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This manual is made possible by the generous support of the American people through the United 
States Agency for International Development (USAID), under the Moldova Civil Society Strengthening 
Program (MCSSP), implemented by FHI 360. The contents are the responsibility of authors and do not 
necessarily reflect the views of USAID, the United States Government or FHI 360. 
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The Manual „Organizational management for non-governmental 
organizations” (hereinafter – the Manual) aims at assisting NGOs of the 
Republic of Moldova to improve their institutional and advocacy capacities in 
order to promote and carry out positive changes in the community/society. 
 
This Manual compiles the materials developed and used within the NGO 
Management Course, conducted within the Moldova Civil Society 
Strengthening Program (MCSSP), implemented by FHI 360/USAID. This course 
was composed of several developed modules and members of the Consortium 
of Moldovan Partners: the Center for Organizational Training and Consultancy 
(CICO), National "Contact" Centre of Assistance and Information for NGOs in 
Moldova, Center for Partnership Development (CPD) and Resource Centre for 
Human Rights (CReDo). 
 
 

Name of Modules Responsible MCSSP  
partners   

Strategic planning  
Humane resources management  
Project management  
 

CICO 

 
Financial management and accounting peculiarities  
 

CONTACT 

Gender mainstreaming within projects  
Diversity management and gender dimension 
integration in organizations  
 

CPD 

Advocacy and public policies 
 

CReDO 
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Module STRATEGIC PLANNING 
 
Orientation at the Module “Strategic planning” 
 

 Goal of the Module 
 

At the end of this module, participants will learn key notions, tools and steps necessary 
to conduct a process of strategic planning in the organization, where they work, which 
will help them develop effective and long-term strategies to meet the needs of the 
organization’s beneficiaries.  
 

 

Objectives of the Module  
 

At the end of the module, participants will: 
 learn notions and steps of a strategic planning process 
 learn main tools and methods of analysis of external medium 
 learn main methods of organizational capacity evaluation 
 learn elements of the action plan for strategy implementation and monitoring  
 will realize the role of strategic planning for the organization  

 
At the end of the module, participants will be able: 

 to formulate the mission, vision and values/principles of the organization 
 to apply various tools to develop strategic objectives and strategy of the 

organization 
 to identify fields of improvement and development of the organization  
 

 

Module Structure 

 
The Module contains 6 topics/chapters. Each chapter contains theoretical key information, 
which is useful to understand the field concerned. Also, examples, concrete models and 
worksheets are offered to give the module the practical nature.   

 
1. Introduction in strategic planning 
2. Strategic thinking 
3. Analysis of external strategic mediums  
4. Evaluation of capacities, internal resources 
5. Strategic objectives, strategy 
6. Evaluation of strategy, performance indicators, action plans 
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Module HUMAN RESOURCES MANAGEMENT 

Orientation at the Module “Human resources management” 

Goal of the Module   

 
The Module „Human resources management” aims at providing available, 
practical and useful information to managers from NGOs regarding human 
resources management at work.  

 

Objectives of the Module  

 
 

 Objective 1. To learn the concept of functioning of human resources and its relation 

with the organizational management 

 Objective 2. To adopt human resources management tools 

 Objective 3. To develop key professional skills regarding human resources 

(employees and volunteers) management 

 Objective 4. To develop the positive attitude regarding the role and importance of 

an efficient human resources management 

 

Module Structure 

 
The Module contains 8 topics/chapters. Each chapter contains theoretical key information, 
which is useful to understand the field concerned. Also, examples and concrete models are 
offered to give the module the practical nature.   
 
 

1. Introduction in human resources management 
2. Human resources planning 
3. Staff employment 
4. Staff training and development of staff 
5. Staff motivation  
6. Staff remuneration 
7. Performance management and evaluation of  
8. Staff sanctioning and dismissal  
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Module PROJECT MANAGEMENT 
 

Orientation at the Module „Project Management” 

Goal of the Module   

 

 
To develop abilities of drafting, implementation and evaluation of 
projects within the organization  
 

Objectives of the Module  

 
 

 Objective 1. Exchange of knowledge and practices in the field of project 

development, management and evaluation 

 Objective 2. Development of abilities of drafting projects, including formulation 

of the goal, objectives, results, performance indicators 

 Objective 3. Formation of a critical attitude towards the projects, developed 

within the organization 

 

Module Structure 

 
The Module contains 6 topics, as follows: 
 

1. Concept of Project Management: main stages and terms 
2. Needs identification: theoretical and practical aspects. Problem formulation 
3. Project design: setting and formulation of the Goal, Objectives, Activities, Products, 

Expected results, Project Impact. Logic connection of these terms 
4. Performance indicators, types of indicators 
5. Project implementation monitoring. Indicator collection 
6. Project evaluation. Evaluation techniques 
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Module – FINANCIAL MANAGEMENT AND ACCOUNTING 
PECULIARITIES IN NON-PROFIT ORGANIZATIONS 
 
Introduction 

1. These methodical indications are developed based on the need of regulating the specificity 

of accounting in non-profit organizations.  

Objective 

2. The objective of these methodical indications is to describe the peculiarities of accounting 

and financial reporting in non-profit organizations. 

Scope 

3. These methodical indications cover all non-profit organizations, registered in accordance 

with the legislation of the Republic of Moldova, as well as branches, representations and their other 

structural subdivisions, with headquarters on the territory of the country and outside it.  

Module Structure  

1. Definitions  
2. Accounting organization  
3. Accounting peculiarities 
4. Accounting of targeted funds  
5. Usage of targeted funds 
6. Unused targeted funds 
7. Accounting of contributions of founders and members of the non-profit organization  
8. Accounting of receipts and expenditures related to statutory economic activities 
9. Assets accounting 
10. Funds accounting 
11. Financial statements of the non-profit organization  
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Module GENDER MAINSTREAMING WITHIN PROJECTS 
 
Orientation at the Module  

„Gender mainstreaming (GM) within projects” 

Goal of the Module 

 

To facilitate the process of integration of gender mainstreaming methods in projects, 
conducted by the organization. 
 

Objectives of the Module  

 

 
Objective 1. Development of capabilities to realize the gender-related issue in order to help 

participants identify and analyze them within the working process. 

Objective 2. Increasing the level of knowledge on the specific GM methods so that participants 

are able to integrate gender dimension in draft proposals the organization develops. 

Objective 3. Optimization of abilities to use GM methods by creating opportunities of learning 

and exchanging experience (good practices and lessons learnt) so that participants implement 

GM. 

Objective 4. Increasing participants' gender culture that ensures a constant interest in 

gender-related issues and adopts personal and organizational attitudes and values congruent 

with it. 

 
Thus, at the end of this module, participants will be able: 
To identify and analyze various gender-related aspects; 
To recognize and value gender differences; 
To recognize and eliminate gender stereotypes; 
To integrate gender dimension in draft proposals; 
To adopt gender attitudes and values at personal and organizational level.  

Module Structure (Module Topics) 

 

1. Awareness of gender dimension and promotion of gender equality 
2. Gender mainstreaming in projects 
3. Methods of gender dimension integration in projects 
4. GM methods: analysis of gender impact and gender analysis 
5. Techniques and tools for GM strategy implementation 
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Module DIVERSITY MANAGEMENT AND GENDER DIMENSION 
INTEGRATION IN ORGANIZATIONS 
    
Orientation at the Module  

Goal of the Module   

To improve the process of considering the diversity at the organizational level by 
facilitating the process of gender dimension integration at the level of the organization 
and organizational policies.  

Objectives of the Module  

 
Objective 1. Development of capabilities to realize the gender-related issue in order to help 

participants identify and analyze them within the working process. 

Objective 2. Increasing the level of knowledge on the specific gender dimension integration 

methods so that participants are able to improve the diversity management at the level of the 

organization. 

Objective 3. Optimization of abilities to use gender dimension integration methods by creating 

opportunities of learning and exchanging experience (good practices and lessons learnt) so 

that participants implement them in organizations they represent. 

Objective 4. Increasing participants' gender culture that ensures an efficient diversity 

management at the organizational level.  

 
Thus, at the end of this module, participants will be able: 

 

 To identify and analyze various gender-related aspects; 
 To recognize and value gender differences; 

 To recognize and eliminate gender stereotypes; 
 To integrate gender dimension in the organization; 

 To adopt gender attitudes and values at personal and organizational level. 
 
 

Module Structure (Module Topics) 

The Module „Diversity management and gender dimension integration in organizations” offers a 
theoretical and practical approach for Gender Mainstreaming methods in the context of 
organizational development as premises for application of an efficient diversity management at the 
organizational level.  
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This training module provides an approach, which may seem to be innovative for participants 
(although it is not), and this should be taken into consideration by male/female facilitator. An 
important aspect in this regard is a solid relationship between the male/female facilitator and 
participants as well as a friendly and comfortable atmosphere.  

The Module is developed with the view to modifying and improving attitudes, knowledge and 
abilities in gender dimension and is addressed to participants who wish to achieve optimal 
performance indicators in gender mainstreaming.  
 

1. Gender dimension in organizations 
2. Gender mainstreaming in organizations 
3. Diversity management in organizations 
4. Modalities to carry out diversity management in organizations  
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Module ADVOCACY AND PUBLIC POLICIES 

Orientation at the Module “Advocacy and Public Policies” 

Goal of the Module   
 

 
To develop capacities of analysis of public policies and the process of public policies for an 
efficient advocacy activity.  
 

Objectives of the Module  

 

 
 Objective 1. Understanding public policies and their role in advocacy activity.  

 Objective 2. Understanding the process of public policies.  

 Objective 3.  Learning the stages of analysis of public policies and exercising key tools 

of analysis of public policies.  

 

Module Structure (Module Topics) 

 

The Module contains 10 topics/chapters. Each topic contains theoretical key information, 
which is useful to understand the field concerned. Also, examples, concrete models and 
worksheets are offered to give the module the practical nature. The Module is based on the 
experience and examples existing in the Republic of Moldova.  
 

 Public policy cycle 

 Public policies actors 

 Policy networks and communities 

 Decision-making techniques 

 Decisional process in Moldova 

 What is the public policy analysis 

 Stages of public policy analysis 

 Idealized analysis model 

 Interventions justified in market economy  
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 Cost-benefit analysis (CBA) 
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MANAGEMENT ORGANIZAŢIONAL 
PENTRU ORGANIZAŢIILE  

NEGUVERNAMENTALE 
 

M a n u a l  

    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Această publicaţie este posibilă graţie ajutorului generos al poporului american oferit prin intermediul 
Agenţiei SUA pentru Dezvoltare Internaţională (USAID), în cadrul Programului FHI 360 Consolidarea 

Societăţii Civile în Moldova (MCSSP). Opiniile exprimate aparţin autorilor şi nu reflectă în mod necesar 
poziţia USAID, Guvernului SUA sau FHI 360. 
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Manualul „Management organizaţional pentru organizaţiile non-profit” (în 
continuare – Manual) are scopul de a ajuta ONG-urile din Moldova să-şi 
îmbunătăţească capacităţile instituţionale şi de advocacy pentru a promova şi 
realiza schimbări pozitive în comunitate/societate.   
 
Manualul dat compilează materialele elaborate şi utilizate în cadrul Cursului de 
Management ONG desfăşurat în cadrul programului Consolidarea Societăţii 
Civile în Moldova (MCSSP) FHI 360/USAID. Acest curs a fost compus din citeva 
module, elaborate şi membrii ai Consorţiului Partenerilor din Moldova: Centrul 
de Instruire şi Consultanţă Organizaţională (CICO), Centrul Naţional de 
Asistenţă si Informare a ONG-urilor din Moldova CONTACT, Centrul Parteneriat 
pentru Dezvoltare (CPD) şi Centrul de Resurse pentru Drepturile Omului 
(CReDO). 
 
 
Denumirea Modulelor Partenerii MCSSP  

responsabili  

Planificare strategică 
Managementul resurselor umane 
Managementul proiectelor 
 

CICO 

 
Managementul financiar şi particularităţile contabilităţii 
 

CONTACT 

Abordarea integratoare a genului în cadrul proiectelor 
Managementul diversităţii şi integrarea dimeniusnii de 
gen în organizaţii 
 

CPD 

Advocacy şi politicile publice 
 

CReDO 
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CUPRINS 
 
 

Modulul 1:  Planificare strategică     4 

Modulul 2:  Managementul resurselor umane 
 

92 

Modulul 3:  Managementul proiectelor 
 

174 

Modulul4:  Managementul financiar şi particularităţile contabilităţii 
 

196 

Modulul 5:  Abordarea integratoare a genului în cadrul proiectelor 
 

216 

Modulul 6:  Managementul diversităţii şi integrarea dimeniusnii de 
gen în organizaţii 

 

245 

Modulul 7:  Advocacy şi Politicile publice 
 

278 
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PLANIFICAREA STRATEGICĂ  
 

S u p o r t   d e   c u r s  
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Orientarea în Modulul „Planificarea Strategică” 

 
 

Scopul Modulului  
 

La sfârşitul acestui modul participanţii vor cunoaşte noţiuni, instrumente şi paşi cheie 
necesari pentru desfăşurarea unui proces de planificare strategică în organizaţia în care 
activează, care îi va ajuta să elaboreze strategii eficace şi de durată pentru satisfacerea 
necesităţilor beneficiarilor organizaţiei.   
 

 
 

Obiectivele Modulului 
 

La finele modulului participanţii vor cunoaşte: 
 noţiuni şi paşii unui proces de planificare strategică 
 principalele instrumente şi metode de analiză a mediului extern  
 principalele metode de evaluare a capacităţilor organizaţionale 
 elementele planului de acţiuni pentru implementarea şi monitorizarea strategiei  
 vor conştientiza rolul planificării strategice pentru organizaţie  

 
La sfârşitul modulului, participanţii vor putea: 
 formula misiunea, viziunea şi valorile/principiile organizaţiei 
 aplica diverse instrumente pentru a elabora obiectivele strategice şi strategia 

organizaţiei 
 identifica domeniile de perfecţionare şi dezvoltare a organizaţiei. 
 

 
 

Structura Modulului  

 
Modulul este structurat în 6 teme/capitole. Fiecare capitol cuprinde informaţii teoretice 
cheie care sunt utile pentru a înţelege domeniul abordat. De asemenea, pentru a oferi 
caracterul practic al modulului sunt oferite exemple, modele concrete şi tabele de lucru.  
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TEMA I. INTRODUCERE ÎN PLANIFICAREA STRATEGICĂ 
 

1.1. Noţiunea de Planificare Strategică (PS)  
 
1.1.1. Planificarea strategică 
 
Planificarea strategică identifică direcţiile şi modul de dezvoltare a organizaţiei pentru următorii 2-3 
ani. Partea “strategică” a procesului planificat presupune o atenţie continuă asupra schimbărilor din 
organizaţie şi din mediul extern ai acesteia, precum şi asupra modului în care acestea afectează 
viitorul organizaţiei. Pentru un succes îndelungat al organizaţiei non-profit, publice sau comerciale un 
element indispensabil constă în măiestria planificării strategice. Planificarea strategică  include 
următoarele elemente: 
 

a. O privire asupra celor ce se întâmplă în afara organizaţiei şi evaluarea influenţei factorilor 
externi asupra organizaţiei;  

b. Analiza factorilor interni ai organizaţiei, inclusiv a punctelor forte şi punctelor slabe, a 
oportunităţilor şi pericolelor (mai târziu ne vom referi la analiza SWOT); 

c. Formularea misiunii, viziunii şi valorilor; 
d. Stabilirea scopurilor pentru următorii (de regulă) 3 ani, ţinînd cont de factorii interni şi 

externi ai organizaţiei; 
e. Identificarea modului de realizare a scopurilor propuse (strategii, obiective, 

responsabilităţi şi termene).  
 
Planificarea strategică determină direcţia generală şi scopurile organizaţiei. Prin urmare, ea 
influenţează asupra unui şir de aspecte ale organizaţiei, printre care: 
 

a. Programele şi serviciile prevăzute de către organizaţie şi modul în care realizarea acestor 
programe şi servicii va fi planificată; 

b. Planificarea organizatorică şi funcţiile necesare organizaţiei; 
c. Stabilirea scopurilor de activitate pentru fiecare funcţie în cadrul organizaţiei; 
d. Determinarea resurselor necesare pentru a atinge scopurile stabilite, prin urmare, ce 

sume sunt necesare pentru a obţine aceste resurse, în cele din urmă, scopurile determină 
conţinutul diferitor bugete; sumele necesare pentru a fi incluse în planurile de colectare a 
fondurilor.  

 
Planificarea strategică reprezintă un instrument, o perioadă de administrare. Ca oricare instrument 
de administrare ea are o singură menire: a contribui la efectuarea mai bună a lucrului – de a 
concentra energia, a asigura ca membrii organizaţiei să urmărească aceleaşi scopuri, a evalua şi 
ajusta orientarea organizaţiei ca răspuns la schimbările din mediu. Deci, planificarea strategică este o 
acţiune ordonată de luare a deciziilor şi acţiunilor fundamentale, care reprezintă şi orientează esenţa 
organizaţiei, activitatea şi motivele ei, punând accentul pe viitor.  
 
 
1.1.2. Esenţa procesului 
 
Procesul strategic, conţine cuvântul "strategic" deoarece include pregătirea celei mai bune metode 
care ar face faţă circumstanţelor din mediul extern al organizaţiei, indiferent dacă aceste 
circumstanţe sunt cunoscute din timp sau nu. Deseori organizaţiile trebuie să facă faţă unor medii 
dinamice şi chiar ostile. A fi strategic presupune a fi clar privind obiectivele organizaţiei, a fi conştient 
de resursele organizaţiei şi a fi perceptibil la un mediul extern dinamic.  
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Procesul conţine cuvântul "planificare" deoarece presupune stabilirea intenţionată a scopurilor (ex. 
alegerea unui viitor dorit) şi elaborarea unei metode de realizare a scopurilor stabilite. Procesul este 
ordonat, deoarece pentru a produce efect el necesită o anumită ordine şi model. Procesul generează 
o serie de întrebări, modele, instrumente care ajută planificatorii în examinarea experienţei şi 
obligaţiilor, în culegerea şi incorporarea informaţiei despre prezentul organizaţiei, şi în anticiparea 
mediului în care organizaţia va activa în viitor.  
 
În cele din urmă, procesul ţine de alegerea unor decizii şi acţiuni fundamentale pentru a răspunde la o 
serie de întrebări. Planul nu este nici mai mult, nici mai puţin, decât un set de decizii privind ce trebuie 
de făcut, cu ce scop şi în ce mod. Deoarece este imposibil să realizezi în această lume tot ce doreşti, 
planificarea strategică presupune că unele decizii şi acţiuni organizaţionale să fie mai prioritare decât 
celelalte, anume acest fapt determină deciziile care vor fi luate pentru a atinge un succes 
organizaţional.  
 
Planificarea strategică poate fi complexă, de perspectivă şi chiar dezordonată, însă întotdeauna este 
definită de ideile de bază menţionate anterior, la care puteţi reveni permanent pentru a pătrunde în 
esenţa procesului de planificare strategică.  
 
 

1.2. Beneficiile şi costurile PS 
 
Planificarea strategică are mai multe scopuri pentru organizaţie:  
 

1. Defineşte scopul organizaţiei şi stabileşte obiective realiste şi consistente cu misiunea într-un 
interval de timp definit în care organizaţia este capabilă să implementeze strategia stabilită.  

2. Comunică scopurile şi obiectivele constituenţilor organizaţiei.  
3. Creează un sens de proprietate a planului.  
4. Se asigură de utilizarea eficientă a resurselor prin focusarea resurselor pe priorităţile cheie.  
5. Oferă o bază de la care progresul poate fi măsurat şi stabileşte un mecanism pentru 

informarea schimbărilor, atunci cînd este necesar.   
6. Ascultă opiniile tuturor pentru a crea un consens referitor direcţia pe care organizaţia o va 

lua.  
 
Alte motive în favoarea planificării strategice:  
 

1. Oferă o focusare clară a organizaţiei, aceasta devenind drept rezultat mai eficientă şi mai 
eficace.  

2. Serveşte drept punte de legătură dintre executiv / membrii personalului şi board.  
3. Duce la crearea de echipe puternice atît în rîndurile bordului cît şi a membrilor personalului.  
7. Oferă motivaţie pentru a uni membrii bordului.  
8. Soluţionează problemele majore ale organizaţiei. 

 
 
1.2.1. Avantajele planificării  
 
Planificarea consumă resurse - un bun preţios al fiecărei organizaţii. Ca un proces care defineşte 
direcţia şi activităţile organizaţiei, ea poate deveni o sarcină imensă şi înfricoşătoare. În pofida naturii 
sale imense, avantajele planificării pot compensa cu vârf greutăţile.  
 
Pot fi obţinute avantaje atât de la procesul actual de planificare, cât şi de la documentul final al 
planului. Activităţile reale, ca parte componentă a procesului de planificare, desfăşurate de angajaţii 
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şi bordul organizaţiei, le permit să execute funcţiile lor mai eficient – lideri, manageri şi factori de 
decizie mai bine informaţi. Mai mult ca atît, documentul final al planului devine un instrument care 
poate fi folosit pentru administrarea mai eficientă a organizaţiei.  
 
Timpul dedicat procesului de planificare variază de la o organizaţie la alta şi depinde de resursele 
disponibile pentru desfăşurarea acestui proces. Indiferent de faptul dacă decideţi să dedicaţi acestui 
proces două zile sau câteva săptămîni sau să desfăşuraţi un proces de 12 luni, organizaţia va profita 
de avantajele planificării din start. Cele mai principale avantaje ale procesului de planificare şi de 
elaborare a planului final sunt: 
 

 Un cadru şi o direcţie bine determinată, care călăuzeşte şi susţine conducerea şi administraţia 
organizaţiei; 

 O viziune şi un ţel comun pentru toţi constituenţii; 
 Un nivel sporit de devotare organizaţiei şi scopurilor acesteea; 
 Calitatea sporită a serviciilor clientelei şi metode de evaluare a serviciilor;  
 O bază pentru colectarea fondurilor şi dezvoltarea bordului; 
 Capacitatea de a stabili priorităţi şi resurse ce corespund oportunităţilor; 
 Capacitatea de a înfrunta riscurile din mediul extern şi înţelegerea mai bună a angajaţilor 

organizaţiei, scopurilor, 
 Un proces ce contribuie la administrarea crizelor. 

