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Manager de unitate de afaceri

FFO1 Management general si conducere executiva - ISCO-08 112 - CBS 0511 Directori generali - vechime
lead - Cunoscut si ca: Director de unitate operationald, Director general al unitatii operationale

Conduce o unitate de afaceri ca o companie in cadrul grupului, fiind responsabil
pentru oferta sa, marja de profit, nivelul de personal si rezultatele trimestriale.

Managerul unitatii de afaceri este responsabil de o piata sau de un grup de produse
bine definit, cu propriul cont de profit si pierderi, si coordoneaza atat activitatea
comerciala, cat si livrarea. Spre deosebire de un sef de departament, aceasta functie
raspunde pentru un rezultat complet, mai degraba decat pentru o functie. Procesul de
selectie prezinta adesea lacune in ceea ce priveste evaluarea cunostintelor financiare
aprofundate, deoarece candidatii cu experienta comerciala nu pot explica pe deplin
marja de profit si structura costurilor proprii unitatii lor.

Cifre cheie pentru acest profil

25 competente - 11 competente de evaluat - 5 competente esentiale - centrul de greutate:
Operatiuni de afaceri, comert si antreprenoriat 33%, Conducere si organizare 25%, Abilitati
cognitive si rezolvarea problemelor 13%

1 Competente de masurat

Acestea sunt constructele de comportament si de aptitudine din acest profil. Fiecare arata ce chestionar
hrmforce il masoara.

Ancora

Competente de Metoda de

. Nivel-tinta Instrument hrmforce . comportamentala la
masurat masurare . .
nivelul-tinta

Capacitatea de a (T1]] L& Big Fifty, 360 Feedback Situational la decizii cu privire la

lua decizii Judgement chestiuni ireversibile cu

Competenta Test consecinte majore,

(cadrul 50): consemneaza

Capacitatea de compromisurile si

luare a deciziilor stabileste ce decizii pot
Eliminatoriu lua altii pe cont propriu.

hrmforce - hrmforce.com - Skills Framework 2.0.0 paginal/21
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Competente de
masurat

integritate si
fiabilitate

Competenta
(cadrul 50):
Integritate

Eliminatoriu

Dezvoltarea
viziunii
Competenta
(cadrul 50):
Viziune

Eliminatoriu

Puterea de
convingere
Competenta
(cadrul 50):
Puterea de
convingere

constientizare
organizationala
Competenta
(cadrul 50):
Sensibilitate
organizationala

Capacitate
comerciala
Competenta
(cadrul 50):

Simt comercial

Instrument hrmforce

Nivel-tinta

B0BBEN5  Big Fifty (Scala de integritate),
360 Feedback,
Interviu structurat

B008IN5  Big Fifty, Competency Check,
360 Feedback

(1]]] L& Big Fifty, Competency Check,
360 Feedback

(1]]] L& Big Fifty, Competency Check,
360 Feedback

([]]] L& Big Fifty, Competency Check,

360 Feedback
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Metoda de
masurare

Chestionar
de
personalitate

Centru de
evaluare

Centru de
evaluare

Situational
Judgement
Test

Centru de
evaluare

Ancora
comportamentala la
nivelul-tinta

Stabileste standardele
de integritate ale
organizatiei, le aplica si
in relatia cu partile
influente si explica
public deciziile
rezultate.

Formuleaza o viziune
pe mai multi ani pentru
intreaga organizatie, o
sustine cu scenarii si 0
utilizeaza ca criteriu de
evaluare a investitiilor.

Convinge consiliul de
administratie si partile
externe sa accepte o
schimbare de directie
de anvergura si
mentine acest sprijin
atunci cand rezistenta
creste.

intelege relatiile dintre
unitatile organizationale
si partile externe si
orienteaza procesul
decizional prin
organizarea sprijinului
inca dintr-o etapa
timpurie.

Stabileste strategia
comerciala a
organizatiei, alege
pietele pe care sa
activeze si prezinta
aceste alegeri
consiliului de
administratie.
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Competente de
masurat

Antreprenoriat
Competenta
(cadrul 50):
Antreprenoriat

Luarea unor
decizii dificile
privind personalul
Competenta
(cadrul 50):
Capacitatea de
luare a deciziilor

Toleranta la stres
Competenta
(cadrul 50):
Rezistenta la
stres

Orientarea catre
piata
Competenta
(cadrul 50):
Orientarea catre
piata

Gestionarea
ambiguitatii
Competenta
(cadrul 50):
Flexibilitate

Nivel-tinta

80000N5

80000N5

00000N5

80000N5

80000N5

Instrument hrmforce

Big Fifty, Competency Check,

Career Interest, 360 Feedback

Big Fifty, Competency Check,
360 Feedback

Big Fifty, 15PF,
Mental Resilience (4C)

Big Fifty, Competency Check,
360 Feedback

Big Fifty,
Mental Resilience (4C),
Competency Check
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Metoda de
masurare

Centru de
evaluare

Centru de
evaluare

Chestionar
de
personalitate

Centru de
evaluare

Situational
Judgement
Test

Ancora
comportamentala la
nivelul-tinta

Initiaza noi activitati sau
proiecte pentru
organizatie si isi asuma
responsabilitatea
pentru investitii si
rezultate.

la decizii privind
cazurile de
reorganizare si
concediere cu impact
semnificativ, evalueaza
consecintele juridice si
umane si prezinta
justificarea alegerii
facute consiliului de
administratie si
comitetului de
intreprindere.

