sa nu fie
corectd, tendinta de a fi influentat de
opinia majoritatii
Facilitatorul/cercetatorul poate
interactiona direct cu subiectii, spre
deosebire de ancheta calitativa

Nu este adecvata in realizarea
de prognoze complexe, cand
trebuie sa se tina seama de
evolutia simultana a unor factori
conecsi fenomenului investigat
sau prognozat

Rezultatul aplicarii metodei este
influentat de nivelul de
cunoastere, cunostinte al
participantii-experti.

Ritmul de evolutie al mediului
tehnologic induce erori in
realizarea prognozelor
Rezultatul aplicarii poate fi
influentat de subiectivismul
moderatorului, de capacitatea
sa de a recunoaste si selectare
a raspunsurilor cele mai

adecvate

In cercetarea folosind metoda Delphi sunt folosite mai multe tipuri de
intrebari printre care se numara cele de identificare, aprofundare sau directionare
a problemelor.
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3.4.3. Tehnica grupului nominal

Tehnica grupului nominal (TGN) a fost dezvoltata de catre Andre Delbecq si
Andrew Van de Ven de la Universitatea Northwestern din Illinois, Statele Unite ale
Americii si a fost utilizata in planificare programelor de educatie.

TGN urmareste identificarea prioritatilor ,chestiunilor selectate in
cadrul problemelor, ludnd in considerare punctele de vedere ale
membrilor unui grup de experti. Prin aplicarea TGN se ajunge la o
decizie a grupului. Grupul nominal este constituit dintr-un numar
limitat de persoane care interactioneaza in cadrul unei intalniri, cu
scopul de a obtine informatii cu privire la o situatie specifica. Fiecare
membru al grupului lucreaza individual, in cadrul unui grup organizat.
Numele tehnicii descrie, pe scurt, maniera in care se desfasoara
procesul de lucru: persoane diferite, constituite intr-un grup (exclusiv
cu ocazia aplicarii acestei metode) gandesc, selecteaza, voteaza in
nume propriu”.

TGN este indicata a fi folosita in cazul existentei unor propuneri contradictorii
sau controversate sau cand grupul se afla in incapacitate de a lua o decizie din
cauza parerilor diferite ale membrilor sdi. Metoda se concentreaza pe abilitatea
fiecarui participant de a contribui la procesul decizional si asigura ca toate ideile
sunt luate in considerare in mod egal.

O alta caracteristica importanta a acestei tehnici este clasificarea ideilor in
cadrul grupului. Dupa ce au fost colectate si inregistrate toate ideile, grupul le
evalueaza in mod colectiv pentru a le clasifica in functie de importanta si relevanta
lor. Clasificarea se poate face prin votare sau prin folosirea altor tehnici de consens.
De-a lungul anilor, metoda a fost folosita cu succes in diferite domenii, inclusiv in
domeniul afacerilor, sanatatii, educatiei, planificarii strategice si in dezvoltarea de
politici.

In cadrul acestei metode, un grup de experti lucreaza impreuna intr-un
mediu structurat si monitorizat pentru a identifica si a rezolva probleme.
Principalele sale caracteristici sunt: utilizarea unor grupe de experti pentru
generarea de idei si dezvoltarea de solutii; utilizarea unui proces structurat pentru
a asigura ca fiecare participant contribuie cu idei si pentru a evita dominarea de
catre un singur membru; utilizarea unor tehnici de evaluare si prioritizare a ideilor
generate de grup; utilizarea unui proces de sintetizare pentru a crea o lista finala
a ideilor si a solutiilor. TGN este folosita in mod obisnuit in domeniul
managementului calitatii si al dezvoltarii produselor. Tehnica poate fi utilizata
pentru a identifica problemele intr-un proces, pentru a genera idei de imbunatatire
si pentru a dezvolta solutii.

»In principal se recomanda aplicarea acestei tehnici in procesul de luare a
deciziei in domeniul planificarii, Tmbunatatirii performantei individuale si
organizationale, monitorizarii proceselor, fiind utila atat pentru identificarea,
selectarea si ordonarea problemelor prioritare, cat si a posibilelor solutii”
(Enachescu si Florescu, 2006).

In aceasta cercetare, TGN a fost utilizata pentru faptul ca incurajeaza
participarea egala a tuturor membrilor grupului si pentru faptul ca asigura o
evaluare obiectiva a ideilor. Totodata, TGN a fost folosita pentru a evalua impactul
competentelor in performanta organizationala, dupa cum va fi demonstrat de
cercetarile aplicative.

118

BUPT



3.4.4. Modelarea grafica

~Modelul este o reprezentare a realitatii, care prezinta in maniera
simplificata principalele trasaturi ale unor aspecte ale lumii reale, pentru a le face
mai usor de inteles si a facilita avansarea de prognoze” (in conformitate cu Oxford
Dictionary). Aceastd modelare permite descrierea si sinteza etapelor cadrului
conceptual si a demersului de fundamentare a modelului propus. Fig. 3.7.
ilustreaza procesul de conceptualizare teoretico-aplicativa:

Etapa
preliminara

Revizuirea de Studiu descriptiv - abordare Descrierea si analiza
literaturii calitativa de colectare a datelor constatarilor
stiintifice (Modelul Factual)

Etapa de Formularea
dezvoltare designului modelului
de dezvoltare
Evaluare si Discutii cu grupulde |
imbun&tatire experti
Pregatirea modelului
de dezvoltare
‘ > Modelul ipotetic
Etapa de |
validare

1. Proba preliminara SRS S
2. Model de . Modelul final
implementare —
3. Rezultate

Fig. 3.7 Modelul teoretico-aplicativ

Modelul operational, descris prin expresiile matematice corespunzatoare,
precum si analiza exploratorie a datelor se va face in cap. 4.2.

3.5. Potentialii beneficiari ai cercetarii propuse

Principalii beneficiari ai analizelor si modelului de dezvoltare al
competentelor propuse in prezenta teza sunt organizatiile, in particular
organizatiile cu profil productie si cele care promoveaza o cultura de
imbunatatire continua. Modelul are atat o componenta statica cu rol de
diagnoza, cat si una dinamica cu rol de orientare strategica de dezvoltare a RU.

Desi cercetarile cuprinse in teza au in centrul atentiei societati cu profil de
productie, consideram ca o mare parte din rezultate sunt utile si pentru organizatii
de servicii sau de alte tipuri prin utilizarea acestora ca instrument de management
strategic in dezvoltarea RU ca si capital uman intelectual, dar si in scopul
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dezvoltarii eficiente si orientate spre sustinerea performantei si satisfacerea
obiectivelor organizationale. De asemenea, procedura utilizata pentru dezvoltarea
unei model si metodologii de analiza, mapare, prioritizare, dezvoltare solutii de
training/dezvoltare, precum si rezultatele aferente cercetarii aplicative obtinute
permit o viziune unitara asupra tuturor entitatilor evaluate, si sunt utile functiei de
RU, coerentei si consistentei proceselor de RU (recrutare, compensatii si beneficii,
evaluarea performantei, planuri de dezvoltare si de cariera etc.).

3.6. Concluzii

Utilizarea unui model de dezvoltare a de competentelor porneste de la
definirea corecta a matricei de competente si nu se rezuma la conceptualizarea sa,
ci implica implementarea unei strategii de RU care are ca scop planificarea si
dezvoltarea acelor competente care contribuie la sustinerea performantei in
organizatie. ,O matrice de competente bine definita si actualizata poate fi esentiala
pentru identificarea lacunelor de competente si dezvoltarea programelor de
formare si dezvoltare care sad abordeze aceste lacune” (Ahmad si Imam, 2022).

O greseala frecventa in organizatii se manifesta atunci cand in procesul de
conceptie a unui model de competenta, se focuseaza pe descrierile posturilor, in
loc sa acorde atentie comportamentelor, manifestarilor cunostintelor unui angajat,
pierzand in acest fel focusul pe comportament si manifestare si evaluarii impactului
pe care fiecare dintre aceste competente il au asupra obiectivelor de afaceri, deci
performantei respectivei organizatii. Performanta insasi poate fi masurata numai
in functie de scopuri, obiective si intentii declarate; iar aceste scopuri, obiective si
intentii trebuie sa fie clar definite.

Colectarea si analiza datelor, matricea de competenta, crearea sistemului
de evaluare bazat pe competente, a planului de dezvoltare a competentelor, a
continutului materialelor de training, a sistemului de compensatii si beneficii bazat
pe performanta la locul de munca, a planurilor de succesiune sunt cateva dintre
cele mai utilizate mijloace in implementarea functiei de RU, in manifestarea rolului
sau de partener strategic in organizatie.

Modelele de competenta reprezinta un instrument esential, necesar pentru
a pregati RU, in vederea retinerii angajatilor talentati si calificati pentru a satisface
cerintele si nevoile angajatorilor. ,Obiectivul in noua era consta in a fi eficient in
utilizarea sistemelor de management bazate pe competente pentru a obtine
performanta si eficacitatea organizationald” (Harper, 2021a).

Modelele de competenta sunt instrumente fezabile care pot fi utilizate pentru
a pregati angajatii prezenti si viitori pentru a indeplini cerintele postului
angajatorilor. Un motiv esential pentru a culege date si a construi modele de
competenta este ca acestea sunt instrumente de decizie foarte puternice (Nair s.a.,
2012).

Pentru organizatiile prospere, este important sa se aplice dezvoltarea
competentelor si abilitatilor pentru a asigura o cultura salarialda corecta. In
consecinta, angajatii din astfel de organizatii pot experimenta respectul
organizatiei. Aspectele cheie ale managementului competentelor bazate pe
tehnologie implica (Klett, 2010):

1. Definirea obiectivelor de dezvoltare personala pe termen lung;

2. Definirea obiectivelor de invatare pentru dobandirea competentei;

3. Capacitatea de a inregistra, cartografia si urmari competentele.
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4. CERCETARI APLICATIVE PENTRU TESTAREA
SI VALIDAREA MODELULUI DE MANAGEMENT
AL COMPETENTELOR PROFESIONALE

Capitolul 4 este dedicat cercetarilor aplicative care au stat la baza validarii
practice a modelului de dezvoltare a competentelor la nivel organizational,
evidentierii interdependentelor existente intre managementul competentelor
profesionale si performanta organizationala, precum si testarii si validarii intregului
demers de cercetare propus. Astfel, continutul capitolului descrie desfasurarea
cercetarilor experimentale derulate pe palierul 2 al cercetarii, adica in context
organizational, ca parte a MRU respectiv al managementului strategic in vederea:

e Sustinerii performantei organizationale, ca instrument de evaluare si
identificare a nevoii de dezvoltare (model conceput si adaptat
pentru contextul unei companii multinationale cu profil de productie,
denumita generic organizatia NWW), si

e Ca instrument de diagnoza organizationald bazata pe competentele
comportamentale de leadership (cazul organizatiei RTM).

Fig. 4.1. prezinta harta conceptuala ce descrie logica cercetarii din capitolul
4 si care a urmarit atingerea urmatoarelor obiective operationale:

A5. Elaborarea unui Model Holistic de Dezvoltare a Competentelor Profesionale
(inclusiv testarea si validarea sa in mediul industrial real);

A6. Evidentierea interdependentelor existente intre managementul
competentelor profesionale si performanta organizationald, intr-o societatea
bazata pe cunoastere;

A7. Cercetari aplicative utilizdnd metode inovative de dezvoltare a
competentelor profesionale (testarea si validarea metodei).

1 cercetérii
I\

[

4 1. Descrierea contextului general de realizare a ]

,-‘" 4 4.2. Metodologia cercetdrii- modelarea graficd

// 4.3, NWW:
// a) Contextul cercetarii
/ b) Specificatii privind modul de abordare in dezvoltarea competentelor pentru
——>| performanta profesionala
c) Date initiale si conditii de aplicare a demersului de cercetare
e) Determinarea matricei competentelor. Discutii si interpretarea rezultatelor

CERCETARI APLICATIVE
PENTRU TESTAREA SI
VALIDAREA MODELULUI DE

MANAGEMENT AL
COMPETENTELOR
PROFESIONALE

) Analiza dinamica in managementul competentelor (actualizarea matricei
competentelor)

(S

4.4. RTM:
a) Contextul cercet3rii
b) Specificatii privind modul de abordare in dezvoltarea competentelor pentru

performanta profesionald
c) Date initiale si conditii de aplicare a demersului de cercetare
e) Concluzii si limitiri ale aplicdrii demersului de cercetare

{ 4.5. Concluzii ]

Fig. 4.1 Harta conceptuala a capitolului 4
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4.1. Contextul general al derularii cercetarilor aplicative

Tntreprinderile mici si mijlocii (IMM) sunt foarte importante din punct de
vedere social si economic. Acestea reprezinta doua treimi din locurile de munca
din sectorul privat si sunt responsabile pentru mai mult de jumatate din valoarea
adaugata totala obtinuta de companiile din UE. Potrivit Institutului National de
Statistica (INS), in decembrie 2020, sectorul privat din Roméania a angajat
aproximativ 4,4 milioane de persoane, ceea ce reprezinta aproximativ 70% din
numarul total de persoane ocupate in Romania*!.

In zilele noastre, incertitudinea este regula jocului! Liderii de afaceri si
comunitari trebuie sa se confrunte cu complexele cauze sociale ale schimbarii,
inclusiv inovatiile tehnologice disruptive si schimbarile in peisajul geopolitic si
socioeconomic rezultate din globalizare.

Spre deosebire de locurile de munca si activitatile de lucru care se schimba
constant, competentele sunt permanente si angajatii care poseda anumite
competente se adapteaza la noi sarcini de lucru si locuri de munca (Klepi¢ 2021).
Deci, competenta reprezinta un avantaj competitiv pentru o afacere in
orice  moment. Eficientizarea RU, recrutarea, dezvoltarea si evaluarea
performantelor bazate pe competente sunt fenomene populare discutate in
literatura, desi nu foarte comune in practica. In contextul organizational,
competentele sunt asociate comportamentelor (profesionale) observabile la locul
de munca, care se bazeaza pe aplicarea unui set de cunostinte, abilitati, aptitudini
si alte caracteristici relevante pentru performanta, productivitate, eficientd si
eficacitate ocupationald, la locul de munca (Roberts, 2005; Woods s.a., 2017).

Ca urmare, competenta poate fi definita ca ,un set de abilitati, capacitati,
cunostinte, atitudine si motivatie pe care un individ trebuie sa le aiba pentru a face
fata eficient sarcinilor si provocarilor legate de locul de muncad” (Kannan si Garad,
2021). Toate cunostintele si abilitatile legate de locul de munca, de
activitatea profesionala a RU sunt incluse in domeniul competentelor
tehnice; toate abilitatile si capacitatile pentru Iluarea deciziilor si
rezolvarea problemelor generale sunt incluse in domeniul competentelor
metodologice; toate talentele si abilitatile, precum si disponibilitatea de a
colabora si de a interactiona cu altii, sunt incluse in competentele sociale
sau de leadership. Ideile, motivele si atitudinile sociale sunt exemple de
competente personale.

In mod deosebit, larg raspandita si recunoscuta este distinctia dintre patru
dimensiuni de competente legate de muncd, care cuprind competentele
profesionale, metodologice, sociale si personale (Depenbusch s.a., 2021):

e In contextul prezentei teze dimensiunile sociale si personale
au fost grupate si denumite generic competente de
leadership, de tip managerial, competentele de management
performant lean asociat implementarii Total Productive
Maintenance/Management (TPM);

e Competentele profesionale descriu cunostinte si abilitati specifice
necesare pentru realizarea cu succes a sarcinilor profesionale (de
exemplu, cunostinte despre proces sau despre produs);

e Competentele metodologice se refera la abilitatile cognitive si
metacognitive necesare pentru a se ocupa autonom de sarcini

41 Conform INS, ,Structura ocupationald pe sexe si sectoare de activitate”,
(https://insse.ro, 2021).

122

BUPT


https://insse.ro/

complexe de lucru (de exemplu, abilitati de rezolvare a
problemelor).

Competentele de leadership includ abilitati de comportare adecvat in situatii
de interactiune sociala (de exemplu, abilitati de comunicare) (Kauffeld si Grote
2019). Competentele personale sunt dispozitii individuale, cum ar fi atitudinile si
motivele, care influenteaza comportamentul de lucru al angajatilor (de exemplu,
asumarea responsabilitatii). Competentele personale includ, de asemenea,
capacitatea de a controla independent propriul comportament profesional (de
exemplu, capacitatea de invatare) (Depenbusch s.a., 2021).

In ciuda importantei MRUC, respectiv al modelelor de competente, motivul
pentru care acestea NU sunt implementate in mod obisnuit poate fi complexitatea
subiectului si absenta unui cadru generalizat de dezvoltare a competentelor, care
sa poata fi adoptat cu modificari minime sau fara (Midhat, 2021) desi eforturi in
acest sens s-au facut. Asadar, exista o nevoie acuta de a dezvolta un model
general, usor de replicat, cu o metodologie structurata si stiintifica, si care sa fie
simplu de inteles si de replicat.

Cele doua cercetari, demersuri aplicative ce vor fi prezentate se refera la
doua (contexte) culturi organizationale diferite, cu particularitati care justifica
abordarea managementului competentelor profesionale pentru atingerea unui
nivel de performanta mai ridicat, astfel:

1. Conceptia unui model de dezvoltare al competentelor operationale/tehnice si
metodologice in contextul unei unitati de productie, parte a unei organizatii
globale din domeniul industriei alimentare (NWW) si care se afla in faza 0 de
implementare a Total Productive Maintenance/Management (TPM). O precizare
foarte importanta este ca strategia de management TPM se concentreaza pe
nivelul operational, asa cum va fi descris in capitolul 4.3.a.;

2. O cercetare pentru dezvoltarea unui model de identificare si evaluare a
competentelor de leadership, in vederea dezvoltarii acestora prin programe
speciale de formare a managerilor, caz demonstrat intr-o societate de prestari
servicii, parte a unui holding german care activeaza Iin industria
managementului deseurilor (RTM).

Deoarece in organizatia NWW, competentele de leadership si
comportamentele asociate acestora sunt foarte clar identificate si atent
monitorizate intr-un proces coerent de ,/leadership development cycle” si reflecta
valorile organizationale, am considerat ca mult mai relevant si explicit este
exemplul unei organizatii care nu are formalizate valorile organizationale (asa cum
este organizatia RTM), iar comportamentul managerilor influenteaza performanta
organizationala.

Cele doua cercetari demonstreaza o abordare holistica, in care intelegerea
contextului organizational specific sustine demersul de cercetare pe cele doua
domenii de competente profesionale, adresand astfel toate cele trei categorii
descrise in capitolul 4.3.b), dupa cum este prezentat in maniera generalizata in
Fig. 4.2.

123

BUPT



Munca - Stadiul actual

operationale/tehnice
Competente metodologice

Strategie/
Obiective strategice

Munca - Valori
companie
Competente de
leadership

Competente

Analiza lacunelor
(gap summary)

Evaluare continua

MRUC

Proiectarea locurilor

invatare si
dezvoltare

Recrutare
si selectie

Managementul
performantei

de munca

Dezvoltarea

managementul

Administrarea
resurselor
umane

Planificarea
resurselor
umane

Training si
dezvoltare

carierei si Compensatii

si beneficii

succesiunii

Cultura organizationald

Fig. 4.2 Tabloul competentelor profesionale in context organizational

Studiul bibliografiei a aratat ca aceasta abordare, pe paliere se regaseste si
viziunea altor cercetatori.

Martin, Elg, Gremyr si Wallo (2021) introduc o terminologie bazata
pe competente asociate muncii de management al calitatii in
organizatii;

Elizondo Sandoval s.a. (2018) in lucrarea lor stiintifica au prezentat
grafic o metodologie de interventie pentru implementarea profilului
de competente manageriale pentru IMM-uri si, prin fazele
prezentate, au masurat performanta optima, au definit performanta
dorita si au determinat decalajul;

Articolul autorilor Karwehl si Kauffeld (2021) a oferit o prezentare
generala a modurilor de management al competentelor, cu accent
pe abordarea de analiza a RU;

Goldman si Scott (2016) au investigat in studiul lor modelele de
competente utilizate de organizatii pentru a evalua abilitatea de
gandire strategica a liderilor si managerilor;

Medina si Medina (2015) au prezentat un model de management al
competentelor in trei etape;

Gaeta, Marzano, Miranda si Sandkuhl (2017) au dezvoltat un model
de management al competentelor in sase etape.

Pe baza modelelor existente de management al competentelor, se prezinta
un model modificat, adaptat ca fiind cel mai potrivit, care consta in trei faze (Klepic¢

2021):

(1) Determinarea competentelor necesare;

(2) Determinarea competentelor curente si a decalajului de competente
intre competentele necesare si cele curente; si

(3) Desfasurarea activitatilor pentru a asigura si dezvolta competentele

necesare.
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4.2. Metodologia cercetarii - modelarea sa grafica

»Identificarea modelelor si a semnificatiei datelor, pe seama interpretarii
reprezentarii grafice a lor, reprezinta analiza exploratorie a datelor si este una
dintre tehnicile de baza ale cercetarii, inclusiv ale modelarii. Exista o mare
varietate de clase de grafice, fiecare adresandu-se unui anumit tip de seturi de
date. Modul in care se construiesc graficele se bazeaza pe reguli stricte” (Sirbu si
Benedek, 2004).

Validarea si verificarea modelului sunt doua procese esentiale in dezvoltarea
unui model. In secventa urmatoare a algoritmului, evaluarea rezultatelor
reprezinta procesul de validare, care implica verificarea corespondentei lor cu
valorile reale, fie observate, fie experimentale, daca acestea sunt disponibile.
Validarea implica, de asemenea, verificarea logica si posibilitatea rezultatelor,
indeplinirea sau nu a asteptarilor modelului, si interpretarea corecta a acestora.
Daca modelul nu trece de aceasta etapa, este necesara revenirea la un stadiu
anterior, si reluarea procesului ori de cate ori este necesar, pana la validarea
completda ceea ce inseamna ca model final este cel care ofera rezultate
corespunzatoare, adecvate contextului organizational, la fiecare aplicare a sa.

In prima faza a cercetarilor aplicative, s-a realizat o revizuire a literaturii cu
identificarea unor cazuri/demgrsuri similare in bazele de date Scopus,
ScienceDirect si Google Scholar. In plus, au fost analizate resurse oferite de firmele
de consultanta in domeniu MRU, precum si alte modele/demersuri practice
prezente Tn organizatii industriale privind dezvoltarea competentelor specifice
contextului managerial lean - imbunatatire continua (continuous improvement) -
mentenanta/management total productiva (Total Productive
Maintenance/Management, TMP).