 
 
1.2.2. Resursele necesare pentru planificare  
 
Puteţi planifica "mult" sau puteţi planifica "puţin". „Planificarea suficientă” are loc atunci, cînd 
conducerea organizaţiei înţelege şi găseşte un consens privind direcţia organizaţiei.  
În cazul organizaţiei non-profit, este deosebit de important să examinaţi care sunt necesităţile 
procesului de planificare şi resursele disponibile. Fără îndoială, un proces mai informat şi cu resurse 
sporite poate oferi organizaţiei mai multe avantaje.  
 
Resursele-cheie necesare pentru planificare sunt: timpul personalului, timpul bordului şi bani (pentru 
analiza pieţei, pentru consultaţii, etc.). Exemplele specifice de resurse de timp folosite în procesul de 
planificare pot include timpul pentru:  
 

 colectarea şi analiza informaţiei despre mediu;  
 antrenarea membrilor de bază;  
 colectarea informaţiei financiar-istorice, planificarea viitoarelor bugete şi planificarea fluxului 

de bani;  
 analiza opţiunilor şi consecinţelor strategiilor organizaţionale potenţiale şi de program.  
 

Cantitatea de resurse, timp şi bani necesare pentru planificare trebuie să reflecte complexitatea 
problemelor pe care le adresaţi şi disponibilitatea informaţiei, şi resurselor. Necesitatea de resurse va 
varia de la o organizaţie la alta.  
 
 

1.3. Planificarea pe termen lung vs. PS  
 
Deşi mulţi consideră că aceste noţiuni sunt sinonime, „planificarea strategică” şi "planificarea pe 
termen lung" diferă substanţial prin accentul asupra mediului extern „asumat”. La general, 
planificarea pe termen lung presupune elaborarea unui plan pentru realizarea unui scop sau unui set 
de scopuri pe parcursul unei anumite perioade de cîţiva ani, presupunînd că cunoştinţele actuale 
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despre viitoarele condiţii  sunt suficient de sigure pentru a garanta siguranţa planului pe întreaga 
perioadă de implementare. Pe la sfîrşitul anilor 50 începutul anilor 60, spre exemplu, economia SUA 
era relativ stabilă şi într-o anumită măsură - previzibilă, de aceea, planificarea pe termen lung era atît 
utilă, cît şi modernă.  
 
Pe de altă parte, planificarea strategică presupune că organizaţia va fi perceptibilă la un mediu 
dinamic şi schimbător. Fără îndoială, în sectorul comercial, apoi public şi ulterior non-profit a apărut o 
presupunere comună – precum că mediul este într-adevăr schimbător şi, deseori foarte dinamic şi 
deseori imprevizibil. Planificarea strategică pune accentul pe importanţa luării deciziilor, care vor 
oferi organizaţiei capacitatea de a reacţiona cu succes la schimbările din mediu. 
 
Foarte des aceste doua noţiuni sunt confundate din punctul de vedere teoretic, dar în special în 
realizarea lor practica. În PS sunt utilizate o mulţime de instrumente (vezi Temele ulterioare) care 
facilitează înţelegerea dinamică a mediului extern, atunci cînd în planificarea pe termen lung mediul 
extern se "asuma" a fi relativ constant pentru perioada de planificare. Deci, din punctul de vedere al 
procesului, PS conţine elemente care nu sunt utilizate în cazul planificării pe termen lung, cum ar fi: 
evaluarea mediilor strategice externe, evaluarea capacităţilor organizaţionale interne. 
 
Ca şi conţinut şi document final rezultatul planificării pe termen lung diferă de rezultatul de 
planificare strategică  prin componentele şi informaţiile suplimentare pe care le conţine ultimul 
proces, spre exemplu: "poziţionarea organizaţiei în raport cu alţi actori", estimarea schimbărilor în 
segmentele beneficiarilor, "evoluţia factorilor de succes" care determina o poziţie concurenţială a 
organizaţiei, etc. 
 
În final ar trebui să spunem ca planificarea pe termen lung nu este un concept invalid sau învechit, 
acesta este un concept care îşi găseşte realizarea în anumite condiţii. Scopul exerciţiului actual - PS - 
 este de fapt să înţelegem ce este PS, în ce condiţii este recomandabilă utilizarea PS şi ce avantaje ne 
oferă acest proces şi concept.  
 

 
1.4. PS versus Managementul Strategic (MS)  
 
Planificarea strategică poate fi utilă numai dacă ea susţine gândirea strategică şi tinde spre 
managementul strategic – baza unei organizaţii eficiente. A gândi în mod strategic presupune 
întrebarea „Oare facem ceea ce trebuie?”. Posibil, mai exact aceasta presupune o evaluare prin 
utilizarea a trei cerinţe-cheie privind gândirea strategică: prezenţa unui scop, o înţelegere a mediului, 
în special a forţelor ce afectează sau împiedică realizarea scopului, şi creativitate în dezvoltarea unei 
reacţii eficiente la acele forţe.  
 
De aici rezultă, că managementul strategic reprezintă aplicarea gândirii strategice la executarea 
funcţiei de conducător al organizaţiei şi angajaţilor organizaţiei. Formularea viitoarei misiuni a 
organizaţiei în lumina schimbării unor factori externi, ca regulamente, concurenţa, tehnologia şi 
cumpărătorii: 

 Dezvoltarea unei strategii competitive pentru realizarea misiunii; 
 Crearea unei structuri organizaţionale care va utiliza resursele pentru desfăşurarea reuşită a 

strategiei competitive. 
 
Managementul strategic este adaptiv şi contribuie la menţinerea adaptabilităţii organizaţiei. În 
aceste vremuri schimbătoare este mai real să reuşeşti, decât să aplici abordarea tradiţională „dacă nu 
s-a stricat, n-o repara”. 
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1.5. Când se recomandă PS?  
 
Ca oricare efort semnificativ, procesul de planificare ocupă un anumit timp şi loc în cadrul 
organizaţiei. Sunt necesare anumite elemente organizaţionale pentru a garanta că procesul de 
planificare va aduce organizaţiei un maxim de avantaje. Obiectivitatea joacă un rol important în 
evaluarea gradului de pregătire a organizaţiei pentru procesul de planificare. Chiar dacă aţi ajuns la 
mijlocul procesului de planificare pînă aţi înţeles că organizaţia nu este pregătită, opriţi-vă şi reparaţi 
situaţia înainte de a continua procesul. Din păcate, multe organizaţii desfăşoară planificarea atunci, 
când organizaţia încă nu este gata. În astfel de cazuri procesul de planificare şi rezultatele ulterioare 
întotdeauna vor fi nesatisfăcătoare. Înainte de a începe planificarea, asiguraţi-vă că sunt prezente 
următoarele elemente:  
 

 Devotamentul unor conducători activi şi participanţi, cu o conducere continuu angajată în 
procesul planificării; 

 O rezoluţie a momentelor de cotitură, care pot împiedica gândirea pe termen lung în 
procesul de planificare (ex., insuficienţa fondurilor pentru tranşa următoare, activitatea 
ilegală a organizaţiei, etc.);  

 Un Bord de directori şi un personal care nu trece de la o extremă la alta, şi nu se implică în 
conflicte distrugătoare;  

 Un Bord de directori şi un personal care înţelege scopul planificării şi care este conştient de 
ceea ce poate realiza, precum şi găsirea unui consens privind aşteptările;  

 Un angajament faţă de resurse pentru evaluarea adecvată a programelor curente şi abilitatea 
de a satisface necesităţile ulterioare ale clientelei;  

 O dorinţă de a examina statutul quo şi abordările noi de desfăşurare şi evaluare a „afacerii” 
organizaţiei.  

 
Procesul de planificare strategică  nu ar avea condiţiile favorabile şi în cele mai multe cazuri va 
falimenta dacă organizaţia: 

 se confrunta cu dificultăţi majore operaţionale, cum ar fi lipsa de condiţii rezonabile de 
activitate (cum se spune acoperişul curge), 

 lipsesc sursele şi resursele necesare pentru susţinerea procesului care consuma timp şi 
efortul organizaţiei, 

 nu cunoaşte şi nu are experienţa necesara pentru a desfăşura acest proces (cum se spune 
dacă nu cunoşti unde mergi fii sigur ca nu vei agunge acolo), 

 în organizaţiile unde nu există înţelegerea necesara asupra relevanţei şi importanţei 
procesului pentru organizaţie. 

 
 
1.5.1. Rolul consultantului extern 
 
Pentru o organizaţie cu puţină sau cu lipsă de experienţă în planificare un consultant extern ar putea 
accelera procesul de planificare, oferind următoarele servicii:  
 

 Facilitarea şedinţelor şi procesului de planificare. Consultantul în rolul unui „poliţist rutier” - 
este o metodă de a garanta că ideile reuşite nu se vor pierde în fluxul de emoţii a procesului 
sau a personalităţilor participanţilor. Consultantul poate colabora cu organizaţia pentru a 
minimaliza barierele de planificare ce afectează eficienţa, folosind experienţa proprie ca 
sursă a unui proces încercat şi adevărat.  

 Instruirea în domeniul de planificare: este important ca fiecare participant al procesului de 
planificare să vorbească în aceeaşi limbă şi să folosească aceleaşi instrumente de planificare. 
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Consultanţii externi pot asigura mijlocul necesar de transmitere a fluxului de informaţie şi 
cunoştinţe.  

 Asigurarea unui obiectiv şi diverselor perspective în cadrul procesului. Fiind străin pentru 
organizaţie, consultantul poate pune întrebări şi contesta tradiţiile, angajamentele şi lucrul de 
rutină existent, într-un mod mai obiectiv decît membrii bordului şi personalului. Deseori 
planificatorii nu-şi dau seama că folosesc expresii de jargon sau că şi-au asumat unele 
angajamente privind electoratul său. Prezenţa unui consultant extern în procesul de 
planificare contribuie la garantarea faptului, că organizaţia va rămîne devotată unei condiţii 
de angajare în procesul de planificare - dorinţei de a examina statutul quo.  

 Rolul unui expert în proces: consultantul care a facilitat şi a desfăşurat o mulţime de procese 
de planificare strategică poate oferi un volum semnificativ de informaţie şi consultanţă 
privind instrumentele şi procesele care pot contribui la realizarea procesului şi scopurilor.  

 
Examinînd posibilitatea participării în procesul de planificare strategică a unui consultant, comitetul 
de planificare trebuie, înainte de toate, să dispună de o concepţie clară privind ceea ce ar dori să 
obţină de la consultant şi ce le poate oferi acesta. Peter Block, autorul lucrării Consultingul perfect 
descrie 3 roluri de bază pe care le-ar putea avea un consultant:  
 

 În calitate de „o pereche de mîini” consultantul poate realiza unele sarcini pe care organizaţia 
singură la fel de bine va fi în stare să le execute, dar nu dispune de un angajat corespunzător 
(ex., organizarea şedinţelor, elaborarea documentelor, desfăşurarea interviurilor cu clienţi, 
etc.).  

 În calitate de „expert” consultantul oferă unele cunoştinţe sau capacităţi de care organizaţia 
nu dispune (ex., evaluarea unui program sau unei funcţii, analiza tendinţelor în finanţare sau 
în prestarea serviciilor, etc.).  

 În calitate de „colaborator” consultantul activează ca partener al organizaţiei, contribuind la 
determinarea metodei de realizare a ţelurilor (ex., dirijarea cu procesul de planificare şi 
facilitarea şedinţelor de planificare, lăsînd conţinutul dezbaterilor şi restul lucrului pe seama 
clientului, care dispune de personal corespunzător).  

 
În mod ideal consultantul ar trebui să asigure o combinare din aceste 3 roluri, cu accentul pe rolul de 
colaborator; consultantul poate aduce un aport semnificativ la productivitatea şi continuitatea 
procesului de planificare. Dacă în organizaţie nimeni nu posedă experienţă în planificarea strategică, 
atunci ajutorul consultantului în elaborarea şi administrarea unui proces de planificare eficient va 
contribui la orientarea energiei planificatorilor în direcţia necesară şi va preveni irosirea timpului 
pentru a inventa din nou bicicleta. O persoană din afara organizaţiei poate asigura o obiectivitate şi 
neutralitate. Uneori consultantul va trebui să pună întrebări dificile sau stupide, dar va contribui la 
evitarea unor neînţelegeri şi conflicte potenţiale privind unele probleme importante. Totuşi, adevărul 
este că serviciile unui consultant, pentru lucrul care poate fi executat de angajaţi, pot fi mai 
costisitoare. Dacă costul este considerentul de bază, acest fapt ar putea determina rolul 
consultantului în procesul de planificare strategică.  
 
Organizaţia trebuie să găsească un consultant potrivit. Consultantul poate avea toate cunoştinţele 
necesare, dar să nu fie angajat din cauza lipsei de încredere din partea planificatorilor. Consultantul 
trebuie să fie atît un ascultător bun, cît şi să fie în stare să spună adevărul în faţă. În procesul de 
planificare vor fi discutate o serie de probleme importante, printre care şi întrebări delicate, care 
necesită discreţie sau care pot genera un conflict, deci, elementul de bază a unui proces de 
planificare strategică reuşit este prezenţa unei încrederi în relaţiile de lucru dintre consultant şi 
comitetul de planificare.  
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1.6. PS ca proces, echipa de PS  
 
Procesul de PS nu poate fi desfăşurat cu succes fără angajarea plenara a principalului actor executiv 
al organizaţiei şi persoanelor cheie din cadrul Boardului (Consiliul de Administrare) organizaţiei. De 
fapt, în majoritatea cazurilor Executivul organizaţiei este forţa motrică a PS. Elementele ce urmează 
totalizează etapele de pregătire a procesului de planificare:  
 

 Obţineţi un angajament formal pentru desfăşurarea planificării din partea actorilor cheie, 
în caz de necesitate desfăşuraţi o instruire a Bordului (Consiliului de Administrare) şi 
personalului;  

 Alegeţi un comitet pentru planificarea strategică compus cel mult din 5-7 persoane, o 
uniune a vizionarilor şi realiştilor, sau o verigă de conducere a procesului;  

 Elaboraţi un plan de lucru sau un plan al planului, care ar evidenţia perioadele şi 
persoanele responsabile pentru fiecare rezultat;  

 Examinaţi nivelul de resurse (băneşti şi de timp) necesare pentru desfăşurarea unui 
proces de planificare corespunzător.  

 
În mod ideal, în procesul de planificare trebuie să participe într-o anumită măsură toţi constituienţii 
de bază. Membri sunt consideraţi indivizii care au făcut o contribuţie la succesul sau eşecul misiunii 
organizaţiei. Membrii-cheie sunt acele persoane, care pot în mod semnificativ sau să contribuie sau 
să împiedice implementarea planului.  
 
Membrii de bază sunt indivizii sau grupurile, includerea cărora tradiţional nu se examinează, însă care 
sunt capabili să aducă contribuţii valoroase. Membri de bază pot fi:  
 

 Bordul de directori. Rolul întregului bord constă în guvernare şi control. În calitate de unitate 
responsabilă pentru conducerea organizaţiei, atenţia acestuia trebuie orientată spre 
scopurile şi strategiile finale şi extinse necesare pentru realizarea succesului organizaţiei. De 
aceea, întregul bord va fi încadrat în prelucrarea informaţiei despre mediu şi în aprobarea 
viziunii, valorilor şi priorităţilor. În calitate de organ de conducere, bordul va vota pentru 
adoptarea planului, ca un cadru administrativ în interiorul căruia organizaţia va elabora planul 
operaţional.  

 Personalul: personalul organizaţiei non-profit reprezintă un element important al unei 
planificări reuşite – el este veriga de legătură dintre viziune şi activitatea de zi cu zi a 
organizaţiei. Într-un proces inclusiv filozofia constă în oferirea personalului unor investiţii şi, 
în caz de necesitate – a puterii de a determina acţiunile organizaţiei. Angajaţii posedă 
experienţă şi cunoştinţe despre factorii critici de succes, care nu trebuie ignoraţi. Când 
personalul nu este parte integră a discuţiilor de planificare, el va fi informat despre deciziile 
luate. Încadrarea personalului va contribui la:  

 
1. asigurarea realismului planului;  
2. încurajarea asumării viziunilor şi scopurilor la toate nivelele organizaţiei;  
3. încadrarea viitoarei conduceri a organizaţiei în dezvoltarea identităţii şi viziunii;  
4. integrarea viziunilor individuale într-o viziune colectivă unică a organizaţiei.  

 
Trebuie încadrat atât personalul actual (pe salariu întreg şi pe jumătate de salariu, precum şi cei ce 
lucrează gratuit), cât şi foştii angajaţi.  
 

 Clienţii: Fiind o organizaţie non-profit, motivul unic de existenţă a acesteia constă în 
ameliorarea situaţiei pe un segment al societăţii noastre, indiferent de faptul dacă oferă 
mese vagabonzilor sau celor flămînzi, organizează evenimente culturale de calitate clienţilor 
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de artă sau sporeşte gradul de independenţă a persoanelor cu handicap. Într-un proces de 
planificare este important să puneţi şi să daţi răspuns la întrebarea: “Cît de bine satisfacem 
necesităţile cumpărătorilor / clienţilor sau membrilor noştri?”. Încadrarea directă a acestor 
constituenţi (atît a clienţilor actuali, cît şi a celor precedenţi) în procesul de planificare este 
una din cele mai bune metode de evaluare a activităţii organizaţionale şi obţinerea unor 
îndrumări privind viitoarele necesităţi ale clienţilor.  

 Alţi membri externi: Pentru ca procesul de planificare să fie strategic el trebuie orientat spre 
problemele externe şi impactul potenţial al acestora asupra organizaţiei. Includerea 
membrilor externi în procesul dat este o cale fundamentală de garantare că problemele în 
cauză vor fi incluse în discuţii şi examinate în viitor. Membrii externi ar putea familiariza 
personalul şi bordul cu modul în care organizaţia este percepută în cadrul comunităţii, 
precum şi cu modul de identificare a domeniilor în care serviciile se dublează. Încadrarea în 
procesul de planificare a membrilor externi principali ar putea stabili un raport trainic pe baza 
căruia se dezvoltă relaţii comerciale puternice.  

 
Membrii externi de bază sunt: finanţatorii (actuali şi potenţiali), liderii sociali, concurenţii, 
colaboratorii potenţiali, alte agenţii din domeniile paralele sau de resort, voluntarii, etc. Este 
importantă existenţa unei echipe sau comitet/echipa de planificare formal care ar conduce procesul 
de planificare. Comitetul de planificare nu va fi responsabil pentru executarea tuturor activităţilor, el 
va garanta ca lucrul să fie executat. Acest organ devine temelia echipei la crearea proiectelor de plan 
iniţiale, hotărăşte care membri vor fi încadraţi, în ce mod şi la ce etape, stabilind priorităţile sau 
îngustând informaţia care trebuie discutată şi evaluată de către organizaţie. Comitetele servesc 
pentru menţinerea eficienţei procesului.  
 
În practică se demonstrează ca gradul de implicare a diverşilor constituenţi în PS este diferit. Uneori 
există un beneficiar foarte activ şi totodată extrem de dedicat organizaţiei, altă dată un finanţator 
care poate oferi un sprijin important inclusiv prin implicare personala. Implicarea poate avea 
intensitatea diferită la diferite etape de elaborare a planului, cu o implicare mai mare pentru anumite 
etape şi mai mica sau pur informativa pentru altele. Totul va trebui să echilibrăm în funcţie de 
utilitate pentru proces, totodată, nu putem să nu observăm un grad mai mare de legitimitate a 
rezultatului final al PS în cazul implicării mai mare a diferitor actori.  
 
Comitetul/echipa de planificare trebuie:  
 

 Să includă nu mai mult de 5-7 persoane;  
 Să combine vizionari (persoane care văd ce poate deveni organizaţia) şi realişti (acei, care 

pun întrebarea „Ce vor susţine resursele actuale ale organizaţiei?” şi asigură ca scopurile şi 
sarcinile propuse să fie reale);  

 Să reprezinte un grup de persoane care dispun de putere şi respect formal sau neformal din 
partea celorlalţi membri ai organizaţiei;  

 Să reprezinte o combinare dintre membrii bordului şi personalului, inclusiv cu participarea 
directorului executiv şi persoanei care va scrie varianta finală a planului.  

 
În sfîrşit rezultatul procesului poate fi făcut public în întregime sau parţial. Documentul final ar putea 
exclude de accesibilitatea publicului sau anumitor constituenţi ai organizaţiei anumite părţi 
confidenţiale, cum ar fi analiza SWOT, tactici concurenţiale, finanţe. În general totuşi se consideră că 
o bună parte a documentului este publică.  

1.7. Etapele elaborării PS în diverse modele de elaborare a PS 
 
Nu există nici un model de planificare strategică perfect pentru toate organizaţiile. Fiecare 
organizaţie va elabora propriul său model, de regulă selectând un model şi modificându-l pe 
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parcursul procesului de planificare strategică. Modelele prezentate în continuare oferă o gamă de 
alternative. Organizaţiile pot să selecteze una din abordări şi să înceapă să elaboreze propriul proces 
de planificare strategică. Este important să menţionăm că organizaţiile pot să aleagă să integreze 
modelele, de exemplu selectând modelul scenariilor pentru a identifica obiectivele şi strategiile şi 
apoi să utilizeze modelul bazat pe scopuri pentru a formula strategiile de soluţionare a problemelor 
şi atingere a obiectivelor.  
 
Cîteva modele pe care le vom prezenta sunt: planificarea strategică „de bază”, planificarea strategică 
bazată pe scopuri, alinierea şi planificarea strategică în baza scenariilor.  
 
 
Modelul 1: Planificarea Strategică “de bază” 
 
Multe manuale şi articole descriu diverse metode de desfăşurare a planificării strategice.  În 
continuare sunt descrise pe scurt cele 5 etape ale procesului. Aceste etape reprezintă o 
recomandare, dar nu unica metodă de creare a unui plan strategic – alte surse pot recomanda etape 
complet diferite sau variaţii ale acestor etape. Totuşi, etapele expuse în continuare descriu 
activitatea de bază care trebuie desfăşurată, precum şi produsele tipice ale procesului. Planificatorii 
creativi şi chibzuiţi vor adăuga ingrediente suplimentare la conţinut sau eleganţă la prezentare 
pentru a elabora un plan strategic care ar corespunde cel mai bine organizaţiei proprii! În Temele 
următoare ale modulului vom examina în detaliu desfăşurarea procesului şi în special folosirea 
instrumentelor strategice relevante. 
 
