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АПСТРАКТ
Светот на бизнисот е динамичен повеќе од кога и да било досега, а тоа е резултат два основни тренда: брзиот развој на новите технологии, а посебно информациските и голобализацијата.
Современите услови на стопанисување и водење на деловни бизниси значително ги променија претпоставките на планирањето и дејствувањето на стратегискиот менаџмент. Пред топ менаџментот се поставија предизвиците иницирани од интензивното динамичко окружување, а пред се, од се поголемиот квантум на потребно и расположливо (екстерно и интерно) знаење, како за компанијата така и за конкуренцијата. Сето тоа налага во процесот на деловно стратегиско одлучување да се вклучи целисходно управување со организациското знаење и менаџери кои ќе бидат носители на тој нов концепт. Имено, тој концепт се заснова на зголемување на индивидуалните компетенции на секој менаџер поодделно, како и вкупните менаџерски компетенции на компанијата на начин кој овозможува квалитетно управување со различните модалитети на знаења. При тоа, процесот на управување со знаењето во рамките на компанијата и процесот на развој на менаџерските компетенции треба да се комплементарни, компатибилни и да овозможуваат нивна симултана реализација.  Евалуацијата на компетентоста на менаџерите треба да биде основа за креирање на развојни планови на акција за развој на тален менаџментот. Истата е основа за поставување објективни критериуми за развој и идентификација на приоритетите на талентот. 

Организациите почнуваат да ја ценат стратегиската вредност на талентот и неговото влијание врз постигнувањето повисоки организациски перформанси. Тоа претставува голема промена во начинот на водење на бизнисот од аспект на вредноста на човечките ресурси. Во услови на економија базирана на знаење, истиот не претставува приоритет, туку императив на современиот бизнис. Од тој аспект мора да постои корелација меѓу моделите на компетентност, бизнис стратегиите,  стратегиите за управување со талентот и деловните резултати. Поради тоа треба да се креира модел за талент менаџмент, што ќе биде показател како талентот се движи низ организацијата и низ поодделните процеси. На тој начин ќе може да се измери ефектот на секоја компонента од тој модел, што ќе биде основа за донесување битни стратегиски одлуки за талент менаџментот. Бизнис резултатите треба да бидат повратна врска за превземање корективни акции и мерки со цел креирање нови бизнис и талент стратегии. 

Клучни зборови: управување со знаењето, менаџерски компетенции, модели на компетенции, талент менаџмент, организациски перформанси.

1. ИЗГРАДБА НА МОДЕЛ НА КОМПЕТЕНЦИИ
Современите услови на стопанисување и водење деловни бизниси значително ги променија претпоставките на планирањето и дејствувањето на стратегискиот менаџмент. Пред топ менаџментот се поставија предизвиците иницирани од интензивното динамичко опкружување, а пред се, од се поголемиот квантум на потребното и расположливо (екстерно и интерно) знаење, како за компанијата, така и за конкуренцијата. Сето тоа ја наметнува потребата во процесот на деловното стратегиско одлучување да се вклучи управување со организациското знаење и менаџери кои ќе бидат носители на тој нов концепт. Имено, тој концепт се заснова на зголемување на индивидуалните компетенции на секој менаџер поодделно, како и вкупните менаџерски компетенции на компанијата, на начин кој овозможува квалитетно управување со различните модалитети на знаења. Притоа, процесот на управување со знаењето во рамките на компанијата и процесот на развој на менаџерските компетенции треба да се комплементарни, компатибилни и да овозможуваат нивна симултана реализација.

Во системот на креирање и управување со знаењето на компаниите значајна улога  имаат менаџерите од сите хиерархиски нивоа. Во таа смисла се поставува прашањето за нивната компетентност, менаџерски вештини и талент. Да се биде компетентен значи да се стекнува, користи, развива и врши трансфер на знаење, вештини и искуства. Тоа е континуиран процес со кого се креира и развива системот на знаење на менаџерите, односно компаниите. Крајната цел на овој процес е создавање соодветни компетенции расположливи во вистинско време, во потребни количини, на предвидено место и со прифатливи трошoци.
Менаџерските компетенции можат да се дефинираат како колективна способност на менаџерите во насока на изградба на организациска компетентност по пат на сопствен координиран развој на менаџерските ресурси, менаџерското знаење и менаџерските способности на начин којшто им помага на компанииите во остварувањето на краткорочните и долгорочните цели. 