Asigura functionarea
organizatiei in situatii
de criza, ia decizii in
conditii de incertitudine
ridicata si stabileste
standardul pentru
actiuni calme sub
presiune.

Transpune evolutiile
pietei in agenda
strategica a organizatiei
si repozitioneaza oferta
pe termen lung.

Stabileste directia in
conditii de incertitudine
ridicata, face explicita
incertitudinea ramasa si
mentine organizatia in
miscare pana cand se
poate lua o decizie.
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2 Profil complet al competentelor

Fiecare competenta din acest profil, ordonata in functie de pondere. Indicatorul comportamental de sub
fiecare competenta corespunde nivelului tinta.

Metoda de Instrument

T Competenta Nivel-tinta Pondere Eliminatoriu

masurare hrmforce

B Capacitatea de a lua decizii 80000N5 5 da Situational Big Fifty, 360
la decizii cu privire la Judgement Feedback
chestiuni ireversibile cu Test
consecinte majore,
consemneaza

compromisurile si
stabileste ce decizii pot
lua altii pe cont propriu.

Gestionarea partilor TTTT L8 5 nu Centru de Competency
interesate evaluare Check, 360
Mentine o retea care Feedback

ajunge la organismele
de guvernanta si
politice, face legatura
intre parti cu interese
diferite si apara pozitia

organizatiei.

a integritate si fiabilitate TTTTLRE 5 aa Chestionar Big Fifty (Scala
Stabileste standardele de de integritate),
de integritate ale personalitate 360 Feedback,
organizatiei, le aplica si Interviu
in relatia cu partile structurat

influente si explica
public deciziile

rezultate.

a Dezvoltarea viziunii 80000N5 5 da Centru de Big Fifty,
Formuleaza o viziune pe evaluare Competency
mai multi ani pentru Check, 360
intreaga organizatie, o Feedback

sustine cu scenarii si 0
utilizeaza ca criteriu de
evaluare a investitiilor.
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Competenta

Gandire strategica
Elaboreaza scenarii
pentru intreaga
organizatie, evalueaza
in mod explicit
incertitudinile si
stabileste agenda
strategica impreuna cu
consiliul de
administratie.

Citirea si interpretarea
rapoartelor financiare

Evalueaza conturile
anuale si rapoartele de
gestiune ale
organizatiei, stabileste
standardul de raportare
si oferd consiliului de
administratie
recomandari in acest
sens.

Evaluarea riscurilor
Stabileste apetitul la risc
si metoda de evaluare
pentru organizatie si
tine cont de riscurile
reziduale acceptate.

Puterea de convingere
Convinge consiliul de
administratie si partile
externe sa accepte o
schimbare de directie
de anvergura si mentine
acest sprijin atunci cand
rezistenta creste.

Nivel-tinta

80000N5

80000N5

80000N5

80000N5
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Eliminatoriu

da

da

nu

nu

Metoda de
masurare

Centru de
evaluare

Test de
cunostinte

Testul cu
probe de
lucru

Centru de
evaluare

Instrument
hrmforce

Ability Scan,
Competency
Check

Test de
cunostinte
(specific
clientului)

Competency
Check, Testul
cu probe de
lucru

Big Fifty,
Competency
Check, 360
Feedback
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Metoda de Instrument

Competenta Nivel-tinta Pondere Eliminatoriu .
: : masurare hrmforce

a constientizare (1111 RS 4 nu Situational Big Fifty,
organizationala Judgement Competency
Intelege relatiile dintre Test Check. 360
unitatile organizationale Feedb;\ck
si partile externe si
orienteaza procesul
decizional prin
organizarea sprijinului
inca dintr-o etapa
timpurie.

Managementul schimbarii ....' N5 4 nu Centru de Competency
Conduce programele de evaluare Check, 360
schimbare la nivelul Feedback
intregii organizatii,
colaboreaza cu
comitetul de
intreprindere si cu
supervizorii si stabileste
strategia de schimbare
a organizatiei.

a Capacitate comerciala ..... N5 4 hu Centru de Big Fifty,
Stabileste strategia evaluare Competency
comerciala a Check, 360
organizatiei, alege Feedback
pietele pe care sa
activeze si prezinta
aceste alegeri
consiliului de
administratie.