Acest proces de bază este de regulă preluat de către organizaţiile care sunt foarte mici, cu multe 
activităţi, şi care nu au desfăşurat multe planificări strategice anterior. Iniţial acest proces poate fi 
efectuat pentru un an pentru ca organizaţia să intre în esenţa procesului de planificare strategică, 
apoi să elaboreze planificarea pentru mai mulţi ani, cu mai multe etape de planificare şi activităţi 
pentru ca organizaţia să-şi traseze o direcţie clară. În cazul acestui model planificarea este de regulă 
desfăşurată de către managementul de vârf al organizaţiei. Planificarea strategică de bază include 
următoarele etape: 
 

 
 
Etapa I – de pregătire  
 
Pentru a fi pregătit de planificarea strategică organizaţia trebuie, înainte de toate, să evalueze gradul 
său de pregătire. În timp ce o serie de probleme privind gradul de pregătire vor fi soluţionate, 
evaluarea nivelului de devotare a liderilor organizaţiei faţă de sarcinile sale şi determinarea dacă 
aceştia sunt în stare în întregime să-şi sacrifice atenţia „tabloului vast”, substanţial va fi realizată. De 
exemplu, dacă apare o criză financiară, dacă finanţatorul doreşte să se retragă sau dacă mediul este 
nestatornic, atunci, la momentul dat, nu are sens irosirea timpului pentru planificarea strategică.  
 

Pasul 1.  
 

Formularea
misiunii 

Pasul 2. 
 
Formularea 
scopurilor 
strategice 
pentru 
realizarea 
misiunii 

Pasul 3. 
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Organizaţia care a decis că, într-adevăr, este gata pentru demararea unei planificări strategice, 
trebuie să realizeze 5 sarcini care vor crea temelia unui proces ordonat:  
 

 Identificarea problemelor sau alternativelor care vor fi soluţionate în procesul de 
planificare;  

 Determinarea funcţiilor (cine şi ce funcţii va executa în cadrul procesului);  
 Crearea unui Comitet/echipei de Planificare;  
 Identificarea informaţiei necesare, care va contribui la luarea deciziilor raţionale.  

 
Etapa II – Formularea Misiunii şi Viziunii  
 
Conţinutul misiunii are rolul unui paragraf introductiv: el comunică cititorului încotro se îndreaptă 
scriitorul şi arată că scriitorul cunoaşte direcţia. În mod similar, conţinutul misiunii trebuie să 
comunice cititorului esenţa organizaţiei. Capacitatea organizaţiei de a-şi formula misiunea 
demonstrează orientarea şi mişcarea să spre un scop. De obicei, conţinutul misiunii descrie 
organizaţia din punctul de vedere al:  
 

 Scopului – pentru ce există organizaţia şi ce doreşte să realizeze;  
 Afacerii/domeniului de activitate – metoda principală de activitate prin care organizaţia 

încearcă să realizeze acest ţel;  
 Valorilor – principiile credinţei, care îndrumă membrii organizaţiei în procesul de urmărire a 

ţelului.  
 
 
Etapa III – Evaluarea Mediilor strategice externe şi a capacităţilor organizaţionale  
 
Odată ce organizaţia în întregime s-a devotat scopului şi activităţii sale, ea trebuie să arunce o privire 
clară asupra situaţiei din jur. Reţineţi, că elementul planificării, gîndirii şi administrării strategice este 
cunoaşterea resurselor şi o privire asupra mediului viitor în aşa fel, încît organizaţia să fie în stare să 
reacţioneze cu succes la schimbările din mediu. Prin urmare, evaluarea situaţiei presupune obţinerea 
informaţiei actuale despre punctele forte, punctele slabe şi activitatea organizaţiei – informaţia, care 
va evidenţia problemele principale cu care se confruntă organizaţia şi spre care va fi orientat planul 
strategic. Aceasta include o diversitate de preocupări, de ex. pentru probleme de finanţare, 
oportunităţi noi de program, modificări în regulament, schimbări în cererea populaţiei, ş.a.m.d. Cel 
mai important lucru este selectarea problemelor primordiale care necesită soluţionare. Comitetul de 
Planificare trebuie să convină la cel mult 5-10 probleme critice spre care va fi orientat planul strategic.  
 
Produsele Etapei Trei includ: o bază de date despre informaţia calitativă, care poate fi utilizată la 
luarea deciziilor şi o listă de probleme critice care necesită răspunsul organizaţiei – cele mai 
importante probleme care vor fi soluţionate de organizaţie.  
 
 
Etapa IV – Elaborarea strategiilor, scopurilor şi obiectivelor  
 
Odată ce misiunea organizaţiei a fost confirmată, iar problemele majore – identificate, este timpul să 
decidem ce vom face cu ele: vom desfăşura abordările (strategiile) bordului şi vom găsi rezultatele 
generale şi cele specifice (scopurile şi obiectivele). Strategiile, scopurile şi obiectivele pot fi generate 
de inspiraţii individuale, discuţii de grup, tehnici formale de luare a deciziilor, etc., însă momentul de 
bază este ca conducerea, în cele din urmă, să convină asupra modului de soluţionare a problemelor 
critice.  
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Acest lucru poate necesita timp şi flexibilitate: discuţiile la această etapă deseori vor necesita 
informaţie suplimentară sau o reevaluare a concluziilor făcute în procesul de evaluare a situaţiei. Este 
chiar posibilă apariţia unor concepţii noi care vor schimba esenţa misiunii. Este important ca 
planificatorii să nu se sperie de revenirea la o etapă anterioară a procesului şi să profite de informaţia 
disponibilă pentru a crea cel mai bun plan posibil.  
 
Produsul Etapei Patru este evidenţierea direcţiilor strategice ale organizaţiei – strategiile generale, 
scopurile pe termen lung şi obiectivele specifice.  
 
 
Etapa V – Expunerea planului pe hîrtie  
 
Misiunea a fost formulată, problemele majore – identificate, iar scopurile şi strategiile - coordonate. 
Această etapă presupune transpunerea informaţii obţinute pe hîrtie. De obicei, un membru al 
Comitetului de Planificare, directorul executiv, sau chiar un consultant de planificare va elabora 
documentul final al planului şi îl va prezenta pentru examinare tuturor factorilor de decizie (de 
regulă, bordului şi specialiştilor principali). A sosit momentul consultărilor cu specialiştii principali 
pentru a determina dacă documentul poate fi transpus în planuri operaţionale (planurile ulterioare 
de acţiuni pentru realizarea scopurilor propuse de planul strategic) şi asigurării că planul poate servi 
în calitate de călăuză şi oferă un răspuns suficient de detaliat la întrebările-cheie privind direcţiile şi 
priorităţile organizaţiei. Nu tărăgănaţi controlul cu lunile; luaţi acţiuni concrete pentru a răspunde la 
orice întrebări importante care apar la această etapă. Fără îndoială, doar pentru a accelera 
desfăşurarea procesului ar fi greşit să ascundeţi conflictele apărute, deoarece un conflict serios va 
submina inevitabil eficienţa direcţiilor strategice alese de comitetul de planificare.  
 
Produsul Etapei Cinci este planul strategic!  
 
 
Modelul 2:  Planificarea bazată pe necesităţi sau scopuri 
 
Organizaţiile care încep procesul de planificare strategică cu acest model pot să urmeze următoarele 
etape: 
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Modelul 3: Modelul de Aliniere 
 
Scopul de bază al acestui model este de a asigura alinierea între misiune şi resursele organizaţiei 
pentru a asigura funcţionarea eficace a acesteia. Acest model este util pentru organizaţiile care 
necesită o revizuire a strategiilor pentru a află de ce organizaţia nu funcţionează adecvat. O 
organizaţie poate alege acest model în cazul în care experimentează diverse provocări care sunt 
cauzate din interiorul organizaţiei.    
 
Etapele acestui model sunt următoarele:  
 
 

Pasul 1. Evaluarea externă şi 
internă pentru a efectua analiza 
SWOT (punctele forte, slabe, 
oportunităţile şi ameninţările) 

Pasul 2. Analiza strategică 
pentru a identifica şi prioritiza 
necesităţile/scopurile majore.  

Pasul 3. Elaborarea strategiilor 
(sau programelor) pentru a 
rezolva problemele/scopurile 
majore.  

Pasul 4. Formularea/revizuirea 
viziunii, misiunii şi valorilor 
(unele organizaţii pot să facă 
acest lucru chiar de la începutul 
planificării). 

Pasul 5. Elaborarea planurilor 
de acţiuni (obiective, resurse, 
roluri şi responsabilităţi pentru 
implementare). 

Pasul 6.  Includerea 
necesităţilor, scopurilor, 
strategiilor/programelor, misiunii, 
viziunii şi planurilor de acţiuni în 
documentul de Plan Strategic, şi 
se anexează şi analiza SWOT.  

Pasul 7. Elaborarea Planului 
Operaţional pentru un an  (din 
cei câţiva ani pentru care s-a 
elaborat Planul Strategic).  

Pasul 8. Elaborarea şi 
aprobarea Bugetului pentru 
primul an al Planului Strategic 
(alocarea fondurilor necesare 
pentru anul 1).   

Pasul 9. Desfăşurarea 
activităţilor în cadrul primului an  

Pasul 10. 
Monitorizarea/revizuirea/evaluar
ea/ajustarea Planului Strategic.  
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Modelul 4: Planificarea în Scenarii 
 
Acest model poate fi folosit în combinaţie cu alte modele pentru a-i asigura pe cei care planifică că s-
au angajat într-adevăr într-un proces de gândire strategică. Modelul poate fi util în deosebi la 
identificarea obiectivelor strategice.  
Iată paşii acestui model: 
 

Pasul 1. Grupul de lucru identifică 
misiunea organizaţiei, programele, 
resursele şi suportul necesar.  

Pasul 2. Identificaţi ce merge bine 
şi ce necesită ajustări.  

Pasul 3. Identificaţi cum veţi opera 
aceste ajustări.   

Pasul 4. Includeţi aceste ajustări 
ca strategii din Planul Strategic.   

Pasul 1. Selectaţi diverse forţe externe şi 
imaginaţi-vă ce schimbări ar surveni care 
ar influenţa organizaţia, de exemplu 
schimbări în legislaţie, demografice, etc.  

Pasul 2. Pentru fiecare schimbare 
discutaţi 3 (trei) scenarii diferite care 
ar putea să aibă loc în viitor în 
organizaţie drept rezultat al 
schimbării (incluzând cazul cel mai 
bun, cazul cel mai rău şi cazul 
rezonabil). Deseori scenariul cu 
cazul cel mai rău motivează 
organizaţia spre schimbare. 

Pasul 3. Sugeraţi ce ar putea face 
organizaţia, sau strategiile potenţiale 
pe care le poate adopta, pentru ca 
organizaţia să poată răspunde 
adecvat la fiecare schimbare.  Pasul 4. Planificatorii vor identifica 

foarte repede strategii comune sau 
consideraţii comune care trebuie 
adoptate de organizaţie pentru a 
răspunde cît mai bine la posibilele 
schimbări din mediul extern.  

Pasul 5. Selectaţi schimbările 

externe care cel mai mult probabil ar 

putea afecta organizaţia în următorii 

3-5 ani şi identificaţi cele mai 

rezonabile strategii pe care le-ar 

putea întreprinde organizaţia pentru 

a răspunde la aceste schimbări.  
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TEMA II. GÎNDIREA STRATEGICĂ 
 

2.1 Gîndirea Strategică: Precondiţii, Oportunităţi, Schimbarea 
 
Planificarea strategică este un proces şi totodată un rezultat. Ca proces are nevoie de raţiune, logică 
dar şi de inovaţie, emoţie şi imaginaţie. Procesul nu este linear şi uniform, în practică este iterativ şi 
eclectic (îmbină mai multe metode şi procese). Nu este un proces haotic şi necontrolat, dar are 
rezervat timp, spaţiu şi oportunităţi pentru diferite idei. John Bryson descrie formal PS ca fiind un 
proces formalizat în 10 paşi principali (comparabil cu etapele expuse în Tema precedentă). Alţi autori 
(Henry Mintzberg) crede ca este un proces extrem de eclectic cu doar anumite elemente cadru 
programabile. Din acest punct de vedere se susţine că creativitatea şi inovaţia sunt mult mai 
importante.  
 
Gîndirea strategică  necesită o gîndire profundă şi totodată oportunistă în limitele constrîngerilor şi 
factorilor ce limitează activitatea organizaţiei. Gîndirea strategică  deseori este confundata cu "ce ar 
putea face organizaţia" neluînd în consideraţie mulţi factori externi şi acţiunile posibile ale altor 
actori. Gîndirea strategică  presupune o scanare continuă a mediilor externe în care activează 
organizaţia, înţelegerea schimbărilor şi necesităţii de reacţionare din partea organizaţiei. Anume din 
această perspectivă organizaţiei i se cere o imaginaţie şi idei creative, vizionarea viitorului în idei noi şi 
alternative.  
 
Procesul creativ şi imaginativ este compus din seturi de idei şi reflecţii. Aceste idei insă sunt discutate 
la o anumită etapă în contextul instrumentelor şi metodelor strategice care oferă înţelegeri în 
perspectivă - retrospectivă, în calitate - cantitate, în alternative - comparaţie. Gîndirea strategică  
diferă fundamental de gîndirea lineară, operaţionala.  
 

Gîndirea operaţionala, lineară: Gîndirea strategică: 

 Lineară 
 Deductivă 
 Programată 
 frontiere definite 
 sigură 

 iterativă, imprevizibilă 
 inductivă, intuitivă 
 creativă 
 ambiguă, neclară 
 provoacă neliniştea 

  
Uneori gîndirea strategică  este comparată cu zborul helicopterului. Helicopterul poate accesa 
diferite locaţii, se mişcă în toate direcţiile patrudimensionale, explorează oportunităţile, poate să se 
ridice deasupra situaţiei pentru a vedea tabloul în întregime şi totodată ateriza pentru a investiga 
detaliile critice şi importante. Gîndirea strategică  presupune explorarea utilizării diferitor 
instrumente şi acţiuni, diferitor procedee necesare, reversarea perspectivelor şi punctelor de privire 
asupra situaţiei. Desigur este doar o comparaţie asociativă, dar poate oferi o înţelegere mai bună a 
procesului din punctul de vedere al abordării intelectuale.  
 
În acest capitol vom cunoaşte diferite instrumente şi metode care ne permit să modelam mental 
gîndirea strategică. Sunt importante doua aspecte: înţelegerea instrumentului/metodei şi deţinerea 
şi colectarea informaţiilor şi datelor despre domeniul în care activează organizaţia. Cunoaşterea 
instrumentului nu este suficientă, de fapt este inutilă dacă nu puteţi aplica instrumentul pe informaţii 
şi date reale colectate. Efortul de colectare a informaţiilor necesare permite extragerea rezultatelor 
extraordinare în urma aplicării metodei strategice. Rezultatul dat poate fi valorificat în PS.  
 

http://www.hhh.umn.edu/people/jmbryson/
http://online.management.md/file.php/10/ProcesPlanStrategic.doc
http://online.management.md/file.php/10/ProcesPlanStrategic.doc
http://en.wikipedia.org/wiki/Henry_Mintzberg
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Acest capitol nu ar fi fost finalizat dacă nu am vorbi despre capacitatea umană de a "gîndi strategic". 
Desigur unele persoane au capacitaţi mai bune, uneori înnăscute şi dezvoltate pe parcursul vieţii de a 
conduce şi realiza procesul de PS. PS este un proces care necesita diferite tipuri de gîndire - analitice 
şi emoţionale, senzoriale şi intuitive - de fapt toate sunt complementare şi necesare în 
PS. Cunoaşterea instrumentelor/metodelor de gîndire strategică  formează acele competenţe 
necesare pentru a modela şi stimula "gîndirea strategică " la persoanele sau în organizaţiile în care 
poate că nu ar fi existat capacităţile înnăscute sau experienţa la prima vedere. 
 
 

2.2 Tehnicile/Instrumentele Gândirii Strategice 1 
 
În acest capitol, vom caracteriza şi arăta utilitatea tehnicilor şi instrumentelor care se utilizează 
pentru analiza mediilor strategice externe, în special cu referire la macromediu de activitate a 
organizaţiei. În acest capitol veţi avea o succintă descriere a instrumentelor/metodelor analitice. 
Discutarea în detaliu a instrumentelor, avantajele şi dezavantajele, metoda şi exemple o vom face în 
următoarele teme ale modulului.  
 
Analiza PEST (STEEPLE) - facilitează înţelegerea principalelor tendinţe din macromediu în care se află 
organizaţia. Macromediu se referă la societatea în întregime. Spre exemplu organizaţia dvs. este 
activă într-un domeniu de activitate (protecţia sociala, servicii de sănătate, siguranţa publică, etc.), 
Analiza PEST înseamnă să înţelegeţi principalele tendinţe care se desfăşoară în societatea în 
întergime în afara industriei/domeniului de activitate. Factorii PEST afectează toate 
industriile/domeniile de activitate. Abrevierea PEST se referă la factorii/tendinţe: Politice, Economice, 
Sociale, Tehnologice. Uneori la aceste 4 factori se mai adaugă şi alţi factori: Demografici, Legali, Etice 
(Morali), Mediu (Environment), în acest caz se vorbeşte despre Analiza STEEPLE. Utilitatea analizei 
constă în înţelegerea tendinţelor şi schimbărilor în mediul care nu este nemijlocit aferent domeniului 
de activitate, însă care-l influenţează. 
  
Analiza în Scenarii - facilitează înţelegerea realizărilor alternative posibile a macro sau mico mediului. 
Situaţia şi mediul este prin definiţie incert, schimbător, totodată în baza factorilor şi caracteristicilor 
care influenţează mediul unii din aceşti factori sunt extrem de imprevizibili, pe cînd alţii au un grad 
mai mic de incertitudine, există factori care sunt mai importanţi decît alţi factori. Luînd în 
consideraţie aceasta, în baza unei metodologii care valorifică informaţia despre factorii şi calitatea 
acestora, se construiesc cîteva scenarii alternative despre viitorul macro sau micromediului de 
activitate al organizaţiei sau a situaţiei. Organizaţia, astfel, poate înţelege posibile schimbări care se 
vor produce în societate şi prin urmare să prioritizeze acţiunile.  
 
Analiza Actorilor/Constituenţilor - facilitează identificarea tuturor actorilor şi constituenţilor care ar 
putea afecta pozitiv sau negativ activitatea organizaţiei. Afară de identificarea actorilor, aceştia se 
gradează în ordinea prioritate/importanţă/intenţii.  
 
Grila Incertitudinii - facilitează înţelegerea factorilor din macromediu sau micromediu care 
influenţează pozitiv sau negativ organizaţia, determină gradul de certitudine şi importanţă a 
influentei asupra organizaţiei.  
 
Analiza în delimitare a industriilor (domeniilor de activitate) - facilitează înţelegrea mediului în care 
activează organizaţia din punctul de vedere al produselor şi serviciilor pe care le propune societăţii. 
Paradigma economică a domeniilor de activitate interpretează serviciile şi produsele organizaţiei ca 
fiind plasate în cadrul cererii şi ofertei. Cererea şi oferta pentru anumite produse sau 
servicii configurează o industrie sau un domeniu de activitate din perspectiva economică. Astfel, 
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organizaţia poate înţelege mai bine care sunt industriile şi domeniile produselor şi serviciilor pe care 
le are în portofoliu.   
 

2.3 Tehnicile/Instrumentele Gândirii Strategice 2 
 
În acest capitol, vom caracteriza şi arăta utilitatea tehnicilor şi instrumentelor care se utilizează 
pentru analiza mediilor strategice externe în special cu referire la micromediu de activitate a 
organizaţiei.  
 
Ciclul de viată al produselor/serviciilor - facilitează înţelegerea stadiului de dezvoltare a 
produselor/serviciilor pe care le oferă organizaţia. (Oricare activitate poate fi interpretată din punctul 
de vedere al portofoliului de produse/servicii în domeniul/industria în care activează organizaţia). 
Produsele/serviciile în cadrul industriilor/domeniilor de activitate au un ciclu de viată care este 
determinat de mai multe caracteristici, aceasta semnifica că oricare produs/serviciu se află în 
schimbare şi evoluţie. Organizaţiile beneficiază de pe urma înţelegerii etapei la care se află 
produsele/serviciile sale.  
 
Analiza forţelor competitive - facilitează înţelegerea aspectelor şi factorilor dinamici din 
industria/domeniul în care activează organizaţia. În special vă permite să înţelegeţi ce se întîmplă cu 
produsele/serviciile în acest domeniu, acţiunile altor organizaţii, rolul şi influenţa beneficiarilor, 
clienţilor. Instrumentul permite identificarea forţelor care influenţează şi schimbă "regulile" de joc în 
domeniul de activitate şi permite înţelegerea factorilor de succes pentru a activa în acest domeniu.    
 
Strategiile generice - facilitează înţelegerea posibililor strategii alternative în funcţie de starea 
industriei/domeniului de activitate, poziţionarea curentă a organizaţiei, acţiunile şi poziţionarea altor 
actori în domeniul de activitate. Există abordarea Ansoff şi abordarea strategiilor generice (Porter). 
 
Analiza GAP - facilitează "vizualizarea" şi conştientizarea obiectivului pe care trebuie să-l realizeze 
organizaţia. Totodată permite "vizualizarea" acţiunilor necesare pentru a promova schimbarea în 
comparaţie cu situaţia în care organizaţia nu va înterprinde nici o acţiune strategică .   
 
Cartarea competitorilor - facilitează înţelegerea situaţiei în care se află organizaţia în raport cu 
principalii prestatori şi ofertanţi de servicii/produse similare. "Vizualizarea" grupurilor strategice de 
actori în domeniul/industria în care activaţi permite specularea asupra posibilelor acţiuni din partea 
principalilor actori. Un alt beneficiu al instrumentului este îţelegerea optiunilor pentru strategia 
concurentială a organizaţiei. 
 
Analiza industriilor strategice - facilitează înţelegerea stării în care se află domeniul de activitate 
(industria) în care activaţi, gradul de fragmentare, stabilizare, creştere, maturizare, etc. În funcţie de 
aceasta, organizaţiile pot lua decizii strategice de extindere, contractare, modificare calitativă, etc. 
Există o modificare a acestei metode care se numeşte analiza MABA, care include elementul de 
evaluarea a atractivităţii domeniului de activitate.  
 