 На слика 1. се претставени компонентите на моделот на компетенции и нивната интеракција: индивидуални способности, човечки, деловни и технички/професионални компетенции.

[image: image1]
Слика 1. Модел на компетенции
Исто така значајни елементи на овие компоненти се: познавање на јазикот за деловна комуникација, познавањето на бизнис процесите, ориентација кон купувачите, ИТ компетенциите и сл. Структурните елементи на поодделните компетенции од овој модел се преставени во табелата на компетенции (Табела 1).
	Човечки компетенции
	Деловни компетенции
	Технички/професионални компетенции

	-свест за култура

-тимска работа

-пристап кон промените
-деловни комуникации и сл.

	-знаење
-ориентација кон купувачите

-познавање јазик за деловна комуникација и сл.

	-знаење за системите
-маркетинг и продажба

-знаење за производите

-знаење за ИТ и телекомуникации

-управување со проеки и сл.



Табела 1. Табела на компетенции
Во деловната практика често пати постои неусогласеност, односно компетенциско отстапување помеѓу стварните и потребните компетенции (Слика 2). Најчесто доменот на интерес на потребните компетенции е поширок од доменот на интерес  на стварните компетенции. Успешноста во водењето на бизнис процесите, односно ефикасноста во деловното работење се огледа во мимимизирање на ова отстапување.
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Слика 2. Компетенциски отстапувања

При креирањето на овој концепт треба да се имаат предвид следниве предуслови и претпоставки:

-знаењето е критичен и клучен фактор за успешно работење на компанијата;

-информациската и телекомуникациската технологија е вградена во значителен број меѓучовечки деловни интеракции и трансакции;

-релациите помеѓу вработените станаа се покомлексни, стохастички и подинамички; и

-времето за донесување на деловна одлука е се пократко и детерминирано од мноштво екстерни  и и нтерни фактори.
1.1. УЛОГАТА НА ЗНАЕЊЕТО ЗА ИЗГРАДБА НА КОМПЕТЕНЦИИ
Знаењето е конкурентско оружје на новата економија. Затоа, со право современите менаџери велат „знаењето е пари“. Со знаењето се создава нова вредност со којашто компаниите остваруваат конкурентска предност. Истата се постигнува со добар маркетинг, добро дизајниран производ или услуга, подобрени производни методи или технолошки процеси, задоволување на потрошувачите на поквалитетен начин и сл. Компанијата треба да гради деловен успех врз основа на експертиза во однос на конкуренцијата на полето на дизајнот, менаџментот, маркетингот, иновативноста и сл. Знаењето треба континуирано да се надоградува, обновува и подобрува, и истото треба да биде примарен и најзначаен извор за постигнување на конкурентска предност. Тоа е гаранција за зголемени компетенции на менаџерите. Компаниите, во ерата на знаење, треба континуирано да учат, да го надоградуваат својот систем на знаење. Во таа смисла, истите треба:

-континуирано да го користат расположливото знаење од екстерни и интерни извори за донесување на квалитетни деловни одлуки;

-да генерираат нови знаења и да го трансформираат постоечкото знаење во сите домени на деловното работење;

-да го имплементираат расположловото знаење во деловните процеси, креирањето на нови производи и/или услуги;

-да креираат услови за нова информациска инфраструктура во која ќе се дистрибуира знаењето низ организациска култура;

-доследно да го прикажуваат знаењето во документацијата, базата на знаење и софтверските апликации; и