Elaborarea propunerii de 0000N5 4 nu Testul cu Testul cu
valoare probe de probe de
Stabileste portofoliul de lucru lucru
oferte al organizatiei, Comr')etency
selecteaza ofertele care Check

vor fi eliminate si le
coreleazd cu strategia
multianuala.
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Competenta

Analiza de afaceri si analiza
investitiilor

Stabileste regulile de
calcul si valorile prag
pentru investitii si
evalueaza intregul
portofoliu de investitii al
organizatiei.

Antreprenoriat

Initiaza noi activitati sau
proiecte pentru
organizatie siisi asuma
responsabilitatea pentru
investitii si rezultate.

Bugetare si controlul
costurilor

Elaboreaza bugetul
pentru un proiect
propriu, urmareste
realizarea acestuia pe
perioade si propune
masuri in cazul unor
abateri.

Gandirea scenaristica si
alfabetizarea in domeniul
viitorului

Elaboreaza scenarii
pentru organizatie pe un
orizont de ani si le
coreleaza cu
momentele de decizie si
cu valorile indicatorilor
masurabili.

Nivel-tinta  Pondere

80800NS 4 nu
80800NS & nu
80800 N4 4 nu
80800NS5 = nu
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Eliminatoriu

Metoda de
masurare

Testul cu

probe de
lucru

Centru de
evaluare

Testul cu
probe de
lucru

Centru de
evaluare

Instrument
hrmforce

Testul cu
probe de
lucru, Test de
cunostinte
(specific
clientului)

Big Fifty,
Competency
Check, Career
Interest, 360
Feedback

Test de
cunostinte
(specific
clientului),
Testul cu
probe de lucru

Competency
Check, Interviu
structurat
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Competenta

Luarea unor decizii dificile
privind personalul

la decizii privind
cazurile de reorganizare
si concediere cu impact
semnificativ, evalueaza
consecintele juridice si
umane si prezinta
justificarea alegerii
facute consiliului de
administratie si
comitetului de
intreprindere.

Toleranta la stres

Asigura functionarea
organizatiei in situatii de
criza, ia decizii in
conditii de incertitudine
ridicata si stabileste
standardul pentru
actiuni calme sub
presiune.

Orientarea catre piata
Transpune evolutiile
pietei in agenda
strategica a organizatiei
si repozitioneaza oferta
pe termen lung.

Elaborarea modelelor de
afaceri

Revizuieste modelul de
afaceri al organizatiei
sau al lantului si
determina care fluxuri
de venituri sunt
consolidate sau reduse.

Nivel-tinta

80000N5

80000N5

S0000N5

0000NS
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Pondere

3

3

3

3

Eliminatoriu

nu

nu

nu

nu

Metoda de
masurare

Centru de
evaluare

Chestionar
de
personalitate

Centru de
evaluare

Testul cu

probe de
lucru

Instrument
hrmforce

Big Fifty,
Competency
Check, 360
Feedback

Big Fifty, 15PF,
Mental
Resilience
(4C)

Big Fifty,
Competency
Check, 360
Feedback

Testul cu
probe de
lucru, Test de
cunostinte
(specific
clientului)
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Competenta

Dezvoltarea talentelor si
succesiunea

Evalueaza, pe baza
unor criterii fixe, cine
este pregatit pentru
urmatorul pas si
elaboreaza un plan de
dezvoltare individual
pentru fiecare
persoana.

Gestionarea portofoliului si
a prioritatilor

Evalueaza initiativele
echipei din perspectiva
valorii si a capacitatii,
opreste activitatile cu
randament scazut si
explica alegerea facuta
celor implicati.

Strategie si transformare
digitala

Transforma un obiectiv
organizational in
imbunatatiri digitale
concrete, asigura
sprijinul necesar si
monitorizeaza daca
efectele dorite se
produc.

Gestionarea ambiguitatii
Stabileste directia in
conditii de incertitudine
ridicata, face explicita
incertitudinea ramasa si
mentine organizatia in
miscare pana cand se
poate lua o decizie.

Nivel-tinta

8000 N4

8000 N4

8000 N4

80000N5
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Metoda de
masurare

Eliminatoriu

nu Interviu
structurat

nu Situational
Judgement
Test

nu Interviu
structurat

nu Situational
Judgement
Test

Instrument
hrmforce

Career
Orientations,
Competency
Check,
Development
Review

Competency
Check, Big
Fifty

Interviu
structurat,
Portofoliu

Big Fifty,
Mental
Resilience
(4C),
Competency
Check
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Pondere

Competenta

Nivel-tinta

Metoda de
masurare

Eliminatoriu

Instrument
hrmforce

Cunostinte de baza in
domeniul 1A

Evalueaza, pentru
fiecare sarcina de lucru,

8000 N4 1

daca IA este adecvata,
identifica principalele
limitari si explica
colegilor modul in care
functioneaza aceasta.
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hu Test de
cunostinte

Test de
cunostinte
(specific
clientului)
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3 Niveluriin functie de vechime

Acelasi profil cu ajustarea vechimii in cadrul familiei de posturi aplicata. Nivelurile tinta sunt limitate la 1-

5.