 

2.4. Tehnicile/Instrumentele Gândirii Strategice 3 
 
În acest capitol, vom caracteriza şi arăta utilitatea tehnicilor şi instrumetelor care se utilizează pentru 
evaluarea capacitatilor şi resurselor interne ale organizaţiei. 
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Capacităţile distincte Kay - facilitează înţelegerea capacitatilor şi activelor necesare pentru ca 
organizaţia să devina una performantă, să ofere valoare adaugată beneficiarilor/clienţilor, ce include 
cultura, tehnologiile, procesele interne, reputaţia, produse relevante, etc. 
 
Analiza portofoliului de produse/servicii - facilitează înţelegerea bună a produselor/serviciilor din 
punctul de vedere al profitabilităţii, utilităţii, atractivităţii, necesităţii pentru clienţti/beneficiari. 
Pentru sectorul public şi nonprofit se foloseste o metoda adaptată - matricea Mohr. 
 
Analiza verigilor valorice - facilitează înţelegerea proceselor interne ale organizaţiilor şi care din 
acestea reprezintă cele mai mari avantaje, valoare organizaţiei. Activitatea se compune din activităţi 
de marketing şi vinzare (identificare necesităţi dar şi căutare surse finantare), producere (servicii sau 
activităţi), cercetare (elaborare produse noi), etc., toate acestea contribuie direct şi separat la 
performanţa organizaţiei. Organizaţia ar putea avea performanţă foarte înaltă în comaparaţie cu alţi 
actori din industrie/domeniul sau alte industrii/domenii de activitate - ce înseamnă avantaje 
comparative, acestea de fapt determina succesul organizaţiei.  
 
Analiza SWOT  - facilitează înţelegerea în ansamblu a situaţiei externe, capacităţilor interne 
organizaţionale. Analiza SWOT se descifrează ca: Strengths (puncte Forte interne), Weaknesses 
(puncte slabe interne), Opportunities (Oportunităţile externe ca factori), Threats (ameninţările 
externe ca factori). Lista factorilor externi şi estimărilor interne rezultă foarte mult din exerciţiul de 
folosire a instrumentelor discutate, dar poate fi realizată şi separat. Analiza SWOT oferă o imagine în 
comparaţie sistemică, despre ce putem face şi la ce suntem buni.   
 
 

2.5 Mandatul, Misiunea Strategiei/organizaţiei 
 
În aceasta secţiune vom discuta despre Mandatul şi Misiunea organizaţiei. Mandatul este domeniul 
de activitate al organizaţiei. În sectorul privat aceasta ar însemna industria economică în care 
activează compania (produse cosmetice, produse alimentare, etc.). În sectorul nonprofit, definiţia 
domeniului de activitate este foarte importantă pentru a crea o imagine clară pentru beneficiari în 
care din domenii sociale şi ale societăţii va activa organizaţia. Să oferim cîteva exemple. Fondatorii 
organizaţiei necormerciale decid că există necesitate în domeniul protecţiei copilului sau în domeniul 
protecţiei sociale mai larg. În statutul organizaţiei va există specificarea despre domeniul de 
activitate a organizaţiei.  
 
În cazul instituţiei publice, domeniul de activitate este definit prin documentul de fondare al 
organizaţiei. Dacă vorbim despre nivelul ministerial, ministerele au domeniile clar determinate: 
Ministerul Economiei şi Comerţului - domeniul de activitate este clar definit; Ministrul Educaţiei - 
domeniul este clar definit. Ar fi bizar dacă Ministerul Educaţiei ar fi făcut politici în domeniul 
economic. Domeniul de activitate al Ministerului este definit de actul Parlamentului şi al Guvernului. 
În cazul instituţiilor subordonate care sunt responsabile de implementarea politicilor din domeniile 
de politici (economie sau educaţie), instituţiile subordonate sunt create şi mandatul acestora se 
defineşte în cele mai multe cazuri de către Ministerele care sunt responsabile de domeniile 
respective. Domeniul de activitate este stipulat în actul de fondare şi în statutele instituţiilor 
subordonate. Un exemplu: Agenţia de Ocupare a Forţei de Muncă este o agenţie care se 
subordonează Ministerului Economiei, mandatul (domeniul de activitate) Agenţiei este definit de 
către Minister (foarte des denumirea caracterizează domeniul de activitate al Agenţiei).  
 
Domeniul de activitate este o noţiune mai largă, în cadrul domeniului de activitate ar putea există mai 
multe organizaţii care se poziţionează în mod diferit: uneori concurenţial, altă dată complementar. 
Organizaţiile fiind în acelaşi domeniu de activitate ar putea avea funcţii foarte diferite - cineva oferă 

http://www.mec.gov.md/Departments.aspx?depId=13437
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servicii direct beneficiarilor, cineva oferă instruire, cineva face cercetări, etc. Spre exemplu în 
domeniul social există foarte multe organizaţii necomerciale. Există chiar subdomenii de activitate - 
domeniul protecţiei copilului este un exemplu cu multe organizaţii. În domeniul public observăm la 
fel aceiaşi situaţie: în domeniul mai larg al agriculturii există multe instituţii subordonate Ministerului 
Agriculturii cu funcţii diferite.  
 
Misiunea este principala afirmaţie care caracterizează o organizaţie şi totodată distinge această 
organizaţie de celelalte, în special organizaţiile din acelaşi domeniu de activitate. Conţinutul misiunii 
trebuie să comunice cititorului esenţa organizaţiei. Capacitatea organizaţiei de a-şi formula misiunea 
demonstrează orientarea şi mişcarea să spre un scop. De obicei, conţinutul misiunii descrie 
organizaţia din punctul de vedere al:  

 Scopului – pentru ce există organizaţia şi ce doreşte să realizeze;  
 Afacerii – metoda principală de activitate prin care organizaţia încearcă să realizeze acest ţel;  
 Valorilor – principiile credinţei, care îndrumează membrii organizaţiei în procesul de urmărire 

a ţelului.  
 
Conţinutul misiunii totalizează răspunsul la întrebările: „În ce mod şi cu ce scop activează 
organizaţia”. 
 
 

Cîteva exemple de formulare a misiunii din sectorul necormecial:  
 
CICO (www.management.md) - Centrul de Instruire şi Consultanţă Organizaţională dezvoltă 
capacităţile manageriale ale organizaţiilor din sectorul comercial, nonprofit şi public prin oferirea 
serviciilor de instruire, consultanţă şi asistenţă individuală de performanţă în baza instrumentelor 
moderne şi inovative. 
 
Misiunea Centrului PACER este de a extinde oportunităţile şi de a îmbunătăţi calitatea vieţii copiilor şi 
tinerilor cu disabilităţi, dar şi familiilor lor, bazându-ne pe conceptul părinţii ajută părinţii. 
 
Misiunea organizaţiei “Drepturile Copiilor” este de a promova şi proteja drepturile copiilor care sunt 
abuzaţi şi neglijaţi pentru ca aceştia să trăiască într-un mediu familial permanent şi plin de iubire. Prin 
crearea de schimbări durabile în sistemul de ocrotire a copiilor noi asigurăm copiilor care sunt 
dependenţi de aceste sisteme siguranţă, acces la îngrijiri şi servicii calitative, şi întoarcere în familiile 
biologice sau adoptive pentru ca aceşti copii să aibă o copilărie sănătoasă care contribuie spre o viaţă 
de adult productivă şi fericită. 
 
ICCO - Noi oferim suport financiar şi consultanţă organizaţiilor şi reţelelor locale care lucrează pentru 
acces mai bun la facilităţile de bază, care iniţiază dezvoltare economică durabilă şi îmbunătăţirea păcii 
şi democraţiei. 
 
Cîteva exemple de formulare a misiunii din sectorul guvernamental:  
 
Compania Naţională de Asigurări în Medicină (www.cnam.md)– Compania Naţională de Asigurări în 
Medicină este o organizaţie de stat autonomă de nivel naţional, care dispune de personalitate 
juridică şi desfăşoară activităţi nonprofit în domeniul asigurării obligatorii de asistenţă medicală, 
fondată prin Hotărîrea Guvernului Republicii Moldova nr.950 din 7 septembrie 2001 în scopul 
implementării Legii cu privire la asigurarea obligatorie de asistenţă medicală nr.1585-XIII din 27 
februarie 1998. 
 
CIA (https://www.cia.gov/about-cia/cia-vision-mission-values/index.html) – „We are the nation’s first 

http://www.retea-social.md/membri.php?uid=5
http://www.maia.gov.md/institute.php?l=ro
http://www.maia.gov.md/institute.php?l=ro
http://www.management.md/
http://www.management.md/
http://www.cnam.md/
http://www.cnam.md/
https://www.cia.gov/cia/information/mission.html
https://www.cia.gov/about-cia/cia-vision-mission-values/index.html
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line of defense. We accomplish what others cannot accomplish and go where others cannot go by 
collecting information that reveals the plans, intentions and capabilities of our adversaries and provides 
the basis for decision and action..” – Suntem prima linie de apărare a naţiunii. Noi realizăm ceea ce alţii 
nu pot realza şi mergem acolo unde alţii nu pot merge prin colectarea de informaţii care relevă 
planurile, intenţiile şi capacităţile adversarilor noştri şi oferă o bază pentru luarea de decizii şi acţiune 
… 
 
Cîteva exemple de misiuni din sectorul comercial:  
 
Google – „to organize the world's information and make it universally accessible and useful” –  
organizăm informaţiile din lumea întreagă şi le transformăm în informaţii accesibile şi utile pentru 
toţi.  

Coca Cola Company - *  To refresh the world...* To inspire moments of optimism and happiness...* To 
create value and make a difference. – Să răcorim lumea întreagă… Să inspirăm optimism şi fericire … 
Să creăm valoare şi diferenţă … 

Ford Motor Company - "We are a global family with a proud heritage passionately committed to 
providing personal mobility for people around the world." – suntem o familie globală cu o moştenire 
de care ne mîndrim şi suntem extrem de devotaţi să oferim posibilitatea tuturor oamenilor din lume 
de a se deplasa.  

 
Formularea Misiunii se plasează pe primul loc în lista celor 4 caracteristici primare ale unei organizaţii 
reuşite „o definire clară şi bine determinată a misiunii”. În special, primele 4 caracteristici de bază 
sunt:  

 O definire clară şi bine determinată a misiunii;  
 Un director executiv puternic şi competent;  
 Un bord de directori dinamic;  
 Angajamentul tuturor membrilor organizaţiei de a colecta fonduri.  

 
Importanţa de bază a definirii misiunii constă în faptul că imposibilitatea de a formula şi comunica 
clar misiunea organizaţiei poate avea consecinţe grave, printre care:  

 Membrii organizaţiei pot irosi timpul în zadar;  
 Organizaţia poate să nu dispună de o gîndire suficient de largă despre posibilităţile sale dacă 

definirea misiunii nu este clară sau este extrem de îngustă;  
 Organizaţia poate să nu înţeleagă că a sosit timpul de a sista activitatea.  

 
Formularea Misiunii: 
 

1. Definiţia misiunii exprimă scopul general al organizaţiei.  
2. Dacă organizaţia decide să formuleze viziunea înainte de a formula misiunea, răspundeţi la 

întrebarea: „Pentru ce există imaginea, viziunea, care este scopul ei?”. Acest scop deseori 
coincide cu misiunea.  

3. Conţinutul misiunii poate fi formulat destul de repede, ex., participanţii pot recurge la o serie 
de metode de la extrem de analitice şi raţionale la creative şi divergente, ex., discuţii 
orientate spre un anumit scop, experienţe divergente privind viziunile, schimbul de opinii, 
etc. De aceea, discutaţi cu participanţii despre aceea cum aceştia ar dori să realizeze misiunea 
organizaţiei.  

4. Formulînd misiunea, ţineţi cont de produsele, serviciile, pieţele, valorile organizaţiei şi 
protecţia imaginii publice şi, posibil, priorităţile activităţii de supravieţuire.  

http://www.google.com/corporate/
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5. Ţineţi cont de orice schimbări în definiţia misiunii, generate de unele strategii noi sugerate în 
procesul de planificare strategică recentă.  

6. Asiguraţi-vă că conţinutul misiunii permite introducerea de către manageri şi angajaţi a unei 
ordini de priorităţi privind modul de asigurare a produselor şi serviciilor.  

7. În procesul de redefinire a misiunii se recomandă adăugarea sau eliminarea unui cuvînt din 
contextul misiunii pentru a înţelege schimbarea în definiţie şi pentru a aprecia concizia 
formulării.  

 
 

2.6. Valorile, Principiile Strategiei/Organizaţiei 
 
Valorile (principiile) sunt convingerile comune ale membrilor unei organizaţii. Valorile dirijează cu 
activitatea membrilor organizaţiei. Trebuie să puneţi întrebarea: „Ce convingeri comune, ca 
organizaţie, avem?”.  Formularea valorilor este un proces foarte important, acesta este 
complementar la formularea misiunii şi viziunii organizaţiei. Valorile sunt critice şi de fapt facilitează 
gestionarea organizaţiei, formează o cultură corporativă internă. Totodată, oferă referinţe 
importante pentru angajaţii în procesul de conlucrare cu beneficiarii organizaţiei. Valorile pot fi 
divizate în cele interne (în raport cu angajaţii şi felului cum organizăm şi activăm, desfaşurăm 
activităţile) şi cele externe (adică în raport cu beneficiarii).  
 
Exemple de valori includ: angajamentul de a asigura servicii excelente, inovări, diversitate, 
creativitate, onestitate, integritate, ş.m.d. Valorile pot include aşa convingeri ca: „Consumarea 
vegetalelor este mai raţională din punct de vedere economic şi ecologic decît consumarea cărnii de 
vită”. Valorile devin interesante numai atunci cînd persoanele sunt încadrate în realizarea sarcinilor 
importante. În mod ideal, valorile personale ale unui individ corespund cu valorile scrise şi nescrise 
ale organizaţiei. Elaborînd în scris definiţia valorilor organizaţiei, membrii grupului vor avea ocazia să 
contribuie la formularea acestor valori, precum şi la evaluarea gradului de corespundere a valorilor şi 
motivaţiilor proprii cu cele ale organizaţiei.  
 

Cîteva exemple de valori organizaţionale:  
 
Valorile oraşului Yuma, Arizona, SUA - Sinceritate şi Integritate, Servicii Excelente, Performanţă 
Înaltă, Deschidere şi Lucrul în echipă, Respect pentru Diversitate şi Gândire spre viitor. 

Companie de producere a soft-urilor - Noi valorăm reputaţia companiei şi suntem mândri de 
integritatea, sinceritatea şi transparenţa de care dau dovadă angajaţii noştri în fiecare zi. Împreună 
noi suntem o organizaţie care învaţă, întotdeauna ascultăm ce spun clienţii noştri şi colegii şi facem 
tot posibilul să instituţionalizăm disciplina, procesele şi metodologiile ce oferă clienţilor încredere şi 
calitate.  

Ne place să lucrăm umăr la umăr cu clienţii noştri, suntem parte a  entuziasmului lor şi le oferim 
valoare solidă prin business-ul pe care-l practicăm. Ne place să lucrăm împreună ca o echipă, să ne 
ajutăm unul pe altul şi vedem compania crescând.     

 
 

1. Valorile reprezintă priorităţile centrale din cadrul organizaţiei, inclusiv forţele care dirijează cu 
priorităţile membrilor şi modul de activitate în cadrul organizaţiei, etc. Valorile sunt extrem de 
importante în procesul planificării strategice. Deseori ele dirijează cu intenţiile şi direcţiile 
planificatorilor „organici”.  

2. Conţinutul misiunii poate fi formulat în mod urgent, ex., participanţii pot recurge la o serie de 
metode de la extrem de analitice şi raţionale la creative şi divergente, ex., discuţii orientate 
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spre un anumit scop, experienţe divergente privind viziunile, schimbul de opinii, etc. De 
aceea, discutaţi cu participanţii despre aceea cum ei ar dori să realizeze misiunea organizaţiei.  

3. Stabiliţi 4 - 6 valori centrale care ar călăuzi activitatea organizaţiei. Ţineţi cont de interesele 
beneficiarilor, membrilor, angajaţilor şi comunităţii.  

4. Observaţi orice diferenţe între valorile de preferinţă ale organizaţiei şi valorile adevărate 
(valorile reflectate de comportamentul membrilor organizaţiei). Înregistraţi fiecare valoare 
de preferinţă pe un card, apoi rugaţi fiecare membru să aranjeze valorile în ordinea priorităţii 
de la 1 la 3, atribuind locul 3 celei mai importante valori pentru organizaţie şi locul 1 - celei mai 
puţin importante. Apoi rugaţi membrii să divizeze valorile după gradul de abordare de către 
organizaţie, atribuind locul 3 valorilor abordate pe deplin şi locul 1 valorilor cel mai puţin 
abordate. Apoi examinaţi divergenţele unde valoarea de preferinţă majoră (plasată pe locul 
3) este abordată puţin (plasată pe locul 1). 

 
 

Tabel de lucru. Valorile organizaţiei 

 
Timpul necesar: 30-45 min. 
 
Instrucţiune: Valorile determină principiile care guvernează activitatea organizaţiei inclusiv în raport 
cu constituenţii interni şi externi. 

 
1.   Enumăraţi principiile valorice cheie care guvernează în prezent activitatea organizaţiei. În bază 
de consens formulaţi 2-3 valori în raport cu constituenţii interni şi 2-3 valori în raport cu constituenţi 
externi. 
………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………… 
 
2. Ce principii valorice ar trebui să fie asimilate de organizaţie şi care vor determina relaţiile cu 
constituenţii interni şi externi ai organizaţiei? 
………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………… 

 
 

2.7. Viziunea Strategiei/Organizaţiei 
 
Viziunea este a treia afirmaţie principală a organizaţiei. Dacă Misiunea poziţionează organizaţia 
printre alte organizaţii, distinge organizaţia de celelalte, facilitează înţelegerea beneficiarilor despre 
organizaţie, răspunde la întrebările ce şi cum, atunci viziunea are un alt rol pentru organizaţie. 
Viziunea facilitează înţelegerea constituenţilor organizaţiei despre viitorul pe care îl doreşte să-l 
realizeze organizaţia. Viitorul se referă la organizaţie - adică cum va fi şi ce va fi organizaţia în viitor. 
Totodată, viitorul se referă şi la acel mediu extern pe care îl doreşte să-l schimbe organizaţia. Astfel, 
Viziunea oferă o imagine despre viitor şi arată direcţia de dezvoltare a organizaţiei şi rezultatele pe 
care vrea să le obţină formulate într-un mod idealist. Valorile organizaţiei facilitează formarea culturii 
organizaţionale necesare pentru a realiza misiunea organizaţiei.  
 
Viziunea de regulă se formulează pentru un viitor mai îndepărtat care nu este neapărat "atingibil" în 
perioada acţiunii planului strategic (2-3 ani). Viziunea mai degrabă indică direcţia în care ar trebui să 
se mişte organizaţia. Planul strategic al organizaţiei mai conţine şi obiectivele strategice (se vor 
discuta mai tîrziu) care se formulează astfel încît să fie realizabile în perioada acţiunii planului 
strategic. Există o legătură dintre Viziunea organizaţiei şi obiectivele strategice, însă această legătură 
nu este una directă, dar mai degrabă o relaţie de compatibilitate.  
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Exemple de formulare a Viziunii:  
 
Sectorul public:  
Banca Mondială (http://www.worldbank.org) – „Working for a world free of poverty” – Lucrăm 
pentru o lume fără sărăcie.  
 
Sectorul necomercial:  
Alianţa APSCF (http://www.aliantacf.md)- O lume mai bună pentru ficare copil şi familie. 
 
ICCO (www.icco.nl) - ICCO tinde spre o lume fără sărăcie şi nedreptate.   
 
“În oraşul nostru nici un copil nu va merge la culcare flămând " (Soup Kitchen)  
“În decurs de 2 decenii serviciile noastre nu vor mai trebui la nimeni." (Illiteracy program)  
“Vom fi recunoscuţi ca cea mai bună orchestră simfonică din America." (Symphony orchestra) 
 
Sectorul privat: 
Hewlett Packard - Noi aspirăm ca acţiunile şi comportamentele care susţin diversitatea şi incluziunea 
vor deveni convingerea proprie a fiecărui angajat HP – diversitatea şi incluziunea vor deveni o parte 
conştientă despre cum noi gestionăm afacerea în toată lumea.  
 
Viziunea McDonald's este de a deveni cel mai bun restaurant din lume la capitolul promptitudine în 
oferirea serviciilor. A fi cel mai bun înseamnă a oferi calitate, servicii, curăţenie şi valoare de excepţie 
pentru ca să putem face fiecare client din orice restaurant să zâmbească. 
 

 
 
Observăm uneori că Misiunea şi Viziunea sunt folosite în contextul organizaţional substitutiv. Uneori 
unele elemente ale Viziunii, în sensul clasic, se conţin în Misiune şi invers. Nu există o problemă în 
acest sens, contează să reuşiţi să aduceţi mesajele dorite constituenţilor organizaţiei. Puteţi folosi o 
singură afirmaţie în care se conţine şi Misiunea şi Viziunea, puteţi formula acestea în formula clasică.  
 
În final ar fi important ca afirmaţiile date să fie formulate într-un limbaj care este simplu, clar, şi 
accesibil constituenţilor organizaţiei. Unele afirmaţii de Misiune sau Viziune sunt "prea tehnice" sau 
"prea generale" sau "prea banale". Decizia aparţine organizaţiei.  
 
 
Tabel de lucru. Elaborarea viziunii organizaţiei 

 
Instrucţiune: viziunea poate avea dimensiunea externă şi dimensiunea internă. 
 
Viziunea externă: Descrieţi cum mediul extern se va îmbunătăţi, schimba spre bine sau alternativ 
descrieţi succesul realizării misiunii. 
………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………… 
 
Viziunea internă: Ce va deveni organizaţia dvs.? 
………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………… 

http://www.worldbank.org/
http://www.worldbank.org/
http://www.aliantacf.md/
http://www.icco.nl/
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TEMA III. ANALIZA MEDIILOR STRATEGICE EXTERNE 
 

3.1. Oportunităţile (Opportunities) & Ameninţările (Threats) 
 
În această Temă vom face cunoştinţă cu instrumentele şi metodele de analiză a mediilor strategice 
externe. Rezultatul aplicării instrumentelor şi metodelor sunt informaţii, constatări şi concluzii 
despre mediul extern. Constatările şi concluziile date, de fapt, reprezintă înţelegerea noastră cum 
mediul extern afectează organizaţia şi misiunea organizaţiei. Rezultatul analizei mediului extern este 
cuantificarea constatărilor şi concluziilor în formă de "Oportunităţi" şi "Ameninţări". De fapt, aceasta 
este finalitatea procesului de analiză a mediului extern. Studiem şi analizăm mediile strategice 
externe pentru a înţelege şi extrage din acestea doar ce este relevant pentru misiunea organizaţiei. 
 