-континуирано да ја мерат вредноста на знаењето и/или влијанието на управувањето на знаењето, како индикатор за успешно деловно работење, одржлив развој и конкурентска предност.
Во услови на динамички развој на организациска структура и нужната флексибилност којшто го наметнува неизвесното окружување, се наметнува потребата од успешна изградба на менаџерските компетенции врз основа на интензивна соработка на сите нивоа на менаџментот. Со интегрирање на активностите се унапредуваат способностите на секое менаџерско ниво посебно, а потоа по пат на интеракција се реализира пренесување на стекнатите способности помеѓу рзличните менаџерски нивоа. Во таа смисла неопходно е да се анализира структурата на менаџерското знаење. Имено, менаџерското знаење опфаќа: знаење за човековото однесување во компанијата и начинот на којшто функционира компанијата, како и знаење за содржината и организацијата на деловните процеси. Притоа, сите менаџери мора да имаат задоволително ниво на менаџерско знаење без оглед на кое организациско ниво им припаѓаат. Менаџерското знаење може да се класифицира во четири домени 
:

-менаџерско функционално знаење - вклучува знаење за улогата на менаџерите во планирањето, управувањето, контролирањето, организирањето и комуникацијата со другите луѓе, како и познавање на функционалните подрачја на компанијата, како што се: производството, маркетингот, инвестиците, истражувањето и развојот, човечките ресурси, информациската инфраструктура и сл.;

-менаџерско техничко знаење - вклучува знаење за методите, техниките, постапките, процесите, процедурите, специфични за секое функционално подрачје;

-менаџерско компаниско знаење - вклучува знаење за причините за егзистирање на компанијата, вклучувајќи и за тоа кои се стејкхолдерите за коишто компанијата создава вредност; и

-менаџерско знаење за окружувањето - вклучува знаење за провајдерите на екстерните извори, како и познавање на преференциите на купувачите и потрошувачите, конкуренцијата, деловните партнери, деловното опкружување и макроекономскиот развој.
За формирањето на доменот на знаење и креирањето на менаџерските вештини  (човечки, концептуални и технички) карактеристично е тоа дека сите вештини се потребни на сите менаџерски нивоа во организациската хиерархија, но не во иста мерка. На пример, за оперативниот менаџмент или поконкретно за производните менаџери најзначајни се техничките вештини, потоа човечките и на крај концептуланите. Исто така, оперативниот менаџмент треба да го креира и развива функционалното и техничкото знаење, додека компаниското и знаењето за окружувањето (потребите на стејхолдерите) се помалку значајни. На средното (тактичкото) менаџерско ниво, техничкото и компаниското знаење се помалку значајни, иако во целост не можат да се елиминираат. Овде е најзначајно функционалното знаење и, во помала мерка, знаењето за окружувањето. На стратегиско ниво, односно за топ менаџерите најбитно е компаниското знаење и знаењето за окружувањето, со оглед на фактот дека тие донесуваат стратегиски одлуки кои имаат долгорочни импликации за иднината и развојот на компанијата, со што нивната одговорност во овие два домени значително се зголемува.  
Менаџерските компетенции се зголемуваат врз основа на: реализирање на транспарентноста на знаењето;  подобрување на  процесот на документација на знаењето; промена на организациската култура; подобрување на комуникациите и соработката; трансформација на имплицитното во експлицитно знаење; подобрување на едукацијата, тренингот и нови вработувања; подобрување на личниот развој (сопствено усовршување); задржување на знаењето во компаниите; обезбедување пристап кон постоечкото знаење; поддршка на процесот на собирање на екстерно знаење; подобрување на размената на знаење; подобрување на менаџментот на иновации и сл.


Со реализација на овие активности компанијата ќе ги намали трошоците и цените, ќе продава знаење, ќе ја зголеми продуктивноста, ќе го забрза процесот на создавање иновации, ќе развива нови производни подрачја, ќе го намали деловниот ризик, ќе го зголеми задоволството на вработените и мотивацијата, ќе обезбеди зголемување на растот на компанијата, ќе се зголеми квалитетот на производите, ќе се зголеми задоволството на корисниците и/или квалитетот на услугите и ќе се подобри планирањето и испораката на производите/услугите во зададените рокови. Секако дека, притоа, треба да се надминат следниве ограничувачки фактори (проблеми): имплементација на несоодветна организациска култура, недостаток од ИТ технологија, нестандардизирани процеси, неформална организациска структура, несоодветна подршка  на високиот менаџмент и сл.