Dupa consultarea resurselor identificate (articole stiintifice si articole/studii
ce vizeaza cazuri de utilizare practica), a fost conceput mijlocul (instrumentul)
pe baza caruia s-a facut inregistrarea observatiilor referitoare Ila
activitatile, respectiv comportamentele celor mai performati angajati de
la linia pilot. Acesta este dezvoltat in forma tabelara folosind aplicatia
software Excel si sprijina activitatile de mapare a liniei (Line mapping, LM
conform exemplului prezentat in- Anexa 9) de productie. Ulterior a fost
pregatita o prima versiune a listei de competente si, in consecinta, un ghid pentru
un focus grup pentru validarea demersului propus folosind metodele si mijloacele
prezentate in capitolul 3. Focus grupul a inclus, in prima faza, pe toti inginerii/sefi
de schimb, iar ulterior, pentru validarea si aprecierea impactului demersului de
management al competentelor asupra performantei organizationale, pe managerii
de productie si pe managerul de RU. De remarcat este faptul ca participantii provin
din cele doua nivele decizionale superioare ale fabricii, iar decizia de implementare
a TPM
(intr-o initiativa denumita generic NWW Continuoul Excelence, NCE) a fost una la
nivel de corporatie).

In ceea ce priveste dezvoltarea competentelor, in conditiile implementarii
TPM, dar si al transferului acestei responsabilitati catre angajati intr-un mediu
industrial foarte volatil si orientat formal catre ,excelenta operationala”, practicile
de MRU (dar mai ales, activitatile de evaluare, dezvoltare a planurilor individuale
si formare) a trebuit sa fie adaptate in consecinta.

In acest context, s-a dezvoltat un mijloc de operationalizare a
managementului activitatilor asociat modelului holistic de dezvoltare a
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competentelor (suport decizional si mijloc de control in acelasi timp), pe
baza unui set preliminar de cerinte, adaptat contextului organizational
(care tine seama de specificul operatiilor de productie) si care sa poata fi
capabil sa ofere informatii structurate pentru identificarea unor solutii
practice in contextul managerial lean - imbunatatire continua
(Continuous Improvement) - mentenanta/management total productiva
(Total Productive Maintenance/Management, TMP).

Dezvoltarea acestui mijloc de lucru suport pentru managementul
competentelor a fost realizatd astfel ca sa permita adaptarea, aplicarea sa in
diferite industrii, prin realizarea unor modificari minore de adaptare. Unele ajustari
pot fi necesare pentru a raspunde nevoilor specifice industriale sau
organizationale, iar metodologia de baza ofera indrumare in modificarea
procesului.

Chiar daca exista argumente pentru utilizarea de cadre de competenta
specifice organizatiilor, in functie de cultura si nevoile lor prezente si viitoare,
trebuie avut in vedere faptul ca organizatiile de dimensiuni mici sau medii nu fsi
pot permite sa alocate resurse semnificative pentru dezvoltarea propriilor cadre de
competenta sau a unor mijloace informatice complexe oferite de companii de
consultanta. Astfel, apare motivatia si utilitatea practica pentru realizarea
cercetarilor aplicative.

4.3. Cercetarii aplicative la compania NWW

4.3.1. Contextul cercetarii

NWW este o companie care opereaza la nivel mondial in industria FMCG.
Unul dintre cele mai importante aspecte ale strategiei de afaceri si culturii NWW
este dezvoltarea capacitatii umane in fiecare tara in care opereaza. Invatarea este
o parte integranta a culturii NWW. Aceasta este afirmata ferm in Politica de Resurse
Umane formalizata a organizatiei, care cuprinde indrumarile care constituie o baza
solida pentru gestionarea eficienta si eficace a RU. Astfel, dorinta de a invata este
o conditie esentiala pentru angajati, formarea facandu-se in primul rand la locul
de munca. Ghidarea si coaching-ul fac parte din responsabilitatea fiecarui manager
si sunt cruciale pentru a face progresul fiecaruia in pozitia sa.

Programele de formare formale sunt in general orientate spre scop si sunt
concepute pentru a imbunatati competentele si abilitatile relevante. Doua treimi
dintre angajati lucreaza in fabrici unde |i se ofera instruire continua pentru a
raspunde nevoilor lor specifice. Mai multe fabrici din cadrul NWW au centre proprii
de instruire ATC (Autonomus Training Centers). In ceea ce priveste dezvoltarea
RU, instruirea la nivel local este cea mai importanta componenta a activitatilor de
dezvoltare a companiei si majoritatea celor 240.000 de angajati ai companiei
beneficiaza de instruire in fiecare an. Managerii sunt responsabili pentru asigurarea
instruirii adecvate si continue a angajatilor si, in multe cazuri, sunt personal
implicati in procesul de predare. Pentru acest motiv, instruirea managerilor in
domeniul coaching face parte din structura de instruire.

Strategia companiei la nivel mondial este ,focus pe relevanta, agilitate
operationala si executie excelenta”. Programul global de imbunatatire continua
(NWW Continuous Excellence, NCE) a afacerii in NWW, a fost lansat la nivel
mondial in 2009, cu urmatoarele rezultate: o reducere cu 30% a plangerilor
clientilor, o reducere cu 9% a costurilor, o crestere a productivitatii cu 90% si zero
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accidente. Initiativa NWW Continuous Excellence, NCE a fost implementata in trei
sute de fabrici, care au adus o schimbare completd in motivatia angajatilor,
rezultand o economie totala de 1,5 miliarde CHF si o crestere organica a vanzarilor
cu 5-6%. Cu toate acestea, compania se confruntda in continuare cu provocari
cauzate de pierderile de miscare si opririle masinilor.

NWW Continuous Excellence, NCE este o parte esentiala a strategiei lor pe
termen lung, ce are ca obiectiv cresterea eficientei operationale, reducerea
costurilor si imbunatatirea calitatii produselor, folosind tehnici si mijloace precum
fabricatia lean cu implementarea TPM.

Cercetarea s-a realizat in fabrica NWW din Timisoara (2019-2022), ulterior
anului 2017 cand a fost lansata initiativa NWW Continuous Excellence, NCE in toate
unitatile de productie din Sud-Estul Europei. Instrumentele de cercetare
(prezentate in diferitele anexe, in limba engleza) au fost concepute (testate si
validate) si sunt utilizate in continuare in patru fabrici din Serbia, Bulgaria, si in
doua fabrici din Grecia.

Valul de productie si management Lean/TPM/Continuous Improvment care
a cuprins productia industriala occidentala in ultimele decenii a dat nastere ideii ca
Mediul de Productie 4.0 (asociat revolutiei industriale Industry 4.0) ar putea
prospera daca ar fi incorporat in sistemele de productie lean curente. Contextul
managerial lean — imbunatatirea continua (Continuous Improvement) -
Mentenanta/Management Total Productiva (Total Productive
Maintenance/Management, TMP) reprezinta o strategie low-tech, dar
rezultatele cercetarii experimentale in ceea ce priveste performanta fabricii au fost
mai bune decat se astepta, astfel incat a fost identificata o nevoie puternica de a
mentine acest mod de lucru si, daca este posibil, de a-I imbunatati in continuare.

Detalii semnificative ale cercetarii aplicative sunt oferite in Anexele 5 - 13.

4.3.2. Specificatii privind modul de abordare in dezvoltarea
competentelor pentru performanta profesionala

Analize recente arata ca TPM a devenit o metodologie tot mai importanta in
contextul cresterii cerintelor de sustenabilitate si eficientda a proceselor de
productie. In plus, aceasta metodologie a fost adaptata in diferite industrii si a
demonstrat o valoare adaugata semnificativa prin cresterea productivitatii,
reducerea costurilor de mentenanta si cresterea performantei echipamentelor
(Singh si Awoke, 2023; Chaurey s.a., 2023). Implementarea TPM implica toti
membrii organizatiei, de la managementul de top pana la lucratorii din productie,
care trebuie sa colaboreze pentru a implementa un program cuprinzator de
intretinere a echipamentelor productive pe toata durata lor de viata (Nzewi s.a.,
2016; Al-Refaie s.a., 2022; Singh si Awoke, 2023).

TPM urmareste instaurarea unei culturi organizationale care sa maximizeze
eficienta sistemului de productie per ansamblu, implicand toate functiile unei
companii pentru a atinge obiective precum zero accidente, zero defecte, zero
avarii, zero anomalii si zero pierderi (Al-Refaie s.a., 2022; Singh si Awoke, 2023).
Indicatorii de performanta sunt un bun mijloc de comunicare a strategiei
organizationale intre toti angajatii companiei, asigurand astfel o aliniere strategica
a obiectivelor. Strategiile si actiunile de management sunt legate prin masurarile
de performanta, sprijinind astfel implementarea si executarea initiativelor de TPM,
punand astfel bazele pentru stabilirea indicatorilor de performanta (KPI), in scopul
masurarii eficientei implementarii pilonilor TPM mentionati mai sus. Potrivit
cercetarilor recente, implementarea TPM poate duce la imbunatatirea stabilitatii
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liniilor de productie si cresterea performantelor operationale (Al-Refaie s.a., 2022;
Singh si Awoke, 2023; Chaurey s.a., 2023).

Model de dezvoltare conceput isi propune sa contribuie la acoperirea
decalajului dintre competentele RU si nevoile functionale, utilizand un instrument
(mijloc) ce incorporeaza deopotriva competente din metodologia TPM, faza O si
cele operationale cerute de posturi si procese, pornind de la obiectivele de business
astfel incat dezvoltarea competentelor sa poata fi facuta prioritizdnd pe cele cu
impactul cel mai mare in performanta organizationala si utilizdnd ca strategie de
dezvoltare modelul 70/20/10. Aceasta abordare faciliteaza managementul
strategic al RU si pentru a promoveaza implicarea fortei de munca la toate
nivelurile.

Ca urmare, pentru a proiecta solutia si a defini cerintele acesteia, s-a
efectuat un studiu de identificare si interpretare a altor cazuri de
utilizare/implementare, cu cercetarea in mod deosebit a managementului asociat
TPM si a stadiilor de implementare ale acestuia, urmat de focus grup cu toti
membrii conducerii organizatiei: toti sefii de schimb si managerii de departament.

Practica TPM se bazeaza pe opt piloni de baza care promoveaza planificarea,
organizarea, monitorizarea si controlul performantei de fabricatie (Wakjira si
Singh, 2012). Cei opt piloni TPM prezentati in Fig. 4.3 (Nakamura, 2008; Hooi si
Leong, 2017) reprezinta principii directoare pentru initiativele de implementare a
TPM si acopera toate aspectele necesare pentru organizatiile de fabricatie pentru
a asigura succesul si pentru a imbunatati performanta de fabricatie in termeni de
costuri, productivitate, calitate, procese, timpul neplanificat de nefunctionare si
implicarea RU (Nakamura, 2008; Wickramasinghe si Perera, 2016; Singh si Awoke,
2023).

Din cei opt piloni, primii patru piloni vizeaza maximizarea eficientei si
eficacitatii productiei, care au un impact direct asupra performantei de fabricatie,
in timp ce ceilalti patru piloni sunt elemente suport TPM care imbunatatesc in
continuare performanta de fabricatie (Ahuja si Khamba, 2007; Hooi si Leong,
2017; Singh si Awoke, 2023). Prin urmare, fiecare pilon joaca un rol important in
rezolvarea si imbunatatirea domeniului sau respectiv. Iatda cei opt piloni
TPM/practici, conform (Wickramasinghe si Perera, 2016; Al-Refaie s.a., 2022;
Singh si Awoke, 2023; Chaurey s.a., 2023) (Fig. 4.3):

Pilonul 1 - Autonomus maintenance (AM - Intretinere Autonoma - Jishu
Hozen) - acest pilon stimuleaza simtul de responsabilitate personald, transferand
responsabilitatea intretinerii curente de la personalul de intretinere la operatori.

Pilonul 2 - Focus Improvement (FI - Imbunatatire concentrata - Kobetsu
Kaizen) - acest pilon se refera la toate activitatile care maximizeaza eficienta
echipamentelor, proceselor si organizatiei prin eliminarea pierderilor si prin
imbunatatirea performantei. De asemenea, acest pilon include sub-zone precum
identificarea sistematica si estimarea pierderilor, determinarea structurii de
pierdere si atenuarea pierderilor, realizarea unei eficiente a sistemului
imbunatatite si imbunatatirea eficientei generale a echipamentului. In principal,
prin identificarea si minimizarea deseurilor, cresterea calitatii si reducerea
pierderilor prin utilizarea structurii ,de ce - de ce” si dezvoltarea analizei modurilor
si efectelor de esec (FMEA), eliminarea pierderilor ajuta la imbunatatirea eficientei
generale a echipamentului (OEE).

Pilonul 3 - Planed Maintenance (PM - Mentenanta Planificata - Keikaku
Hozen) - scopul mentenantei planificate este de a atinge si mentine disponibilitatea
masinilor, costul optim de intretinere, imbunatatirea fiabilitatii si mentinerea
acestora, eliminarea completa a defectiunilor si asigurarea disponibilitatii pieselor
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de schimb. Mai mult, mentenanta planificata schimba activitatile zilnice si muta
eforturile de mentenanta de la o perspectiva reactiv la una proactiv. In acest punct,
perspectiva consta in prevenirea defectelor si se concentreaza pe utilizarea poka-
yoke, precum si a unui sistem imun la erori (sistem de protectie impotriva
greselilor), precum si pe detectarea si separarea defectelor online, iar
implementarea efectiva a asigurarii calitatii operatorului este luata in considerare.

Pilonul 4 - Quality Pillar (Q - Pilonul Calitate - Jikoda) - scopul este de a
obtine satisfactia clientului prin realizarea de produs de cea mai inalta calitate, fara
defecte. Accentul se pune pe eliminarea non-conformitatilor intr-un mod
sistematic, asemanator practicilor de TPM concentrate pe imbunatatirea
performantelor operationale. Aceasta coloana TPM abordeaza problema calitatii
prin asigurarea faptului ca operatorii pot detecta si preveni erorile in timpul
productiei, asigurand productia cu specificatia corecta inca de la prima incercare
(First Time Quality). Acest pilon include subdomenii precum obtinerea a zero
defecte, urmarirea si abordarea problemelor echipamentului si a cauzelor
fundamentale, precum si stabilirea conditiilor de masina, om si material. Mai mult,
scopul Q Pillar este de a fabrica un produs de calitate prin reducerea sau eliminarea
problemelor procesului de fabricatie. Intelegerea procesului de fabricatie este
importanta pentru angajati, deoarece afecteaza direct calitatea produselor (Al-
Refaie s.a., 2022).

Pilonul 5 - Educatie si Training (ET) - prin formare si educatie individuala,
se dezvolta cultura organizationala, aceasta avand o influentata pozitiva si
sustindnd cultura imbunatatirii continue. Pilonul este crucial pentru implementarea
cu succes a celorlalti, deoarece depinde de instruirea eficienta a partilor interesate,
a RU pentru dezvoltarea abilitatilor de operare si intretinere, precum si pentru alte
aspecte legate de implementarea TPM. RU instruita in mod adecvat va fi capabila
sa evalueze starea echipamentului si sa ajute la mentinerea acestuia intr-o stare
de functionare adecvata. Performanta reprezinta gradul de indeplinire a
obiectivelor si masurarea acesteia este foarte importanta pentru a putea fi
controlata prin identificarea lacunelor si atribuirea de roluri si responsabilitati
partilor interesate.

De fapt, prin promovarea unui program adecvat de formare si educatie, este
posibil sa se actualizeze si sa se imbunatateasca atat abilitatile, cat si capacitatile
tehnice ale personalului de productie si de intretinere (Jain s.a., 2014). Aceasta
are un impact direct asupra performantei angajatilor, deoarece ei vor fi mai
constienti si, astfel, mai atenti in executarea sarcinilor de intretinere a activelor si
facilitatilor, vor fi mai motivati sa-si indeplineasca corect munca, imbunatatindu-si
cunostintele despre lucrarile de intretinere (Al-Refaie s.a., 2022).

Studiile arata ca formarea este acordata operatorilor pentru a-si imbunatati
abilitatile si vizeaza detinerea unor ,angajati multidisciplinari revitalizati”, motivati,
determinati si care sunt dornici sa-si indeplineasca toate sarcinile in mod eficient
si independent. Conform lui Wickramasinghe si Perera (2016), aceasta include sub-
arii, cum ar fi transmiterea de abilitati tehnologice, controlul calitatii, abilitati
interpersonale, multicalificarea  angajatilor, alinierea sau armonizarea
competentelor angajatilor cu obiectivele organizationale si evaluarea si
actualizarea periodica a abilitatilor si competentelor. Pilonul ET se concentreaza pe
importanta TPM si pe modalitatea sa eficienta de a imbunatati productivitatea si
performanta organizatiei.

Pilonul 6 - Siguranta, Sanatate si Mediu (SHE) - scopul principal al pilonului
este de a asigura locuri de munca in care nu exista accidente, boli profesionale
si/sau afectarea mediului. De asemenea, se urmareste identificarea si
imbunatatirea zonelor cu risc pentru sanatate, precum si desfasurarea activitatilor
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care protejeaza mediul (Diaz-Reza s.a., 2019). Organizatiile trebuie sa trateze RU
cu respect, precum si mediul inconjurator. Conform (Wickramasinghe si Perera
2016), pilonul SHE include subdomenii cum ar fi asigurarea unui mediu de lucru
sigur, furnizarea unui mediu de lucru adecvat si eliminarea incidentelor de raniri si
accidente. (Chaurey s.a., 2023) sustin ca acest pilon subliniaza crearea si
mentinerea unui loc de munca sigur si sanatos si este important pentru a promova
un mediu sigur in timpul implementarii TPM.

Pilonul 7 - TPM de birou (TPM in departamentele administrative si de
asistenta) - obiectivele pilonului trebuie sa includa eliminarea pierderilor
functionale de la nivel administrativ, organizarea de birouri eficiente, furnizarea de
servicii si suport pentru departamentele de productie, concentrandu-se pe locul de
munca si pe procedurile de lucru standardizate pentru organizarea eficienta a
intregii activitati a fabricii/intreprinderii. Conform (Wickramasinghe si Perera,
2016), acest pilon cuprinde sub-arii, cum ar fi imbunatatirea sinergiei dintre
diversele functii de afaceri, eliminarea problemelor legate de proceduri,
concentrarea pe abordarea problemelor legate de costuri si aplicarea celor 5S in
birou si in zonele de lucru.

Pilonul 8 - Managementul dezvoltarii - aceasta componenta TPM este
responsabild de incorporarea cunostintelor si abilitatilor de fabricatie dobandite
prin mentinerea echipamentelor existente pentru a fi aplicate in proiectarea de
echipamente noi, configurarea, punerea in functiune si testarea adecvata vor
asigura ca echipa poate dezvolta produse fiabile si impreuna cu specificatiile
acordate. Mai mult, aspectele acoperite de activitatile pilonului sunt minimizarea
problemelor, implementarea la timp si imbunatatirea mentenantei echipamentelor
noi pe baza experientelor anterioare (Jain s.a., 2014). De fapt, este esential sa se
ia In considerare mai multe date, cum ar fi performanta echipamentului, costurile
ciclului de viata, fiabilitatea, obiectivele de mentenanta, planurile de testare a
echipamentelor, documentatia operationala si formarea pentru aceasta dezvoltare.

Considerarea implementarii modelului TPM cu 8 piloni in cadrul organizatiei
NWW a necesitat o adaptare in conformitate cu specificul activitatii, nivelul de
maturitate in managementul lean si dimensiunea afacerii (organizatiei). Acest
demers este ilustrat prin comparatia din Fig. 4.3.

Reprezentarea grafica a TPM, conform Japan Institute of Plant Maintenance,
model dezvoltat in 1971, ilustreaza ca fundamentul pentru implementarea acestuia
o reprezinta metodologia 5S, cu toate acestea, abordarea originala adoptata de
compania NWW a fost sa amplaseze alinierea obiectivelor, dezvoltarea
cunostintelor si competentelor si conformitatea ca fundament, subliniind in acest
fel importanta competentelor si a pregatirii acestora in concordanta cu strategia si
obiectivele organizatiei. In aceasta companie cunoasterea instrumentelor utilizate
in ET, precum matrice de competente, a prioritatilor si a gestionarii planului de
dezvoltare au reprezentat prerecuzita pentru toti membrii echipei de TPM, inclusiv
a operatorilor la linie (autonomus group).
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Fig. 4.3 Implementarea TPM in organizatia NWW- Prezentare comparativa

In cazul NWW, performanta operationald (OP) este masuratd la nivelul
fabricii. Deoarece fabrica nu controleaza vanzarile sau costurile lantului logistic
extern, masurile financiare generale ale performantei organizationale nu sunt
adecvate. Astfel, in acest caz particular al fabricii NWW, ca unitate de productie ce
nu detine un compartimente veritabil de marketing, sunt folositi indicatori de baza
ale performantei procesului de productie, precum: nivelul costurilor de productie,
indicatori de caracterizare a nivelului de calitate al proceselor si produselor
realizate, termenele de livrare si indicatori de flexibilitate.

Demersul TPM este, in general, divizat in elemente de implementare pe
termen scurt/mediu si pe termen lung (Chaurey s.a., 2023):

e Pe termen scurt/mediu sunt concentrate pe mentenanta autonoma,
mentenanta preventiva si pe dezvoltarea abilitatilor, a
competentelor personalului de operare in mentenanta si intretinere
utilajelor, echipamentelor;

42 Conform reprezentarii de la: https://www.allaboutlean.com/tpm-pillars-overview/eight-
pillars-of-tpm/ (Accesat la 22.04.2023)
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e Elementele TPM vizate a fi considerate pe termen lung sunt mai
concentrate pe proiectarea-conceptia de noi echipamente, care

X implica inovatie.

In viziunea NWW, TPM a fost conceptualizat si implementat ca un concept
de management performant (sau al performantei); implementarea TPM asigura
cresterea fiabilitatii utilajelor, stabilitatea proceselor, produse de calitate
superioara, cost competitiv si livrare rapida prin maximizarea folosirii resurselor
companiei prin eliminarea pierderilor, recalificarea angajatilor, crearea unei culturi
de preventie si imbunatatire continua cu implicarea tuturor angajatilor. Mai mult,
implementarea cu succes a TPM porneste de la schimbarea mentalitatii RU si a
culturii organizationale, dezvoltarea competentelor RU si conduce la obtinerea unor
rezultate mai bune si mai durabile in comparatie cu alte programe izolate,
deoarece se produce o schimbare fundamentala la nivelul oamenilor in ceea ce
priveste cunostinte, abilitatile si comportamentele. Prin lucru in echip3,
implementarea orizontala a unui nou concept in toate domeniile organizatiei,
impartasirea cunostintelor si experientelor, precum si prin participarea activa la
activitatile de intretinere autonoma, angajatii invata noi abilitati si isi pot dezvolta
competentele. Acest lucru poate conduce la cresterea angajamentului angajatilor
si imbunatatirea moralului la locul de munca, ceea ce poate contribui la cresterea
performantelor echipamentelor si la atingerea obiectivelor companiei (aspecte
sustinute si de cercetari recente: (Al-Refaie s.a., 2022; Chaurey s.a., 2023; Singh
si Awoke, 2023)).