"Mediile strategice".  
 
Mediul extern este vast, nu vom avea niciodată să-l analizam şi să-l studiem în totalitate cu lux de 
amănunte. De fapt, nu avem nici timp, nici resurse suficiente (corporaţii mari nu au resurse suficiente 
la fel pentru că mediul lor extern este mai mare şi mai divers), dar nici nu este nevoie! Mediul 
strategic se descompune în "medii strategice" organizaţionale sau situaţionale. "Strategic" semnifică 
că anume această porţiune a mediului are sau ar putea avea impact important. Desigur sunt, anumiţi 
factori externi sunt mai puţin strategice, aceştia se pot neglija în scopul PS. Determinarea mediilor 
strategice pentru anumită organizaţie depinde foarte mult de misiunea organizaţiei, însă există şi 
medii strategice generice (adică valabile pentru oricare organizaţie), anume despre acestea vom 
discuta. Dacă organizaţia are o misiune mai largă şi are activităţi mai diverse, atunci şi analiza mediilor 
strategice devine mai complicată.  
 
Oportunităţile (Opportunities) şi Ameninţările (Threats) se referă la rezultatele analizei mediiilor 
strategice externe, adică totul ce se află în afara organizaţiei. Deseori avem o înţelegere greşită 
despre acestea, în special cînd folosim înţelegerea cotidiană despre aceste noţiuni. Oportunitatea nu 
este ceva "ce ar fi oportun să facem"! "Ar fi oportun" depinde de dorinţa internă a organizaţiei 
(leadership-ului organizaţiei), deci vine şi este din interiorul organizaţiei, totodată nu se ia în calcul 
aspectul extern al dorinţei de a face ceva! Din practică observăm că sunt mai puţine dificultăţi de 
înţelegere ale Amentinţărilor. Ele sunt mai clare, vin din exterior şi afectează negativ organizaţia.  
 
Şi totuşi ce sunt Ameninţările şi Oportunităţile? Vom oferi o interpretare pozitivă a noţiunilor. 
Acestea sunt factori, realităţi (nu sunt posibilităţi!) care există, care evoluează, se schimbă, nu depind 
de organizaţie (adică de noi). Organizaţia, în anumite cazuri, ar putea influenţa aceşti factori, însă 
influenţa nu va fi una determinativă (va elimina sau modifica substanţial). Acum urmează ceva ce la 
prima vedere este de neconceput?! Acelaş factor extern poate reprezenta şi o Ameninţare şi o 
Oportunitate! Nu este întotdeauna aşa, însă deseori se întîmplă. Spre exemplu, analizînd beneficiarii 
ca segment strategic al organizaţiei, observăm ca numărul acestora se măreşte şi va exista în 
continuare (5% anual). Dacă organizaţia are produse/servicii pentru a raspunde necesităţilor date şi 
există un sprijin financiar pentru acestea, aceasta reprezintă o oprtunitate clară pentru organizaţie, 
adică este un factor care oferă legitimitate activităţilor organizaţiei. Pe de altă parte, dacă tendinţele 
de creştere a necesităţilor sunt prea rapide, organizaţia nu va putea să facă faţă, apare ameninţarea. 
Se va discuta mai mult despre aceasta în Capitolul Analiza SWOT.  
 
Determinarea mediilor strategice este un proces participativ, include contribuţia şi opinia 
persoanelor care cunosc mediul de activitate al organizaţiei, de regulă ne referim la componentele 
micromediului extern: Beneficiarii (clienţii), Finanţatorii (cumpărătorii), Concurenţii şi organizaţiile 
complementare, produsele/organizaţiile substituente, autorităţile publice direct în contact cu 
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misiunea organizaţiei, poate fi divizat în mass-media, sectorul comercial sau nonprofit după caz, etc. 
Analiza domeniilor date se face prin intermediul diverselor instrumente şi metode, unele din ele vor fi 
prezentate în continuare.   
 
În final, se sistematizează toate Ameninţările şi toate Oportunităţile într-un tabel al Oportunităţilor şi 
Ameninţărilor.  
 

Tabel de lucru. Tabel al Oportunităţilor şi Ameninţărilor 

 

Mediul strategic Oportunitate (O) Ameninţare (T) 

beneficiarii/clienţii O1:  
O2: 

T1: 
T2: 

organizaţiile complementare     

..     

 
Totodată, se poate de realizat şi prezentarea lor grafică în formă de vectori, unde vectorii îndreptaţi 
în sus vor fi Oportunităţile, iar vectorii îndreptaţi în jos vor reprezenta Ameninţările. Lungimea 
vectorilor poate avea o semnificaţie suplimentară, adică importanţa factorului şi gradul de influenţă 
asupra organizaţiei. 
 
 

3.2. Analiza PEST 
 
Analiza PEST (STEEPLE) - facilitează înţelegerea principalelor tendinţe din macromediul în care se află 
organizaţia. Macromediu se referă la societatea în întregime. Spre exemplu, organizaţia dvs. este 
activă într-un domeniu de activitate (protecţia socială, servicii de sănătate, siguranţa publică, etc.). 
Analiza PEST înseamnă să înţelegeţi principalele tendinţe care se desfăşoară în societate în întregime 
în afara industriei/domeniului de activitate. Factorii PEST afectează toate industriile/domeniile de 
activitate. Abrevierea PEST se referă la factorii/tendinţe: Politice, Economice, Sociale, Tehnologice. 
Uneori la aceşti 4 factori se mai adaugă şi alţi factori: Demografici, Legali, Etici (Morali), Mediu 
(Environment), în acest caz se vorbeşte despre Analiza STEEPLE. Utilitatea analizei constă în 
înţelegerea tendinţelor şi schimbărilor din mediul care nu este nemijlocit aferent domeniului de 
activitate al organizaţiei, însă pe care-l influenţează.  
 
Tabel de lucru. Identificare a factorilor PEST 

 

Politici (şi legali) Economici Sociali (şi democrafici, 
mediu) 

Tehnologici 

 politici fiscale, 
 reglementările 

internaţionale 
care vizează 
activitatea 
organizaţiei, 

 protecţia 
consumatorilor,  

 aplicarea şi 
sancţionarea 
legilor 

 creşterea 
economică, 

 politici 
monetare, 

 rata de 
schimb, 

 cheltuieli şi 
priorităţi 
bugetare 

 impozite,  
 rata de 

 distribuţia venitului, 
 vîrsta,  
 demografia 

populaţiei, 
 mobilitatea 

socială/lucrători, 
 stiluri de viaţă, 
 necesităţile/nevoile 

stringente, 
 politicile sociale 

privitor grupurile 

 prioritate guvern 
 cheltuieli cercetare, 
 focusul industrial 

asupra cercetărilor, 
 investiţii corporative 
 cercetări/tehnologii 

noi, 
 capacitatea de 

asimilare/transfer 
tehnologic, 

 ciclul de viaţă a 
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 relaţia şi 
atitudinea 
Guvern/executiv
, 

 Evoluţiile 
politice şi 
stabilitatea 
politică. 

schimb, 
 inflaţia, 
 ciclurile 

industriale, 
 confidenţa 

consumatorilo
r, etc.  

sociale, 
 spiritul 

antreprenorial, 
 optimism/pesimism, 
 aşteptarea de viaţă a 

diferitor segmente 
ale populaţiei (tineri, 
etc.), 

 conştientizarea 
sănătăţii, 

 priorităţile de alocare, 
 condiţiile de viaţă. 

tehnologiilor în 
industrie/rapiditatea 
obsolenţei 
tehnologice în 
industrie/domeniulIT,  

 tehnologii moderne, 
etc. 

 
Estimarea factorilor se realizează prin participarea persoanelor care deţin cunoştinţe bune în acest 
domeniu, revizuirea surselor deja existente în acest domeniu. Odată ce au fost determinaţi principalii 
factori din PEST şi tendinţa lor de schimbare, următorul pas este să înţelegem de fapt ce determină 
schimbarea acestora, adică care sunt determinatorii schimbării factorilor. 
 
Există multe surse utile pentru a identifica tendinţele PEST. Deseori le puteţi găsi pe site-urile: Băncii 
Mondiale (cu referire la Moldova), Băncii Naţionale a Moldovei, Ministerelor Economiei, Educaţiei, 
Sănătăţii, Protecţiei Sociale, Băncii Europene pentru Dezvoltare, unor organizaţii neguvernamentale, 
etc. Din momentul ce sunt clare care sunt tendinţele PEST şi care sunt principalii factori determinativi 
ce modifică/schimbă/provoacă acestea, va trebui să înţelegem cum tendinţele PEST afectează 
domeniul de activitate (industria) în care activează organizaţia. În special care din aceşti factori 
contribuie la creşterea industriei/domeniului şi care contribuie la micşorarea/contractarea 
industriei/domeniului, eventual ce schimbări pot fi aduse industriei dacă se realizează tendinţele 
date.  
 
Această etapă este destul de dificilă şi necesită discuţii în ateliere mici cu persoane care au cunoştinţe 
relevante, rezultatul, desigur nu este unul foarte cert, însă poate oferi o înţelegere foarte bună ce se 
poate întîmplă cu domeniul/industria de activitate. În final se realizează o analiză vectorială a 
tendinţelor şi rolului acestora în creştere (growth drivers) sau contractare (growth brakers) a 
industriei.  
 

3.3. Analiza în Scenarii 
 
Această metodă facilitează înţelegerea realizărilor alternative posibile a macro sau mico mediului. 
Situaţia şi mediul sunt prin definiţie incerte, schimbătoare. Totodată în baza factorilor şi 
caracteristicilor care influenţează mediul, unii din aceşti factori sunt extrem de imprevizibili, pe cînd 
alţi factori au un grad mai mic de incertitudine, există alţi factori care sunt mai importanţi decît alţii. 
Luînd în consideraţie aceasta, în baza unei metodologii care valorifică informaţia despre factorii şi 
calitatea acestora, se construiesc cîteva scenarii alternative despre viitorul macro sau micromediului 
de activitate a organizaţiei sau a situaţiei. Organizaţia, astfel, poate înţelege posibile schimbări care 
se vor produce în societate şi prin urmare să prioritizeze acţiunile.  
 
Există 2 abordări principiale în domeniul analizei în baza scenariilor: metoda Shell (companiei 
Shell preluată şi utilizată pe larg în diferite sectoare) şi metoda industrială elaborată de M.E. 
Porter (unul din cei mai notorii experţi în domeniul strategiei). Ambele metode au fost şi sunt 
utilizate pe larg pentru a prognoza dezvoltarea industriilor, dezvoltarea regiunilor, domeniilor de 
activitate şi ţărilor.  
 

http://www.shell.com/home/Framework?siteId=home
http://www.shell.com/home/Framework?siteId=home
http://en.wikipedia.org/wiki/Michael_Porter
http://en.wikipedia.org/wiki/Michael_Porter
http://www.isc.hbs.edu/
http://www.dni.gov/nic/NIC_globaltrend2020_meth.html
http://www.shell.com/home/Framework?siteId=royal-en&FC2=/royal-en/html/iwgen/our_strategy/scenarios/zzz_lhn.html&FC3=/royal-en/html/iwgen/our_strategy/scenarios/dir_scenarios_28022005.html
http://www.shell.com/home/Framework?siteId=royal-en&FC2=/royal-en/html/iwgen/our_strategy/scenarios/zzz_lhn.html&FC3=/royal-en/html/iwgen/our_strategy/scenarios/dir_scenarios_28022005.html
http://ec.europa.eu/comm/cdp/scenario/index_en.htm
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Scenariu este o viziune internă consistentă asupra viitorului (în realitate cîteva scenarii, cîteva viziuni 
asupra viitorului). Cunoscînd posibilele scenarii în dezvoltarea domeniului de activitate sau a 
industriei, organizaţia va avea un avantaj de pregătire internă şi va putea alege o strategie mai bună. 
Scenariile de regulă se elaborează pentru un viitor de cel puţin 5 ani înainte. Procesul de elaborare a 
scenariilor conţine 6 etape principale:  
 

1. Identificarea factorilor celor mai importanţi şi influenţi asupra situaţiei în domeniul de 
activitate/industrie. 

2. Determinarea factorilor cauzali care produc schimbarea factorilor importanţi şi influenţi.  
3. Înţelegerea şi asumarea precondiţiilor plauzibile privitor la fiecare factor cauzal important. 
4. Îmbinarea precondiţiilor asumate şi formularea scenariilor alternative consistente. 
5. Analiza structurii domeniului de activitate/industriei care se va instaura în cadrul fiecărui 

scenariu. 
6. Determinarea surselor avantajelor competitive pentru organizaţie şi strategiilor, acţiunilor 

care vor permite bună poziţionare a organizaţiei (sau atingerea rezultatelor dorite). 
 
Vom discuta fiecare etapă mai detaliat şi vom oferi un exemplu practic elaborat cu referire la o 
situaţie din Moldova (Obiectivul politicii migraţioniste): 
 
1. Identificarea factorilor cei mai importanţi şi influenţi asupra domeniului de activitate (industriei). 
Etapa dată se realizează cu participarea membrilor organizaţiei şi a persoanelor care deţin cunoştinţe 
bune despre industria sau domeniul de activitate. Această etapă este moderată în formă de sesiune 
de brainstorming, ideile fiind expuse pe hîrtie, discutate fiecare în parte şi ulterior supuse procedurii 
de atribuire a importanţei şi gradului de certitudine de evoluţie a factorului.  
 
2. Determinarea factorilor cauzali care produc schimbarea/modificarea factorilor importanţi şi influenţi. 
La această etapă factorii importanţi şi foarte incerţi sunt examinaţi pentru a selecta doar factorii care 
sunt independenţi (dintre care nu există o legătură cauzală). Factorii importanţi se plasează în cadrul 
axelor de importanţă-incertitudine. Exerciţiul este discutat în grup cu participanţii.  
 
3. Înţelegea şi asumarea precondiţiilor plauzibile privitor la fiecare factor important şi incert 
În această etapă sunt selectaţi cei mai importanţi 3-5 factori care sunt foarte incerţi/imprevizibili, 
aceştia sunt discutaţi, se convine asupra cauzelor şi influentelor asupra factorilor. Sunt aleşi 2 factori 
independenţi influenţi şi incerţi în baza cărora se construiesc posibile scenarii. Etapa este 
participativă cu discuţii asupra rezultatelor.  
 
4. Construcţia scenariilor alternative. 
La această etapă se discută cu participanţii toate scenariile alternative construite, sunt selectate cele 
mai plauzibile, probabil 2 sau cel mult 3. Scenariile selectate sunt completate cu variabilele influente 
şi constante sau certe, astfel primim descrierea scenariilor cu o destul de mare claritate.  
 
5. Analiza structurii domeniului de activitate/industrie 
La această etapă se analizează foarte detaliat ce implicaţii va avea fiecare scenariu pentru 
organizaţie, care vor fi posibilele acţiuni din partea altor organizaţii. Se fac anumite concluzii, se 
proiectează posibile acţiuni din partea organizaţiei. 
 
6. Determinarea surselor de asigurare a avantajului competitiv. 
La această etapă rezultatele obţinute se interiorizează şi se raportează organizaţiei produsele şi 
serviciile oferite. Sunt gîndite în mod practic posibile acţiuni de asigurare a poziţiei dorite de 
organizaţie în domeniul ei de activitate.   
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Tabel. Exemplu de analiză în scenarii 

 
Scenariul 1 (75%).  
 
Variabilele:  

A) investiţii în R. Moldova mari sau în permanentă creştere. De precizat ritmul creşterii 
investiţiilor în R. Moldova. (prognozat situaţia în 2010) 

B) Piaţa de acces de muncă în UE este restrictivă. Cotele de accesibilitate pentru muncitori 
legali sunt mici (care sunt la moment) şi în perspectivă vor ramîne la acelaşi nivel. (prognozat situaţia 
în 2010). Situaţia privind piaţă muncii nereglementate rămîne neschimbată.  
 
Descriere:  
Moldova beneficiază de investiţii majore comparabile cu investiţiile în Polonia/Slovacia datorită 
costului mic de forţă de muncă, extinderii UE spre est, gradului înalt de calificare a forţei de muncă. 
Accesul la piaţa de muncă în UE este restrictiv în continuare. Discrepantele dintre venituri 
alimentează migraţia, reţelele criminale de rînd cu autorităţile publice concurează pentru exportul 
forţei de muncă, însă reţelele criminale sunt mult mai inventive şi abile. Investiţiile străine generează 
locuri noi de muncă, o parte din potenţialii migranţi îşi găsesc angajarea, chiar există o tendinţă de 
reîntoarcere a anumitor categorii de muncitori „calificaţi” pentru realizarea investiţiilor străine cu 
tehnologii noi străine. Există presiune asupra politicilor educaţionale pentru a le ajusta la necesităţile 
economiei de piaţă în creştere.  
 
Consecinţe pentru RM:  
Migraţia este moderată sau scade, economia creşte, cererea de braţe de muncă creşte, deficitul de 
forţă de muncă în anumite sectoare.  
 
Scenariul 2 (25%).  
 
Variabilele:  

A) investiţii în R. Moldova mari sau în permanentă creştere. De precizat ritmul creşterii 
investiţiilor în R. Moldova. (prognozat situaţia în 2010). 

B) Piaţa de acces de muncă în UE este liberalizată. Cotele de accesibilitate pentru muncitorii 
legali sunt în creştere şi este încurajată migraţia specialiştilor (prognozat situaţia în 2010). Situaţia 
privind piaţa muncii nereglementate devine mai flexibilă şi încurajează (legalizările) migraţia în 
continuare.  
 
Descriere:  
Moldova beneficiază de investiţii majore comparabile cu investiţiile în Polonia/Slovacia datorita 
costului mic de forţa de muncă, extinderii UE spre est, gradului înalt de calificare a forţei de muncă. 
Totodată piaţa UE de muncă este liberalizată şi imigrarea în UE este încurajata. Discrepanţa 
veniturilor dintre UE şi Moldova rămîne uriaşă. În 2010 natalitatea în Moldova scade la nivelul UE, 
demografic ponderea populaţiei apte de muncă este în scădere. Fiind atraşi de condiţiile şi cîştigurile 
bune în UE emigrarea nu se opreşte. Persoanele care au emigrat se stabilesc cu traiul permanent în 
UE, remitenţele scad sau ramîn la acelaşi nivel pentru că mai mulţi membri ai familiei s-au reunit. 
Activitatea reţelelor criminale dacă nu scade atunci se „civilizează” sau ramîne la acelaşi nivel, 
ponderea scade. Datorită politicii de liberalizare a UE acordurile bilaterale cu ţările UE sau cu UE şi 
Moldova sunt încurajate. Gradul de protecţie a migranţilor este în creştere. 
 
Consecinţe pentru RM:  
Pe de o parte migraţia în continuare este mare, muncitorii calificaţi pleacă. Investiţiile externe 
generează locuri de muncă însă se confruntă cu oferta insuficientă de forţă de muncă, în special tineri 
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şi calificaţi. Moldova va importa muncitori din Asia/Africa. Creşterea economică a ţării va fi inhibată 
de descreşterea capitalului uman care va fi în continuare orientat spre UE. Populaţia îmbătrîneşte. 
Investiţiile străine ar putea să ocolească Moldova şi să se îndrepte în zonele mai atractive unde există 
suficient capital uman la fel de accesibil. Remitenţele se consumă, mai puţin pentru investiţii, doar 
persoanele care s-au reîntors să-şi petreacă bătrîneţea. 
 
Concluzia (parţială): Scenariul 1 este scenariul dorit. 

 

3.4. Analiza Industriei (domeniul de activitate) 

 
Analiza în delimitare a industriilor (domeniilor de activitate) - facilitează înţelegerea mediului în care 
activează organizaţia din punctul de vedere al produselor şi serviciilor pe care le propune societăţii. 
Paradigma economică a domeniilor de activitate interpretează serviciile şi produsele organizaţiei ca 
fiind plasate în cadrul cererilor şi ofertelor. Cererea şi oferta pentru anumite produse sau 
servicii configurează o industrie sau un domeniu de activitate din perspectiva economică. Astfel, 
organizaţia poate înţelege mai bine care sunt industriile şi domeniile produselor şi serviciilor pe care 
le are în portofoliu.  
 
Analiza domeniului de activitate, sau în cazul comercial, industriei este o activitate la care se 
utilizează mai multe instrumente. Domeniul de activitate poate fi conceput în sensul larg şi în sensul 
îngust al cuvîntului. În sensul larg al cuvîntului industria sau domeniul de activitate este sectorul de 
activitate (social, educaţional, etc.), iar în sensul îngust al cuvîntului industria/domeniul de activitate 
include setul de produse/servicii interconectate. Deseori nu există o divizare clară dintre noţiunea de 
industrie în sensul larg şi în sensul îngust al cuvîntului. În multe cazuri realitatea, sectoarele şi 
industriile sunt în proces de formare, apariţie, sau s-au format dar sunt foarte fragmentate cu mulţi 
actori, reguli neclare, produse în proces de formare.  
 
Dacă să vorbim generic (tradiţional) sectorul este compus din mai multe industrii şi în cadrul 
industriei există mai multe servicii şi produse. Spre exemplu sectorul social: 
include totul ce se referă la necesităţile sociale a diferitor grupuri/segmente societale, organizaţii cu 
diferite produse, activităţi, instituţiile publice, repartizarea geografică, anumite tendinţe, poate fi 
compus din 5-6 subsectoare sau industrii de activitate cu referire la cîteva domenii mai concrete de 
activitate (copii, persoane în etate, etc.); în industrii/domenii de activitate pot exista diferite 
produse/servicii cum ar fi acţiuni de advocacy pentru a promova anumite schimbări, desfăşurate de 
anumite organizaţii; servicii/produse concrete pentru a satisface necesităţi concrete (pentru care 
există cerere/necesitate, oferta cu servicii şi finanţe necesare/finanţatori).  
 