Competenta

Capacitatea de a lua decizii
Gestionarea partilor interesate
integritate si fiabilitate

Dezvoltarea viziunii

Gandire strategica

Citirea si interpretarea rapoartelor financiare
Evaluarea riscurilor

Puterea de convingere

constientizare organizationala
Managementul schimbarii

Capacitate comerciala

Elaborarea propunerii de valoare
Analiza de afaceri si analiza investitiilor
Antreprenoriat

Bugetare si controlul costurilor

Gandirea scenaristica si alfabetizarea in domeniul viitorului

Luarea unor decizii dificile privind personalul

Toleranta la stres

Orientarea catre piata

Elaborarea modelelor de afaceri

Dezvoltarea talentelor si succesiunea

Gestionarea portofoliului si a prioritatilor

Strategie si transformare digitala
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senior

NS

NS

N4

NS

NS

NS

N4

N4

N4

N4

N4

N4

N4

N4

N4

N4

N4

N4

N4

N4

N3

N3

N3

lead

NS

NS

NS

NS

NS

NS

NS

NS

NS

NS

N5

NS

N5

NS

N4

NS

N5

NS

N5

NS

N4

N4

N4
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Competenta senior lead
Gestionarea ambiguitatii N4 N5

Cunostinte de baza in domeniul IA N3 N4
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4 Scala de competenta

Eticheta

Autonomie

Complexitate

Domeniul de
aplicare

Nivelul de
cunostinte

N1 Ghidat lucreaza sub rutind, cate o sarcina proprie intelegere de baza a
supraveghere si variabila pe rand terminologiei
respecta instructiunile

N2 Aplicare lucreaza in mod situatii familiare, cu propria functie cunostinte practice,
independent in cadrul variatii limitate aplica o abordare
unor limite stabilite standard

N3 Competenta isi stabileste propria mai multe variabile, o propria echipa cunostinte

avansata abordare si solicita in anumita ambiguitate sau propriul aprofundate,
mod proactiv opinii proces evalueaza
alternativele

N4 Nivel avansat coordoneaza activitatea complex, cu interese mai multe echipe cunostinte
altora si decide asupra contradictorii sau un aprofundate, ofera
abordarii departament sfaturi altora

N5 Conducere stabileste standardul si strategic, in conditii organizatie, lant autoritate,
politica de incertitudine valoric sau contribuie la

ridicata profesie dezvoltarea

profesiei

5 Repere comportamentale pentru fiecare competenta

Punctele de referinta se afla la N1, N3 si N5. N2 si N4 nu sunt ancorate ih mod deliberat: evaluatorii
interpoleaza intre ele, urméand conventia OxNET.

Competenta N1 N3 N5

Capacitatea de a lua decizii
la o decizie in timpul
disponibil, chiar si atunci
cand nu dispune de toate
informatiile, siisi asuma
consecintele acesteia.

la decizii cu privire la
chestiuni ireversibile cu
consecinte majore,
consemneaza

Elimina sfaturile
contradictorii,
comunica decizia si
precizeaza cand va fi
evaluata.

la decizii in cazuri
standard din cadrul
propriilor atributii si
raporteaza in timp
util superiorului
direct cazurile care
se abat de la
acestea.

compromisurile si
stabileste ce decizii pot lua
altii pe cont propriu.
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Competenta

Gestionarea partilor interesate
Identificarea persoanelor
interesate de o initiativa si
mentinerea contactului cu
acestea, astfel incat
deciziile sa beneficieze in
continuare de sprijinul lor.

integritate si fiabilitate
Actionarea in conformitate
cu standardele si acordurile
aplicabile, chiar si fara
supraveghere, precum si
transparenta cu privire la
propriile interese, greseli si
cazuri indoielnice.

Dezvoltarea viziunii

Crearea unei viziuni
coerente asupra pozitiei pe
care organizatia sau echipa
0 va ocupa peste cativa
ani, pe baza tendintelor, a
semnalelor si a propriului
rationament.

Gandire strategica
Analizarea evolutiilor din
mediul de afaceri, de pe
piata si din domeniul
tehnologic si deducerea din
acestea a optiunilor si
alternativelor strategice pe
termen lung pentru o
organizatie sau o unitate.

Citirea si interpretarea
rapoartelor financiare
Analizeaza bilantul contabil,
contul de profit si pierdere
si situatia fluxurilor de
numerar si deduce din
acestea situatia financiara a
unei organizatii sau a unei
unitati.

Mentine o lista a
persoanelor
implicate si le
informeaza cu privire
la progresul
inregistrat, conform
ritmului convenit.