In acceptiunea prezentului demers de cercetare, termenul ,total” din TPM
se refera la trei dimensiuni de baza (tinand seama si de specificatiile TPM si
tendintele de aplicare cu succes prezentate in literatura (Al-Refaie s.a., 2022;
Singh si Awoke, 2023)):

1. Eficienta totala in ceea ce priveste imbunatatirea si cresterea
performantelor managementului financiar;

2. Preventie totala, insemnand proiectarea si utilizarea echipamentelor
care NU necesita / sau necesita un MINIM de activitati de reparatii si intretinere
preventiva, precum si efectuarea acestora intr-un timp minim;

3. Cooperare si colaborare totala, semnificand intretinerea autonoma si
independenta a echipamentelor realizata de catre RU (operatorii de la masini), de
la nivelul grupurilor mici de lucru, din fiecare departament. Astfel, in cadrul TPM,
operatorii efectueaza intretinerea de rutina (autonomus maintenance), cum ar fi
verificarea nivelului de apa, ulei, lichid de racire si aer, curatirea, inspectia,
ungerea si/sau anumite reglaje ale liniei de productie. Aceasta implica o anumita
pregatire a operatorilor de la masini. Prin dezvoltarea acestor competente, pentru
efectuarea operatiilor de intretinerea simpla a masinilor si echipamentelor, se
promoveaza idea de ~proprietate” (ownership) asupra
utilajelor/masinilor/echipamentelor aflate in exploatare si se incurajeaza acordarea
de atentie sporita pentru detaliile functionarii acestora. Ca urmare, echipele
tehnice de mentenanta se vor concentra asupra remedierii, eliminarii defectiunilor
mai urgente, mai complexe ale masinilor (demers sustinut si de (Singh si Awoke,
2023)).

Implementarea unui program TPM creeaza o responsabilitate comuna
pentru echipamente/utilaje/masini, care incurajeaza o mai mare implicare si
determinare a RU din linia de productie. Intr-un mediu adecvat, acest lucru poate
fi foarte eficient in Tmbunatatirea productivitatii, simultan cu cresterea timpului de
functionare a utilajelor/masinilor, reducerea timpilor de ciclu de reparatii si
eliminarea defectelor (sustinut si de studiile (Al-Refaie s.a., 2022; Chaurey s.a.,
2023; Singh si Awoke, 2023)).
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Strategia de transformare a fabricii NWW, catre una de imbunatatire
continua - lean - TPM si presupune parcurgerea urmatoarelor etape
(definite bazat pe metodologiei TPM dupa cum urmeaza):

1.

2.

3.

7.

8.

Intelegerea TPM - obiectiv - toti membrii echipei de management si
angajatii sa inteleaga conceptul de TPM, beneficiile si scopul sau;

Definirea ariei/zonei sau a echipamentului pilot (M6 - linia de ambalat
cafea);
Evaluarea starii actuale - evaluarea initiala detaliata a starii

echipamentelor si a proceselor existente pentru a identifica lacunele si
problemele care necesita imbunatatire;

. Planificarea si definirea obiectivelor de TPM, inclusiv a indicatorilor de
performanta si stabilirea unui plan detaliat de implementare;

. Formarea si instruirea personalului - implica dezvoltarea competentelor
personalului in domeniul TPM si dezvoltarea acelor abilitati/ competente
tehnice relevante, intelegerea corelatiei dintre activitatea desfasurata si
indicatorii de performanta ai liniei si gradul de indeplinire a obiectivelor
fabricii, dar si capacitatea de a intelege, urmari si planifica activitatile
proprii de dezvoltare, conform modelului 70-20-10 (Lombardo, si
Eichinger, 2000);

. Implementarea TPM - implica activitati specifice, cum ar fi ,initial

cleaning” si aducerea echipamentului la conditia de baza, implementarea

standardului CIL de Iintretinerea autonoma (,cleaning-inspection-
lubrication”, curatire — inspectie - ungere), intretinerea preventiva (Fig.

4.4);

Monitorizarea si evaluarea - implementarea procesului de monitorizare

si evaluare a performantei liniei si a performantei pilonilor TPM;

Evaluarea rezultatelor fazei de implementare.

Conform literaturii de specialitate in etapele incipiente ale implementarii cu
succes a TPM, RU/operatorii trebuie sa aiba (Al-Refaie s.a., 2022; Chaurey s.a.,
2023; Singh si Awoke, 2023):

cunostinte de baza privind TPM si beneficiile sale in ceea ce priveste
eficienta productiei;

abilitati de comunicare si cooperare cu colegii si supervizorii pentru a
intelege procesele de productie si pentru a identifica problemele;
capacitatea de a colecta si analiza date pentru a identifica problemele si
pentru a propune solutii;

abilitatea de a lucra in echipa si de a colabora cu colegii si alte
departamente pentru a identifica si a implementa solutii imbunatatite;
cunostinte de baza in utilizarea mijloacelor de imbunatatire continua a
procesului, cum ar fi analiza cauza-efect, diagrama Ishikawa, conditiile de
mentinere a echipamentului (CIL), capacitatea de a intelege si de a utiliza
indicatorii de performanta a echipamentelor pentru a evalua eficienta
proceselor si a echipamentelor etc..

Aceste competente sunt esentiale pentru a incepe procesul de imbunatatire
a performantei echipamentelor si pentru a dezvolta o cultura TPM in organizatie.
Astfel, se poate observa rolul determinant pe care managementul competentelor
il are in implementarea cu succes a practicilor de TPM.
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Fig. 4.4 Rezultate dupa aducerea liniei la conditia de baza

a) Date initiale si conditii de aplicare a demersului de cercetare

In general, existd trei abordari traditionale ale modeldrii competentelor.
Abordarea ,one-size-fits-all” isi propune sa dezvolte un singur model de
competenta care este relevant pentru intreaga organizatie sau o gama larga de
locuri de munca (de exemplu, toate locurile de munca de conducere). In schimb,
abordarea ,single-job” se concentreaza pe dezvoltarea de modele de competente
specifice pentru fiecare loc de munca in parte. Abordarea ,multiple-job”, bazata
pe PCM (Profilul de Competente pentru Manageri), reprezentand o combinatie a
abordarilor ,one-size-fits-all” si ,single-job”. Astfel, modelele de competenta
rezultate cuprind cerinte atat generale, cat si specifice locurilor de munca
(Mansfield 1996).

In ceea ce priveste colectarea datelor, abordarea ,one-size-fits-all”
utilizeaza modele de competenta care sunt deja disponibile in organizatie sau pot
fi identificate ca fiind adecvate din literatura stiintificda (dupa cum sugereaza
(Mansfield 1996)). In schimb, abordarea ,single-job” deriva cerintele de
competenta direct din interviuri cu experti realizate cu titularii locurilor de munca
si/sau cu managerii lor. Abordarea ,multiple-job” foloseste o combinatie a celor
doua metode. In special, cerintele de competenta sunt derivate folosind un set
comun de competente predefinite, precum si metode de analiza a locurilor de
munca pentru a diferentia aceste competente predefinite (Mansfield 1996;
Sonntag, 2007).
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Implementarea managementului competentelor la NWW si dezvoltarea
matricelor de competente NWW a recurs la adoptarea demersului de tip ,multiple-
job”, considerdnd particularitatile rolurilor avute in fiecare pilon TPM, din
perspectiva definirii competentelor metodologice si a celor de tip operational
pentru maparea liniei (LM). Astfel, au fost inclusi in focus grupul cercetarii toti
inginerii de schimb ai fabricii si toti managerii responsabili cu implementarea TPM.

In vederea implementarii TPM - Pasul unu, Identificarea zonei pilot respectiv
echipamentul tinta pentru programul pilot TPM, este selectata zona de interes
pentru cercetare/implementare si utilajul/masina/echipamentul. Exista trei moduri
logice de a aborda aceasta selectie:

1. Cel mai usor de imbunatatit - reprezinta oportunitatea cea mai buna

pentru asigurarea unei ,victorii rapide” in implementarea TPM;

2. Echipamentul critic (,bottleneck”) ce asigura o creste imediata a
productivitatii, asigurand cel mai rapid payback (recuperare a investitiei
de timp si resurse realizate). Practica implementarii TPM a identificat
faptul cd atunci cand se considera un activ  critic
(masina/echipament/utilaj) ca proiect TPM, optiunea are un risc mai
mare;

3. Echipamentul cel mai problematic - varianta ce ofera mai putin payback
decédt imbunatatirea echipamentelor critice. In acest caz, se poate ca
oprirea echipamentelor sa dureze mai mult decat s-a planificat initial
datorita masurilor necesare a fi implementate pentru functionarea sa
optima. Beneficiul acestei abordari insa, este ca imbunatatirea acestui
echipament va fi sustinuta de operatori, iar solutionarea problemelor
bine cunoscute va consolida sprijinul pentru proiectul TPM.

Deoarece in fabrica NWW, experienta si/sau suport TPM a fost limitat,
bazédndu-se in principal pe personal intern si ocazional pe consultanti din head
office sau externi, cea mai buna alegere in implementarea TPM - Pasul 1, a fost
echipamentul cel mai usor de imbunatatit (varianta de selectie 1). Acest criteriu,
a condus la selectia pentru implementarea pilonilor TPM la linia de ambalare a
cafelei (Fig. 4.5) care are in componenta 6 masini si 3 locuri de munca fixe. Analiza
pierderilor, desfasurata la nivelul pilonului 2 FI la fabrica NWW a fost realizata cu
ajutorul metodei ,loss tree analysis”.

Dezvoltarea unui cadru relevant al competentelor presupune intelegerea in
profunda a rolurilor din cadrul organizatiei, aspect ce poate fi facilitat de existenta
unei liste de competente standard, predefinite. Astfel s-a procedat si in cazul
cercetarii la fabric NWW, avand in vedere competentele specifice si necesare
pentru implementarea TPM si specificul operatiilor la linia de productie, in cazul
personalului direct operational.

Procesul elaborarii modelului de competente este complex, insa nivelul
sporit de intelegere si corelare dintre rolurile individuale si performanta
organizationala justifica efortul aplicarii acestui demers rational si stiintific. Pentru
a asigura generarea unui rezultat favorabil, trebuie avute in vedere implicarea in
cadrul acestuia a tuturor stakeholderilor interni, si mai ales a salariatilor prin
intermediul carora trebuie realizata descrierea comportamentelor reale la locul de
munca (in exercitarea activitatilor profesionale prezente). Nivelul de intelegere
si corelare dintre rolurile (asociate unor comportamente specifice)
individuale si performanta organizationala (masurata prin indicatori
specifici) motiveaza si justifica in totalitate efortul demersului stiintific de
stabilire a matricei competentelor, dar si pe ce de actualizarea periodica, prin
evaluari si masurari.
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Setul predefinit de competente, aferent fiecarui rol al RU de pe linia de
fabricatie din companie, arata angajatilor care este tipul de comportament
apreciat, dorit in cadrul liniei/sectiei/organizatiei si ii ajuta sa fie productivi si
eficienti, valorificandu-si pe deplin potentialul profesional de care dispun.

Cantarul Ishida
Banda pentru transportul desplay-urilon

L b

PE SRR EE R RN g
~ Banda pestry Tarnpond dapley ko
-

Calculator lasere T - 'IIllIII'IIE
L) o il. : | |
EE}Q ' 9 TIFT }Hj'l ‘:: : ‘: Palet finit

] - i WG

Masina de Infoliat Bumhdowuunfo baxuri

-
-
~

LR R RE RS N

Danda pentru cacao sl visc

Pick&Place

Masina de Ambalare

Fig. 4.5 M6 - Linia de ambalare a cafelei

Matricea competentelor (rezultatul tangibil al acestui demers), este un
instrument ce sustine si face posibila masurarea nivelurilor de competenta curente
pentru ca managementul organizatiei sa se asigure ca angajatii au expertiza pentru
a genera plusvaloare sau valoare adaugata proceselor derulate in cadrul
organizatiei. Totodata, matricea se constituie ca un instrument util pentru
managerul de resurse umane, pe baza acesteia putandu-se fundamenta deciziile
privind selectia-recrutarea, retentia angajatilor si strategiile de succesiune.
Identificarea comportamentelor specifice si abilitatilor necesare pe fiecare post
(sau rol din cadrul organizatiei) creeaza premisele stabilirii politicii de motivare,
recompensare, dar mai ales la satisfacerea nevoilor de training si dezvoltare a
salariatilor.

In toate etapele cercetarii in care se face referire la grupul de experti
implicati in implementarea TPM, au fost inclusi toti inginerii/sefii de schimb, 8
persoane si cei 2 manageri de productie, avand rol de lideri ai pilonilor AM, FI.
Demersul initiativei de stabilire si implementare a matricei de competente,
respectiv al @ modelului de dezvoltare a fost coordonat de catre liderul pilonului
Educatie si Training (Tabelul 4.1.)

Tabelul 4.1 Caracteristicile esantionului - senioritatea in companie si studii

‘ Ani de activitate in NWW
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Mai putin mai mult de

de 3 ani 3-4,9 ani |5-10 ani 10 ani
Diploma studii medii 0 % 0 % 0 % 20 %
Diploma de licenta universitara 60 %
Diploma universitara de master 0 % 0 % 20 % 0 %

Astfel, se observa ca senioritatea in compania NWW constituie nu doar
premisa a loialitatii si angajamentului fata de implementarea cu succes a acestei
initiative dar si un bun temei pentru ca acestia sa fie considerati experti.

b) Restrictii si limitari ale aplicarii demersului de cercetare

Principalele limitari ale cercetarii au fost:

e Durata, timpul necesar implementarii TPM care a trebuie minimizate, linia
de productie fiind oprita sporadic si mai ales pe perioada pauzelor de masa
sau in zilele de inactivitate a fabricii (sarbatori legale, zile libere);

o Constrangerile legate de RU disponibile in implementarea metodologica si
care se refera la: competente, specialisti indisponibili in cadrul NWW sau
care nu au timpul necesar sau nu stiu cum sa se implice in activitatile de
cercetare; lipsa unor consultanti externi disponibili sau aflati in relatie
contractuala cu NWW;

« Constrangeri financiare legate de lipsa fondurile pentru abordarea unui
proces mai complex de implementare TPM prin selectarea unui echipament
problematic sau critic. Aceasta limitare a fost generata si de neincrederea
initiala a managementului fabricii NWW in reusita cercetarii si de rezervele
enuntate de managerul de RU in ceea ce priveste adoptarea pilonilor TPM
corelat cu intensificarea proceselor de formare profesionala (dezvoltarea
competentelor profesionale) pentru un grup mare de RU;

o Cultura de fabrica centrata dominant pe mentinerea la cote cat mai inalte a
productivitatii muncii si mai putin pe schimbare, imbunatatire, modernizare.

c) Determinarea matricei competentelor. Discutii si interpretarea
rezultatelor (analiza statica)

Obiectivul acestui subcapitol este de a arata demersul parcurs in scopul
conceptiei si proiectarii  matricei competentelor operationale/tehnice si
metodologice in contextul unei unitati de productie parte a unei organizatii globale
(NWW) si care se afla in faza incipientda de implementare a initiativei NWW
Continuous Excellence, NCE (prin TPM). O precizare foarte importanta este ca
strategia de management TPM se concentreaza pe nivelul operational (Chaurey
s.a., 2023), asa cum este descris in capitolul 4.3.a.

Matricea de competente este un model ce include lista competentelor
necesare si existente in organizatie, dar si la nivelul posturilor. Matricea nu este
doar o descrierea postului sau o prezentare a abilitatilor tehnice necesare, ci si
abilitatile manageriale/de leadership si comportamentale. In identificarea
competentelor necesare dezvoltarii si implementarii conceptului, s-au considerat
urmatoarele categorii:
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e Competente operationale: asociate atributiilor necesare exercitarii
cu succes a activitatilor la line, ce sustin si conduc la desfasurarea
activitatii la nivel de post, departament si organizatie;

e Competente metodologice: specifice sistemul de management /ean -
continuous improvement — TPM.

Dezvoltarea matricei de competente presupune intelegerea in profunzime a

rolurilor din cadrul organizatiei, procesul de dezvoltare a modelului implicand
parcurgerea unui anumit set de etape, dupa cum este descris in Tabelul 4.2.

Tabelul 4.2 Descrierea procesului de conceptie a Modelului de dezvoltare a
competentelor - metodologie propusa

Etape Descrierea activitatilor componente
1. Analiza e identificarea tuturor activitatilor pe care un angajat
documentelor le are, asa cum reiese din analiza documentelor

interne, in functie de rolul si sarcinile sale din
organizatie.

e identificarea sarcinilor cheie si a criteriilor de
performanta pentru fiecare post;

2. Maparea liniei (LM)

e identificarea tuturor activitatilor necesare si utile pe
care operatorul uman le desfasoara / loc de munca la
linie, utilizdnd metoda de observare Delphi

e consemnarea comportamentelor celor mai
performanti operatori si a competentei necesare
fiecarei sarcini observate — metoda Delphi

3. Crearea matricei de
competente

e listarea tuturor competentelor identificate pe baza
analizei documentelor si a LM - competente tehnice

e listarea tuturor competentelor cheie, asociate LEAP
model (Scottish Government 2007; Barr si Dailly,
2007).

e dezvoltarea definitiilor fiecdrei competente

4. Definirea fiecarui
nivel de
competenta

e bazat pe modelul Dreyfus s-au definit nivelele
(Dreyfus si Dreyfus, 1986)

5. Stabilirea nivelului
dezirabil

e se stabileste in functie de rolul din organizatie si
nevoia de autonomie in executie, respectiv are/ nu are
rol de coach/trainer

6. Calculul impactului
fiecarei competente
in performanta
organizatiei

e evaluarea impactului fiecarei competente asupra
fiecaruia obiectiv listat - metoda TGN

7. Definirea
actiunilor/ nivel de

e identificarea actiunilor necesare a fi facute pentru
fiecare stadiu de dezvoltare a unei competente (10 -

competenta training 20 - face cu ajutor; 70 - face singur)

8. Evaluarea fiecarui e evaluarea competentei fiecarui angajat in stadiul
angajat actual

9. Profilul e evaluarea necesarului de dezvoltare a fiecarei
competentelor competente in raport cu nivelul dezirabil stabilit

fiecarui angajat

10. Prioritizarea
dezvoltarii
competentei

e stabilirea Planului de dezvoltare, urmarind gradul
de prioritizarea (competenta cu cel mai mare impact in
performanta organizatiei) este prioritara si nu
competenta unde este lacuna cea mai mare
identificata)
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Beneficiul operationalizarii unui astfel de model cadrul de dezvoltare a
competentelor consta in posibilitate de aplicare a sa in diverse industrii, in zone de
productie ce implica un nivel ridicat de manualitate si implicarea efectiva a RU, cu
ajustari minime pentru satisfacerea nevoii organizationale sau specifice industriei,
precum si in cazul unor organizatii de dimensiuni mici sau medii unde alocarea
resurselor in scopul dezvoltarii unui model propriu de competente este adesea
dificila, daca nu chiar imposibila.

In cazul cercetarii la NWW, grupului de experti li s-a cerut ca, bazat pe
observarea celor mai performanti angajati sa consemneze activitatile desfasurate
in fiecare post de lucru identificat pe linia de productie. Consemnarea fiecarei
activitati s-a facut in formularului ,Maparea liniei” (LM), prezentat in Anexa 9.
Acesta a permis colectarea informatiilor de la grupul de experti intr-o maniera
structurata si standardizata. Bazat pe segmentarea procesului au fost identificate
competentele operationale/tehnice. Maparea activitatilor la linie defineste o
succesiune de evenimente din fluxul de lucru si este o reprezentare vizuala.

Detalii semnificative ale proceselor se prezinta in Fig. 4.6 si Fig. 4.7.=

Dintre beneficile LM enumeram: documentarea pentru proces,
reprezentarea vizuala a unei intregi linii/proces, partajare vizuala a detaliilor care
pot fi intelese imediat, se evidentiaza elemente necunoscute precum complexitati
si redundante ale proceselor, procesele sunt segmentate in activitati usor de
inteles, ofera echipei un cadru de referinta, sunt evidentiate posibilele probleme si
solutii, ofera conformitate si audit pentru documente.

Prin segmentarea observatiilor si determinarea activitatilor necesare s-a
identificat setul de cunostinte necesar fiecarei activitati desfasurate, evaluand
totodata situatia existentei/ sau nu a materialelor de invatare. Se observa in cele
trei coloane al LM (Fig. 4.8): ,training material?”, , Training material available” si
Jinstructors” ca la momentul realizarii maparii liniei nu existau materiale de
invatare dezvoltate, cu exceptia standardelor companiei si a celor de sanatate si
securitate In munca (SSM) si GMP mentionate inca de la inceput in descrierea
activitatii, acest aspect fiind deosebit de important in sensul dezvoltarii
competentelor.

Matricea de competente este un model grafic al competentelor necesare si
existente intr-o organizatie, pornind de la competentele posturilor. Matricea
serveste identificarii domeniilor in care angajatii trebuie sa isi dezvolte mai departe
competentele, identificarea candidatilor interni sau externi potriviti pentru
ocuparea unui post de conducere, evaluarea angajatilor in vederea recompensarii
lor etc., prin competentele intelegandu-se cunostintele si abilitatile masurabile si
observabile, necesare angajatilor pentru ocuparea posturilor.

Competentele descriu seturi de cunostinte, atitudini si comportamente de
care un angajat are nevoie pentru a fi eficient intr-o ,familie”, categorie de locuri
de munca.

Pornind de la necesitatea de cunoastere a activitatilor (LM) si a mijloacelor
metodologice de TPM - lean, grupul de experti a definitivat si definit matricea de
competente pentru operatorii liniei pilot (AWG - Autonomus Working Group) dupa
cum este descris in Fig. 4.9.
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Main Activity Skills Activities Tra'"'f‘g Training
material

(what) (how, use a verb) (to do, use a verb) available? material

Item Instructors

Aprovizioneaza cu display-uri

Aprovizioneaza cu baxuri

Aprovizioneaza cu sticks-urile pentru pistolul de lipit
Aprovizioneaza cu tavite si coltare

Incarca masina cu displaye

Aprovizioneaza cu materiale
de ambalat

Matura in jurul masinii
Face curatenie in jurul masinii|Sterge cu alcool in jurul masinii
Curata cu perii in jurul masinii

Pregatire

Resigileaza display-urile rejectate

Aduna folia de ambalare si materiile prime

Desface plicurile prin taiere si reintroduce continutul in procesul
tehnologic

Gestioneaza deseurile

Configureaza cantarul "free weight"

Selecteaza produsul

Cantareste cate 5 plicuri de cafea la 20 minute (12 plicuri de 2
ori pe ora + displaye, 3 plicuri la 12 numere

Cantarire produs Cantareste produsul finit

Supravegheaza functionarea corecta si in cazul oricarei
disfunctionalitati a dispozitivului "peak and place", opreste
masina si informeaza seful de masina

Urmareste buna functionare
a masinii de "peak and place"

Supravegheaza functionarea corecta si in cazul oricarei
disfunctionalitati a masinii de ambalat, opreste masina si
informeaza seful de masina

Urmareste buna functionare
a masinii de ambalat

Supravegheaza functionarea corecta si in cazul oricarei
disfunctionalitati a masinii de cartonare, opreste masina si
informeaza seful de masina

Urmareste buna functionare
a masinii de cartonare

Supravegheaza functionarea corecta si in cazul oricarei
disfunctionalitati a masinii de infoliat, opreste masina si
informeaza seful de masina

Urmareste buna functionare

Supraveghere a masinii de infoliat

Supravegheaza pozitia
corecta a disply-urilor pe
banda de transport

Urmareste daca display-urile sunt asezate corect pe banda de
transport si ia masuri corective.