În practică lucrurile stau mai complicat şi poate chiar "mai încurcat". Pentru a analiza cu succes 
întotdeauna simplificam situaţia la careva modele mai simple. De fapt ce ar trebui să cunoaştem 
despre domeniul de activitate. Mai multe caracteristici sunt importante: 

- provocările domeniului (ce necesităţi, probleme există); 
- gradul de dezvoltare tehnologică (produse/servicii primare, şirul întreg şi produse 

dezvoltate); 
- normele, principiile (acceptate la nivelul neformal); 
- dimensiunea/mărimea industriei/domeniului de activitate (în creştere, declin sau stagnare); 
- care sunt actorii (principali, secundari, etc.); 
- tipul industriei (economia de scară - singur producător, costuri mici, mulţi beneficiari, 

fragmentată/segmentată, în proces de apariţie, în declin, instabil fiind în schimbare 
profundă); 
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- industria poate avea importante sau mici bariere de intrare (în sensul accesului la finanţe, 
încrederea beneficiarilor. etc.). 

 
Din momentul ce cunoaştem aceste caracteristici, putem elabora o mai bună strategie a organizaţiei. 
Trebuie să recunoaştem ca cercetarea industriei necesită timp şi resurse. În realitate, în cazul 
organizaţiilor mai mici, cercetarea este sumară sau se recurge la analiza a cîtorva aspecte şi 
caracteristici care sunt cele mai importante. 
 
Analiza industriilor strategice - facilitează înţelegerea stării în care se află domeniul de activitate 
(industria) în care activaţi, gradul de fragmentare, stabilizare, creştere, maturizare, etc. În funcţie de 
aceasta, organizaţiile pot lua decizii strategice de extindere, contractare, modificare calitativă, etc. 
Există o modificare a acestei metode care se numeşte analiza MABA, care include elementul de 
evaluare a atractivităţii domeniului de activitate. 
 
În continuare vom discuta o modalitate simplă şi vizuală de reprezentare a situaţiei în industrie, aşa 
numita analiza MABA [atractivitatea de piaţă - MA, atractivitatea business - BA] (în forma de figura cu 
2 viabile): 
 

1. decideţi asupra indicatorilor sau caracteristicilor care caracterizează MA [market 
atractiveness/atractivitatea pieţii] şi BA [atractivitatea comercială/business atractiveness], 
acestea pot fi din cele menţionate mai sus, totuşi va trebui să va gîndiţi care au o valoare, 
pondere mai importantă; 

2. decideţi asupra combinaţiei de produse-pieţe (segmente de industrii); 
3. dimensiunea cercului în graficului MA<->BA reprezintă volumul segmentului de piaţă. 

 
Analiza MABA oferă o bună înţelegere asupra segmentelor din industrie care sunt atractive pentru 
organizaţie. 
 
În domeniul nonprofit şi public se modifică definiţia MA - atractivitatea pieţei şi poate să includă 
volumul necesităţilor beneficiarilor, corespunderea produselor organizaţiei cu necesităţile, etc., iar 
BA - atractivitatea comerciala, pot să includă, disponibilitatea finanţatorului, competiţia, etc. 
 
 

3.5.  Ciclul de Viaţă al Produselor 
 
Ciclul de viaţă al produselor/serviciilor - facilitează înţelegerea stadiului de dezvoltare a 
produselor/serviciilor pe care le oferă organizaţia. (Oricare activitate poate fi interpretată din punctul 
de vedere al portofoliului de produse/servicii în domeniul/industria în care activează organizaţia). 
Produsele/serviciile în cadrul industriilor/domeniilor de activitate au un ciclu de viaţă care este 
determinat de mai multe caracteristici, aceasta semnifică ca oricare produs/serviciu se află în 
schimbare şi evoluţie (inclusiv irelevant). Organizaţiile beneficiază de pe urma înţelegerii etapei la 
care se află produsele/serviciile sale.  
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Produsele şi serviciile parcurg inevitabil etapele de introducere, creştere, maturitate şi declin. 
Totalitatea produselor şi serviciilor formează industrii şi domenii de activitate, starea acestora se 
caracterizează prin starea şi situaţia produselor şi serviciilor din industrie. Perioada de viaţă a 
produselor depinde de domeniul de activitate, însă există o tendinţă generală de micşorare a ciclului 
de viaţă a produselor/serviciilor. Organizaţia ar trebui să cunoască bine situaţia cu privire la produse 
şi la ce etapă a ciclului de viaţă se află produsele/serviciile sale.  
 
De regulă organizaţia încearcă să echilibreze portofoliul cu produsele care sunt atractive şi aduc 
resurse organizaţiei, cu produse noi care ar putea avea un viitor. Analiza ciclului de viaţă este un 
exerciţiu dificil, necesită înţelegerea tendinţelor, evoluţiilor în domeniul de activitate, necesită 
o analiza comparativă cu alte domenii de activitate din alte ţări cu aceleaşi domenii de activitate mai 
dezvoltate. Există regularităţi care inevitabil sunt caracteristice pentru industria în care activaţi 
indiferent de faptul în ce ţară vă aflaţi.   
 
Tabel. Un exemplu de ciclu de viaţă a unui produs. 
 

Privire Generală asupra Serviciilor pentru Dezvoltarea Capacităţilor Manageriale la ONG-uri (studiul 
din 2002). 
 
Cu mici excepţii, organizaţiile non-profit social active din Moldova şi care activează în interesul 
publicului rămîn destul de slab dezvoltate şi neputincioase, atît timp cît capacitatea de gestionare şi 
conducere a acestora este afectată. În comparaţie cu organizaţiile non-profit din Vest (din Europa şi 
America de Nord), ONG-urile din Moldova rămîn substanţial în urmă în dezvoltare şi nu dispun de 
capacitate îndeosebi cît priveşte următoarele aspecte: funcţionarea democratică şi responsabilă faţă 
de constituenţi şi beneficiari (spre exemplu, mai puţin de 1% de organizaţii dispun de un bord de 
directori), planificarea strategică; marketingul serviciilor şi evaluarea necesităţilor beneficiarilor; 
gestionarea eficace a serviciilor şi proiectelor; etc.  Atît ONG-urile cu experienţă (care constituie 
aproximativ 50-60 de organizaţii ce includ 4-5 angajaţi şi activează încontinuu de 5-6 ani şi au un 
buget anual de peste 50 000 Euro), cît şi cele fără experienţă (1 sau 2 angajaţi şi 2-3 ani de activitate, 
cu un buget anual mai mic de 10 000 Euro), în aceeaşi măsură necesită servicii diferenţiate pentru 
sporirea capacităţii sale profesionale în scopul perfecţionării sistemului de gestionare şi conducere. 
 
Un şir de organizaţii cu experienţă (marea majoritate a ONG-urilor) şi cu o reputaţie  şi imagine 
trainică în societate se confruntă cu probleme în domeniul gestionării eficace şi responsabile, întrucît 
metodele şi structurile organizatorice vechi iarăşi au ieşit la suprafaţă la începutul anilor 1990 şi 
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persistă şi în timpul prezent, punînd în pericol dezvoltarea durabilă a organizaţiilor şi servirea 
intereselor beneficiarilor. În mod analogic, serviciile acestor organizaţii deseori sunt elaborate intuitiv 
şi se dublează, fapt ce contribuie la diminuarea eficacităţii acestor servicii.  
 
Apare un număr substanţial de programe noi şi organizaţii cu experienţă săracă care au 
oportunitatea  să adreseze problemele şi îngrijorările persistente din societate. Acestea necesită o 
familiarizare intensivă cu bazele funcţionării organizaţiilor non-profit ce cuprinde elementele cele mai 
esenţiale (inclusiv un şir de subiecte) ce ţin de gestionarea ONG-urilor. Pe piaţa non-profit din 
Moldova există o varietate largă de servicii dezvoltate. 
 
Figura 2. Ciclul de viaţă al Serviciilor de Dezvoltare a Capacităţilor Manageriale la ONG-uri, prezente 
pe piaţa din Moldova: 
 
1. training de bază (cercul albastru); 
 
2. training în domeniul managementului avansat (triunghiul); 
 
3. asistenţa individuală (cercul negru); 
 
4. evaluarea organizaţională (inclusiv auditul financiar) (planta); 
 
5. informaţia privind oportunităţile de finanţare (piramida); 
 
6. buletine informaţionale ale ONG-urilor (copacul); 
 
7. auditul ONG-urilor în perioada de gestiune (nouraşul); 
 
8. studii la distanţă în domeniul gestionării ONG-urilor (cercul gol) 
 
 

 
 
 
 
 
Cererea pentru 
traininguri de 
bază şi pentru 
programe 
avansate de 
dezvoltare a 
capacităţilor 
manageriale  

Introducerea 
Serviciului ca o 
Inovare 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Creşterea 
Cererii pentru 
Servicii şi 
posibila 
Extindere a 
Multitudinii de 
Furnizori 

Saturaţia totală 
a Pieţei 

Declinul şi 
Eventuala 
Lichidare 
treptată a 
Serviciului 

Timp 
 
Serviciile evaluării organizatorice (inclusiv auditul financiar), asistenţă individuală în dezvoltare, 
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managementul avansat şi studiile la distanţă în domeniul managementului se află la aceeaşi etapă de 
dezvoltare. Factorii succesului acestor servicii depind de capacitatea organizaţiilor de a face investiţii 
în dezvoltare şi testare, de efortul de a obţine şi menţine cota de piaţă, de accesul la sistemele 
administrative de asistenţă şi creştere. Doar cîteva organizaţii din Moldova asigură servicii de 
asistenţă individuală în dezvoltare. Celelalte servicii se află în proces de dezvoltare. Cursurile de 
management avansat sunt desfăşurate doar de Y, iar serviciile de evaluare generală sunt asigurate 
doar de organizaţiile internaţionale.  
 
Trainingurile de bază şi auditul în perioada de gestiune se află în proces de extindere şi de 
multiplicare a furnizorilor. Aceste servicii sunt asigurate de XX, Y şi un şir de alte organizaţii din 
domeniu. XX urmăreşte cu succes politica de extindere geografică pe orizontală, pe cînd Y – politica 
nişei de piaţă. Alţi furnizori mici îşi ocupă nişele sale. Factorul succesului acestor servicii va depinde 
de dezvoltarea brandului de producător, specializarea serviciilor, capacitatea de a integra aceste 
servicii cu alte servicii (integrarea verticală) şi de capacitatea de inovare în termeni de loc, timp şi 
calitate a serviciilor.  
 
Buletinele şi informaţia privind activitatea ONG-urilor şi oportunităţile financiare sunt servicii, ce se 
află la etapa de saturaţie, întrucît sunt oferite de un şir larg de organizaţii, şi această informaţie este 
accesibilă pentru ONG-urile mici la reprezentanţele locale, iar pentru ONG-urile cu mai multă 
experienţă – prin circulaţia informaţiei. XX şi alte organizaţii (2-3 furnizori majori) sunt reprezentanţii 
acestei pieţe. Factorul succesului la această etapă depinde de controlul costului, diversificarea 
produselor, integrarea cu alte servicii. 
 

 
Un aspect foarte interesant reprezintă corelaţia dintre ciclul de viaţă şi analiza forţelor competitive la 
fiecare etapă de evoluţie a produsului/serviciului. Este posibil ca puterea furnizorilor să fie mult mai 
mare la anumite etape de evoluţie a produsului şi mai mică la alte etape. Comparaţia cu alte produse 
poate fi benefică. 
 
 

3.6. Analiza Forţelor Competitive 
 
Analiza forţelor competitive - facilitează înţelegerea aspectelor şi factorilor dinamici din 
industria/domeniul în care activează organizaţia. În special vă permite să înţelegeţi ce se întîmplă cu 
produsele/serviciile în acest domeniu, acţiunile altor organizaţii, rolul şi influenţa beneficiarilor, 
clienţilor. Instrumentul permite identificarea forţelor care influenţează şi schimbă "regulile" de joacă 
în domeniul de activitate şi permite înţelegerea factorilor de succes pentru a activa în acest 
domeniu.  
 
Modelul analizei forţelor competitive este foarte util în cazul sectorului comercial. În domeniul public 
şi necomercial se utilizează mai mult analiza forţelor competitive modificată care se numeşte Analiza 
Valorii Nete în industrie (următorul capitol). În practică, totuşi, aplicarea Analizei Forţelor 
Competitive oferă o valoare adăugată inclusiv pentru sectorul public şi necomercial pentru că 
elementele concurenţiale sunt prezente şi în aceste domenii. 
 
Analiza Forţelor competitive discută importanţă, interdependenţa şi interinfluenţa a 5 forţe 
competitive în industrie/domeniul de activitate: 
 
- actorii potenţiali care pot decide să intre în domeniul de activitate (potential entrants), 
-  furnizorii de resurse necesare pentru a activa în acest domeniu (supplies), 
-  clienţii, beneficiarii produselor/serviciilor (buyers),  
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- produse substituente (substitutes) produselor şi serviciilor actual oferite în domeniul de activitate, 
- intensitatea rivalităţii (rivarly industry competitors) dintre actorii actuali în domeniul de activitate. 
 
Interacţiunea dintre aceste 5 forţe determină atractivitatea relativă a industriei/domeniului de 
activitate. Prin această analiză managerii pot înţelege ce determină succesul unui actor, acestea se 
numesc factorii cheie de succes (key success factors). De regulă în fiecare domeniu de 
activitate/industrie există cîţiva factori cheie de succes. Totodată, modelul oferă o înţelegere mai 
bună privitor factorii caracteristici industriei care modifică raportul dintre forţe, schimbă intensitatea 
şi natura interdependenţei în industrie/domeniul de activitate - acestea se numesc forţele motrice ale 
industriei (industry driving forces). Înţelegînd factorii ce modifică situaţia în industrie, puteţi prognoza 
modificările structurale care vor avea loc în domeniul în care activaţi şi să întreprindeţi acţiuni 
necesare pentru a asigura beneficiul organizaţiei şi misiunii organizaţiei.  
 
În ce constă dinamica teoriei, adică care este natura interacţiunii dintre forţe şi influenţa acestora 
asupra organizaţiei? Vom discuta succint fiecare forţă: 

1. actorii potenţiali nu sunt deocamdată în domeniul de activitate însă din momentul ce industria 
dată devine mai atractivă (mai multe resurse, profilul public, etc.) unii actori care sunt activi în 
domenii adiacente sau în alte domenii cu capacitaţi relevante ar putea considera intrarea pe 
piaţa industriei/domeniului de activitate în discuţie; posibila intrare va modifica situaţia, posibil 
va face competiţia şi mai dură, pot avea loc schimbări de poziţionare, inclusiv disponibilitatea 
resurselor mai mici. 

2. produsele substituente sunt acelea care deocamdată nu sunt pe piaţa însă care ar putea înlocui 
produsele/serviciile actuale realizînd/satisfăcînd aceleaşi scopuri şi necesitaţi cu o calitate mai 
bună, într-un format mai accesibil sau cu costuri mai mici (apropo, exemplu de studiere la 
distanta online în comparaţie cu studierea în formatul standard); astfel unii din actori în 
industrie ar putea adopta produse/servicii noi cu tehnologii mai bune şi astfel vor exclude 
folosirea produselor actuale. 

3. puterea de negociere a clientului este clară, în cazul în care există putini clienţi acestea devin 
mai importanţi, ei poţi selecta dintre mai mulţi prestatori. 

4. furnizorul are o bună capacitate de influenţă dacă există puţini furnizori şi mulţi prestatori de 
servicii care necesită furnizarea informaţiilor/produselor pentru a oferi 
servicii/produse necesare industriei/domeniului de activitate. 

5. în final, relaţia dintre prestatorii şi actorii actuali în domeniul de activitate/industrie este o 
discuţie aparte. În funcţie de situaţie în industrie (creştere, contractare, etc.) relaţiile dintre 
prestatori pot fi foarte diferite, uneori competitorii se angajează în acţiuni rivale. 

 
Analiza Forţelor Competitive este un instrument dinamic şi profund, însă necesită cunoaşterea bună 
a situaţiei în domeniul/industria în care activează organizaţia. 
 
Analiza data poate fi realizată în raport cu diferite pieţe/subdomenii în cadrul aceluiaşi domeniu de 
activitate:   
 

Tabel de lucru. Analiza forţelor competitive 

 

 subdomeniu 1 subdomeniu 2 subdomeniu 3 

puterea clientului, 
beneficiarului  

   

pericolul de intrare 
potenţial concurent  
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rivalitatea     

produse substituente     

produse substituente     

scor total     

 
Afară de analiza pe subdomenii se poate de prognozat evoluţia în timp a forţei din punctul de vedere 
al importantei şi influenţei asupra proceselor în industrie.  
 

3.7.  Analiza Valorii Nete în industrie 

 
Analiza Valorii Nete modifică Analiza Forţelor Competitive. Modelul prevede existenta a 4 forţe şi o 
abordare de "co-opetitie" (contrar la competiţie, însă diferit de co-operare). Organizaţiile care se află 
în domeniul de activitate se angajează în soluţii de cistic reciproc, schimbînd regulile de joacă aşa încît 
cîştigul reciproc (win-win) este văzut ca o soluţie alternativă de rînd cu competiţia (win-lose).  
În acest model avem actorii: 

- clienţii, beneficiarii, 
- furnizorii, 
- organizaţiile complementare (oferă alte servicii), 
- organizaţiile substituente (oferă servicii similare), 
- organizaţia. 

 
În acest model organizaţiile complementare oferă serviciile/produsele complementare care pot mări 
atractivitatea ofertei produselor din această industrie/domeniu de activitate. Se formează o legătură 
puternică şi reciproc-dependentă dintre aceste produse. Acest model arată perspectiva de 
conlucrare şi creare a valorii adăugate prin cooperare, adică valorii aduse pentru 
societate/industrie/domeniul de activitate în prezenţa legăturilor de co-opetiţie în comparaţie cu 
situaţia cînd nu ar fi existat aceasta. 
 
Întrebări pentru organizaţie: 
2.1 care este valoarea netă a organizaţiei tale (diferenţa dintre situaţie cînd organizaţia este şi cînd 
organizaţia nu ar fi fost, ce valoare prezintă pentru industrie/domeniul de activitate), 
2.2 identificaţi lista tuturor actorilor, 
2.3 care sunt Oportunităţile de cooperare şi concurenţă cu toţi actorii în industrie, 
2.4 ar dori organizaţia să schimbe componenţa grupului de actori în industrie, ce modificări ar fi 
preferat,  
2.5 în cazul intrării în joc, cine va cîştiga şi cine va pierde? 
 
Întrebări pentru a determina valoarea adăugată a organizaţiei: 
2.6 cum organizaţia ar putea creşte valoarea să adăugată (creste beneficiari, furnizori) 
2.7 ce beneficii vor avea ceilalţi actori din domeniu 
2.8 va beneficia organizaţia dvs. dacă valoarea adăugată a celorlalţi actori se va micşora? 
 
Întrebări cu referire la reguli: 
2.9 ce reguli ajută organizaţiei şi ce împiedică 
2.10 ce reguli noi aţi vrea să creaţi, ce contracte, relaţii noi aţi vrea să aveţi cu beneficiarii, furnizorii 
2.11 puteţi schimba regulile de joc, cine poate schimba 
 
Întrebări de tactică: 
2.12 cum ceilalţi actori privesc situaţia în industrie/domeniul de activitate, ce percepţii există 

http://mayet.som.yale.edu/coopetition/Adambio.html
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2.13 care sunt percepţiile care aţi vrea să schimbaţi 
2.14 aţi vrea reguli transparente sau închise 
 
Întrebări de scop 
2.15 care este scopul principal de acţiune în domeniu/industrie, se vrea schimbarea acestuia? 
2.16 aţi vrea să legaţi situaţia şi acţiunile din acest domeniu cu alte industrii/domenii de activitate? 
 
Acest model este foarte util în situaţii cînd există mai multe industrii/domenii de 
activitate interlegate, complexe. Deseori beneficiul pentru organizaţie poate fi realizat doar prin 
succesul altor organizaţii.  
 

 
3.8. Analiza Constituenţilor 
 
Analiza Actorilor/Constituenţilor - facilitează identificarea tuturor actorilor şi constituenţilor care ar 
putea afecta pozitiv sau negativ activitatea organizaţiei. Afară de identificarea actorilor, aceştia se 
gradează în ordinea de prioritate/importanţă/intenţii.  
 
Analiza constituenţilor este mai importantă şi utilă pentru sectorul public şi nonprofit. Deşi este 
utilizată şi în sectorul comercial, aspectul participativ al constituenţilor în activitatea organizaţiei se 
recunoaşte a fi mai important în cazul organizaţiei publice şi necomerciale. Ce înseamnă constituent? 
Constituent este oricare persoană/actor care are un rol constitutiv în activitatea organizaţiei. Rolul 
constitutiv are mai multe dimensiuni:  

- dreptul legitim de participare în baza actului de fondare,  
- face parte din formele/structurile de guvernare a organizaţiei,  
- este beneficiarul sau face parte din grupul ţintă a misiunii organizaţiei,  
- este cumpărătorul/finanţatorul serviciilor organizaţiei, 
- este legat cu organizaţia de careva acorduri, 
- este implicat în activitatea organizaţiei în calitate de partener, realizarea proiectelor comune, 
- alte motive. 

 
Observăm ca organizaţia nu este un organ închis, dar se află în cadrul contextului societăţii, fiind în 
interacţiunea cu alţi actori ai societăţii. Primul pas în utilizarea instrumentului constă în identificarea 
tuturor constituenţilor organizaţiei (neţinînd cont de importanţa şi influenţa actorului). Al doilea pas 
este determinarea care este natura relaţiei, interesele reciproce, gradul de apropiere, importanţa şi 
influenţa actorului asupra organizaţiei. Al 3-lea pas este determinarea gradului de implicare a 
actorului în procesul de PS sau alte procese în cadrul organizaţiei.  
 
Analiza constituenţilor permite realizarea procesului de gestionare a constituenţilor organizaţiei. 
Acest instrument este subapreciat în multe organizaţii, însă practica demonstrează ca implicarea mai 
mare a unor constituenţi în activitatea organizaţiei conferă organizaţiei o mai mare legitimitate, 
încredere şi fortifică imaginea organizaţiei. Spre exemplu, participarea, în special prin consultare, a 
unor finanţatori în procesul de PS, are mai multe scopuri: creează o relaţie de mai mare încredere şi 
ulterior disponibilitatea de cooperare, poziţionează în mod mai special şi pozitiv distinctiv organizaţia 
în comparaţie cu alte organizaţii, permite învăţarea organizaţiei despre priorităţile şi planurile de 
viitor a finanţatorului.  
 