Respecta acordurile
si regulile de
conduita stabilite si
raporteaza propriile
greseli managerului.

Exprima in propriile
cuvinte unde doreste
echipa sa ajunga
peste un an si ce
activitati sunt
necesare pentru a
atinge acest obiectiv.

Colecteaza date
despre piata si
concurenti la cerere
si sintetizeaza
principalele evolutii
pentru manager.

Identifica elementele
referitoare la
venituri, costuri si
rezultate dintr-un
raport periodic si
precizeaza perioada
la care se refera
acesta.
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Evalueaza influenta si
interesul fiecarei parti,
alege o forma
adecvata de contact
si discuta dorintele
contradictorii Thainte
de luarea unei decizii.

Raporteaza din
proprie initiativa un
posibil conflict de
interese si solicita o
analiza inainte de
luarea unei decizii.

Coreleaza tendintele
de pe piata si din
domeniul profesional
intr-o imagine de
ansamblu pentru
propria echipa si o
verifica impreuna cu
colegii.

Prezinta cifre,
semnale din partea
clientilor si tendinte
una langa alta si
identifica doua sau
trei optiuni strategice,
precum si
consecintele
acestora.

Compara rapoartele
din mai multe
perioade, calculeaza
rapoarte si identifica
elementele care
explica abaterea.

Mentine o retea care
ajunge la organismele de
guvernanta si politice, face
legatura intre parti cu
interese diferite si apara
pozitia organizatiei.

Stabileste standardele de
integritate ale organizatiei,
le aplica siin relatia cu
partile influente si explica
public deciziile rezultate.

Formuleaza o viziune pe
mai multi ani pentru
intreaga organizatie, o
sustine cu scenarii si 0
utilizeaza ca criteriu de
evaluare a investitiilor.

Elaboreaza scenarii pentru
intreaga organizatie,
evalueaza in mod explicit
incertitudinile si stabileste
agenda strategica
impreuna cu consiliul de
administratie.

Evalueaza conturile anuale
si rapoartele de gestiune
ale organizatiei, stabileste
standardul de raportare si
ofera consiliului de
administratie recomandari
in acest sens.
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Competenta

Evaluarea riscurilor
Identifica potentialele
probleme, estimeaza
probabilitatea si impactul
acestora si le asociaza cu
masuri de control sau cu o
acceptare deliberata a
acestora.

Puterea de convingere

A-i determina pe ceilalti sa
adopte o pozitie, o decizie
sau un comportament la
care initial s-au opus,
folosind argumente solide,
exemple si prezenta
personala.

constientizare organizationala
Recunoasterea modului in
care functioneaza relatiile
formale si informale,
interesele si procesul
decizional in cadrul
organizatiei si luarea
acestora in considerare in
propriile actiuni.

Managementul schimbarii
Planificarea si ghidarea
schimbarii prin implicarea
partilor interesate,
etapizarea demersurilor,
influentarea
comportamentului si
monitorizarea rezultatelor
pe care schimbarea
urmeaza sa le genereze.

Capacitate comerciala
Identifica oportunitatile de
venituri si marja in
interactiunile cu clientii si
piata si actioneaza in
consecinta, prin oferte si
acorduri.

Identifica situatiile
nesigure sau care se
abat de la norma in
cadrul propriului loc
de munca sile
raporteaza conform
procedurii aplicabile.

Prezinta o propunere
proprie in cadrul unei
sedinte si o sustine
cu un exemplu
concret din practica.

Se intreaba cine
trebuie sa fie
implicat intr-un
subiect Tnainte ca o
propunere sa fie
comunicata
celorlalti.

Isi adapteaza
propriul mod de
lucru la o schimbare
anuntata si solicita
explicatii atunci cand
pasii nu sunt clari.

Raporteaza
managerului de cont
care dintre dorintele
clientilor ar putea
duce la o misiune
suplimentara.
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Evalueaza principalele
riscuri pentru propriul
proces, le ordoneaza
in functie de
probabilitate si impact
si ia masuri.

Alege, pentru fiecare
interlocutor,
argumentul care
corespunde
interesului acestuia si
verifica pe parcurs
daca acordul este
sincer.

Evalueaza ce interese
vizeaza o propunere,
implica din timp
persoanele potrivite si
alege momentul
potrivit pentru a o
prezenta.

Elaboreaza o strategie
de schimbare pentru
echipa impreuna cu
persoanele implicate,
alege interventiile
pentru fiecare grup si
urmareste punerea in
aplicare a acestora.

Discuta din proprie
initiativa despre
servicii suplimentare
cu clientii existenti si
inregistreaza
oportunitatea de venit
in dosarul clientului.

Stabileste apetitul la risc si
metoda de evaluare pentru
organizatie si tine cont de
riscurile reziduale
acceptate.