Supravegheaza buna
functionare a cantarului  |Urmareste daca cantarul ISHIDA functioneaza corect.
ISHIDA

Sorteaza display-urile cu

Sorteaza display-urile ca nu corespund ca si greutate.
greutate necorespunzatoare

Verifica existenta datei si codului pe plic
Verifica pozitionarea imaginii pe folie
Monitorizeaza calitatea si  |Verifica sigilarea plicului flaps spate
corectitudinea ambalarii  |Verifica ca imbinarea/lipirea plicului sa fie ermetica
plicurilor Verifica corectitudinea numarului de plicuri/ display

Umplere displays/ Verifica calitatea si corectitudinea imprimarii datei de pe display
baxuri

Verifica cu ajutorul cantarului greutatea display-ului
Completeaza plicurile lipsa, apoi sigileaza display-ul cu ajutorul
pistolului de lipit

Reverificarea display-urilor
rejectate

Reverifica cu ajutorul cantarului greutatea conforma a display-ului

o § Verifica corectitudinea datelor tiparite pe eticheta (cod data, cod

Monitorizeaza calitatea & |faprica, cod schimb)

corectitudinea informatiilor
de pe bax

Verifica calitatea datelor tiparite pe eticheta (cod data, cod
fabrica, cod schimb)

Paletizare baxuri

Aseaza baxurile pe palet |Paletizeaza baxurile conform fisei de produs

eaza paletul cu produs finit
zioneaza cu palet gol

Gestioneaza paletul cu finit
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on how to use the Line Mapping tool

Fig. 4.6 Maparea activitatilor la linie pentru operator productie
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Main Activity Skills Activities -Ir;wr:tlg?aﬂ Training

(what) (how, use a verb) (to do, use a verb) available? material

Item Instructors

Porneste masina pt. incalzire ( opereaza intrerupator general )
Seteaza parametrii necesari pt. produsul planificat ( pe display masina)
conform instructiunilor de lucru ale produ
Schimba folia masinii de ambalat

Executa iunile de
pregatire si pornire pt. linia Lanseaza operatiunea de alimentare a masinii de ambalat
M6

Aprovizioneaza masina cuEURO paleti (conform fisei de calitate)
Aprovizioneaza masina de cartonare cu materiale semifinite (displaye)
Porneste masina de infoliere
Pregatire [ i . cant ida
masina Verifica nivelul de adeziv din tancul aparatului de lipire

Executa iunile de Porneste Laserul
pregatire si pornire a Seteaza si incarca data in memoria Laserului
i lui Laser

Calibreaza dispozitivul ‘

Ve Introduce calibrul in "metal detector’ | ‘ |

datele, [ Cantareste rework-ul si folia deseu I [ [

materialele si masina Eticheteaza rework-ul si il preda operatorului de la mixer

Efectuarea operatiunilor pt. schimbare de produs ( change over):

Preg si optimi; masina de ambalat
pentru "Change-over” | Schimba casetele metalice pick and place (cu ajutorul mecanicului)
Schimba si regleaza masina de

Regleaza masina de infoliere
Porneste PC

OT’I?;Z: ':"’e?i'j":‘”e'ide | programul de modificare data | | |
P | Aloca baza de date corecta [ | [

Change-over

X ] Porneste PC | | [
Decl_ara productia reallzata‘ programul SAP | | |

s SAP | Declara productia in SAP , genereaza etichete si le aloca pe finite [ [ [
.O prerarea, Declara timpul de lucru si \ Declara consumul de materiale ERP | \ |
h consumul de materiale in | Declara timp de lucru/stationare al masinii si mana de lucru : run- time, down-
datelor in time, down-time variabil SAP | ‘
pr r s
" 5 irile i \ Porneste PC | \ |
Y L)Sp/r\I:JIe in Inregistreaza down-time in amanunt ( cu detalii) | | |
o \ Inregistreaza datele privind eficienta liniei ( baxuri / ora) | \ |
Declara pontajul e Porneste FTC -
personalului din echipa in Selecteaza linia, seful de schimb, seful de masina
programul Access Pontaj _ Selecleaga numele gersoanelqr prezente pe \lnl.e
Inregistreaza timpul lucrat de catre fiecare persoana in parte
| Verifica existenta datei si codului de pe ambalaj
Verifica pozitionarea imaiginii de pe folie
Verifica ca lipitura plicului_spate sa fie perfect
— inchiderea ambalajului sa fi tica
Verifica lipirea-spate sa nu fie exterior sau/si mai mare de 5 mm
Monitorizeaza calitatea Supravegheaza calitatea taierii plicurilor
procesului de ambalare | Verifica numarul de plicuri descarcate in lantul metalic
Supravegheaza buna functionare a masinii de cartonare
Functionarea Verific: i infolierii baxului
masinii la Verifica primarii etichetei
parametrii Regleaza greutatea plicurilor
corespunzatori Verifica deviatiile de culoare a ambalajului
Alimenteaza cu mix cafea
Transporta in depozit paletii cu produs finit
Asigura functionarea liniei Executa mici reparafi in caz de necesitate -
in parametri corespunzatori Raspunde de anunlarga mecanlcu_lul sl_ Sef_ulul \_:Ie schimb in cazul aparitiei unor
defectiuni care nu intra in aria Iui de competenta
Se asigura ca are cantitatea necesara de materii prime si ambalaje necesare
t. productia pe masina
o din : Orggmzeaza oamenii ug masina , pe fa;e de ‘\ucru‘ _
subordine pe faze de lucru Se asigura de existenta unui nr. optlm_de perso_a_ne in echipa , in functie de
produsul planificat pe linie
Organizeaza programul de Organizeaza programul de curatenie pe persoane si zone de lucru
& ea |ouratenielamasina | Asigura existenta materialelor pt. curatenie
pefﬁ;ﬂg:ﬁ:'" Raspunde de respectarea de catre membrii echipei a normelor de SSM la
locul de munca
Asigura respectarea Raspunde de respectarea de catre membrii echipei a normelor de GMP la
tuturor normelor interne si locul de munca
legislative Raspunde de respectarea de catre membrii echipei a normelor de disciplina la
locul de munca
Raspunde de respectarea cerintelor legale referitoare la produs
Coordoneaza si/sau Partici sedinta de pred: primire la panou
participa la sedinta de ... Completeaza datele pe panoul masinii
predare-primire schimb Conduce explicatii la locul faptei
CrErAdED Participa sedinta pe schimb
participa la sedinta de Co_mpleteaza planul de actiune pentru SR
Ao 5 A Aduce la cunostinta problemele aparute pe schimb, altele decat cele
revizuire a schimbului (SR) escaladate in SHO
Participa activinsedinta | Pregateste datele si identifica problemele pt. DOR

zilnica oieralionalai DORi Paniciia in DOR
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Fig. 4.7 Maparea activitatilor la linie pentru sef linie productie
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Line:
H H Position / Job Title:
Ll ne Mapplng Role / Main Responsibility:

Date:
- Task
Activity Task Observed Sequence Competency Notes
Competency is the
.. result of knowledge,
ZE:}SULS skills and behaviours

required to perform a
group of tasks.
1. First thing to be

Task means an essential piece of |sequencing
This field should |work completed as part of ones' |the

o

£ |define the duties. observed ;

o~ - - . done is to group tasks

® activities : Describe the tasks observed as tas!(s Ina \hat would require the |This field is available to capture

3 observed during |performed by the employee. An |logical way, same competency; eventual questions, comments, etc
+ the Line Mapping |activity may have many tasks. which might e ' T
] X . N 2. Then describe the

5 |exercise A task should commence with a |differ from "umbrella”

verb. the order in
the original
observation
exercise.

competency required
for each group of
tasks;

3. This will feed the
Competency Matrix.

Competency Matrix

Competencie Proficiency Levels’ Definition

1 2

Knowledge 4
Cun;‘m:'.e:cy Description not knu‘i«'a\z‘gge Can practice|Can do |Can train
acquired / but no skill with help | alone | others
required

Understand WHY, WHAT and HOW

ETEERaES competency. manifest,

Fig. 4.8 Determinarea matricei de competente — Analiza statica

Phase
Position
Shift

Abi’ities Name

Initial
Actual

Target
GAP

Aprovizioneaza cu materiale de ambalat

Face curatenie in jurul masinii

Gestioneaza deseurile

Cantareste produsul finit

Urmareste buna functionare a masinii de "peak and place"
Urmareste buna functionare a masinii de ambalat

Urmareste buna functionare a masinii de cartonare

Urmareste buna functionare a masinii de infoliat

Monitorizeaza calitatea si corectitudinea ambalarii plicurilor
Reverificarea display-urilor rejectate

Monitorizeaza calitatea & corectitudinea informatiilor de pe bax
Aseaza baxurile pe palet
Gestioneaza paletul cu finit
Operational Skills

Operational Skills

Fig. 4.9 MC operationale

Pentru a putea evalua nivelul actual, precum si progresul in dezvoltarea
competentelor, modelului i-a fost asociata o scala de evaluare bazata pe modelul
(Dreyfus si Dreyfus, 1986). Acesta este axat pe progresul invatarii de la stadiul de
novice/neinstrui la expert, iar in Tabelul 4.3, se prezinta maniera in care fiecare
nivel de competenta este definit in NWW.
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Tabelul 4.3 Definire nivele de competenta in NWW

Competenta Nivel 0 Nivel 1 NIvel 2 Nivel 3
neinstruit | instruit | incepator experimentat !
Competenta A fost Intelege Are experienta | Intelege felul
tehnica instruit, competenta relevanta si in care
are baza | operationala, | dovedita in competenta
teoreticd | o poate practicarea cu | conditioneaza/
executa sub succes a este
supraveghere | competentei conditionata
de altele.
Intelege
impactul in
business
Competenta A fost Are Experienta Intelege felul
de instruit, experienta manageriala in care
leadership are baza | manageriala dovedita. competenta
(cum?) teoretica | redusa, Conduce conditioneaza/
cunoaste si echipa este
intelege conform conditionata
exact cerinta | principiilor si de altele.
competentei valorilor Intelege
companiei impactul in
business

Stabilirea nivelului dezirabil a fiecarei competente s-a facut de catre grupul
de experti bazat pe gradul de autonomie considerat a fi necesar de catre fiecare
operator si pe baza metodologiei de implementare a TPM care a impus anumite

competente metodologice.

Competentele

metodologice au

fost integrate

considerand stadiu de implementare al NWW Continuous Excellence, NCE (prin
TMP) in organizatie, dupa cum este exemplificat in Fig. 4.10.
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Competency Score

1 |Promovare NCE

Cunoaste scopul si beneficile initiativei NCE.

Nu detine pre NCE

|Angajatul a participat la Awareness Training
NCE.

ngajatul a NCE

|Angajatul este capabil s& expiice scopul
INCE, beneficille pe care le aduce

(auto-dezvolare).

NCE

|Angajatul infelege cum gandire
Calea Nestie ne va ghida in aceasta
calatorie.

va ajuta compania in a
Angajatul intelege setul de

ctoare

Modelul de operare NCE cu activitatie

Lean -|Angajatul are o Tnfelegere

Initial

Cerut

GAP

Prioritar

gl

clara cu privire fa principile
calatoriei NCE si este
capabilde a fivra mesajul si
attor angajati, oferind

=

[ay

o

2 | Cunoasterea indicatorilor de performanta conform GI 21.010

Cunoasterea indicatorilor de performanta in fabricatie
pentru a conduce si a monitoriza modul in care.
mergem a zero in fiecare dintre cele cinci dimensiuni
ale excelentei in fabricatie

Nu detine cunostinte.

Nivel2 T

River3+

performanta conform GI-21.010-01

tri tipuri de indicatori (KP1/ PP/ APY) si
(descrie KP1 / PPI / API peniru siguranta,

cele trei tipuri de
indicatori (KPI/ PPI/ API-uri) pentru
siguranta, caltatea, intensitatea

" dulde calculal PP

3 | Intelege scopul si rolul pilonului AM in NCE

Nu detine cunostinte despre NCE si
AM

|Angajatul are cunostinte despre pasii de
implementare si integrarea dintre NCE
Fundatie ( pilon Aliniere la Obiective) si alt
piloni (PM, F1, Q, SHE, EM, Lean Value:
Stream, Lean Office, Lean Initative), este
Jorientat si intelege impiicatile pilon AM.

lealiate. performania niei

AP

Nivel 4+

xperienta in identficarea

integrare dintre NCE Fundatie ( pion
|Aliniere la Obiective) si ali piloni (PM, FI,
Q. SHE, EM, Lean Value Stream, Lean

dinire NCE Fundate ( pilon Aliniere la

Obiective) si ali pioni (PM, FI, Q, SHE,

EM, Lean Value Stream, Lean Office,
M :

e in
instruire a modului de
integrare dintre NCE
Fundatie ( pilon Alniere la
Obiective) si ali pioni (PM,
=

proces)

Sedinta AWG:coordoneaza eficient sedinia AWG.

Nu detine cunostinte.

Liderulmembrul a fost instruit

Ipregati sedinta ( continut, indicatori,
Ipanou pilon, membri si proces). E1/ ea
foloseste ciclul de faciltare: Observa -
(Analizeaza - Intervine - Reflecteaza.

L atmosfera de

gandire provocare este capabil sa
abordeze conflictele si poate faciita
luarea decizile.

Gltce 1 ean ot &2 poricieer a1 2 artcioe 11 e Ve
i i indi i i :z:::vxmul are abiltatea de a Nivelul 3 + ’L\“:’I‘:’;‘""“" indruma alt
Coordonare Sedinta pilon AWG (panou, indicatori, rutina, membrisa devina facitator

implementare schimbari in
sedinta de pion

General Competencies

5 |Tehnici de auditare AWG

6 |Harta T&P 10 obiective si 4 prioritati strategice

L

Cunoste

Cunoaste T&P Road Map -10 Obiective si cele 4
prioritati strategice

Nu detine inte leg:

Membru AWG NU este instruit pentru
hartaT&P a fabricii i obiectivele de 3
Jani

Liderul de pilon/mermbrul are experienta in|
i sustinerea unui audit cu

darnua
lexperientat

Membru AWG este

‘ajutor . Inainte de auditare fiderul de

Nivelul3+

Liderul de pilomembrula

mai mult de un audit AWG.

Nivelul 2+

/a fabricii i obiectivele de 3 ani

4 priorita strategice pentru zona sa de

Nivelul3 +

Mermbrul AWG poate explica cu

exemple contributia sa la obiectivele
Harta rutiera T &

pentru
efectuarea de audit pilon
e

General Competencies
Competente generale

BUPT



Learning Phase

1 No Knowledge / No Acquired
2 Basic Knowledge No Competency
3 Can practice with help
4 Can Do Alone

5 Can Train others

Definitie
competente

1 Nu detine
cunostinte

2 Cunostinte de baza

3 Practica cu ajutor

4 Practica fara
ajutor

5 Instruieste

tial

In

Current

Cerut

GAP

Prioritar

Differentiate between Normal and Abnormal

Harta riscuri SHE

Poate identiica riscurile SHE la locul de munca si
modulin care poate fi prevenite folosind mijoace de
comunicare vizuala.

Nu detine cunostinte

|Angajatul a participat la prezentarea sau
intocrirea hartii SHE pe linia piot sau atte
i

Angajatul poate intocmi sau revizui o
harta SHE folosing informatii din lista de
previziune riscuri si matricea PPE Matrix.

Angajatul poate folosi in mod autonom
harta si poate verifica conformitatea
standardelor. Angajatul poate mentine

Angajatul poate sustine
cursuri instruire harta SHE
i poate propune solutii de

=

=

=

o

o

Harta vizuala a pierderilor

lintelege i poate crea o Harta Vizuala a pierderior
Pierderile majore/prioritare sunt folosite si considerate
de AWG la alegerea si definirea acn\man\ur de
rezolvare prior

[Nu detine cunostinte

|Angajatul intelege teoria ,poate expica
eneficile , a fost instruit.

Nivel 2 +
Angaiatul a participat la identiicare
pierderilor si intocmirea unei harti a

Angajatul poate coordona
exercitiulmetodologia de intocrire a
Harti Viazuale a Pierderilor in zona sa

Niveld +
|Angajatul poate instrui si
indruma pentru intocmirea
Hrata Vizuala Pierderi

Standardele vizuale 5S si NGMP(organizarea locului de
munca)

ntelege si poate aplica conceptul, beneficie.
implementarea si masurétorile cu privire la metodologia
55 apicata nei zone de productie.

Fara cunostinte despre 55

|Angajat
benefi
faca singur.

intelege teoria, poate explica
dar inca nu este in masura s&

Angaiatul intelege activitatie detaliate si
succesiunea cu privire la modul de a face
acest lucru. A facut-o i o poate face
singur sau cu indrumare

Niveldi3 +
Angajatul a implementat cu succes, a
condus un grup de oameni cu succes
si poate face singur. Are nevoie
minima de indrumare/ aliniere

Niveld +
|Angajatul a facut/ a condus
diferite grupuri in diverse
zone. li poate invata pe i
concepte, poate rezolva

Procesul de Etichetare a Defectelor

Intelege si poate apica conceptul, beneficile si
procesul de marcare si demarcare (tagging and de-
tagging). clasificarea defectelor si indicatorii asociati
procesului de etichetare defecte

Fara cunostinte despre procesul de
etichetare a defectelor

|Angajatul intelege teoria, poate explica
beneficile, dar inca nu este in masura sa
faca singur.

Angajatul a participat la un eveniment de
curatenie initiala sau la un exercitiu de
etichetare la linie. A etichetat personal >

Angaatul a etichetat si rezolvat mute
ecte. Poate expica importanta
clasificarii, masuratorilor si obiectivelor

|Angajatul i poate invata pe
atii procesul, poate expica
exemplele si ke poate

c
S
&
= #
3
O
7
8
o 9
o
[
& | 10
=
<

11

Curatenia Initiala si Standardele de Curatare Inspectie si
Lubricare (CIL)

Cunoaste standardele Curatare, Inspecti & Lubricare
(din pasul 3 ) scopul, beneficile si indicatorii si poate
dezvolata standarde de inatta calitate de CI (curatare,
inspectare) pentru grupul de lucru AWG.

Nu detine cunostinte

|Angajatul intelege teoria, poate explica
scopul, beneficile si intelege contiunul
standardelor CIL dar nu a participat la
intocmirea unui standard CIL

Nivel 2 +
Angajatul a contribuitla dezviotarea
standardelor CIL inclusiv OPL-uri si ate

Nivel 3
Angajatul a condus un grup de oameni
pentru a dezvohta si implementa cu

succes standarde CIL. Angajatul stie

el

|Angaiatul poate instrui i
iruma folosirea CIL i a

condus un grup AWG.

12

OPL (One Point Lesson)

OPL este un instrument de transferare a cunostintelor
intr-0 maniera rapida, usor de inteles, simpla si
obiectiva.

[Nu detine cunostinte

trainig al pilonului de Educare&Dezvoltare

de indrumar.

documente necesare.
[Angajatului I-a fost prezentat OPL-ul intr-un

sau intr-un training specific ori intr-o sesiune,

cand sa escaladeze , cand sa

sa creeze OPL-uri
sisa e clastice corect . Elea are nevole
de indrumare referitor la ocaziile

si apica pasii de
aprobare si este autonom in ceea ce
priveste inregistrarea proprilor OPL-

Anqaiatul stie cand sa
|Angajatul poate invata pe
atii despre OPL ca
instument.

AM Step 1

13

SOCs and HTRPs

Poate identifica, prioritiza si controla /verifica SOCs
and HTRs

Fara cunostinte despre SOC si HTRP.

singur.

|Angajatul poate explica teoria, poate explica
concepte si benefici dar inca nu poate face

Angajatul a participat impreuna cu grupul
de lucru autonom la maparea si
prioritizarea surselor de contaminare si

Angajatul a codus o echipa in
prioritizarea surselor de contaminare si
locurilor greu accesibile. Angajatula

Angajatul poate insirui si
indruma membri echipelor re
feritor la modul de eliminare

14

GSTD

Cunoaste si a apica metodologia GSTD

Nu detine cunostinte

|Angajatul intelege partea teoretica si

nu a practicat

beneficille apicarii GSTD, a fost instruit dar

Angajatul a fostimplicat in cateva GSTD
si poate apiica cu indrumare

Nivel3 +
Angajatul are experienta vasta si poate
apica GSTD-uri de calitate.

Niveld +

|Angajatul poate instrui si

indruma apiicarea
GSTD

15

Registrul de imbunatatire si
Lista Tmbunatatirilor

Registrul de imbunatatire este modaliatea de a
comunica imbunatatirile facute in inia - unul din cele 4
[motive pentru a pregati OPL

[Nu detine cunostinte

|Angajatul este instruit cum si de ce am
pregatit Registrul Imbunatatirlor

Nivel 2 +
Angajatul poate crea un registru de
imbunatatire pentru inia lui cu suport
(inainte de dupa, cos, beneficii, re-
apicare, cu suport)

Nivel 3 +
Angajatul poate crea un registru de
imbunatatire pentru finetul sau (inainte
de dupa, cost, beneficii re-aplicare)
singur

16

Visual Controls

Intelege poate apiica si implementa instrumente de
ontrol vizual, intelege si poate masura beneficile
controlului vizual

Nu detine cunostinte

|Angajatul intelege teoria si beneficile

nua practicat

apicarii Controlului Vizual, a fost instruit dar

Nivel2 +
Angajatul a implementat cateva
instrumente de control vizual

Nivel3
Angaiatul a apicat diverse soluti de
control vizual si poate propune alte
Soluli pentru cazuri speciae

|Angajatul poate instrui si
indruma aplicarea
instrumentelor de control

17

AM Step 2

Defect Mode ID Cards & Quality Losses (Linked to visual
Loss Map)

Intelege, poate apiica moduri de defecte de caltate si
cardului de_defect ( care este legat de harta
pierdurior)

Nu detine cunostinte

|Angajatul intelege teoria si beneficile

calitate , a fost instruit dar nu a practicat

apicarii cardului de defect si defectelor de

NWerZ+

Angajatul a participat impreuna cu grupul

de lucru autonom la identificarea

cardurilor de defecte si defectelor de
litat

Angajam\ acondus un grup de oameni
pentru a dezvolta si implementa

Cucces cardunl de Gelec o defecicle

de caliat

EES
|Angajatul poate instrui si
indruma membri echipelor re:
feritor la identificarea.

ardurilor de caliai

18

Evaluarea riscurilor

Intelege, poate apiica moduri de evaluare a riscurilor

[Nu detine cunostinte

|Angajatul este instruit in evaluarea riscurilor

el 2
Angajatul a participat la evaluarea
riscurilor, efectuata de catre echipa

Nivel 3

|Angajatul este capabil sa conduca o

echipa pentru a efectua evaluarea
urilor

19

Centerline Std. and Standard Routine for Centerlines

w v v
apiicare si de a gestiona parametrii de lucru,

urmarirea conformitatii standardelor de centrare si
Imodul de corectie in caz de deviatii de la standardul

[Nu detine cunostinte

[Angajatulintelege importanta parametilor
de lucru si punctelor de reglaj si poate
recunoste pe line fiecare parametru sau
punct de reglaj.