Зголемувањето на менаџерките вештини, односно менаџерските компетенции влијае на организациските процеси на компаниите и обезбедува зголемена ефективност, ефикасност и иновативност. Имено, зголемената ефективност се огледа во: подобрување на сервисот кон потрошувачите, подобро менаџирање со проектите, подобро адаптирање на промените од екстерните настани, зголемување на процентот на задоволни потрошувачи од производите и услугите. Како резултат на тоа се обезбедува подобрување на услугите на корисниците и нивното задоволство, се скратува времето на промовирање на нови произвои и услуги, се обезбедува влез на нови пазани сегменти, се обезбедува пазарен удел на компанијата во борба со конкуренцијата.  Зголемената ефикасност, пак, се огледа во: намалување на вкупните трошоци за производство во однос на обемот на продажба, пократко време на подготовка на операциите, намалување на флуктуацијата на вработените со идентификација на вредностите на знаењето на вработените и нивно наградување за активностите кои се поврзани со управувањето со знаењето, побрзо одлучување, подобрување на работните процеси и намалување на трошоците предизвикани од редундантност или непосакувани процеси, побрза достава на производите, зголемување на профитабилноста и сл. Додека, пак, зголемената иновативност се огледа во: зголемениот процент на новововедени произоди и услуги, поголем број на патенти по вработен, мотивирање за воведување промени наместо следење на конкуренцијата, охрабрување за слободно изразување на идеи што во основа значи поголем број идеи во базата на знаење и сл. Како резултат на тоа треба да се подржува развојот на талентот и експертизата, како основа за развојот на нови производи и услуги.
2. КОМПЕТЕНЦИИТЕ ВО ФУНКЦИЈА НА ТАЛЕНТ МЕНАЏМЕНТОТ
Компетенциите се рамка што поврзуваат мноштво на процеси што се однесуваат на човечките ресурси. Поради тоа, тие се почетна точка во талент менаџментот. Меѓутоа, се поставува прашање: како компаниите треба да ги имплементираат компетенциите за подршка на талент менаџментот? За да бидат компетенциите во функција на ефикасен и ефективен талент менаџмент потребно е да се дефинира методологија со којашто ќе се реализираат следниве пет фази:
- планирање и дефинирање на целта. Имено, оваа фаза е клучна за успешна реализација на процесот на талент менаџментот. Дел од оваа фаза вклучува интерна комуникациска стратегија, определување на проектен тим, негови улоги и одговорности, како и евалуација на софтверот за талент менаџментот.
- модел на персонализација. Во оваа фаза е потребно да се избере модел на компетентност којшто ќе ги рефлектира уникатните потреби на компанијата. Проектниот тим, како и експертите кои ќе бидат вклучени треба да ги идентификуваат клучните компетенции кои се критични за компанијата. Најдобар пристап е top-down. Имено, обратниот пристап bottom-up резултира со многу компетенции кои тешко се управуваат. 
- проценка на вработените. Оваа фаза се фокусира на собирање информации за нивоата на компетенции и вештини на веќе избраните компетенции на вработените. Постоењето дескриптори обезбедува објективна основа за оценување. Исто така и самите вработени можат да извршат самоевалуација или мултипроценка на компетенциите. Во текот на овој процес, вработените можат да го детерминираат нивното поседување со компетенции, се со цел да се утврди разликата меѓу нив и стандардите коишто се пропишани за одделна позиција. Во оваа фаза, исто така, се реализира процес на комуникација меѓу вработените со нивните менаџери во врска со нивниот професионален развој и развој на кариерата. Резултатите се интегрирааат во еден систем за управување со таленти за обезбедување на потребните тренинзи, обука и развој на човековите ресурси.
- резултати од анализата и активности. Во оваа фаза, врз основа на информациите од претходните фази, се прави анализа на компетенциите, недостатоците и предности за поединци, тимови, одделенија или компанијата во целина, како и имплементирање на стратегија за искористување на предностите и надминување на недостатоците.
- одржување. Оваа фаза нема крај. Имено, истата продолжува со оглед на постојните организациски промени и потребата за ажурирање на компетенциите и приспособување на истите на новите производи, технологии и процеси.
3. МОДЕЛ НА ТАЛЕНТ МЕНАЏМЕНТОТ
Талент менаџментот е нов концепт на организациите за постигнување конкурентска предност и постигнување повисоки перформанси во работењето. Постојат различни дефиниции за овој концепт, меѓу кои ќе издвоиме неколку. „...е интегриран сет на процеси и процедури кои се користат во една организација со цел да се привлече, задржи и развие талентот со цел постигнување стратегиски цели“
; „ ...е процес преку кој менаџерите треба да ги предвидат и задоволат своите потреби за човечки капитал“
.  Може да се каже дека талент менаџментот е интегриран сет на процеси, програми и културни норми во една организација, дизајнирани и имплементирани за да се привлечи, развие, распредели и задржи талентот во функција на постигнување на стратегиските цели и идните бизнис потреби. Имено, талент менаџментот вклучува
: (1) развивање на стратегија за да се утврди она што организацијата треба реализира како моментални и идни потреби на бизнис планот; (2) воспоставување процеси со цел да се измери надлежноста - потребни и достапни; (3) создавање на широк спектар на развојни алатки и процеси со цел да се обезбедат соодветни пристапи во зависност од индивидуалните потреби на вработените; (4) идентификување на начини за да се добијат и задржат оние кои се од клучно значење за успехот; (5) и воспоставување соодветни пристапи на организацијата, за истата да се справи со оние кои не се вклопуваат со организациските барања.