Convinge consiliul de
administratie si partile
externe sa accepte o
schimbare de directie de
anvergura si mentine acest
sprijin atunci cand
rezistenta creste.

intelege relatiile dintre
unitatile organizationale si
partile externe si orienteaza
procesul decizional prin
organizarea sprijinului inca
dintr-o etapa timpurie.

Conduce programele de
schimbare la nivelul intregii
organizatii, colaboreaza cu
comitetul de intreprindere
Si cu supervizorii si
stabileste strategia de
schimbare a organizatiei.

Stabileste strategia
comerciala a organizatiei,
alege pietele pe care sa
activeze si prezinta aceste
alegeri consiliului de
administratie.
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Competenta

Elaborarea propunerii de
valoare

Formuleaza, pentru un grup
tinta, problema pe care
oferta o rezolva, ce ofera
aceasta siin ce fel se
deosebeste de alternativele
existente.

Analiza de afaceri si analiza
investitiilor

Fundamenteaza o
propunere cu costuri,
beneficii, ipoteze si riscuri
si calculeaza perioada de
recuperare a investitiei si
randamentul pentru factorii
de decizie.

Antreprenoriat

la initiativa de a crea
valoare noua, cauta resurse
si sprijin in acest sens si isi
asuma responsabilitatea
pentru rezultat.

Bugetare si controlul costurilor
Elaboreaza un buget pentru
0 sarcina, o echipa sau un
proiect, monitorizeaza
cheltuielile in raport cu
bugetul respectiv si
intervine atunci cand exista
riscul depasirii bugetului.

Gandirea scenaristica si
alfabetizarea in domeniul
viitorului

Exploreaza mai multe
scenarii posibile pentru o
anumita problema, descrie
consecintele fiecarui
scenariu si identifica
semnalele care indica un
anumit scenariu.

Descrie
caracteristicile si
avantajele unui
produs existent intr-
un limbaj simplu,
accesibil clientilor,
respectand un
format prestabilit.

Completeaza un
sablon standard de
analiza de afaceri cu
cifrele si numele
furnizate, indicand
datele care inca
lipsesc.

Prezinta o idee
proprie pentru
imbunatatirea sau
introducerea unor
noi metode de lucru
in cadrul sedintei de
echipa si solicita un
raspuns.

Urmareste
cheltuielile in sinteza
furnizata si
raporteaza abaterile
peste limita
convenita.

Enumera doua
rezultate posibile ale
unui plan si
precizeaza ce ar
trebui sa se schimbe

in activitatea proprie.
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Elaboreaza o
propunere pentru un
grup tintd pe baza
informatiilor despre
clienti si o testeaza in
cadrul discutiilor cu
clientii existenti.

Elaboreaza un studiu
de fezabilitate propriu
cu scenarii, prezinta
in mod explicit
ipotezele si sustine
rezultatul in cadrul
sedintei.

Initiaza o actiune din
proprie initiativa,
stabilind obiectivul,
planificarea si
bugetul, si o mentine
in derulare pana cand
rezultatul devine
vizibil.

Elaboreaza bugetul
pentru un proiect
propriu, urmareste
realizarea acestuia pe
perioade si propune
masuri in cazul unor
abateri.

Elaboreaza trei
scenarii pentru
propriul proces, cu
ipoteze si consecinte,
si identifica primele
semnale pentru
fiecare scenariu.

Stabileste portofoliul de
oferte al organizatiei,
selecteaza ofertele care
vor fi eliminate si le
coreleaza cu strategia
multianuala.

Stabileste regulile de calcul
si valorile prag pentru
investitii si evalueaza
intregul portofoliu de
investitii al organizatiei.

Initiaza noi activitati sau
proiecte pentru organizatie
siTsi asuma
responsabilitatea pentru
investitii si rezultate.

Stabileste cadrul bugetar al
organizatiei, decide cu
privire la realocarea
resurselor si raporteaza
consiliului de administratie
cu privire la aceasta.

Elaboreaza scenarii pentru
organizatie pe un orizont
de ani si le coreleaza cu
momentele de decizie si cu
valorile indicatorilor
masurabili.
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Competenta

Luarea unor decizii dificile
privind personalul

Luarea deciziilor privind
planurile de perfectionare,
transferul sau incetarea
contractului de munca,
insotite de o documentare
minutioasa si de o
explicatie clard adresata
persoanelor implicate.

Toleranta la stres

Continua sa furnizeze
rezultate de aceeasi
calitate chiar si sub
presiunea timpului, in fata
opozitiei sau a unor situatii
neprevazute si mentine un
ton profesional in relatiile
cu ceilalti.

Orientarea catre piata
Urmareste evolutiile de pe
piata, ale clientilor si ale
concurentilor si include
aceste informatii in propriile
alegeri si propuneri.

Elaborarea modelelor de
afaceri

Descrie modul in care o
activitate creeaza,
genereaza si capteaza
valoare si aliniaza grupurile
de clienti, canalele,
costurile si fluxurile de
venituri.