Angajatul poate clasifica i prioritiza

Angajatul a condus un grup de oameni

punctele de reglaj

in definirea si

nu
sunt necesare si puale determina cum sa  succes a parametrior de \ucru selarea

|Angajatul poate instrui si
indruma folosirea sistemului
de centrare si a condus un

AM Step 2

20

Lubrication Standards

Cunosate metunn\ng\a si standardele de Lubricare
TPM-Ne:

Nu detine cunostinte

|Angajatul cunoaste cei 7 pasi de

dar nu a apicat.

Angajatul cunoste modul de lucru in

implementare si importanta lor, a fost instrit  fiecare pas si cine este responsabil de

implementare. Afost implcatin

Angaatul a urmat cei 7 pasi de
lubricare. Poate imbunatati activitatile
de lubricare ca membru AWG si a

\Angajatul a implementat
standarde de lubricare sau
a coordonat un grup AWG.

21

B/D Analysis - AWG Support

Participa la analiza opririlor tehnice impreuna si
folosind formularul impreuna cu echipa MWG

[Nu detine cunostinte

metodologia, secventa

teoria p
beneficile , a fost instruit

activitatior BDA si a participat in cateva
sesiuni cu M

Nivei3 +
Angajatul a participat in analize BDA si
a coordonat cateva analize simple
BDA

Nivel 4 +
Nu se apica pentru AWG.

AM Step 3

AM Step 3

1.0

1.0

1.0

0%

0.0

b. Competente AM

Fig. 4.10 Matricea de competente cu grila de evaluare a nivelului dezirabil al fiecareia
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Evaluarea competentelor si calcularea deficitului (competency gap) de
competente se face pe baza diferenta intre nivelul cerut (desired) si cel actual.

Asadar mapare a activitatilor la liniei si identificare competentelor necesare
pentru realizarea cu succes a activitatilor, intelegerea si definirea competentelor
de TPM, precum si de evaluare a celor mai importante competente din perspectiva
impactului in obiectivele de business, participarea grupului de experti poate fi un
factor critic de succes, deoarece acestia furnizeaza cunostinte detaliate legate de
procese si sarcini (Robinson s.a. 2007). Pentru a mobiliza cunostintele angajatilor,
procesele de afaceri viitoare ar trebui sa fie transmise si explicate cat mai clar
posibil.

Tehnica grupului nominal, TGN, a fost utilizata in aceasta cercetare pentru
faptul ca incurajeaza participarea egala a tuturor membrilor grupului si pentru
faptul ca asigura o evaluare obiectiva a ideilor si a fost utilizatéd pentru a evalua
impactul competentelor in performanta organizationald, top 3 obiective de
business asa cum au fost ele definite la nivel de societate. (col. M, N si O din Anexa
10).

TGN presupune interventii ale membrilor grupului strict legate de o serie de
intrebari care aprofundeaza tema supusa dezbaterii, in cadrul acestei cercetari
solicitarea a fost de a acorda un coeficient de importanta privind impactul
obiectivelor organizatiei pentru fiecare dintre competentele incluse in matrice.
Grupul nominal a fost constituit din membrii echipei manageriale responsabile cu
implementarea TPM si inginerii de schimb ai fabricii. Astfel, prin intermediul
metodei unitatii globale, utilizata deoarece criteriile decizionale au coeficienti de
importanta diferiti, grupului nominal li s-a cerut sa aprecieze impactului fiecarei
competente pe o scala de la 1-5, dupa cum este demonstrat in Tabelul 4.4. Metoda
unitatii globale este asociata unei analize cost-beneficiu si se utilizeaza in situatii
in care beneficiile nu pot fi traduse direct in termeni monetari; ea reprezinta o
solutie pentru cuantificarea unor beneficii precum securitatea muncii sau calitatea
vietii profesionale.

Tabelul 4.4 Coeficienti de importanta pentru fundamentarea deciziei

Criteri Coeficientul de Tip Varianta decizionala
importanta criteriu
I5 maxim
S
§ 3 mediu V = media aritmetica a impactului fiecarei
Lo variante decizionale exprimate, adica
£ — C*I*V
S I1 minim

Stabilirea impactului asupra proceselor afacerii este un pas extrem de
important in dezvoltarea competentelor deoarece in asociere cu decalajul in
dezvoltarea RU, deci cu lipsa competentei/lor acestora, se stabileste gradul de
prioritate al dezvoltarii/formarii acestora. Exemplificare modului de realizare a
acestei actiuni este prezentat in Fig. 4.11, cu ajutorul mijlocului realizat de suport
al deciziilor in managementul competentelor.
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Prioritates 1 in functie de nivelul impactului in business{d45) - Competency x - prima care este

evaluati ca avand impact mediu asupra perfformantei tuturor celor 3 obiective de busin

Prioritatea 2 in functie de imactul in business (25} Competency 1 - a doua care este planificatd pentru a fi dezvoltd | evaluatsd cu

impact mediu asupra performantei In cazul a doua obiective de business (3, 3) si scazut asupra performantei celui de-al trei-lea

Prioritatea 3 in functie de nivelul impactului in business (12) - Competency 2 - ultima planificatd pentru a i dezvolts, evaluats ca

avand impact schzut asupra performante obiectivului 1

, impact mediu asupra perfformantel sabiectivului 2 3 impact mare asupra
performante celui de-al treiles obiectiv de business
Plarnent W
Canfisned
== g Development Plan
Leaming Sodution January February March April May
Empl Compet m el e |=l= |22 |22 |2 |2 |52 |2 |33
melayes | Fomeeteney H HHH B B T HEE
LEEAENENEREIENENE NE] EEENENEA ERENENE]
Name 1 19
Name 2
Mame 3 10 e *
—]
-T| Priority Analysi{ =
| Gap Summary Chart - e
3 MEDILIM
3 HIGH
Impact in Business
TEAM LEVEL Objectives
- ™~ Lo
Compaten Zz| B2| B2
ompetency B 2> I
Name o 2 gﬁ E IS .E z
= " g ‘T azleg] 5
£ 2 3 %8 s S| *
g g 0 [
A -~ i
competency 1 100233 400 [16plp o) = £ 3] (s
compatancy 2 1,00 {233 ! 3,67 11,33 1 & 3]i< 3
Compatency X .1:09.5.2,33.[.4.00 11,69} LT § T

Fig. 4.11 Exemplificarea modului de Iucru cu mijlocul creat pentru planificarea
dezvoltarii si masurarea competentelor unei echipe

Planificarea dezvoltarii si masurarea competentelor unei echipe permite
identificarea si atenuarea decalajelor dupa cum este exemplificat in Fig. 4.11. Mai
mult, aceasta gestionare la nivel organizational poate imbunatati performanta si
facilita luarea deciziilor pentru manageri. Matricea de competente creats,
considerata un instrument TPM, este utilizata in mod sistematic pentru a gestiona
schimbarile necesare de competente intr-o echipa, ceea ce permite identificarea
decalajului dintre situatia actuala si cea asteptata. Utilizarea ei sub forma grafica
sau tabelara (dupa cum este sustinut de mijlocul de cercetare dezvoltat) o face un
Linstrument” usor de utilizat de catre angajatul insusi, contribuind astfel la
constientizarea sa, la cresterea angajamentului sau si a responsabilitatii sale
pentru dezvoltarea propriilor competente.

Detalii semnificative ale cercetarii aplicative sunt oferite in Anexa 10 si 11.

d) Analiza dinamicii in managementul competentelor (actualizarea
matricei competentelor)

Modelarea grafica a rezultatelor obtinute dupa evaluarea nivelului actual al
competentelor versus nivelul necesar (,desired”) a fost facuta utilizdnd diagrama
radar (,spider diagram”). Pentru fiecare competenta exista o axa, aceeasi
orientare se aplicandu-se tuturor axelor. Axele sunt dispuse uniform, radial, la
360°. Valorile fiecarei serii sunt conectate cu linii; seriile diferite pot fi diferentiate
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prin coduri de culoare. Diagrama de radar permite o comparatie intre nivelul
dezvoltarii competentelor la nivel initial, actual si necesar, realizandu-se astfel o
analiza a lacunelor de competente. Astfel diagrama radar face posibila o
reprezentare graficd a dinamicii evolutiei competentelor raportandu-se la doua
repere: nivelul incipient, de start al monitorizarii dezvoltarii unei competente si
nivelul necesar proiectat (,,desired”), detalii fiind prezentat si in Anexa 12.
Diagrama radar (,Gap summary chart”) permite atat o analiza dinamica a
dezvoltarii competentelor, prin comparatie cu nivelul initial sau cu cel dezirabil, la
nivel de angajat sau echipa/departament, cat si o analiza statica a capitalului
intelectual disponibil la nivel de organizatie la un moment dat, in raport cu

necesarul sau nivelul dorit de managementul organizatiei, la momentul diagnozei
(Fig. 4.12).

Fricrity Analysis
Gap Summary Chart = T
3 MEDIUM
] HIGH
Impactin Business
TEAM LEVEL Objectives
— ™ m
o | Teo| T
Competency = % = % = E
o o o
rame s3] 7| 23| 23|k
z g = = & i i i
S <L a L] E
—
competency 1 1,00 { 2,22 { 4,00 11,67, Qﬁ 1 ‘: EI < 5 I
competency 2 1,00 28 ey T eyl on] i 3¢ |
competency 3 i,00 : 2,33 : 4,33 | 200 nyA] 1 1 ]
Competency X 1,00 i 2,22 i 400 d,67as00| 3 € 3| <3 |
Competency v 1,33 2,33 2,23 1,00 1,00 1 1 1
Competency = 1,23 1,33 2,332 1,00 1,00 1 1 1
Competency = 1,00 1,00 2,33 1,33 1,33 1 1 1

Gap Summary Chart

Fig. 4.12 Exemplificarea modului de realizare a analizei dinamicii competentelor
cu ajutorul mijlocului de cercetare dezvoltat

In acceptiunea de mersului de fatd, termenul de ,instruire" se referd la o
abordare sistematica a invatarii si dezvoltarii cu scopul de a imbunatati eficienta
indivizilor, a echipelor si a organizatiilor. Pe de alta parte, dezvoltarea implica
activitati care conduc la dobandirea de noi cunostinte sau abilitati pentru a indeplini
obiective personale sau organizationale.

Ulterior, in scopul dezvoltarii materialelor de instruire ca urmare a maparii
liniei (LM) si analizei activitatilor, decizia NWW Continuous Excellence, NCE a
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stakeholderilor a fost ca, in ceea ce priveste competentele operationale, acestea
sa fie grupate pe cele patru procese majore ale liniei pilot (Fig. 4.13).

Curatenia de linie Pornire/oprire masina
(CIL-cleaning-inspection-lubrication | ===y (Start-up/ Shut-down)
Schimbare de produs | ' Operare masina
(Change over) | (Operation)

Fig. 4.13 Schema proceselor liniei pilot

Segmentarea liniei si identificarea vizuala a fiecarui echipament (masini)
precum si gruparea materialelor de instruire pe cele patru procese se reflecta in
felul in care a fost construita biblioteca virtuala, suport a activitatii de formare (Fig.
4.14).

ﬁ IARKEMZIMAGE
O . "A'SER

IMPRIMANTA
INK-YET

Fig. 4.14 Lansarea bibliotecii virtuale pentru operatorii din productie -
prezentare iconografica a continutului (captura de ecran la pornire)

S-a observat ca activitatile de instruire au un impact pozitiv asupra
performantei individuale si de echipa, precum si in imbundtatirea atitudinii,
motivatiei si angajarii individuale (RU). In ceea ce priveste RU la NWW, instruirea
a avut cele mai mari efecte asupra dobandirii cunostintelor declarative (sub
aspectul sarcinii de munca ce trebuie realizate) si a cunostintelor de executie
(modalitate in care trebuie sa fie executata sarcina de munca). Astfel, la NWW a
fost stabilita o strategie de dezvoltare a competentelor dupa modelul 70-20-10
(potrivit acestui model, 70% din invatare are loc prin experienta practica, 20%
prin interactiunea cu alti oameni si 10% prin instruire formala). Mai mult, toate
solutiile de invatare dezvoltate in cadrul fabricii NWW au respectat modelul 70-20-
10 astfel:

e Pentru a putea practica noile competente operationale intr-un mediu sigur
a fost infiintat un Autonomus Training Center, ATC;
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e Pentru a avea acces la OPL (,one point lessons”, standarde de lucru,
instructiuni de lucru, materiale video demonstrative etc) a fost creata o
biblioteca virtuala extrem de intuitiva, care a fost amplasatd in
proximitatea liniei pilot. In designul acestei biblioteci s-a tinut cont de
diversitatea educationala si de etnie, astfel accesarea materialelor s-a facut
pe touch-screen si dupa principiul ,autoexplicativ” (Fig. 4.14 si Fig 4.15).

Fig. 4.15 Exemplificarea ATC (Autonomus Training Center)

Instruirea, asadar reducerea decalajului dintre competentele cerute si cele
disponibile este extrem de dinamic, avand potentialul de a imbunatati consistenta
performantei individuale chiar si In situatii stresante, deoarece imbunatateste
capacitatile de auto-management ale angajatilor.

Totodata, fiind un proces dinamic si complex, pentru elaborarea matricei
competentelor si a modelarii corecte, in raport cu strategia si obiectivele
organizationale, trebuie avute in vedere implicarea in cadrul definirii acestora a
tuturor stakeholderilor interni (Fig. 4.16). Nivelul de intelegere si corelare
dintre rolurile (asociate unor comportamente specifice) individuale si
performanta organizationala (masurata prin indicatori specifici)
motiveaza si justifica in totalitate efortul demersului stiintific de stabilire a
matricei competentelor, dar si pe cel de actualizarea periodica, prin evaluari si
masurari a nivelului de dezvoltare al competentelor.

Dupa cum s-a observat in realizarea cercetarii aplicative la NWW, unul dintre
cele mai mari obstacole in cresterea performantelor proceselor industriale a
fost/este factorul RU, iar cea mai mare ingrijorare a RU este teama de a-si pierde
locul de munca din cauza lipsei de competente sau din cauza invechirii lor. Pentru
a face fata acestor provocari, a fost adoptat demersul de realizare a ATC pentru
ca a fost considerata esentiala investitia in dezvoltarea competentelor RU. Ca
urmare a realizarii analizei dinamice a dezvoltarii competentelor printr-un studiu
longitudinal (care durat mai bine de 2 ani), a fost elaborat modelul dinamic
prezentat in Fig. 4.16, insa validarea empirica a modelului s-a facut dupa 1 an
(2020), prin evaluarea impactului asupra performantei de afaceri si a rezultatelor
masurate in termeni financiari. Detalii asupra acestui proces de validare sunt
oferite in Tabelul 4.5, impactul TPM implementat asupra performantei afacerii fiind
deosebit de favorabil.
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Plan strategic de afaceri Misiune Viziune Valori

N
Departament / pozitie / obiective individuale Competente de baza

_— 1. Planificarea performantei T
/ «+  Obiective ™
\ + Competente Vi

ce S~ + Plan de dezvoltare - >
Performanta/ < : RO Con::;er':;nte

obiective /" Responsabilitatea /  Responsabilitatea

A managerului angajatului
+ crearea conditiilor care s& + atingerea obiectivelor
/ motiveze - solicitarea feedback-ului si a
f + actualizarea obiectivelor coaching-ului
+ sa ofere feedback » comunicarea deschisd
+ sa ofere oportunitati de » colectarea sl impartasirea
\_ dezvoltare / \_ informatiei /

— —
- -

- 3. Evaluare ™~ -~ 2, Monitorizare si coaching
/ +  Oblective N ,f/ . Obiec’?ive ¢ \‘.
\ + Competente I - Competente )

AN +  Plan de dezvoltare o + Plan de dezvoltare /
~___ (10/20/70) ,;\s\\ )1 (10/20/70) -

Fig. 4.16 Modelul dinamic de dezvoltare a competentelor

Tabelul 4.5 Impactul demersului de management al competentelor asupra
performantelor organizatiei NWW (date Ia nivelul anului 2020)

Sursa Nivel de performanta

o TPM rezultate dupa 4 ani (2020)

8 % Crestere productivitate 50%

53¢

=l 5 Reducere opriri 99%

sox

°wYy Reducere defecte 90%

%= [0} 8

o % 5 % Reducere plangeri 75-100%

5 QX g

cEHY Reducere cost Mentenanta 30%

v 8 g C

© ocl Reducere stocuri 50%

=T g3

{]\1) o % Reducere accidente 100%

s g M

%’ v % Reducere poluare 100%
)

:(d T Crestere numar idei imbunatatire 10 ori
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| Rezultate dupd 1 an de la lansare TPM in cazul fabricii NWW (2020)

Categorie Materiale
Pierdute

Initializare | Defectiuni

Pierderi Opriri
Minore

, Oprire si De Proces
Ajustari
Activitati 2 proiecte WB 1SMED 120 OPL-uri 19 BDA 1 proiect WB
330 OPL-uri Centerlining 2 GSTD 100 OPL-uri 170 OPL-uri
10 GSTD (78 puncte Etichetare Centerlining
adjustate) (Eticheta (78puncte
Elimina SOC Rosie -313 adjustate)
(23 puncte Eticheta Elimin SOC si
inchise) si Albastra-256) HTRP
HTRP ( 31 Etichetare
puncte (Eticheta
inchise) Rosie-313
430 OPL-uri Eticheta

Etichetare
(Eticheta
Rosie -313
Eticheta

Albastra-256)
ETWG-
Cunostinte
generale

echipamentul

Albastra - despre modul
256) A de
functionare al

ul
14 GSTD

16 Kron 6 Kron 4 Kron 6 Kron
Pierderi de Pierderi de Material Loss ~ Material Loss
Material material 12 Kron 5 Kron

7 Kron Pierderi 12 kron

3 Machina Loss
de Echipament

Machina Loss

Machina Loss
D

Raportare interna a pilonului de Educatie si Training NWW

1
Kron

Detalii semnificative ale cercetarii aplicative prezentate sunt oferite in
Anexele 12 si 13.

e) Concluzii. Considerente privind aplicarea modelului

Cercetarile recente (Valamede si Akkari, 2020a; Valamede si Akkari, 2020b;
Pagliosa, Tortorella, si Ferreira, 2021; Tortorella s.a., 2021; Pacheco-Colcas,
Medina-Torres si Quiroz-Flores, 2022) au descris sinergia dintre tehnologiile
Industriei 4.0 si principiile managementului lean, sustinut de aplicarea tehnicilor
cum sunt; JIT, Kanban, Poke Yoke, VSM, Kaizen si TPM. Astfel, investigatiile
stiintifice cauta solutii pentru competitivitatea organizatiilor industriale, care ,,isi
indreapta atentia” si catre optimizarea operatiilor de mentenantd, ca sursa posibild
de economii de costuri. In ceea ce priveste problemele de fiabilitate,
disponibilitate, mentenabilitate si performanta, integrarea eficienta a functiei de
mentenanta cu ingineria si alte activitati de fabricatie din companie poate ajuta la
economisirea mult timp, bani si alte resurse valoroase (Valamede si Akkari,
2020a).

Cercetarea de fata a aratat ca implementarea TPM poate aduce o
imbunatatire semnificativa a eficientei de productie si a performantelor
echipamentelor printr-o ,cuplare” adecvata cu un demers consistent de
managementul competentelor, care intensifica preocuparile pentru formarea si
dezvoltarea RU in ,armonie” cu optimizarea managementului proceselor de
productiei si cu managementul strategic al organizatiei. In plus, aceasta abordare
propusa poate ajuta la reducerea costurilor de mentenanta si a timpilor de
nefunctionare a echipamentelor (esenta TPM in fabricatia lean).

Imbunatatirea eficientei RU in cazul organizatiilor ce au implementat un
management lean - imbunatatirea continua — TPM prin intermediul activitatilor de
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selectie-recrutare, dezvoltare si evaluare a competentelor este un subiect mai
putin abordat in literatura de specialitate; cele mai multe cercetari sunt
indreptate spre optimizari ale sistemului tehnic si eliminarea pierderilor,
iar aspectele legate de MRU sunt adesea neglijate, desi ele pot introduce
dificultati in celelalte domenii de optimizare (dupa cum se evidentiaza in
practica organizationala). Cu toate acestea, importanta acestora nu poate fi
negata. Problema consta in complexitatea subiectului si lipsa unui cadru
generalizat, a unei metodologii, a unor metode si mijloace care sa poata fi adoptate
cu usurinta. Desi s-au facut eforturi pentru dezvoltarea unor astfel de modele,
acestea sunt, de obicei, specifice unei companii si limitate in aplicare.

O secventa tipica de activitati pentru utilizarea unui sistem de management

al competentelor intr-o astfel de situatie cuprinde urmatoarele etape:

1. Identificarea tuturor activitatilor ce sunt realizate prin efortul nemijlocit
al RU, pentru a furniza un inventar al competentelor necesare pentru
acestia si pentru a verifica competentele disponibile la un moment dat;

2. Explorarea strategiei organizatiei pentru a defini competentele necesare
in vederea implementarii strategiei;

3. ,Analiza lacunelor” (,gap analysis”) pentru a identifica competentele
disponibile si competentele lipsad, dar de care organizatia are nevoie;

4. Utilizarea rezultatelor analizei lacunelor pentru a identifica dezvoltarea
competentelor necesare, in situatia in care organizatia trebuie sa detina
noi competente pentru dezvoltarea sa (corelarea rezultatelor analizelor
de la pct. 2 si 3);

5. Crearea solutiilor de instruire (conceptia programelor de formare);

6. Managementul formarii, instruirii.

Analiza competentelor detinute va ajuta la crearea unor programe de
formare tintite, adaptate nevoilor individuale si rolurilor de munca. Un element
cheie al strategiilor de dezvoltare a abilitatilor de succes consta in oferirea de
oportunitati pentru angajati in afara rolurilor lor de munca. Incurajarea colaborarii
interdepartamentale poate oferi angajatilor noi perspective asupra diferitelor
metode de rezolvare a problemelor si a solutiilor potentiale, favorizand astfel
gandirea inovatoare in cadrul organizatiei. In plus, oferirea de ajutor educational
poate fi benefica atat pentru angajatori, cat si pentru angajati. Companiile ar trebui
sa valorifice (sa dezvolte si sa utilizeze) platformele de formare online, pentru
realizarea de cursuri online sau seminarii web, ce pot oferi angajatilor acces
convenabil la formatori si la materiale de formare relevante de oriunde din lume.