Секој модел, па и моделот на менаџмент талентот има свои компоненти.  Основни компоненти на моделот на менаџмент талентот се: привлекување и избор на таленти во организацијата, проценка на компетенциите и вештините, ревизија на талентот и план за талент акциите, развој и распоредување на талентот и ангажирање и задржување на талентот. Системскиот пристап на овој модел е прикажан на следнава слика:

[image: image3]
Сл. 3 Модел на талент менаџмент


Секој бизнис модел има нивоа на зрелост. Нивоата на зрелост на моделот на менаџмент талентот се опфатени на следнава слика
:


[image: image4]
Сл. 4 Нивоа на зрелост на моделот на талент менаџментот


Пожелно е организациите да се движат од лево на десно. 
Битно е што моделот на менџмент талентот мора да биде координиран со останатите организациски програми и системи во функција на постигнување подобри бизнис резултати. Овој тек на координација е претставен на следнава слика:

[image: image5]
Сл. 5 Корелација меѓу бизнис стратегијата, стратегијата на талентот и бизнис резултатите
Критични фактори за успех на овој процес се: 

· да биде насочуван од бизнис стратегијата;

· да биде интегриран со останатите организациски процеси; и

· да биде управуван и да биде вкоренет начин на размислување.

Заклучок

Успешното управување во глобалната економија наметнува потреба од инволвираност на сите менаџерски нивоа во процесот на управувањето со знаењето, а тоа бара зголемување на компетенцијата на менаџерите. Јакнењето на менаџерските компетенци се постигнува со целисходно управување со знаењето во рамките на компанијата и зголемување на нејзината конкурентност. Со зголемување на менаџерките вештини, односно менаџерските компетенции се влијае на организациските процеси на компаниите и се обезбедува зголемена ефективност, ефикасност и иновативност. Како резултат на тоа, потребно е да се идентификуваат клучните компетенции и да се креираат програми за нивни развој, бидејќи истите се фундамент за рационално управување со талентите. Во таа насока талент менаџментот е водечки императив на секоја организација. Талент менаџментот не е само процес на управување со физички, односно човечки  ресурси, туку интегриран и сеопфатен пристап на управувањето со способностите, компетенциите, вештините, потребите, интересите, кариерата, стравт и очекувањата од луѓето дека организациските вредности и потреби ќе бидат поефикасни и поефективни. Успешниот талент менаџмент е резултат на начинот на размислување на секој менаџер кој во организацијата се однесува одговорно спрема менаџмент талентот како составен дел од нивниот бизнис, а не единствена одговорност на одделот за човечки ресурси. Истиот ќе им овозможи на организациите да создадат уникатен и релевантен бренд на вработени и постигнување долгорочна конкурентска предност.
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