Semnaleaza, in timp
util si cu exemple,
managerului
responsabil,
preocuparile legate
de performanta unui
coleg.

Continua sa lucreze
la sarcina curenta pe
masura ce presiunea
creste siil intreaba
pe superior care
dintre sarcini poate
astepta.

Citeste buletinul
informativ destinat
clientilor si stirile din
sector si semnaleaza
aspectele
semnificative in
cadrul sedintei de
echipa.

Completeaza un
model pe o pagina
de lucru existenta cu
datele referitoare la
un serviciu cunoscut
al organizatiei.
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la o decizie
fundamentata dupa
parcurgerea unui
proces de
imbunatatire, o
discuta personal si
consemneaza
motivele in dosar.

Lucreaza in mod
structurat chiar siin
perioadele de varf,
mentine claritate in
acordurile cu clientii si
semnaleaza din timp
care rezultate sunt
expuse riscului.

Face legatura intre
semnalele primite de
la clienti si concurenti
si propria oferta si
propune ajustari pe
aceasta baza.

Elaboreaza un model
de afaceri pentru un
serviciu nou,
calculeaza structura
costurilor si il testeaza
impreuna cu partile
implicate.

la decizii privind cazurile
de reorganizare si
concediere cu impact
semnificativ, evalueaza
consecintele juridice si
umane si prezinta
justificarea alegerii facute
consiliului de administratie
si comitetului de
intreprindere.

Asigura functionarea
organizatiei in situatii de
criza, ia decizii in conditii
de incertitudine ridicata si
stabileste standardul
pentru actiuni calme sub
presiune.

Transpune evolutiile pietei
in agenda strategica a
organizatiei si
repozitioneaza oferta pe
termen lung.

Revizuieste modelul de
afaceri al organizatiei sau
al lantului si determina care
fluxuri de venituri sunt
consolidate sau reduse.
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Competenta

Dezvoltarea talentelor si
succesiunea

Identificarea talentelor si a
potentialului, stabilirea
traseelor de dezvoltare si
pregatirea succesiunii
pentru posturile-cheie,
astfel incét rolurile critice
sa ramana ocupate pe
termen lung.

Gestionarea portofoliului si a
prioritatilor

Alegerea intre initiative
concurente prin evaluarea
valorii, costurilor, riscurilor
si capacitatii, precum si
mentinerea unei viziuni de
ansamblu asupra
activitatilor in curs si a celor
intrerupte.

Strategie si transformare
digitala

Face legatura intre
posibilitatile tehnologice si
obiectivele organizationale,
stabileste un plan de
schimbare si coordoneaza
introducerea unor noi
modalitati digitale de lucru.

Gestionarea ambiguitatii
Functioneaza atunci cand
sarcina, informatiile sau
repartizarea rolurilor sunt
incomplete sau
contradictorii; formuleaza
ipoteze plauzibile si le
verifica odata ce situatia
devine mai clara.

Noteaza pentru
fiecare membru al
echipei ce sarcini ii
plac si transmite
aceste informatii
managerului.

Isi ordoneaza
sarcinile in functie
de urgenta si
importanta si
sesizeaza managerul
responsabil in cazul
unor prioritati
neclare.

Ofera informatii utile
pentru elaborarea
unui plan de
digitalizare prin
descrierea obiectiva
a blocajelor din
propriul proces de
lucru.

intreabé ce se
intelege atunci cand
0 sarcina nu este
clara si apoi
actioneaza in
conformitate cu
raspunsul primit.
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Evalueaza, pe baza
unor criterii fixe, cine
este pregatit pentru
urmatorul pas si
elaboreaza un plan de
dezvoltare individual
pentru fiecare
persoana.

Evalueaza initiativele
echipei din
perspectiva valorii si a
capacitatii, opreste
activitatile cu
randament scazut si
explica alegerea
facuta celor implicati.

Transforma un
obiectiv
organizational in
imbunatatiri digitale
concrete, asigura
sprijinul necesar si
monitorizeaza daca
efectele dorite se
produc.

Formuleaza ipoteze
explicite atunci cand
lipsesc informatii,
actioneaza pe
aceasta baza siisi
revizuieste abordarea
odata ce apar date
Noi.

Elaboreaza un plan de
succesiune pentru toate
rolurile-cheie din
organizatie si discuta anual
riscurile cu consiliul de
administratie si cu
supervizorii.

Gestioneaza portofoliul
organizatiei, aplica criterii
de selectie fixe si ia decizii
impreuna cu echipa
executiva cu privire la
realocarea resurselor.

Stabileste strategia digitala
a organizatiei, prioritizeaza
investitiile si prezinta
deciziile luate in fata
consiliului de administratie
si a actionarilor.