Coaching-ul intre colegi (buddy system) este o modalitate excelenta de a
dezvolta abilitatile angajatilor din cadrul organizatiei, prin intermediul caruia doi
sau mai multi colegi colaboreaza pentru a reflecta asupra practicilor curente, a
dezvolta noi abilitati, impartasesc idei, se invata unul pe celalalt, a cerceteaza sau
a rezolva probleme la locul de munca. Activitatea de coaching este atractiva pentru
ca are o latura mai putin formala. Participantii au un coleg cu care pot discuta
direct, pot pune intrebari atunci cand apar, si pot invata prin observarea acestuia
la locul de munca. Pot dezvolta abilitati de leadership prin coaching, inclusiv
ascultarea atenta, feedback-ul util, comunicarea prompta si capacitatea de a
instrui si mentora.

Constientizarea dezvoltarii competentelor va determina ,construirea” si
exploatarea unui sistem de management al invatarii pentru a actualiza toate
competentele necesare la nivel organizational sau pentru a dezvolta altele noi.
Dezvoltarea si mentinerea competentelor RU la nivelul unei organziatii mijlocii sau
mari va necesita utilizarea atenta a tuturor aspectelor invatarii mixte, a evaluarii
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periodice a competentelor, dezvoltarea unei culturi a invatarii si autodezvoltarii
(self-learning), dar si analiza vigilenta a necesarului de noi competente in contextul
strategiei si obiectivelor de afacere pe termen lung.

Un sistem de management al competentelor este capabil sa urmareasca
cerintele de competenta ale organizatiei si sa identifice orice lacune ramase in
dezvoltarea competentelor, sa monitorizeze experientele de Iinvatare ale
angajatilor si ofera totodata dovada pentru achizitia respectivelor competente.
Modelarea competentelor este un proces continuu care presupune o revizuire si
ajustare periodica, reprezentarea grafica a planificarii procesului de modelare a
competentelor se prezinta in Fig. 4.17.

1. Analiza obiectivelor si planurilor
organizationale

2. ABORDAREA STATICA - * Organigrama

& evaluarea actuald a fortei de —_— ® Diagrami denlocuire
munca si identificarea lacunelor
de competente (gap)

® Inventarul de aptitudini

3. Elaborarea si '\
implementarea unui plan e Planificarea scenariului
de dezvoltare # Analiza lacunelor

# Analiza SWOT

4. Prognoza viitoarele cerinte de
competente

5. ABORDAREA DINAMICA -
monitorizarea, revizuirea si
reevaluarea planul de
dezvoltare

Fig. 4.17 Abordarea statica si dinamica in procesul modelarii competentelor

Totusi, mentinerea unui set de competente intr-o organizatie de mii de
angajati poate fi foarte deosebit de dificila, chiar si in conditiile existentei unor
solutii informatice (softuri, platforme IT) de gestionare a lor. Ca urmare, un
demers bazat pe managementul competentelor se auto-impune in acest caz.
Matricea competentelor (rezultatul tangibil al acestui demers) este un instrument
ce sustine si face posibila masurarea nivelurilor de competenta curente pentru ca
managementul organizatiei sa se asigure ca RU dispune de expertiza necesara
pentru a genera valoare adaugata proceselor derulate in cadrul organizatiei.

Aceasta abordare permite obtinerea informatiilor despre nivelul de adecvare
a competentelor asociate diferitelor procese, sprijinind printre altele, analizarea
morfologiei proceselor de afaceri, evaluarea personalului, utilizarea si distribuirea
mai buna a resurselor pe parcursul proceselor, promovarea mobilitatii oamenilor
in cadrul firmei si optimizarea activitatii de formare si MRU.

Modelul de dezvoltare bazat pe achizitia sau imbunatatirea competentelor
se constituie ca un instrument util pentru managerul de resurse umane, pe baza
acesteia putdndu-se fundamenta deciziile privind selectia-recrutarea, retentia RU
si strategiile de succesiune. Identificarea comportamentelor specifice si abilitatilor
specifice fiecarui post (sau rol din cadrul organizatiei) sustin formularea politicii de
motivare, recompensare, dar mai ales la satisfacerea nevoilor de training si
dezvoltare a angajatilor.
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Utilizarea unei abordari de MRU bazate pe competente poate fi folosita
pentru a dezvolta atat RU, cat si organizatiile in ansamblul lor. Indiferent daca
abilitatile si competentele sunt dezvoltate prin instruire la locul de munca sau prin
programe educationale, a fi competenti inseamna sa dobandesti stapanirea intr-o
anumita arie definita. Standarde de competenta separa persoanele talentate de
cele care au talent si utilizeaza acest talent. Modelele de competenta, integrarea
sistematica si aplicarea modelelor de competenta sunt un punct focal in mediul de
lucru de astazi pentru a ramane competitiv si pentru a atrage talente de calitate
(Harper, 2021b).

4.4. Cercetarii aplicative la compania RTM

In contextul actual de evolutie a mediului de afaceri caracterizat de VUCA
(Volatilitate, Nesiguranta (Uncertainty), Complexitate si Ambiguitate)
rléspunsul companiilor prin intermediul managerilor lor este tot VUCA (Viziune,
Intelegere / Understanding, Claritate, Agilitate). Pentru ca acest ,raspuns”
sa aibe loc intr-o maniera adecvata, optima este nevoie de un nou set de
competente de leadership (LDC) sunt necesare. Acesta este cel care
mobilizeaza angajatii si echipele in scopul atingerii obiectivelor si obtinerii
rezultatelor dorite de organizatie.

Cu toate acestea, conform studiului Deloitte 2023, Global Human Capital
Trends*3, doar 23% dintre organizatii, considera ca liderii lor au capacitatile
necesare pentru a naviga intr-un mediu instabil (VUCA). Aceste organizatii
dovedesc preocupare constanta pentru dezvoltarea capacitatii liderilor pentru MRU
in continua evolutie. Conform studiului anterior citat, mai putin de 15% dintre
organizatii afirma ca liderii lor sunt foarte pregatiti sa conduca o RU diversa sau sa
ia in considerare riscurile mai largi de natura sociala si de mediu cand iau decizii
privind RU proprii. De asemenea, rezultatele studiului au identificat unele
ingrijorari cu privire la organizarea si executia proceselor de munca efective
(proprii organizatiilor si care definesc obiectul lor de activitate): doar 18% din cele
10.000 de organizatii din 105 tari care au facut parte din studiu declara ca liderii
lor sunt foarte pregatiti sa dezvolte un model (actual si dinamic) pentru
organizarea locurilor de munca adecvate pentru organizatia lor.

Accelerarea recenta a digitalizarii si impactul pandemiei COVID-19 asupra
tuturor organizatiilor a crescut constientizarea importantei de a avea lideri
puternici pentru a depasi orice posibila criza.

~Leadershipul este arta de ai mobiliza pe ceilalti sa lupte pentru aspiratiile
comune” (Kouzes si Posner, 2010). Cadrul de competente de leadership a fost in
domeniul de interes inca din anii 1960, cand au fost initiate primele discutii
privitoare la competentele unui manager eficient. Eforturile de a identifica si
masura competentele de leadership sunt inca o parte semnificativa a unei tendinte
mai largi catre o cultura a managementului bazata pe competente.

Unul dintre primele modele Leadership Development Competency, LDC
dezvoltate de Boyatzis (1991) include 19 competente si arata urmatoarele cinci
clustere: managementul obiectivelor si actiunilor, leadership, MRU, focalizare pe
ceilalti si conducerea subordonatelor. Ulterior modelul a fost actualizat si rafinat
pentru a raspunde cerintelor secolului XXI (Boyatzis, 2008).

43 Disponibil la: https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-
trends.html/#read-the-introduction (Accesat 22.04.2023)
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Mai mult, Sparrow si Makram, (2015) au studiat si au definit competentele
de management si competentele comportamentale ale managerilor eficienti.
Aceste doua modele evidentiaza competentele la nivel individual, dar si
competenta organizationala sau competenta strategica, cu accent pe practicile
care duc la inovatie in organizatii. Datorita globalizarii si schimbarilor tehnologice
rapide, LDC trebuie sa fie dinamic pentru a se plia pe cerintele noii paradigme
organizationale (Robescu s.a., 2020).

Fowler (2018). au dezvoltat un nou model LDC bazat pe teoria
autodeterminarii, aratand ca liderii care permit autonomia folosesc mai putin
presiunea; cand acestia promoveaza relatii, arata subordonatilor ca le pasa de
contributia lor la echipa si sustin conexiunea; 1i fac pe angajati sa se simta
competenti, incurajandu-i sa-si arate abilitatile, sa le dezvolte si sa le performeze.
Ca urmare, feedback-ul pozitiv privind sarcinile serveste pentru a creste motivatia
RU.

Modelele LDC actuale apreciaza complexitatea vietii organizationale si modul
in care factorii diferentelor situationale si individuale pot atenua sau creste
eficacitatea competentelor in acest domeniu (Robescu s.a., 2020). Astfel, modelele
recente de dezvoltare a competentelor de leadership iau in considerare multiple
niveluri si utilizeaza dovezi stiintifice pentru design si conceptualizare.

Dezvoltat de catre Mumford, Campion si Morgeson (2007), modelul LDC
Strataplex este unul multi-nivel si include cerinte de abilitati stratificate (strata) si
segmentate (plex). Modelul cuprinde urmatoarele cerinte de abilitati de leadership:

e abilitati cognitive - capacitatea de a comunica bine atat verbal cat si in
scris si capacitatea de a invata si adapta;

e abilitati interpersonale - capacitatea de a influenta altii si a transmite
interactiuni sociale eficiente;

e abilitati de afaceri - capacitatea de a realiza analize de operatiuni si de a
gestiona resursele;

o abilitati strategice - capacitatea de a rezolva probleme organizationale,
denumita abilitati de evaluare a solutiilor si de evaluare obiectiva.

Modelul de competenta ARZESH (Maaleki, 2018) defineste competenta ca
fiind un set de cunostinte, abilitati, experiente si comportamente care duc la
performanta eficienta. Astfel, in cadrul cercetarii curente, ne referim Ia
competentele de leadership ca fiind abilitatea de a actiona ca model pentru echipa,
fiind de incredere si avand capacitatea de a rezolva probleme si de a lua decizii.

Acesti ultimi ani, cei ai crizei pandemice si post-pandemice, au schimbat
modul in care privim relatia noastra cu munca. Am vazut milioane de lucratori, de
la tehnicianul de pe linia de productie la managerul financiar din cladirea de birouri,
cum erau ,fortati” sa-si reevalueze rolul pe care il joaca munca in viata lor, cel mai
adesea cautdnd o mai mare flexibilitate in locul de munca sau in programul de
lucru pentru a oferi personalizarea activitatii profesionale si un echilibru intre
aceasta si viata personald, sociala. Organizatiile, pe de altd parte au cautat sa isi
protejeze simultan afacerile si RU. In aceste conditii 0 mare parte din activitate a
fost necesar a fi facuta de la distanta sau in regim hibrid. Lumea hibrida a muncii
nu schimba fundamental ceea ce este necesar pentru a fi un lider eficient. ,Cu
toate acestea, practicile de leadership trebuie sa evolueze. Liderii trebuie sa
inteleaga valoarea talentului si rolul lor in gestionarea unei forte de munca hibride”
(Ulrich, 2022).

Majoritatea rutinelor, procedurilor de lucru au fost schimbate, iar contactul
uman, asa cum il stiam, a fost afectat intr-un mod atat de dramatic incat practicile
invechite au dus la pierderea talentelor orientate spre valoare, la pierderea unor
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competente valoroase si la instalarea unui sentiment de insecuritate legat de felul
in care este realizat managementul organizatiei si el al RU.

Cercetarea bibliografica a evidentiat o lacuna legata de studiile privind
modul de a crea un rol inovator al MRU, pentru a sustine realizarea rezultatelor la
nivel macroeconomic, in loc sa aiba un rol pasiv la nivelul microeconomic si mediu
al afacerilor (Andriukaitiené s.a., 2017; Robescu s.a., 2020). Multe studii recente
au identificat conducerea eficienta ca fiind un factor critic pentru o organizatie de
succes si competitiva. In plus, pentru a mentine un avantaj competitiv, RU
corporative trebuie sa transforme rolurile de munca, sa isi pregateasca angajatii
pentru implementarea strategiilor ce adauga valoare (Sparrow si Makram, 2015).
Prin urmare, managerii de RU sunt acum provocati de liderii de afaceri sa
gandeasca diferit despre recrutare, selectie, dezvoltare si mputernicirea
angajatilor (Robescu s.a., 2020).

a) Contextul cercetarii

Conform raportului anual realizat de firma de consultanta Korn Ferry** in
timpul pandemiei a evidentiat importanta empatiei in modelul de leadership si
impactul acesteia asupra performantei organizationale. Acest studiu a fost realizat
pe un esantion global de 3.900 de lideri si profesionisti din domeniul MRU si a fost
publicat in luna mai 2020. Conform acestuia, liderii care demonstreaza empatie si
compasiune in perioade de criza sunt perceputi ca fiind mai eficienti si mai bine
pregatiti pentru a gestiona situatii dificile. In plus, organizatiile conduse de astfel
de lideri au inregistrat performante mai bune in perioada de pandemie, in
comparatie cu cele care nu acorda aceeasi importanta empatiei.

Liderii incurajeaza membrii echipei sa-si asume un angajament fata de
organizatie prin modelarea valorilor si comportamentelor dezirabile si promovate
de organizatie, obtinand rezultate de afaceri superioare si incurajand conexiunile
in cadrul echipei si in afara ei, astfel incat ei, de asemenea, sa poata experimenta
un ,loc minunat de lucru”>.

Aceste considerente preliminare au subliniat specificul modului de
manifestare si competentele de leadership in perioada pandemica si cea
post- pandemica.

Organizatia in care s-a desfasurat cercetarea, RTM, nu are insa valorile
organizationale formalizate, asadar identificarea unor comportamente de
leadership a fost necesara pentru o diagnoza organizationala si pentru
determinarea unui profil de competente de leadership la nivel de echipa de
management a societatii. Primul pas, pentru a ne asigura ca un program de
dezvoltare a leadership-ului ofera un impact pozitiv asupra afacerii, este de a alinia
programul cu masurile specifice ale proceselor de afaceri care trebuie
imbunatatite.

In contextul cercetarii realizate in cadrul organizatiei RTM s-a pornit de la
un inventar LCD mai amplu, adaptat de catre echipa de RU nevoilor
organizationale, pornind de la instrumentul humit Management Effectiveness
Profile System (MEPS). Acesta a fost initial dezvoltat de catre compania de

44 Detalii la: https://ir.kornferry.com/sec-filings/annual-reports-interactive (Accesat
25.04.2023)
4 Conform: https://business.udemy.com/resources/tcb-effective-leadership-hybrid-

work/?utm source=organic-search&utm medium=bing (Accesat 25.04.2023)
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consultanta Hay Group, in prezent cunoscuta sub numele de Korn Ferry, si descris
in (Nickels si Ford 2017). Prin intermediul MEPS, se pot identifica punctele forte si
punctele slabe ale liderilor in ceea ce priveste competentele de management,
precum si opiniile subordonatilor si ale colegilor cu privire la performantele lor.
Acest instrument poate fi util pentru dezvoltarea unor planuri de dezvoltare a LCD
si pentru identificarea unor obiective specifice pentru imbunatatirea performantei
liderilor sau managerilor.

Cercetarea s-a desfasurat in perioada de debut a pandemiei si a fost
finalizata imediat dupa decretarea starii de urgenta, decembrie 2020 - iunie 2021.
Preocuparea si perceptia legata de necesitatea dezvoltarii competentelor de
leadership in aceasta perioada nu doar ca s-a pastrat, dar chiar s-a accentuat.

Modelul de evaluare a competentelor de leadership a fost folosit pentru a
evalua nevoile de dezvoltare ale echipei de management in cadrul companiei RTM,
organizatie romaneasca de dimensiuni medii din sectorul de gestionare a
deseurilor. Motivatia acestei evaluari a fost de a intelege nevoile de dezvoltare ale
echipei manageriale, pe toate nivelurile organizationale. In acest context, s-a
efectuat o cercetare folosind modelul 360-feedback pe un grup de 23 de
manageri, evaluand cincisprezece competente in cadrul a trei categorii
largi legate de domeniul de activitate, personal si interpersonal. Deoarece
modelul 360°-feedback se bazeaza pe perceptia LDC, un aspect important
al studiului a fost evaluarea diferentelor dintre autoevaluarea si evaluarea
partilor interesate.

Perceptia angajatilor despre echipa de conducere este extrem de
importantd, deoarece adaptarea unui comportament adecvat de leadership poate
obtine o atitudine dorita fata de munca. Prin urmare, modelul de 360°-feedback
este considerat un instrument puternic si adecvat pentru evaluarea competentelor
de leadership, avand cateva beneficii, dintre care se pot enumera: cresterea auto-
cunoasterii, clarificarea comportamentelor, identificarea oportunitatilor pentru
promovare, responsabilitate si responsabilizare.

Dezvoltarea leadership-ului, oferita la momentul potrivit si pentru motivele
potrivite, persoanelor potrivite, poate aduce beneficii semnificative atat
angajatilor, absenteism si retentie. De asemenea, acestea pot include imbunatatiri
in masurile referitoare la productivitate, calitate, siguranta si economii directe.
Observarea altor companii care au recurs la un astfel de demers de dezvoltare a
LCD a demonstrat un impact pozitiv asupra performantei organizatiilor.

b) Specificitati privind modul de abordare in dezvoltarea
competentelor de leadership

In literatura stiintifica existd numeroase abordari si exemple ale stilurilor de
conducere ce influenteaza pozitiv implicarea angajatilor, performanta sau
atitudinea legata de munca (Robescu s.a., 2020). Pentru prezenta cercetare am
considerat adecvata descrierea oferita de Northouse (2021) diferitelor stiluri sau
comportamente de leadership, astfel:

e Leadershipul transformational - acest stil de leadership se concentreaza
pe dezvoltarea relatiilor dintre lider si subordonati si pe crearea unei viziuni
comune si inspirationale. Acest tip de leadership promoveaza implicarea
activa si participarea angajatilor in atingerea obiectivelor organizatiei. De
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asemenea, liderii transformationali incurajeaza dezvoltarea abilitatilor si
talentelor angajatilor si le ofera sprijin si resurse pentru a-si atinge potentialul
maxim;

e Leadershipul tranzactional - acest stil de leadership se concentreaza pe
relatiile de schimb intre lider si subordonati. Liderii tranzactionali stabilesc
obiective clare si definitive, precum si recompense sau sanctiuni pentru
atingerea sau neindeplinirea acestor obiective. De asemenea, liderii
tranzactionali incurajeaza obedienta si conformitatea la standardele
organizatiei;

e Leadershipul autentic - acest stil de leadership se concentreaza pe
autenticitatea liderului si pe dezvoltarea relatiilor autentice cu subordonatii.
Liderii autentici 1si asuma responsabilitatea pentru actiunile lor si isi arata
vulnerabilitatea in fata subordonatilor, ceea ce poate contribui la dezvoltarea
increderii si respectului reciproc. De asemenea, liderii autentici incurajeaza
angajatii sa isi dezvolte propria autenticitate si sa isi urmeze propriile valori
Si principii;

e Leadershipul servant - acest stil de leadership se concentreaza pe servirea
nevoilor angajatilor si ale organizatiei, in loc de satisfacerea propriilor nevoi
si interese. Liderii servant se concentreaza pe dezvoltarea abilitatilor si
talentelor angajatilor si pe satisfacerea nevoilor acestora, astfel incat acestia
sa poata isi atinge potentialul maxim si sa contribuie la succesul organizatiei.

Rolul liderilor si modul in care acestia conduc reprezintd o sursa reald de
avantaj competitiv in economia bazata pe cunoastere. In literatura stiintifica exista
exemple de stiluri de conducere care influenteaza implicarea angajatilor,
performanta sau atitudinea legata de munca (Robescu s.a., 2020).

Cercetarea (Sparrow si  Makram, 2015) a definit competenta
organizationala de leadership ca o caracteristica bazata pe comportamentele
angajatilor, referindu-se la ea ca fiind o competenta la nivel organizational si nu
individuala. Astfel, contextul joaca un rol important in determinarea celor mai
importante competente.

In cadrul acestei cercetdri s-a realizat o investigare a modului in care sunt
percepute comportamentele de leadership ale echipei de management de catre
angajati. Scopul a fost identificare a lacunelor de LDC si a nevoilor de dezvoltare
ale echipei de management din compania RTM.

Etapele desfasurarii cercetarii au fost:

1. Cercetare bibliografica, studiul modelelor LCD si al sistemelor de evaluare;

2. Stabilirea competentelor si definirea acestora;

3. Initierea cercetarii prin intermediul scrisorii de prezentare (Anexa 5 -

Scrisoare LCD);

4. Colectarea afirmatiilor cu referire la fiecare competenta din perspectiva
evaluatorului si din perspectiva evaluarii personale (autoevaluare) prin
crearea unor fise tip, cupa cum este prezentat in Anexa 6 si respectiv, Anexa
7;

. Stabilirea matricei respondentilor;

. Administrarea formularului de evaluare;

. Colectarea si prelucrarea datelor;

. Intalnire colectiva cu toti cei 23 manageri/coordonatori evaluati pentru
feedback la nivel organizational, prezentarea profilului echipei si agrearea
pasilor urmatori;

9. Oferirea feedback-ului individual;

10. Oferirea feedback-ului managerului de echipa;

00N O
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11. Conceptia planului de actiune la nivel organizational si a planului
individual de actiune (conform detaliilor metodice prezentate in Anexa 8).

Metoda utilizata a fost ce de 360°-feedback operationalizata prin crearea
unor liste de afirmatii: in Anexa 6 se prezinta lista pentru a evalua 15 competente
de leadership, iar in Anexa 7 se prezinta o lista de afirmatii vizdnd aceleasi
competente, in scopul autoevaluarii, grupate 1in trei categorii principale:
competente legate de pot/sarcina, competente personale si interpersonale (Fig.
4.18).