Un alt exemplu poate fi implicarea beneficiarilor în activitatea organizaţiei, să 
examinam cazul organizaţiei publice. Elaborarea strategiei sectoriale sau în anumite domenii mai 
înguste subsectoriale va avea o calitate mai bună şi va crea un cadru de încredere mai mare dacă în 
acest proces vor fi implicaţi beneficiarii politicii/strategiei sau instituţiile care co-implementează 
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politica/strategia. (În practica Ministerului Economiei şi Comerţului consultarea constituenţilor este 
un proces important, Ministerul Sănătăţii oferă cîteva exemple bune de consultare şi implicare a 
actorilor relevanţi). 
 
În general gestionarea constituenţilor se conformează principiilor meta elaborate de Clarkson: 
 
Principiul 1: organizaţia va monitoriza interesele legitime ale constituenţilor şi le va lua în consideraţie 
în procesul decizional, 

Principiul 2: organizaţia trebuie să comunice deschis şi constructiv cu constituenţii săi privitor la 
îngrijorările şi problemele acestora, inclusiv privitor la riscurile suportate de către constituenţi prin 
implicarea în activitatea organizaţiei, 

Principiul 3: organizaţia trebuie să adopte procedurile şi procedeele accesibile şi facile 
constituenţilor, 
Principiul 4: organizaţia va recunoaşte interdependenţa eforturilor şi beneficiilor constituenţilor în 
urma participării acestora în activitatea organizaţiei, astfel va depinde efortul pentru a balansa şi 
distribui echitabil contribuţiile constituenţilor, luînd în consideraţie capacităţile confortabile de 
contribuire la activitatea organizaţiei, 

Principiul 5: organizaţia va trebui să coopereze cu constituenţii din toate 3 sectoare (public, privat, 
comercial) pentru a asigura balansarea şi echilibrarea riscurilor şi vulnerabilităţilor, eventual 
compensarea sau evitarea acestora, 

Principiul 6: organizaţia va evita implicarea în acţiuni care ar putea submina poziţia fundamentală a 
constituenţilor, 
Principiul 7: organizaţia trebuie să recunoască existenta conflictelor de interese dintre organizaţie 
şi constituenţi, sau şi dintre diferiţi constituenţi, de aceea proceduri deschise de comunicare vor fi 
adoptate şi aplicate şi în măsura rezonabilului evitate.  

 
Tabel. Analiza constituenţilor.  
 

  Influenţă/Putere Scăzută Influenţă/Putere Ridicată 

Importanţă scăzută 1. Grupul de constituenţi cel 
mai neînsemnat pentru 
organizaţiei.  

Monitorizaţi sau ignoraţi acest 
grup. 

2. Util pentru formularea 
de idei, opinii, luarea de 
decizii. 

Negociaţi pentru a-i 
implica, dar fiţi atenţi cu 

ei. 
Importanţă ridicată 3. Este un grup de constituenţi 

important, dar are nevoie de 
încurajare şi împuternicire.  

Implicaţi-i, dezvoltaţi-le 
capacităţile sau securizaţi-le 

interesele. 

4. Grupul de constituenţi 
cel mai critic.  

Colaboraţi cu ei. 

 
 
Procesul de identificare a constituenţilor poate fi realizat folosind un tabel vizual (vezi Tabelul de 
Lucru 7), dar analiza fiecărui constituent poate fi realizată folosind Tabelul de lucru 8. Tabelul de lucru 
9 descrie analiza constituenţilor în raport cu o problemă.  

http://www.mec.gov.md/daytheme.aspx
http://www.mec.gov.md/daytheme.aspx
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Tabel de lucru. Determinarea persoanelor interesate (constituenţilor) în procesul de planificare 
strategică.   

 
   
Instrucţiunii: Constituent sau persoana cointeresată – organizaţia, grup de persoane, persoane, etc. 
interesele cărora sunt implicate în raport cu rezultatele procesului, resursele organizaţiei, etc. 
                                     
                                                                            Constituenţii externi 
 
 

 

 
 
 
 
 
 

Constituenţii interni 



Programul Consolidarea 
Societăţii Civile în Moldova 

 

43 

 

Tabel de lucru. Analiza constituenţilor externi.  

 
Instrucţiune: Listaţi constituenţii în funcţie de prioritate (influenţă şi importanţă) pentru procesul de 
planificare, organizaţie şi rezultatele planificării. 

 
Constituent 1: 
 
Criteriu de evaluare a constituentului a rezultatului, organizaţiei          

 foarte bine bine nu prea 
bine 

    

    
 
Cum influenţează asupra organizaţiei? 
 
 
Ce avem nevoie de la constituent? 
 
 
Constituent 2: 
 
Criteriu de evaluare a constituentului a rezultatului, organizaţiei          

 foarte bine bine nu prea 
bine 

    

    
 
Cum influenţează asupra organizaţiei? 
 
 
Ce avem nevoie de la constituent? 
 
Constituent 3…n: 
 
Criteriu de evaluare a constituentului a rezultatului, organizaţiei          

 foarte bine bine nu prea 
bine 

    

    
 
Cum influenţează asupra organizaţiei? 
 
 
Ce avem nevoie de la constituent? 
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Figura. Exemplu de analiză a constituenţilor în raport cu problema migraţiei (anul 2005). 
 

 
Atitudinea/susţinerea/interesul problemă 
 
 
(înalta) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
(joasă) 
 
 
                                                                                                                      Influenţa/ponderea problemă (înaltă) 
 
 
Concluzia (preliminară):  
Problema şi impactul negativ asupra ţării nu sunt suficient de bine conştientizate. Interesul şi 
atitudinea actorilor faţă de problemă este joasă sau insuficient de pronunţată şi clarificată.  
 
Notă:  
 
BM- Biroul Migraţiune 
ME – Ministerul Economiei şi Comerţului 
BN – Banca Naţionala 
MEI – Ministerul Externe 
MS – Ministerul Sănătăţii 
MF – Ministerul Finanţelor 
MA – Ministerul Afacerilor Interne 
 

 
 

3.9.  Cartarea Competitorilor 
 
Cartarea competitorilor - facilitează înţelegerea situaţiei în care se află organizaţia în raport cu 
principalii prestatori şi ofertanţi de servicii/produse similare. "Vizualizarea" grupurilor strategice de 

BM 

AA 

MA

E 

MS 

MEI 

ME BN MF 
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actori în domeniul/industria în care activaţi, permite specularea asupra posibilelor acţiuni din partea 
principalilor actori. Un alt beneficiu al instrumentului este înţelegerea opţiunilor pentru strategia 
concurenţială a organizaţiei. 
 
Instrumentul este o tehnică utilizată mai mult în sectorul comercial. În sectorul public şi necomercial 
instrumentul nu are o importanta atît de mare, în aceste sectoare rivalitatea dintre organizaţiile care 
oferă servicii similare este ghidată de principiul de complementaritate, divizării domeniilor şi ariilor de 
activitate, oferirea valorii adăugate beneficiarilor şi societăţii. Totodată, observăm totuşi existenţa 
concurenţei dintre organizaţiile din aceste sectoare, în special cu privire la accesul la resursele 
limitate, promovarea problemelor care ar trebui să primească o atenţie mai sporită în societate. 
Totuşi, instrumentul poate oferi o valoare deosebită pentru a înţelege acţiunile posibile a diferitor 
actori din acelaşi domeniu de activitate.  
 
Etapele de elaborare a instrumentului (pentru produsele/serviciile similare, din aceiaşi 
industrie/domeniul de activitate): 

1. Identificarea organizaţiilor care activează în acelaşi domeniu de activitate, inclusiv informaţii 
despre concret activităţile desfăşurate, tehnologiile utilizate, accesul la beneficiari, capacităţile 
personalului, preţurile şi costurile serviciilor, aria geografică în care sunt active, diversitatea 
produselor/serviciilor, etc. 

2. Selectaţi 2 cele mai importante caracteristici din cele menţionate pentru domeniul de activitate 
(spre exemplu ce tehnologii foloseşte pentru prestarea serviciilor/produselor şi 
preţurile/costurile sau accesibilitatea serviciilor pentru beneficiari), variabilele nu trebuie să fie 
dependente (adică să existe o legătură directa sau indirecta dintre acestea), 

3. Gradaţi axele variabililor selectate de la minim la maxim (de exemplu dacă aţi selectat 
preţul/costul, minimum va fi preţul/costul oferit de cea mai puţin costisitoare organizaţie şi 
maximum de cea mai costisitoare sau accesibilitatea serviciului, minimum poate fi toate 
persoanele şi maximum doar pentru categorii restrînse în anumite condiţii). În acest caz totul 
depinde de situaţia în domeniul de activitate, 

4. Poziţionaţi organizaţiile în funcţie de variabilele indicate şi gradarea/scalarea respectivă, plus 
adăugaţi a 3-a variabilă, cea mai des utilizată volumul serviciilor/produselor sau 
reputaţia/cunoaşterea de către ceilalţi prin dimensiunea/mărimea cercului, 

5. În rezultat veţi obţine toate organizaţiile care oferă serviciile/produsele în acest domeniu 
poziţionate, în unele cazuri veţi vedea formarea grupurilor "strategice" - organizaţiilor foarte 
asemănătoare ca poziţionare în funcţie de variabilele selectate. Desigur ca organizaţia pe care 
o prezentaţi ar trebui şi ea să se regăsească în această figură. 

 
Avînd gruparea strategică  a organizaţiilor, puteţi discuta ce acţiuni va întreprinde fiecare grup 
strategic sau organizaţie în parte în grupuri strategice formate. Desigur, nu puteţi avea informaţia 
exactă şi foarte precisă, însă cunoscînd domeniul de activitate, provocările cu care se confruntă 
industria dată, necesităţile care există, veţi putea previziona rezonabil posibile acţiuni ale 
organizaţiilor prezentate în figură. 
 
Veţi observa în urma analizei că unele organizaţii sau grupuri strategice sunt plasate mai favorabil 
decît celelalte (din perspectiva accesului la anumite resurse, influenţei, etc.), totodată organizaţiile 
care se află în aceleaşi grupuri strategice inevitabil vor demonstra un grad reciproc mai mare de 
rivalitate (pentru ca sunt similari şi concurează pentru aceleaşi resurse, necesitaţi). 
 
Cartarea "strategică " vă ajuta să vă gîndiţi la anumite acţiuni posibile care ar favoriza organizaţia în 
care lucraţi sau dacă instrumentul este aplicat procesului de PS a strategii sectoriale, vă permite 
înţelegerea dinamicii intrasectoriale.  
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3.10.  Pieţele/Domeniile Strategice 
 
În subtemele anterioare s-au discutat deja anumite instrumente de analiza a domeniului de 
activitate/industrie. În continuare vom analiza încă cîteva modele de analiză.  
 
Analiza Ansoff a raporturilor dintre piaţă/produs. Această analiză permite evaluarea Oportunităţilor 
de creştere. Analiza implică înţelegerea situaţiei cu produse (axa verticală) şi a situaţiei cu pieţe (axa 
orizontală). Din acest punct de vedere sunt posibile cîteva strategii de creştere a organizaţiei. 
 
Tabel. Matricea Ansoff 

 
 

 
  
Analiza McGachan a domeniilor de activitate şi a industriilor identifică cum acestea se schimbă în timp. 
Se observă ca în domeniul de activitate de-a lungul timpului se produc anumite schimbări în declin 
care afectează 1).activele cheie ale industriei şi 2).activităţile cheie. Activele cheie sunt capacităţile 
umane, cunoştinţele, brand-uri, tehnologii care au contribuit istoric la succesul şi performanţa în 
această industrie. Activităţile cheie sunt acele acţiuni, şi modalităţi care istoric au asigurat interesul 
cumpărătorilor/finanţatorilor şi a clienţilor/beneficiarilor. În ambele cazuri acestea se află în declin de 
valoare. Combinarea acestor doua ameninţări produce 4 traiectorii de dezvoltare a 
industriilor/domeniilor de activitate: 
 

1. radical - cînd activele cheie şi activităţile cheie în cadrul industriei se află în declin, decădere. 
2. progresiv -  cînd nici activele cheie şi nici activităţile cheie nu sunt în pericol de 

declin/decădere. 
3. creativ - cînd activele cheie sunt în declin/decădere, iar activităţile cheie nu sunt în pericol. 
4. intermediat - cînd activele cheie nu sunt în declin/decădere, iar activităţile cheie sunt în 

decădere. 
 
În dependenta de starea industriei din punctul de vedere al activelor cheie şi activităţile cheie, 
organizaţia poate alege cîteva strategii.  
1. dacă industria se află în starea radicală: trebuie să estimaţi cît de repede se produce declinul, în 

cazul sectorului profit maximalizaţi beneficiile/veniturile, protejaţi poziţia concurenţială, iar în 
cazul sectorului public sau necomercial aceasta înseamnă căutarea tehnologiilor noi, 
modalităţilor noi de acţiune. 

 Programele/serviciile curente Programe/servicii noi 

 

Beneficiarii 
actuali 

 

Extinderea programelor / serviciilor, 
îmbunătăţirea calităţii 

 

Dezvoltarea de servicii noi 
pentru actualii beneficiari 

 

Beneficiari noi 

 

Extinderea beneficiilor asupra altor 
categorii de beneficiari 

 

Dezvoltarea de servicii noi 
pentru beneficiari noi 
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2. dacă industria se află în starea progresivă: în cazul sectorului comercial asiguraţi legătură dintre 
produsele/serviciile organizaţiei, iar în cazul sectorului public/nonprofit fortificaţi şi extindeţi 
efectul produselor de calitate asupra altora. 

3. dacă industria se află în stare creativă - aceasta implica căutarea tehnologiilor noi, resurselor mai 
facile şi accesibile, instrumentelor mai moderne. 

4. dacă industria se află în stare intermediară - se consideră că industriile/domeniile de activitate 
evoluţionează de-a lungul traiectoriilor date în perioadele comparabile cu un deceniu. Perioada 
respectivă depinde foarte mult de domeniul de activitate. Practica demonstrează că o singură 
organizaţie nu va putea schimba sau influenţa traiectoriile industriilor. Astfel, organizaţiile vor 
folosi strategiile potrivite pentru etapa din traiectorie în care se află industria organizaţiei.  

 
 
3.11.  Analiza GAP 
 
Analiza GAP - facilitează "vizualizarea" şi conştientizarea obiectivului pe care trebuie să-l realizeze 
organizaţia. Totodată permite "vizualizarea" acţiunilor necesare pentru a promova schimbarea în 
comparaţie cu situaţia în care organizaţia nu va întreprinde nici o acţiune strategică . Analiza GAP 
oferă avantaje pentru că facilitează focusul clar pe obiective propuse, oferă legătură cu propulsări 
strategice pentru a mişca înainte organizaţia, accentuează obiective de lungă durată şi de durată 
medie.  
 
Esenţa analizei GAP este să vizualizam legătura temporară şi de rezultat, în 3 cazuri posibile dacă 
organizaţia continuă să facă ce face, dacă organizaţia întreprinde măsuri de îmbunătăţire treptată şi 
dacă organizaţia planifică o acţiune strategică. 

 
 
Figura. Exemplu de realizare a analizei GAP.  
 

 
 
 
 

GAP  
(descrie situaţia 

dorită): 
 Produsul nou 

elaborat; 
 Personalul instruit 

si pregatit; 
 Produsul este 

cunoscut. 
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TIMP 

Business în 
dezvoltare 

Obiectiv 
strategic 

Business 
existent 

GAP 

Punctul de 
timp “0” 

Punctul de 
timp “acum” 

Punctul de 
timp “la care 
se aspiră” 
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3.12. Analiza beneficiarilor 
 
Acest capitol nu ar fi fost finalizat dacă nu am fi discutat un aspect important ce ţine de analiza 
beneficiarilor sau clienţilor organizaţiei. Similar pot fi studiate necesităţile şi provocările din domeniul 
de activitate.  
 
Pentru a analiza necesităţile beneficiarilor pot fi analizate diverse metode de la studii sociologice şi 
cantitative, pînă la metode calitative de discuţii cu beneficiarii, discuţii cu reprezentanţii grupului 
beneficiar, discuţii cu alţi prestatori de servicii sau instituţiile publice. Se consideră că îmbinarea 
metodelor cantitative şi calitative este cea mai bună modalitate de a afla care sunt în realitate 
necesităţile grupului ţintă. Desigur necesităţile întotdeauna sunt mult mai mari şi niciodată nu vor 
exista resurse suficiente pentru a le satisface pe toate, deaceea se recurge la prioritizarea 
necesităţilor. În mode ideal se analizează care sunt cauzele nesatisfacerii necesitaţii, acestea sunt 
grupate în sociale, legale, economice, politice şi eventual la următoarea etapă se consideră 
intervenţiile din partea organizaţiei. Analiza necesităţilor implică evaluarea tendinţelor, schimbărilor 
posibile folosind inclusiv tehnicile discutate dar şi alte metode statistice.  
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TEMA IV. EVALUAREA CAPACITĂŢILOR, RESURSELOR INTERNE 

 
 

4.1. Forţele (Strengths) & Constrîngerile (Weaknesses) 
 
În aceasta Temă vom face cunoştinţă cu instrumentele şi metodele de analiză a resurselor interne ale 
organizaţiei (sau eventual a mediilor strategice interne). Rezultatul aplicării instrumentelor şi 
metodelor sunt informaţii, constatări şi concluzii despre resursele interne. Aceste constatări şi 
concluzii de fapt reprezintă înţelegerea noastră ce reprezintă un resurs şi ce valoare are acesta 
pentru organizaţie şi pentru realizarea misiunii organizaţiei. Rezultatul evaluării mediului intern este 
cuantificarea constatărilor şi concluziilor în forma de "Forte" şi "Constrângeri". Similar, evaluării 
mediilor externe, vom avea o listă de forte (puncte forte) şi  constrîngeri (puncte slabe). 
 
Pentru a face o concluzie despre un punct forte sau constrîngere va trebui de fiecare dată să 
recurgem la activitatea de benchmarking, adică comparaţia sistematică cu organizaţia sau 
organizaţiile din domeniul de activitate în care activăm sau din alte domenii de activitate. Noţiunea 
de benchmarking este explicată mai detaliat mai tîrziu.  
 
În acest capitol se prezintă metodologia de evaluare a diferitor resurse ale organizaţiei: 
produsele/serviciile, cultura organizaţională, competenţele, capacitatea de generare a 
produselor/serviciilor noi. În raport cu fiecare din aceste caracteristici puteţi face o constatare despre 
existenţa punctului forte (adică organizaţia îl posedă) sau îi lipseşte (constrîngere). Afară de 
domeniile de evaluat, organizaţia va trebui să evalueze şi alte resurse cum ar fi existenţa resurselor 
financiare pe termen mediu şi lung, legătura şi relaţia cu finanţatorii, calitatea Boardului şi existenţa 
practicilor transparente în activitatea organizaţiei, etc. 
    
În final, se sistematizează toate punctele Forte şi toate punctele Slabe într-un tabel.  
 
Tabel de lucru. Identificarea punctelor Forte şi Slabe ale organizaţiei.  

 

Resurse interne Forţele (S) Constrîngerile (W) 

programul/produsul 1 S1:  
S2: 

W1: 
W2: 

programul/produsul 2     

.. cultura organizaţională     

...leadershipul     

 … resursele umane, etc.     

  
 
Totodată se poate de realizat şi prezentarea lor grafică în formă de vectori, unde vectorii îndreptaţi în 
sus vor fi Forţele, iar vectorii îndreptaţi în jos vor reprezenta Constrîngerile. Lungimea vectorilor 
poate avea o semnificaţie suplimentară, adică importanţa factorului şi gradul de influenţă asupra 
organizaţiei.  
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4.2. Analiza Portofoliului de produse / servicii I 
 
Analiza portofoliului de produse/servicii - facilitează înţelegerea bună a produselor/serviciilor din 
punctul de vedere al profitabilităţii, utilităţii, atractivităţii, necesitaţii pentru clienţi/beneficiari. Pentru 
sectorul public şi nonprofit se folosesc cîteva metode adaptate. 
 
Pentru a avea o înţelegere mai bună asupra activităţilor pe care le face organizaţia se recurge la 
"analiza portofoliului organizaţiei". Acest concept îşi are originea din sectorul privat, însă deja a 
migrat de cîteva decenii în sectorul public şi nonprofit. Noţiunea portofoliului de servicii este dictată 
de realităţile mediului extern în care activează organizaţia, care devine tot mai competitiv şi prin 
urmare necesită o claritate mai bună a activităţilor şi serviciilor organizaţiei, adică ce face organizaţia 
cel mai bine din ceia de face dar şi în comparaţie cu alte organizaţii în acelaşi domeniu de 
activitate. Activităţile, astfel, sunt interpretate ca servicii, produse, acţiuni care pot fi grupate după 
anumite criterii.  
 
La prima vedere se pare ca conceptul se potriveşte mai mult sectorului comercial pentru ca în acest 
sector avem produse şi servicii clare şi distincte, însă în realitate acest concept este foarte util şi 
pentru sectorul public şi nonprofit. Spre exemplu, un centru comercial poate vinde produse 
alimentare, dar are şi buticuri cu haine, astfel portofoliul conţine cel puţin 2 tipuri de produse: vînzare 
produse alimentare şi vînzarea hainelor în buticuri. Fiecare din produse poate avea succesul, 
profitabilitatea, reputaţia aparte, managementul va trebui să analizeze fiecare produs aparte. În 
domeniul serviciilor informaţionale sau IT o companie privată poate avea cîteva produse separate:  
web-design, asigurarea acces Internet, elaborare soft pentru anumite situaţii. Fiecare din aceste 
produse este destul de diferit, deşi există şi o conexiune dintre acestea. Managementul va trebui să 
analizeze profitabilitatea, atractivitatea, poziţionarea pentru fiecare produs în parte şi va lua decizia 
cu privire la fiecare.  
 