Stabileste directia in
conditii de incertitudine
ridicata, face explicita
incertitudinea ramasa si
mentine organizatia in
miscare pana cand se
poate lua o decizie.
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Competenta

Cunostinte de bazain
domeniul IA

Cunoaste modul de
functionare al sistemelor de
IA, ce pot si ce nu pot face
acestea, identifica situatiile
in care sunt adecvate sau
nu si utilizeaza terminologia
corecta.

Explica in propriile
cuvinte faptul ca un
model lingvistic face
predictii pe baza
unor tipare si, prin
urmare, poate
genera rezultate
incorecte.
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Evalueaza, pentru
fiecare sarcina de
lucru, daca IA este
adecvata, identifica
principalele limitari si
explica colegilor
modul in care

functioneaza aceasta.

Defineste ce inseamna
alfabetizarea in domeniul 1A
in cadrul organizatiei,
masoara nivelul acesteia si
o coreleaza cu politica de
formare si implementare.
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6 Metode de evaluare si validitate

Validitatile sunt estimarile meta-analitice corectate ale lui Sackett, Zhang, Berry si Lievens (2022) din
Journal of Applied Psychology, care inlocuiesc cifrele mai vechi ale lui Schmidt si Hunter (1998).

Dispersia este la fel de importanta ca media: cu o deviatie standard ridicata, validitatea variaza puternic
in functie de context.

Metoda de

masurare

Situational 0.12 on Scenariu cu optiuni de raspuns, notat in functie de cunostinte sau de
Judgement Test tendinte comportamentale.

Centru de evaluare 0.29  0.09  Exercitii multiple, evaluatori multipli, notare pe dimensiuni.

Chestionar de 0.40 015  Autoevaluarea preferintelor comportamentale. La adresa hrmforce se
personalitate gasesc testele ,Big Fifty” si ,15PF".

Test de cunostinte 0.40 013  Test de cunostinte declarative privind posturile, elaborat de obicei

pentru fiecare client in parte.

Testul cu probe de 0.33 0.09 Candidatul realizeaza o proba de lucru reprezentativa in conditii
lucru standardizate.
Interviu structurat 0.42 0.9 |Interviu bazat pe comportament, cu intrebari fixe si o scala de

evaluare pentru fiecare intrebare.

7 Instrumente de evaluare pentru acest post

Instrument hrmforce Competente  Ce masoara

Competency Check 16 Evaluarea competentelor la nivel comportamental

Big Fifty n Chestionar de personalitate, 150 de itemi, 25 de factori

360 Feedback n Evaluari multiple bazate pe repere comportamentale

Test de cunostinte (specific 5 Test de cunostinte profesionale, personalizat pentru fiecare
clientului) client

Testul cu probe de lucru 5 Esantion reprezentativ de munca in conditii standardizate
Interviu structurat 3 Interviu comportamental cu structura fixa

Mental Resilience (4C) 2 Rezilienta mentala conform modelului 4C
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Instrument hrmforce Competente = Ce masoara

Big Fifty (Scala de integritate) 1

Ability Scan 1 Test de aptitudini: abilitati de rationament verbal, numeric si
abstract

Career Interest 1 Interese profesionale, aliniate la cadrul RIASEC

15PF 1 Profilul de personalitate, o alternativa mai succinta la Big
Fifty

Career Orientations 1 Ancore de cariera si valori profesionale

Development Review 1 Interviu structurat de dezvoltare

Portofoliu 1 Evaluarea activitatii anterioare in raport cu criterii
prestabilite

8 Cum se utilizeaza acest profil

1.

Conveniti asupra profilului cu managerul de recrutare Thainte de evaluarea primului candidat.
Modificarile de ponderare efectuate ulterior fac ca rezultatul sa fie de nejustificat.

. Alegeti metoda de evaluare pentru fiecare competenta din coloana ,Metoda de evaluare”. Combinati

cel mult trei metode pentru fiecare candidat.

. Calibrati evaluatorii intr-o sesiune de doua ore, utilizdnd punctele de referinta din capitolul 5. Punctele

de referinta fara instruirea evaluatorilor au un efect redus.

. Completati calculatorul de compatibilitate si discutati lacunele in cadrul conversatiei privind

dezvoltarea profesionala. Tipurile A si G sunt criterii de selectie, nu obiective de dezvoltare
trimestriale.

Sursa: hrmforce Skills Framework 2.0, versiunea 2.0.0, creata la 2026-09-08. Corelatii cu ESCO v1.2.1,
O*NET 31.0, Lightcast Open Skills, SFIA 9, DigComp 3.0, EntreComp, LifeComp, GreenComp, AlLit, WEF
Future of Jobs 2025, ISCO-08 si clasificarea ocupationala olandeza CBS BRC 2014, editia 2025. Acest
profil reprezintd un punct de plecare, nu un standard: adaptati-I la propria organizatie inainte de a-I utiliza
ca baza pentru selectie.
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