Rezolvarea Dezvoltarea
problemelor echipei
Managementul
timpului Delegare

Planificare
Participarea
Competente legate Competente
Stabilire obiective de post /sarcina interpersonale
si prioritizare
Feedback
Conducere
performanta LCD
Respect fata de
angajati/echipad/societate
Organizare
Competente
personale

Managementul

stressului Angajament

Comunicare
profesionala

Pastrarea
interaritatii

Fig. 4.18 Modelul cadrul lIa LCD conceput si aplicat in organizatia RTM

Modelul se concentreaza pe calitatea si natura feedback-ului 360° furnizat
destinatarilor si organizatiilor lor. In prezent, abordarea propusa consta in:

(a) Stabilirea competentelor ce urmeaza sa fie evaluate;

(b) Constientizarea feedback-ului (de exemplu, opinii si perceptii ale
respondentilor);

(c) Acceptarea feedback-ului (dezbatere asupra rezultatelor cercetarii);

(d) Responsabilitatea pentru actiunea pe baza feedback-ului (concluzii).

Detalierea etapelor si a logicii metodologiei de cercetare este prezentata
schematic in Fig. 4.19.
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Feedback de la
superiorii ierarhici

Scala de evaluare Scala de evaluare

Feedback de la
acelasi nivel ierarhic
din organizatie

Stakeholders Autoevaluare

Scala de evaluare Scala de evaluare

Feedback de la
subordonatii direct
din organizatie

Stabilirea competentelor care urmeaza sa fie
evaluate

P .
— | Comunicarea rezultatelor

" Acceptarea feedback/dezbaterea rezultatelor >

Responsabilitatea de a actiona pe baza
" feedbackului.

Fig. 4.19 Demersul de aplicare a evaluarii 360°-feed-back

Definirea competentelor, pornind de la instrumentul de baza Management
Effectiveness Profile System (MEPS), a fost realizata astfel incat participantii
din cadrul cercetarii sa aiba o intelegere comuna a acestora (Tabelul 4.6). Totodata
a fost adaugata competenta ,Comunicare profesionalda” in grupul Competentelor
personale, din dorinta de a sublinia importanta exprimarii persuasive si proactive,
precum si a incurajarii dezbaterii deschise si a dialogului.

Lista afirmatiilor (care a determinat structura instrumentelor de colectare a
feedback-ului din Anexele 6 si 7) a inclus un numar de 60 itemi care descriu
comportamente observabile ale competentelor evaluate, iar pentru cuantificarea
fiecarui raspunsuri s-a utilizat scala Likert cu 5 nivele (Tabelul 4.7).
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Tabelul 4.6 Competentele considerate in cercetarea LCD la RTM

NUME

Definitie

Competente legate de sarcina

Rezolvarea problemelor

Capacitatea de a anticipa si depasi obstacolele sau dificultatile intalnite in activitatea curenta, prin
identificarea corectd a problemelor, formularea solutiilor adecvate de rezolvare a acestora din perspectiva
intregii organizatii si asumarea raspunderii actiunilor si deciziilor, atat la nivel individual, cat si ca manager al
personalului din subordine.

Managementul timpului

Capacitatea de a utiliza eficient propriul timp de lucru pentru atingerea obiectivelor stabilite, de a rezerva
timpul necesar pentru managementul echipei si pentru buna relationare cu superiorii, subordonatii si egalii din
organizatie, precum si cu alti parteneri de afaceri.

Planificarea

Planficarea activitatii si a proiectelor coordonate tinand seama de perspectiva pe termen lung a organizatiei;
construirea de planuri de lucru clare, logice si coerente pentru echipa/ echipele din subordine si prezentarea
lor convingatoare in fata celor implicati.

Stabilirea obiectivelor si
prioritizare

Stabilirea de obiective de lucru SMART pentru personalul din subordine si prioritizarea adecvatd a sarcinilor de
lucru in echipd/ echipe. Alocarea timpului necesar pentru activitatile care contribuie in cea mai mare masura
la indeplinirea obiectivelor strategice ale companiei si indrumarea echipei/ echipelor coordonate sa procedeze
n mod similar.

Conducere performanta

Detinerea unor bune cunostinte de specialitate si abilitdti de management; capacitatea de a defini si urmari
parametrii specifici de performanta pentru a asigura atingerea constantd a obiectivelor si permanenta
fmbunatatire a performantelor la nivelul echipei/ echipelor coordonate. Capacitatea de a identifica riscurile
asociate actiunilor si de a gdsi cdi de reducere sau eliminare a acestora. Sustinerea unui mediu de lucru
colaborativ la nivel trans-departamental.

Organizare

Repartizarea echilibrata si echitabild a sarcinilor intre membrii echipei conduse si alocarea catre acestia a
sarcinilor de lucru potrivite pregatirii si experientei fiecdruia. Organizarea echipei punand accent pe talentul si
capacitatea fiecdrui membru, crednd o viziune despre progres in randul angajatilor.

Competente interpersonale

Dezvoltarea echipei

Motivarea, incurajarea si sprijinirea permanentd a angajatilor din subordine pentru ca acestia sd isi dezvolte
abilitatile necesare atingerii unor inalte performante profesionale; cunoasterea aspiratiilor membrilor echipei
coordonate, sustinerea progresului lor in carierd, asigurarea ununi mediu propice dezvoltdrii si a unei atitudini
de incredere in capacitatea acestora de dezvoltare; recunoasterea meritelor si cultivarea performantelor
angajatilor; disponibilitatea de a oferi sprijin prin coaching si mentoring pentru obtinerea unor rezultate
pozitive pentru colectiv si organizatie. Crearea si sustinerea unei culturi bazate pe imbunatatire si dezvoltare
continud la nivelul companiei, a invatarii din greselile trecute, din conflicte si opinii divergente.

Delegarea

Abilitatea si preocuparea de a delega corect sarcini membrilor echipei/ echipelor conduse. Delegarea atat a
sarcinilor de rutina cat si a unor decizii sau sarcini complexe, pregatind toate conditiile pentru ca persoanele
delegate sd le aducd cu succes la indeplinire. Urmdrirea si sprijinirea executdrii sarcinilor delegate. Asumarea
raspunderii asupra sarcinilor delegate.

Participarea

Manifestarea unei atitudini deschise, pozitive si proactive fata de colegi, fatd de munca si progres, in general.
Implicarea si sustinerea prin exemplul personal, a activitatilor curente si a proiectelor organizatiei pentru
atingerea obiectivelor strategice ale organizatiei. Identificarea si sustinerea inovatiilor si a initiativelor de
schimbare la nivel organiational pentru imbundtatirea rezultatelor.

Feedback

Alocarea timpului necesar pentru discutarea sarcinilor, proiectelor sau comportamentelor angajatilor din
subordine cu scopul extragerii lectiilor relevante din acestea si imbunatatirea performantei. Furnizarea cu
regularitatea de feedback pozitiv si constructiv membrilor echipei conduse, bazat pe fapte si rezultate
concrete, in mod onest si echilibrat. Recunoasterea sincerd a meritelor oamenilor din subordine, celebrarea
realizarilor echipei si aprecierea publicd a meritelor deosebite. Furnizarea feedback-ului constructiv in
particular si mentinerea confidentialitatii asupra aspectelor discutate. Solicitarea de feedback despre propria
activitate, rezultate si comportament din partea celorlalti si folosirea feedback-ului obtinut pentru dezvoltarea
profesionald si personala.

Respect fata de
echipa/angajati/societate

Manifestarea respectului in toate relatiile interpersonale, cu toate tipologiile de oameni, in orice situatie. In
dezbateri sau conflicte, capacitatea de a intelege si de a lua in considerare punctele de vedere adverse, de a
contraargumenta fard atac la persoana, manifestand o bund stdpéanire de sine. Promovarea unei culturi
inclusive, recunoscand si pretuind diversitatea de orice naturd. Promovarea in randul angajatilor a
constientizarii misiunii companiei si a responsabilitatii pe care fiecare o are fata de clienti, sédndtatea
comunitatii si protejarea naturii.

Competente personale

Managementul stressului

Capacitatea de a face fatd cerintelor jobului fard un consum exagerat de energie emotionala, fard afectarea
propriei sdnatéti si a mediului de lucru al celorlalti. In situatiile tensionate, de criz& sau de conflict, capacitatea
de a avea un bun autocontrol, de a ramaéne intr-o stare de calm si echilibru interior care sa permita buna
gestionare a respectivelor situatii. Recunoasterea propriului nivel de stress si capacitatea de a iesi rapid din
stdrile ridicate de stres. Crearea unui climat care sustine starea de bine a colegilor, monitorizand starea lor
emotionald si ajutandu-i sd depaseasca circumstantele dificile.

Pastrarea integritatii

Manifestarea in mod permanent a unui comportament prin care castiga increderea celorlalti. Abordarea
responsabild si profesionistd a tuturor activitatilor, in linie cu valorile, strategia si misiunea organizatiei.
Respectarea legislatiei in vigoare, a regulilor, procedurilor de lucru si a standardelor organizatiei. Promovarea
si sustinerea unei culturi organizationale care sanctioneaza comportamentele neetice, ilegale sau abuzive.

Comunicare profesionala

Capacitatea si curajul de a-si exprima pertinent opiniile, de a spune lucrurilor pe nume, de a gestiona eficient
conflictele si de a depdsi obstacole in comunicare, crednd un mediu in care sunt incurajate dezbaterea
deschisa si dialogul sincer. Abilitatea de a sustine comunicari clare, concise si convingatoare pentru audiente
multiple, atat in scris cat si oral. Capacitatea de ascultare activa a interlocutorilor pentru identificarea
punctelor comune in caz de divergenta de opinii sau pentru identificarea solutiilor optime la problemele
intdmpinate.

Angajament

Capacitatea de a genera in randul celorlalti entuziasm si angajament in atingerea obiectivelor strategice ale
organizatiei. Capacitatea de a inspira incredere membrilor echipei coordonate in ceea ce priveste viitorul,
motivarea lor permanenta si cultivarea performantei in echipa.
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Tabelul 4.7 Scala Likert utilizata pentru a capitaliza opinii/perceptii ale

respondentilor
0 1 2 3 4
nu exista suficiente dezacord total dezacord acord partial | acord total
date / hu am observat partial

Dupa definitivarea instrumentului, contindnd competentele evaluate, a fost
stabilita lista pozitiilor in scopul evaluarii, decizia echipei de conducere fiind ca
aceasta investigatie sa se adreseze tuturor nivelelor de management, adica N-3,
rezultand astfel un grup de 23 persoane si reprezentand 100% din angajatii care
coordoﬂneazé echipe.

In vederea realizarii matricei respondentilor, pornind de la organigrama
societatii, departamentul MRU a propus pentru fiecare post, lista nominala a celor
care vor participa la evaluare, tinand cont de cateva aspecte agreate:

- din pozitia de superior ierarhic — va fi implicat seful direct si toti cei in pozitii
(N-x) similare acestuia; minim 3 respondenti, din motive de anonimizare
a raspunsurilor; maxim toti cei de pe respectivul nivel ierarhic. Pentru
evaluarea Directorului General si a celor 2 directori din zona de top
management au fost implicati stakeholderii, pozitii pe aceleasi functiuni din
cadrul holdingului (RTM faec parte dintr-un holding);

- din pozitia direct subordonat - toti cei care raporteaza direct celui evaluat,
limita maxima 23 persoane;

- din pozitia de la acelasi nivel in organizatie ,peer” - angajati pe acelasi
nivel ierarhic si care au o relatie profesionala ce impune macar un contact
saptamanal cu cel evaluat. Nu a fost impus un numar maxim sau minim de
participanti in cercetare.

Pe baza acestor liste (subiecti investigati) a avut loc o discutie de calibrare
si definitivare a matricei de competente cu top managementul companiei, ceea ce
a condus la definitivarea matricea respondentilor pentru aplicarea metodei 360°-
feedback. Pentru ilustrare, anonimizat, in Tabelul 4.8 se prezinta exemplul
rezultatului cercetarii pentru postul de manager financiar.

Tabelul 4.8 Matrice respondenti (exemplu pentru postul de manager financiar)

nr. | email angajat
crt. evaluat nume prenume departament -|manager -|email manager -|subordonat -|email subordonat |-|peer/coleg -|email peer/coleg |-
A ..@RTM.ro F ...@RTM.ro AA ...@RTM.ro
B ...@RTM.ro G ...@RTM.ro BB ...@RTM.ro
C ...@RTM.ro H ...@RTM.ro CcC ...@RTM.ro
D ..@RTM.ro J ...@RTM.ro DD ...@RTM.ro
E ...@RTM.ro K ...@RTM.ro EE ...@RTM.ro
L ...@RTM.ro FF ...@RTM.ro
M ...@RTM.ro GG ...@RTM.ro
" . N ...@RTM.ro HH ...@RTM.ro
1 |Abc.Def@RTM.ro| Abc Def Financiar 0 —@RTM.r0 RR —@RTM.ro0
P ...@RTM.ro uu ...@RTM.ro
R ...@RTM.ro LL ...@RTM.ro
S ...@RTM.ro MM ...@RTM.ro
T ...@RTM.ro
X ...@RTM.ro
Y ...@RTM.ro
z ...@RTM.ro

c) Date initiale si conditii de aplicare a demersului de cercetare

Au fost inclusi in esantionul de cercetare (in procesul de evaluare) 23 de
manageri din trei niveluri organizationale reprezentand 100% din personalul de
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conducere al societatii, iar un numar de 435 de formulare de evaluare au fost
distribuite, administrarea acestora realizandu-se cu aplicatia Goole Forms. In final
au fost procesate doar 398 de chestionare valide (complete). Toate intrebarile au
avut optiunea de raspuns deschis, dar pentru acele intrebari legate de
competentele interpersonale, un raspuns detaliat si descriptiv a fost obligatoriu.
Instrumentul de cercetare a fost conceput astfel deoarece s-a considerat ca, pentru
aceasta etapa a dezvoltarii echipei, competentele interpersonale sunt cele mai
importante in cadrul organizatiei RTM.

Au fost inregistrate raspunsuri pentru toti subiectii evaluati. Prin compararea
numarului de chestionare completate cu numarul total a celor lansate, obtinand o
rata buna de participare de 91,6%; acest lucru indica faptul ca angajatii sunt
interesati si implicati in procesul de dezvoltare a companiei si ca inteleg importanta
abilitatilor interpersonale intr-un mediu de lucru.

Rezultatele au fost analizate la nivel individual si de echipa pentru a
identifica punctele forte si nevoile/competentele de dezvolt. Dupa cum este
prezentat in Fig. 4.20, cel mai mare scor a fost inregistrat pentru integritate, care
este o competenta personala ce arata un comportament adecvat aliniat cu regulile
si reglementarile si conformitatea cu legislatia aplicabila. Cel mai scazut scor de
3,32 corespunde feedback-ului si comunicarii, ambele fiind parte a aceluiasi proces
de comunicare organizationala. Urmatorul scor cel mai scazut, puternic legat de
cel anterior, este de 3,35 pentru delegare si implicare personalda. Ca urmare,
cercetarea a oferit o buna imagine de ansamblu asupra competentelor mai putin
dezvoltate care trebuie abordate ca o prioritate de top.

Pastrarea integritatii GGG 3.49
Stabilirea obiectivelor si prioritizare I 3 44
Respect fata de echipa/angajati/societate GGG .44
Rezolvarea problemelor IS 343 .
.. Se observa cad la nivelul grupului
Participarea NN 3.43 de persoane evaluate mediile
Managementul timpului GGG 3 47 scorurilor pe competente sunt
) . foarte apropiate si se plaseaza in
Managementul sness.uluw' 3.39 jurul valorii de 3,39.
Dezvoltarea echipei GGG 3.38
Conducere performanta GGG 338
Organizare I 337
Planificarea NG 3 .36
Delegarea IEEEGG__——— 3.35
Angajament NN 335
Feedback NEEGGGG—_—_— 332
Comunicare profesionala NN 332

320 3.25 330 335 340 345 350 355

Fig. 4.20 Profil LCD global al echipei de management al organizatiei RTM

Fiecare participant la evaluare a beneficiat de un raport individual avand o
descriere cantitativa si calitativa a evaluarii precum si a evaluarii proprii. Scorurile
cele mai mari, respectiv cele mai mici din organizatie au fost inregistrate in raport
cu media echipei, rezultatele fiind reprezentate sub forma unor grafice radar, dupa
se poate observa in exemplele din Fig. 4.21 si Fig. 4.22.
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ANGAJAT 1

Scoruri comparative

ANGAJAT 1

Organziare 392 Subives bieciveiorsi
Stabilirea obiectivelor si priofitizare 388
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Respect fata de el 388
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Conducere 386
Angajament 38
Participarea 38
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Feedback 3.76
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timpului 372
D it hipei 370
Delegarea 340
100 150 200 250 3.00 350 400
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ANGAJAT 2 .
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Stabilirea i prioriti 3.88
Pastrarea integritatil 387 Machares pootlemalor
385
g timpului 383
D echipei 381 Repeafuace 38
Participarea 3.78
A 3.1
Organziare n iy
Respect fata de ec ietate 3.69 Panificarea
stressulul 3.68
Planificarea 367
Feedback 362 387
Pastrareaintegriati
Comunicare p 3.58 B
Delegarea 358
1.00 150 200 250 3.00 350 400 i

. Mediile Grupului

Delegaren

-370
Dervoizares echipei

Managementul syessuki

ANGAJAT 2 vs. Mediile Grupului

3.80

Fig. 4.21 Rezultate de cercetare:

Angajati cu cele mai mari scoruri vs. media echipei
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Scoruri comparative ANGAJAT 3 vs. Mediile Grupului

ANGAJAT 3 —
Stbitires obiectvelor si 40 Comunicare prefesiorals

proriizare 150
ik 335

2.60
Rezolvarea probiemeior 340 Conducere parformanta

O ————— 2.3 24

et e 6
m Ee— —————— [ s yoe
lespect fata de
) IE—— ) 3) echipa/angaati/sooetste 33 Delegarsa
34
egritatii - I 2 07
lanific e ————— 2 L]
spe pala —— .21
Panificares 336 338 Dervoltares echipei

tiw ] I 2 18
De o I 15

Organziare I )] )

1 332
3 343
ala E————— .12 Pastrares integritatii Feedback
rticipares  ——— 01
jback EEE———— 139 383 335
R Fartioparea 337 Managementul stressubsi
34;
Orgarzizee Managementul Smpui
———Mesis gupuli
—Scor
Scoruri comparative  ANGAJAT 2 vs. Mediile Grupului
mpulu Angaprare
Stabilres obiectvelor si 400 .
Comunicare profesionsis
prortcare 3%
335
360 33
34
Rezoharea problemelor 340 Conducere performanta
338
Respect fatade 335 Delegares

echips/angajati/sodente

Planficares 336

Paswarea integrnth

Managementul stressulsi

342

Organziare Managementul timpuui

Fig. 4.22 Rezultate de cercetare:
Angajati cu cele mai mici scoruri vs. media echipei

d) Concluzii si limitari ale aplicarii demersului de cercetare

Managementul competentelor este baza oricarei strategii, abordari si
investitii in invatare. Conform cercetarii noastre, desi la nivel de echipa majoritatea
rezultatelor au indeplinit nivelul asteptat, am putut identifica nevoi de dezvoltare
pentru unii angajati specifici cu scoruri foarte scazute in perceptia respondentilor.
Putem observa ca planurile de dezvoltare trebuie sa ia in considerare atat actiuni
individuale, cat si de grup, pentru a utiliza diferite instrumente si abordari pentru

a dezvolta intreaga echipa.
Cercetarea de fata ofera un demers coerent si complet definit pentru acest

tip de investigatii si evaluari
Pe baza rezultatelor cercetarii, organizatia RTM a initiat actiuni imediate

pentru a depasi lacunele in competentele de comunicare si feedback ale echipei de
conducere. Bazat pe profilul determinat la nivelul echipei manageriale si a
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competentelor a caror scor a inregistrat cele mai neperformante rezultate a fost
conceput un plan de dezvoltare constand dintr-o serie de workshop-uri si planuri
de actiune individuale, dupa cum este prezentat in Fig. 4.23.

(v] WORKSHOP 1 (] WORKSHOP 3 (V] WORKSHOP 5

+ Eapele comunicdril i stiluri de comunicare + Feedback-ul (fipuri de feedback, feedback + Formularea si agrearea obiectivelor SMART

+ Bariere in comunicare adecvat) in echipd/ individual

+ Greseli frecvente In comunicarea + Formularea si fransmiterea feedback-ului

organizationald pentruimpact maxim

« Ascultarea activa + Delegarea cu succes (notiuni generale, + Indicatori de performantd
+ Tehnici de ascultare activd beneficii/ bariere/ pregdfire/ comunicare) + Instrumente de planificare.
= Comunicarea cu personalitatile dificile + Increderea si asertivitatea, elemente cheie in

delegarea cu success a sarcinilor

(v] WORKSHOP 2 o WORKSHOP 4 (v] WORKSHOP 6

Fig. 4.23 Organizarea workshop-urilor cu managerii pentru dezvoltarea
competentelor cu scor scazut la evaluare

Planurile de training/formare individualizate (oferind oportunitati de
invatare personalizate si adaptate la nevoile specifice ale fiecarui angajat)
reprezinta cheia succesului pentru a creste performanta RU si satisfactia in munca,
iar in acest sens este important sa fie identificate punctele forte si slabe ale
competentelor RU, chiar si in cazul managerilor. Acest lucru poate fi realizat prin
evaluari regulate, interviuri de dezvoltare si discutii deschise cu angajatii. In plus,
feedback-ul constant este esential pentru o dezvoltare individuala eficienta.

Astfel, acestui plan de formare bazat, mai degraba pe dobéndirea si
reimprospatarea cunostintelor teoretice, pe dezvoltarea competentelor de
leadership, i s-a anexat un plan individual de actiuni (PIA), personalizat fiecarui
angajat (Anexa 8), mijloc de cercetare dezvoltat in cadrul demersului implementat
la RTM.

Deoarece comunicarea necesita o reactie rapida si decisiva, stabilirea unui
limbaj comun de conducere ar putea fi inceputul planului de dezvoltare. Am cautat
sa identificam studii despre competentele de conducere in sectorul de gestionare
a deseurilor, pornind de la presupunerea ca exista caracteristici ale zonei care ar
trebui abordate corespunzator in momentul echilibrarii unui model LDC. Lipsa
cercetarilor documentate a constituit elementul motivator pentru cercetarea de
fata.

Cu toate acestea, exista un studiu realizat in 2017 la Universitatea din
Nebraska (SUA) care arata ca dupa analiza diverselor stiluri de conducere,
Jleadership-ul de tip transformational” poate fi utilizat pentru a genera o satisfactie
mai mare a clientilor in gestionarea deseurilor solide la nivelul municipalitatilor.
Liderul transformational incurajeaza RU sa indeplineasca sarcinile si, in acelasi
timp, sustine cresterea lor profesionala (Creeger, 2017). Luand in considerare
acest concept de lider transformational si gandind la dezvoltarea ulterioara a
modelului LDC, putem concluziona ca cercetarea poate fi extinsa in doua directii:
(1) redesenarea modelului de conducere RTM pentru a include caracteristicile
sectorului de gestionare a deseurilor, avand ca scop un model de conducere
transformational si, in acelasi timp, (2) introducerea unei metode cantitative
pentru a sustine evaluarea.
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In ceea ce priveste evaluarea competentelor de leadership, o abordare
holistica care ia in considerare atat feedback-ul colegilor, cat si autoevaluarea, este
importanta pentru a obtine o imagine completa a abilitatilor de leadership. Un
studiu realizat in 2021 in Italia a aratat ca, in general, exista o corelatie intre
autoevaluare si feedback-ul colegilor, dar diferentele dintre aceste doua tipuri de
evaluare pot oferi informatii valoroase despre punctele forte si punctele slabe ale
unui lider (Bresciani s.a., 2021).

Din perspectiva limitarilor, dat fiind ca aceasta cercetare se bazeaza pe
perceptia angajatilor si experiente din perioada anterioara pandemiei este posibil
ca acum asteptarile vis-a-vis de manifestarea competentelor de LCD sau chiar
componenta acestora sa fi suferit transformari si la nivelul acestei organizatii.
Metodologia insa poate servi ca instrument eficient si de incredere in vederea
creionarii tabloului de ansamblu al unei organizatii din perspectiva competentelor
detinute la nivel managerial, asadar cu rol de diagnoza, dar si ca instrument de
investigare al nevoii de training si dezvoltare al anumitor competente de LCD.

Un studiu recent realizat de firma de consultanta in resurse umane Mercer
a identificat cele mai importante competente de leadership necesare in 2021.
Acestea includ adaptabilitatea, inteligenta emotionala, managementul schimbarii
si liderul ca mentor si dezvoltator de oameni (Mercer, 2021). Potrivit acestui
studiu, este esential ca liderii sa fie capabili sa gestioneze schimbarea si sa aiba
abilitétAi de mentorat si dezvoltare a angajatilor.

In ceea ce priveste sectorul de gestionare a deseurilor, un studiu recent
realizat in India a aratat ca liderii cu abilitati solide de MRU si abilitati de
comunicare sunt esentiali pentru a imbunatati performanta organizatiei si a asigura
o gestionare eficienta a deseurilor (Dey s.a., 2021), iar in proiectul RTM nu s-au
facut nici un fel de trimiteri la competentele verzi sau de ESG (Environment, Social,
Governance).

4.5. Concluzii. Managementul competentelor vs.
performanta organizationala

Implicarea angajatilor este un factor cheie in succesul organizatiilor,
conform studiului Deloitte 2023 Global Human Capital Trends?*. Mai exact,
organizatiile care implica angajatii in proiectarea si implementarea schimbarilor
organizationale sunt mai susceptibile sa obtina rezultate pozitive. Cei care au
declarat ca antreneaza angajatii in procese de co-creare au afirmat ca sunt de 1,8
ori mai susceptibili sa aiba o RU foarte implicata, de 2 ori mai susceptibili sa fie
inovatori si de 1,6 ori mai susceptibili decat colegii lor sa anticipeze si sa raspunda
eficient la schimbare.

O noud competenta de leadership a fost identificata si promovata, una care
se focalizeaza pe modul in care se prezinta si pe mentalitatea adoptata pentru a
impulsiona realizarea proceselor, sarcinilor de munca, si care este necesar a fi
dezvoltata si promovata. Mai specific, trebuie promovata invatarea bazata pe
experimentare si trebuie incurajat procesul de invatare pentru a genera valoare
intr-un mod accelerat. Mai mult, relatiile profesionale trebuie personalizate si
aprofundate cu angajatii din ecosistemul nostru (sistemul organizational), intr-un

46 Disponibil la: https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-
trends.html#read-the-introduction (Accesat 22.05.2023)
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proces de co-creare. Cei care colaboreaza cu forta de munca si experimenteaza cu
noi idei vor fi capabili sa dezvolte modele durabile de munca, ceea ce duce la
imbunatatirea conditiilor de lucru si la crearea unui mediu mai placut pentru
angajati, care vor fi mai buni in ceea ce fac (conform celor precizate si sustinute
si de rezultatele cercetarii: Deloitte, 2023 Global Human Capital Trends, 2023).

Liderii pot imbunatati performanta si dezvoltarea angajatilor prin implicarea
activa in coaching si prin feedback periodic. Liderii ar trebui sa isi asume
responsabilitatea de a oferi feedback clar si constructiv, precum si de a aborda
problemele legate de stres si epuizare prin intermediul intalnirilor regulate cu
angajatii lor (aspecte sustinute si de studiile McKinsey & Company din 2021)%’.

Intr-un mediu industrial VUCA (volatil, incert, complex si ambiguu),
organizatiile se confrunta cu rate de fluctuatiei fortei de munca tot mai mari. Astfel,
este esential sa se creeze mecanisme care faciliteaza sarcina de management, atat
in ceea ce priveste alocarea resurselor pentru sarcini, cat si in existenta unor
mecanisme care sa incurajeze retentia RU prin cresterea angajamentului si
implicarii. Retentia RU este esentiala pentru a asigura pastrarea capitalului uman
si intelectual al organizatiei, deoarece, odata cu plecarea unui angajat,
cunoasterea tacita este adesea pierduta (cunostinte care sunt doar in mintea
oamenilor si, prin urmare, nu sunt stocate sau detinute de companie), care nu au
fost re-prelucrate, preluate prin cunostinte explicite (cunostinte standardizate care
sunt stocate in bazele de date, instructiuni de lucru, de exemplu).

Instrumentul dezvoltat si utilizat in cazul cercetarii (matricea competentelor
de leadership aferentd demersului LCD) ofera angajatilor o cale prin care isi pot
modela, evalua si urmari progresul profesional si, prin urmare, sa fie mai activi in
calea lor in companie, promovand angajamentul in munca lor. In plus, acesta ofera
suport sistematic (pe baza matricei competentelor) supervizorului, astfel incat o
alocare potrivita sa fie facuta mai rapid la locurile de munca. Totodata, s-a subliniat
ca usurinta de utilizare, precum si implicarea emotionala si gradul de confort al RU
in raport cu instrumentul utilizat sunt factori importanti care determina acceptarea
planurilor de dezvoltare (PAI). Atunci cand acesti factori sunt satisfacuti intr-o
masura adecvata, acestia pot crea premisele pentru configurari educationale
eficiente.

In acest context MRU prezinta provocari, in special la nivelul dezvoltarii
individuale a angajatilor, a evaluarii acestora si a recrutarii, si nu in ultimul rand
al preocuparii pentru cresterea experientei de munca si implicit a angajamentului.
Una dintre cele mai eficiente practici in cresterea acestui angajament este
participarea angajatilor in procesul decizional si in cel de formare, deoarece astfel
RU se simte mai capabila sa-si asume responsabilitatea dezvoltarii unui grad mai
mare de competentda. In aceasta perspectiva, modelul de dezvoltare al
competentelor este un instrument valoros care poate fi folosit in eficientizarea si
personalizarea strategiei de MRU.

Managementul performantei RU (MPRU) este un proces complex si continuu,
care are ca scop identificarea, masurarea si dezvoltarea performantei RU si
echipelor din cadrul organizatiei. Definitia MPRU presupune realizarea unui set de
activitati (pe baza unor metode si mijloace adecvate) care sunt realizate de
organizatii pentru a asigura alinierea performantei operationale cu obiectivele
strategice, prin intermediul managementului competentelor RU. MPRU presupune
un proces sistematic de monitorizare si evaluare a performantei RU, care se

47 Conform precizarilor de la: https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-
organizational-performance/our-insights/the-organization-blog/right-skilling-for-your-
future-workforce (Accesat 20.05.2023)
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realizeaza prin intermediul evaluarilor de performanta, feedback-ului periodic, prin
intermediul planificari si dezvoltarii carierei si a coaching-ului. Scopul utilizarii
acestor instrumente este de a identifica punctele tari si punctele slabe ale
performantei individuale si de echipa, pentru ca mai apoi acestea sa fie corelate
cu competentele RU, ce trebuie dezvoltate prin intermediul unor planuri
personalizate, astfel contribuind la crestea nivelul de performanta global al
organizatiei.

Mai mult decat atadt, MPRU este strans legat de obiectivele strategice ale
organizatiei, astfel incat performanta angajatilor sa contribuie la realizarea acestor
obiective. In acest sens, MPRU este un proces integrat, care implica alinierea
obiectivelor individuale cu cele ale organizatiei, definirea clara a asteptarilor de
performanta si identificarea competentelor necesare pentru a atinge obiectivele
stabilite, facand din acesta un proces esential pentru orice organizatie. Este
important ca MPRU sa fie aplicat intr-un mod sistematic si continuu, astfel incat sa
se asigure ca informatiile legate de competentele angajatilor sunt mereu
actualizate si sa se poata lua decizii informate legate de dezvoltarea acestora in
functie de obiectivele strategice ale organizatiei.

Competentele RU si organizationale sunt conectate cu directiile strategice
care ghideaza RU in cadrul cadrelor de competenta ale unei organizatii. Modelele
de competente ofera mecanismul pentru ca factorii de gestionare a cunostintelor
sa se intample in moduri eficiente si colaborative. Modelele de competente permit
partajarea cunostintelor si construirea capacitatii organizationale.

Potrivit lui cercetarilor publicate de Harper, la nivelul anului 2021, se
asteapta rezultate pozitive atunci cand se integreaza cunostintele cu orice tip de
management al schimbarii. Cele mai bune afaceri din clasa lor (in termeni de
performanta si eficacitate) sunt cele care au sisteme de management bazate pe
competente. Acestea sunt afaceri care integreaza, de asemenea, sisteme de
management bazate pe competente si abordari bazate pe competente pentru
gestionarea succesului in mod eficient (Harper, 2021a; Harper, 2021b)

Un alt avantaj ale managementului bazat pe competente este ca permite un
control mai eficient si mai precis al RU in timp real. Acest lucru se realizeaza prin
identificarea, alocarea si realocarea RU in mod strategic in functie de competentele
si abilitatile angajatilor si a nevoilor afacerii. Astfel, RU sunt distribuite intr-un mod
echilibrat si optimizat, ceea ce duce la o crestere a eficientei si productivitatii
intregului proces de lucru. De asemenea, managementul bazat pe competente
ofera o imagine clara si precisa asupra performantelor angajatilor prin furnizarea
de informatii cantitative si calitative despre munca efectuata. Astfel, se pot
identifica punctele forte si punctele slabe ale fiecarei RU, iar acest lucru permite o
dezvoltare continua si o imbunatatire a performantelor in mod constant.

~Managementul bazat pe competente furnizeaza afacerilor informatii
cantitative si calitative despre munca efectuata de angajati” (Harper, 2021a).

In consecinta, politicile si practicile de MRU, in special cele asociate cu
inovatia si performanta organizationala sunt determinante pentru MPRU, elementul
facilitator fiind managementul competentelor.
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5. CONCLUZII GENERALE. CONTRIBUTII
PERSONALE. DIRECTII VIITOARE DE
CERCETARE

In finalul tezei de doctorat se prezinta un set de concluzii generale, deoarece
anterior, dupa fiecare etapa de cercetare au fost formulate concluzii preliminare si
au fost interpretate adecvat rezultatele obtinute. Trebuie remarcat ca prin
continutul sau, teze de doctorat demonstreaza ca obiectivul general si obiectivele
operationale au fost atinse. Astfel, in subcapitolele urmatoare vor fi punctate
sintetic concluzii generale si contributiile originale.

5.1. Concluzii generale

Prin continutul lor, cercetarile realizate au demonstrat un nivel de
interdisciplinaritate, multidisciplinaritate ridicat, ceea ce este specific investigatiilor
realizate in spatiul complex al Ingineriei si managementului. Totodata, din
perspectiva metodologica, teza include cercetari bibliografice, in domeniului MRU
combinat cu managementului competentelor, strategic si al performantei
organizationale, ceea ce a fost posibil prin combinarea (succesiva, paralela sau
mixtd) a cunostintelor, abordarilor, metodelor si mijloacelor specifice domeniului
socio-uman si a celui tehnic, ingineresc.

In urma realizarii cercetarilor bibliografice se pot formula urmatoarelor
concluzii generale:

e Tema de cercetare abordata (si solutionata) este de mare actualitate nu doar
din perspectiva stiintifica, dar mai ales din perspectiva praxiologica, fiind
prezente si citate in cercetare abordari, studii si prevederi normative elaborate
de organizatii de prestigiu din domeniu. Analiza si sinteza literaturii stiintifice
s-a realizat in paralel cu urmarirea si identificarea unor rapoarte, analize din
Jliteratura gri”, mai ales a studiilor companiilor de consultanta si a
organizatiilor mondiale prestigioase;

e Abordarea cadrelor de competenta si a modelelor de dezvoltare a acestora nu
poate neglija contextului organizational general si cel al MRU, precum si
obiectivele declarate si strategia de MRU (ca parte a strategiei generale a
organizatiei);

e Abordarea modelelor de dezvoltare a competentelor trebuie sa considere
viziunea strategica si, simultan, pe cea a managementului performantei
organizationale. Abordarea managementului lean, imbunatatirea continua pot
potenta si facilita crearea unor modele de dezvoltare a competentelor perfect
adaptate organizatiei si pot intensific demersul de profesionalizare a practicilor
de MRU in contextul post-pandemic. Astfel, apare necesitatea redefintrii culturii
organizationale prin integrarea si cresterea preocuparile pentru invatarea pe
tot parcursul vietii;

e Abordarea ,imbunatatiri continue” a afacerii (Total Performance Management,
TPM) din perspectiva cresterii capabilitatii umane trebuie se realizeaza din prin
implicarea nivelelor organizationale si reface dispozitiile ierarhice intr-o
structura de tip holocratic;
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e MRU strategic trebuie sa ia in considerare integrarea competentelor, a
dezvoltarii si evaluarii continue a acestora in toate procesele RU in scopul creari
capabilitatii umane si intelectuale la nivel organizational.

In urma realizarii cercetarilor teoretice si aplicative au putut fi formulate

urmatoarelor concluzii generale:

Cercetarile pentru conceptia unui model de management al competentelor
asociat unui program de dezvoltare-formare a RU (la nivelul unui grup
tinta) descrise in capitolul 2 al tezei au evidentiat demersuri stiintifice
riguroase in managementul competentelor, metodologii inovative ce au
recurs al utilizarea unor metode si mijloace diverse, dar adaptate
contextului de cercetare dat. Se remarca faptul ca adoptarea
managementului competentelor in cadrul definirii unui program de
dezvoltare-formare a RU a pus in evidenta ca principalele beneficii:
imbunatatirea performantei creatorilor de programe/formatorilor,
dezvoltarea programelor de formare de inalta calitate si a curriculum-urilor
(reprezentat sub forma cardurilor de competente). Cele doua demersuri de
cercetare realizate si prezentate au avut ca scop demonstrarea modului
concret in care se realizeaza managementul competentelor, eficient si
eficace, in cazul conceptiei si proiectarii, pe baze stiintifice, a programelor
de dezvoltare-formare a RU (la nivelul unui grup tinta). In final, cele doua
proiecte si contexte de cercetare, MUST si RestpectNET, reprezinta doua
bune practici descrise de eforturi concrete si bine definite de a imbunatati
capacitatile institutiilor academice in ceea ce priveste definirea si
implementarea proceselor educationale pe baza managementului
competentelor. Mai mult, studiile prezentate analizeaza si descriu detaliat
demersul stiintific al dezvoltarii matricelor si cardurilor de competenta in
context

vocational-educational, oferind exemple concrete si practice de aplicare,
evidentiind beneficiile si eficacitatea sa in ceea ce priveste dezvoltarea si
imbunatatirea competentelor RU. Prin urmare, ele pot fi utilizate ca sursa
de inspiratie si ghid pentru alti profesionisti si organizatii care doresc sa
dezvolte programe de dezvoltare-formare a RU si sa isi imbunatateasca
competentele angajatilor;

Cercetarile teoretice pentru conceptia unui model de dezvoltare al
competentelor la nivel organizational (capitolul 3) au avut evidentiat
modalitatea concreta in care se poate genera un model al competentelor
si au definit metodologia de aplicare a sa. Ulterior, cercetarea aplicativa
(capitolul 4) a condus la testarea si validarea modelului propus, creat si
implementat in cazul unei organizatii din economia reala (organizatia
NWW). Astfel, cercetarile aplicative au furnizat nu doar cadre metodologice
de actiune in MRUC, dar si solutii de implementare, ghidare a specialistilor
de MRU pentru profesionalizarea modului lor de actiune, si prin posibilitatea
folosirii unor instrumente, mijloace de lucru create. Totodata, cercetarea
in cadrul organizatiei RTM extinde demersul metodologic prezentat initial
(capitolul 3) in zona managementului competentelor manageriale, de
leadership furnizand un instrumentar complet pentru MRUC, in acest caz
(metode, mijloace, metodologie de lucru, testate si validate)

Cercetarile teoretico-aplicative au abordat probleme reale si au furnizat
solutii bine fundamentate, impactul lor contribuind la cresterea
performantei MRU, a diferitelor activitati componente acestuia, dar si
cresterea performantei proceselor (de productie sau de management)
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organizatiei, datorita adoptarii unui nou mod de abordare a RU, prin
intermediul competentelor sale.

5.2. Contributii personale

Contributii personale revendicate ca urmare a cercetarilor realizate sunt:

a. Analizele si sintezele bibliografice extinse, pe baza resurselor actuale asupra
dezvoltarii MRUC ca parte a managementului strategic al unei organizatii si
asupra rolului pe care modelele de dezvoltare a competentelor il au in
sustinerea strategiei de afaceri si a obiectivelor de performanta, in mod
particular;

b. Realizarea unei analize si sinteze bibliografice asupra modelelor de dezvoltare
a competentelor;

c. Identificarea si caracterizarea bresei de cercetare (ca si domeniu neinvestigat
sau nefundamentat corespunzator din punct de vedere stiintific) pornind de la
concluziile cercetarilor bibliografice. Astfel, desi in literatura de specialitate
exista un numar semnificativ publicatii, studii relativ la modelele de
competente, metodologiile de implementare sunt limitate la anumite categorii
de profesii sau industrii si nu reflectda suficient contributia la sustinerea
performantei organizationale. Ca urmare a identificarii lacunei metodologice s-
a recurs la conceptia unor metodologii integrate care sa fie adoptate in MRUC
strategic;

d. Ilustrarea, reliefarea interdisciplinaritatii temei de cercetare prin narsenalul de
metode si mijloace folosite, combinate in definirea demersurilor metodologice;

e. Rezultatele cercetarilor aplicative adorate efectuarii cercetarilor in situ in cadrul
a doua companii care opereaza in industrii diferite, realizandu-se validarea
modelului teoretico-aplicativ propus, dar si extinderea sa. Cercetarile s-au
efectuat in perioada pre-pandemica, dar si in timpul pandemiei de Covid-19,
intr-un context de cercetare unic din prisma provocarilor ridicate de restrictiile
sanitare impuse la nivel national;

f. Dezvoltari metodologice creative, modelele propuse pentru managementul
competentelor (2 demersuri prezentate in cadrul capitolului 2 pentru 2
contexte internationale la nivelul crearii colabirative a unor programe de
formare si 2 demersuri la nivelul a 2 organizatii, in capitolul 4) fiind rezultatul
inovarii prin combinare.

g. Rezultatele validarilor prin cercetari aplicative a modelelor de management a
competentelor, pe cele doua paliere vocational-educational si organizational.

5.4. Perspective viitoare de cercetare

Datorita complexitatii temei studiate, precum si a atractivitatii si utilitatii
sale pentru specialistii din domeniul MRU si managerii organizatiilor, in general,
am considerat ca directii viitoare de cercetare urmatoarele:

e Analiza pedanta a limitelor cercetarii si incercarea de eliminare a lor si
perfectionarea metodei si a modelului propuse in cadrul tezei;

e Studierea posibilitatii de creare a unei solutii informatice (platforme)
integrate care sa permita o monitorizare mai accesibila si sa ofere
posibilitatea unei autoevaluari obiective;
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e Dezvoltarea de materiale de invatare, organizate sub forma ,kiturilor”
pentru fiecare competenta identificatda, corelat cu deficientele ce trebuie
contracarate si gradul de dezvoltare necesar performantei pe post/rol;

e Dezvoltarea unei metodologii de solutionare a inchiderii deficientelor de
competente in situatiile neconformitatilor din Planul de dezvoltare;

e Generalizarea metodologiei cadru dezvoltata si validata, a sistemului de
management al competentelor, din mediul de productie, industrial ce poate
fi replicat in orice altd companie, indiferent de industrie.

Ca demers de cercetare viitor, interesant si cu provocari multiple, poate va
fi interesant de explorat extinderea cercetarii in alte sectoare industriale, de
exemplu pentru elaborarea unei matrice de competente si a modelului de
dezvoltare al competentelor aferent pentru domeniul de management al
deseurilor. Consider ca acest potential proiect de cercetare este o necesitate in
conditiile in care in Clasificarea ocupatiilor din Romania exista doar 4 profesii
provenind din aceasta industrie, iar subiecte precum sustenabilitate, competente
verzi (,green competencies”) si ESG (,Environmental, Social, and Corporate
Governance”) sunt de mare actualitate si interes la nivel european si national.
Preocuparile si eforturile de sustinerea ale acestora sunt dovedite numeroasele
initiative/proiectele lansate in ultimii ani precum:

— Programul de Programul de Formare pentru Competentele Verzi (Green
Skills Program) - lansat de Comisia Europeana in 2021 avand ca scop
dezvoltarea competentelor necesare pentru a sustine tranzitia catre o
economie verde si sustenabila. Programul se concentreaza pe domenii
precum eficienta energetica, energiile regenerabile, gestionarea deseurilor
si biodiversitatea. Prin intermediul acestui program, UE ofera finantare si
sprijin pentru proiecte de formare si dezvoltare a competentelor in aceste
domenii;

— planul de actiune pentru finantarea durabild, lansat de Comisia Europeana
in 2018, care urmareste sa mobilizeze finantarea pentru a sprijini tranzitia
catre o economie mai durabila si mai verde in UE. Planul de actiune include
o serie de masuri specifice pentru a promova investitiile sustenabile si a
asigura transparenta si coerenta raportarii ESG in intreaga UE;

— Regulamentul privind divulgarea de informatii privind sustenabilitatea in
sectorul financiar (SFDR), adoptat in 2019 care impune institutiilor
financiare sa furnizeze informatii detaliate despre modul in care iau in
considerare factorii de sustenabilitate in procesul lor de investitii si sa
divulge riscurile legate de sustenabilitate;

- Initiativa pentru dezvoltare durabild a ONU, Pactul ecologic european,
Strategia UE privind biodiversitatea, si multe altele care demonstreaza
angajamentul UE de a promova investitiile si practicile ESG in intreaga sa
zona de actiune.
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