În sectorul necomercial şi public, organizaţiile desfăşoară mai multe activităţi, au mai multe tipuri de 
beneficiari sau gestionează mai multe produse, astfel organizaţiile se angajează să gestioneze un 
portofoliu de produse sau servicii. Spre exemplu Casa Naţionala de Asigurări 
Sociale colectează contribuţiile sociale obligatorii (împreuna cu Inspectoratul Fiscal) şi oferă prestaţii 
băneşti diferitor categorii de persoane, prin intermediul a 40 programe diferite (familii cu mulţi copii, 
incapacitate muncă, etc.), fiecare program avînd un scop distinct, procese separate. Un alt exemplu 
poate fi Centrul de Medicina Preventivă care are un portofoliu divers de servicii/produse (de la 
inspectarea condiţiilor sanitare şi eliberarea certificatelor, pînă la acţiunile de profilaxie a SIDA 
prin informare, schimbul de seringi, etc.). Un alt exemplu poate servi orice minister, care elaborează 
politici ce reglementează cîteva domenii de competenţă, coordonează implementarea politicilor cu 
participarea instituţiilor subordonate şi în unele cazuri prestează anumite servicii, eliberează licenţe. 
Putem lua ca exemplu un comisariat de politie dintr-o comunitate, portofoliul acestuia este compus 
din cel puţin servicii de menţinere a ordinii publice, acţiuni de investigare a cazurilor de încălcare a 
normelor penale şi administrative.  
 
În cazul sectorului public analiza portofoliului poate fi realizată prin intermediul matricii propuse de 
Boston Consulting Group (BCG), care conţine 2 variabile: cît profit generează fiecare produs şi care 
este ponderea produsului în industria respectivă.  
 
 
 

 

 

http://www.cnas.md/md/o_dep.htm
http://www.cnas.md/md/o_dep.htm
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Figura. Matricea Boston Consulting Group (BCG) 
  

 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
În funcţie de aceasta există 4 situaţii: Dogs - produsele care aduc puţin venit, au pondere mică şi 
industria respectivă nu creşte; aceste produse sunt candidaţi pentru a fi lichidate (vinde, retrage 
finanţe). Cash cows - generează mult profit însă industria nu are perspective de creştere, aceste 
produse sunt produse de succes din trecut, compania acum se bucură de venituri aduse, însă este 
clar că profiturile trebuie investite pentru produse noi. Stars - produse care generează venituri mari şi 
industria se află în creştere, astfel există bune perspective pentru viitor, deseori veniturile generate 
sunt reinvestite pentru a menţine poziţia în industrie, uneori chiar din contul produselor din Cash 
cows. În final "?" - produse privitor la care nu există o claritate, pot consuma multe investiţii fără 
venit, totodată domeniul fiind foarte neclar, astfel, se recomandă fie lichidarea sau oferirea de 
investiţii pentru a fi transformate în Stars.  
 
Desigur, această analiză nu poate fi aplicată direct în cazul sectorului public şi nonprofit în primul rînd 
pentru că misiunea sectorului public şi nonprofit este foarte diferită. Cum s-a discutat în capitolele 
precedente, Misiunea sectorului nonprofit şi public este crearea valorii sociale adăugate, 
îmbunătăţirea realităţilor sociale, producerea beneficiilor grupurilor de beneficiari, profitul generat 
trebuie reinvestit în realizarea misiunii organizaţiei. (Aceasta nu înseamnă ca în sectorul public sau 
nonprofit nu trebuie prestate servicii cu plată, sau că în sectoarele date nu se generează veniturile 
[income]). O observaţie importantă cu privire la produsele Ministerului sau Guvernului: Ministerele şi 
Guvernul produc "politicile publice" ca produse care trebuie supuse analizei. Fiecare politică trebuie 
analizată şi clasificată în mod similar cu analiza produselor şi serviciilor. 
  
Matricea BCG se modifică şi se numeşte Matricea Gruber&Mohr. Această matrice are doua variabile: 
acoperirea financiară (creşterea domeniului) şi valorarea socială a produselor/programelor. Matricea 
se consideră a fi mai relevantă pentru sectorul nonprofit. Mai jos găsiţi un exemplu de realizare a 
matricei în cazul organizaţiei nonprofit.  
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Tabel. Analiza portofoliului de servicii în baza Matricei Gruber&Mohr 

 

 
 

Valoarea socială a programului / serviciului 
 

Joasă Înaltă 

 
V

e
n

it
u

l f
in

an
ci

ar
 d

in
 p

re
st

ar
e

a 
se

rv
ic

u
lu

i 

 
 
 
Rezultate 
financiare 
pozitive 

 
 (Programe care nu aduc 

nimic bun) 

 
 (Servicii bune pentru toată lumea) 

 
 
 
 
 

- Program în Administrarea 
organizaţiilor non-profit;  
- Program în Advocacy; 
- Consultanţă individuală; 
- Iniţiative de construire a 
parteneriatelor; 

 
 
Rezultate 
financiare 
negative 

 
(Care nu aduc valoare) 

 
(Care aduc valoare) 

 

 
- buletinul electronic 
(serviciu abandonat); 

- Trainiguri intensive de bază; 
- Bibliotecă în Drepturile Omului; 
- Bibliotecă în Managementul Non-
profit; 
- Bibliotecă on-line. 

 

 

4.3. Analiza Portofoliului II 
 
Analiza combinată a produsului şi a industriei - facilitează înţelegerea relaţiei dintre produsul/serviciul 
organizaţiei şi starea industriei/domeniului de activitate, de aici reiese şi legătură organizaţiei cu 
competitivitatea (poziţia competitivă) acesteia. 
 
Poziţia competitivă este gradul la care organizaţia are o capacitate şi un potenţial mai înalt de 
desfăşurare a programelor, decît alte organizaţii – o combinare a eficienţei, calităţii, credibilităţii şi 
dominanţei de piaţă a organizaţiei. Probabil, nici un program nu poate avea o poziţie competitivă 
puternică, dacă este lipsit de o bază clară pentru a declara concurenţilor din aceeaşi categorie de 
program superioritatea sa. Criteriile unei poziţii competitive puternice includ:  

1. poziţie geografică favorabilă şi un sistem logistic de prestare a serviciilor;  
2. clientelă, comunitate sau sprijin de grup fidel;  
3. succesul din trecut care asigură finanţarea;  
4. realizări (imagine) superioare de prestare a serviciilor;  
5. parte semnificativă a clientelei deservite în prezent;  
6. accelerare sau creştere în comparaţie cu concurenţii;  
7. prestarea serviciilor sau /şi servicii de calitate mai superioară decît la concurenţi;  
8. capacitatea de a colecta fonduri, în special pentru acest tip de program;  
9. un sprijin public mai superior;  
10. superioritatea capacităţii tehnice necesare programului;  
11. capacităţi organizaţionale superioare;  
12. contacte locale superioare;  
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13. capacitatea de a desfăşura cercetări de program necesare şi /sau o monitorizare adecvată a 
funcţionării programului;  

14. capacitate superioară de a comunica cu membrii;  
15. un cost mai mic de asigurare a serviciilor.  

 
În realitate puteţi folosi doar cîteva din aceste caracteristici. După evaluarea fiecărui 
program/produs/serviciu în conformitate cu criteriile menţionate mai sus, fiecare program este situat 
în matricea lui MacMillan, care urmează în continuare. De exemplu, programul cu o corespundere, 
putere de atracţie şi o poziţie competitivă înaltă, dar şi cu o acoperire puternică, va fi situat în celula 
Nr. 1 „Concurenţa agresivă”.  
 
În tabelul de mai jos sus 10 celule care au ca semnificaţie strategiile sau acţiunile generice în funcţie 
de clasificarea fiecărui produs/serviciu al organizaţiei. 
 
 
Tabel. Tabelul Matricea MacMillan 

 

 Putere de atracţie a programului 
înaltă: 
Program Favorabil  

Putere de atracţie a programului 
joasă:  
Program Nefavorabil  

Acoperire 
alternativă 
Înaltă  

Acoperire 
alternativă 
Înaltă  

Acoperire 
alternativă 
Joasă  

Acoperire 
alternativă 
Joasă  

 
 
 
CORESPUNDERE 
ACCEPTABILĂ  

 
Poziţie 
competitivă 
puternică 

 
1. Competiţie 
agresivă  

 
2. Creştere 
agresivă  

 
5. Edificarea 
celui mai bun 
concurent  

 
6. „Sufletul 
organizaţiei”  

 
Poziţie 
competitivă 
slabă 

 
3. Retragere 
agresivă  

4. Întărirea 
poziţiei sau 
părăsirea pieţei  

 
7. Retragere 
ordonată  

 
8.”Ajutor 
străin” sau 
companie mixtă  

 
CORESPUNDERE 
INACCEPTABILĂ 

  
9. Retragere agresivă  

 
10. Retragere ordonată  

 
 
După ce programul a fost plasat în matrice în poziţia corespunzătoare, organizaţia poate examina 
setul de programe (servicii), (portofoliul de programe) şi să decidă dacă sunt necesare unele ajustări. 
În mod ideal o organizaţie va avea doar 2 tipuri de programe. Primul tip vor fi programele de interes 
sporit (programe, care uşor atrag resurse) din domeniile în care organizaţia se descurcă bine şi poate 
duce o competiţie agresivă pentru o poziţie în domeniul dat.  
 
Astfel de programe de interes sporit pot fi utilizate pentru susţinerea altui tip de programe: 
programe cu o putere de atracţie scăzută şi cu o acoperire joasă. Un program va avea o putere de 
atracţie scăzută, dacă este lipsit de interesul finanţatorilor, are o acoperire alternativă joasă, însă face 
o contribuţie unică şi în domeniul căruia organizaţia are o specializare deosebit de înaltă. De regulă, 
aceste programe se referă la Celula Nr. 6 – „Sufletul organizaţiei”. Astfel de programe poartă această 
denumire deoarece organizaţia se obligă să desfăşoare programul chiar şi dacă va fi nevoită să 
finanţeze acest program din contul altor programe. O organizaţie nu-şi poate permite finanţarea unui 
număr nelimitat de „suflete” şi s-ar putea confrunta cu unele greutăţi la luarea deciziei privind 
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dezvoltarea unui set de programe care ar asigura viabilitatea organizaţională şi servicii de calitate 
înaltă. 
 
Cu referire la sectorul comercial Matricea MacMillan este cunoscută ca General Alectric-McKinsey 
matrix. Principiile de elaborare şi folosire sunt foarte similare. 
 

 
4.4. Capacităţile Distincte Kay 
 
Capacităţile distincte Kay - facilitează înţelegerea capacităţilor şi activelor necesare pentru ca 
organizaţia să devină una performantă, să ofere valoare adăugată beneficiarilor/clienţilor, ce include 
cultura, tehnologiile, procesele interne, reputaţia, produse relevante. 
 
Organizaţia poate fi văzută ca o colecţie de active, capacitaţi, sisteme. În cele mai multe cazuri şi în 
special în economia modernă, aceşti factori sunt intangibili (deşi factori tangibili la fel au un rol 
important în anumite domenii/industrii). Astfel succesul organizaţiei sau companiei se bazează pe 
capacităţi şi active care sunt distincte şi importante în industria/domeniul de activitate. Organizaţia 
sau compania nu poate activa cu succes într-un domeniu de activitate dacă nu deţine anumite 
capacitaţi şi active necesare. Însă doar deţinerea capacităţilor şi activelor distinse permite 
organizaţiei să ocupe un rol important în domeniul de activitate. Organizaţia sau compania trebuie 
să-şi cunoască care sunt Capacităţile şi activele cheie necesare şi totodată complementare pentru a 
maximaliza posibilităţile sale de manifestare în domeniul de activitate. 
 
Cu alte cuvinte se foloseşte noţiunea de "core competence" (competenţe cheie) şi "distinctive 
competences" (competenţele distincte). Fiecare domeniu de activitate are un set de competenţe 
cheie fără de care este practic imposibilă activitatea organizaţiei. Competenţele distincte pot 
include tehnologii, cunoştinţe, abilităţi, proceduri, etc. O companie care doreşte să activeze într-un 
domeniu selectat trebuie să asimileze sau să creeze competenţe cheie pentru a putea activa în 
domeniul respectiv. Noţiunea de competenţe distincte se referă la acele competenţe cheie pe care 
organizaţia le posedă şi le utilizează cel mai bine în comparaţie cu alte organizaţii sau companii, prin 
aceasta organizaţia se distinge de celelalte şi aceasta asigură succesul organizaţiei sau companiei în 
domeniul în care activează. Organizaţia trebui să depună efort şi resurse pentru a menţine şi fortifica 
competenţele distincte. 
 
Capacităţile distincte Kay se referă la 3 tipuri de competenţe distincte:  
 
- arhitectura/organizarea instituţiei (structura relaţiilor în cadrul organizaţiei cu angajaţii şi relaţiilor cu 
actorii din afara organizaţiei, include crearea şi folosirea în cooperare a cunoştinţelor organizaţionale, 
etica de cooperare, etc.), 
- reputaţia (percepţia clienţilor, consumatorilor, calitatea serviciilor/produselor, responsabilitatea 
pentru calitatea serviciilor, implicarea beneficiarilor în promovarea serviciilor), 
- inovaţia (capacitatea de a inventa modalităţi noi sau produse noi dacă se transformă în avantaje 
competitive). 
 
Aceste 3 tipuri de capacităţi distincte pot crea avantajele competitive ale organizaţiei (capacitate de 
a face mai bine decît alţii) şi creează valoarea adăugată a organizaţiei. 
 
Să oferim cîteva exemple. În sectorul public un minister ar trebui să aibă competenţe cheie în analiza 
economică, juridică, statistică şi organizaţională pentru a realiza funcţia de elaborare şi evaluare a 
politicilor cu succes, totodată ar avea nevoie de competenţe cheie în interacţionare, comunicare cu 
actorii privaţi (implicaţi în producere), instituţiile publice subordonate şi alte ministere. Lipsa acestor 
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competenţe cheie ar face "produsul" ministerului, adică "politicile publice" de calitate inferioara care 
nu vor crea rezultate şi efecte necesare pentru domeniul/industria în cauză. Capacităţile distincte Kay 
ne oferă o perspectiva importantă asupra competenţelor cheie din punctul de vedere al arhitecturii 
organizaţionale, care stimulează crearea cunoştinţelor, comunicarea internă şi externă; reputaţia în 
primul rînd în raport cu beneficiarii şi în final capacitatea de inovare, adică de a găsi soluţii şi politici 
eficiente. 
 
În sectorul necomercial în cazul prestării serviciilor sociale pentru persoane în etate, importanţa 
culturii organizaţionale în vederea creării cunoştinţelor pentru organizarea şi oferirea serviciilor 
sociale, împărtăşirea cunoştinţelor şi experienţei printre ceilalţi angajaţi şi voluntari ai organizaţiei 
poate fi decisivă. La fel reputaţia în rîndurile beneficiarilor pentru calitatea serviciilor este importantă. 
 
În practică, pentru a utiliza cu succes metoda dată este necesar să înţelegem cum activează industria, 
care sunt caracteristicile industriei, ce competenţe cheie şi capacităţi distincte sunt necesare pentru a 
activa în domeniul sau industria în cauză. Ulterior, se face analiza în ce măsură organizaţia dvs. 
posedă aceste capacităţi şi competenţe.  
 

 
4.5. Avantajele Comparative 
 
Avantajele comparative sunt acele competenţe cheie şi capacităţi distincte care stau la baza 
strategiei organizaţiei. Cum s-a menţionat anterior avantajele competitive depind de domeniul de 
activitate, astfel cunoaşterea bună a domeniului/industriei de activitate este foarte importantă. În 
acest capitol se vorbeşte mult despre evaluarea organizaţiei, resurselor, prestaţiei, însă toate aceste 
noţiuni sunt relative, deci trebuie relatate la şi comparate cu alte organizaţii din domeniul de 
activitate al organizaţiei. În continuare vom explica noţiunea de benchmarking ca şi concept care 
este sistematic utilizat pentru procesul de evaluare a resurselor organizaţiei. 
  
Benchmarking 
 
Benchmarking este un instrument care permite evaluarea sistematică a performanţelor, 
procedurilor, proceselor organizaţiei în comparaţie cu practicile cele mai bune care există în 
domeniu. Banchmarkingul este utilizat pentru determinarea cit de bine unitatea, programul, serviciul, 
procesul, competenţa este sau se desfăşoară în comparaţie cu aspectele similare care se consideră 
cele mai bune în industrie, domeniul de activitate. Benchmarkingul este un punct de referinţă sau un 
punct de măsurare.  
 
Benchmarkingul este pe larg utilizat în sectorul public şi nonprofit. În sectorul public este utilizat atît 
pentru aspectul de organizare instituţională, cît şi pentru elaborarea politicilor şi programelor de 
succes. În sectorul nonprofit limbajul "practicile pozitive", "practicile bune" sunt foarte des utilizate 
în activitatea organizaţiei. Folosind comparaţia sistematică sau Benchmarkingul, putem beneficia prin 
înţelegerea cum putem îmbunătăţi procesele activităţilor, produselor, dar în cele mai dese cazuri 
putem învăţa despre produse noi, modalităţi noi de realizare a activităţilor.  
 
Există Benchmarkingul intern (în cadrul organizaţiei) şi Benchmarkingul extern (comparaţia cu alte 
organzaţii). Benchmarkingul intern compară produsele sau unităţile din cadrul organizaţiei din toate 
perspectivele: procesul, rezultatul, costul, etc., uneori chiar pentru unităţile nelegate sau indirect 
relaţionate. Rezultatul poate fi îmbunătaţirea din învăţarea experienţelor proprii. Benchmarkingul 
extern deja a fost discutat şi explicat, vom adăuga doar că se poate şi este foarte util de realizat 
Benchmarkingul cu industriile din alte ţări, care se află într-un proces mai avansat de dezvoltare sau 
industriile/domeniile de activitate din aceiaşi ţară, dar care sunt mai avansată. Realizarea 
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benchmarkingului nu este o activitate simplă, necesită resurse, principalele aspecte ale activităţii de 
benchmarking sunt:  

1. determinarea scopului benchamrkingului (ce vreţi să comparaţi, aflaţi), 
2. determinarea comparatorului sau obiectului (obiectelor) de benchmarking (organizaţii din 

acelaşi domeniu de activitate, industrii diferite din aceiaşi ţară sau industrii din diferite ţări), 
3. determinarea modalităţilor de colectare a informaţiilor, 
4. analiza constatărilor, identificarea discrepanţelor, 
5. concluziile şi discutarea recomandărilor, 
6. acţiuni de îmbunătăţire în cadrul organizaţiei. 

 
Un exemplu de activitate de benchmarking: organizaţia oferă serviciile de instruire folosind anumite 
metode de învăţare, foloseşte anumite tehnologii şi proceduri, anumite resurse umane; toate 
aspectele de oferire a serviciului pot fi supuse activităţii de benchmarking cu alte organizaţii care 
oferă servicii educaţionale, inclusiv cei care oferă instruire formală, instruire cu folosirea metodelor 
de învăţare la distanţă, metodele interactive, inclusiv dacă sunt disponibile materiale didactice, etc. 
Ca rezultat putem formula concluzii şi recomandări pentru produsele şi serviciile oferite de către 
organizaţie.  
 
Avantaje comparative 
 
Benchmarkingul ne ajută să înţelegem ce reprezintă noţiunea avantajului comparativ. Prin 
comparaţia sistematică intraindustrială şi interindustrială se evidenţiază ce reprezintă un avantaj 
comparativ. Oricare organizaţie doreşte să îmbunătăţească procesele, procedurile, serviciile şi 
produsele, tehnologiile utilizate pentru a face faţă schimbărilor externe. Din momentul din care, într-
un mediu competitiv, organizaţia reuşeşte să-şi dezvolte anumite capacităţi distinse care permit să 
mărească productivitatea, sau să reducă costul sau să facă produsul sau serviciul mai calitativ la 
acelaşi preţ, etc. şi aceasta va fi transformat în activitatea practică a organizaţiei, rezultatul poate fi 
crearea avantajului comparativ al organizaţiei.  
 
Sistemele financiare şi bugetare ale organizaţiei trebuie să stimuleze formarea şi dezvoltarea 
avantajelor comparative în cadrul organizaţiei. Avantajele comparative se erodează cu timpul din 
considerentul că alte organizaţii realizează Benchmarkingul şi învăţa care sunt modalităţile mai 
eficiente şi efective de desfăşurare a activităţilor, astfel adoptă practicile pozitive, prin urmare se 
ridică la nivelul general şi tehnologic în industrie, procesul reia din nou. 
  
Spre exemplu în prestarea serviciilor educaţionale, folosind formatul on-line la distanţă, calitatea 
consultanţelor şi materialul educaţional, într-adevăr sunt Capacităţile cheie, însă accesul şi asimilarea 
tehnologiilor de prestare a instruirii la distanţă deocamdată încă poate fi considerat un avantaj 
comparativ, care permite unor organizaţii să ofere servicii şi programe celora care preferă un format 
de instruire flexibil şi foarte individualizat. 
 
 

4.6. Verigi de valoare, Baza competitivă a produsului 
 
Analiza verigilor valorice - facilitează înţelegerea proceselor interne ale organizaţiilor şi care din 
acestea reprezintă cele mai mari avantaje, valoare organizaţiei. Activitatea se compune din activităţi 
de marketing şi vînzare (identificare necesitaţi, dar şi căutare surse de finanţare), producere (servicii 
sau activităţi), cercetare (elaborare produse noi), etc., toate acestea contribuie direct şi separat la 
performanţă organizaţiei. Organizaţia ar putea avea performanţe foarte bune în comparaţie cu alţi 
actori din industrie/domeniul sau alte industrii/domenii de activitate - ce înseamnă avantaje 
comparative, acestea de fapt determină succesul organizaţiei.  
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4.7. Cultura organizaţională 
 
Cultura organizaţională reprezintă o dimensiune importantă în evaluarea resurselor organizaţiei. 
Cultura organizaţionala va fi discutată în acest subcapitol, însă o anumită cultură organizaţională ar 
putea reprezenta un avantaj în realizarea obiectivelor organizaţiei, altădată ar putea reprezenta un 
pasiv care constrînge şi frînează activitatea organizaţiei. 
 
Cultura organizaţională include diferite aspecte: capacitatea de schimbare şi adaptare, capacitatea 
de învăţare şi asimilare a cunoştinţelor şi promovării ideilor cunoştinţelor noi, comunicarea 
internă, importanţa oferită relaţiilor cu beneficiarii, etc. 
  
Vom caracteriza cîteva din aspectele culturii organizaţionale. Deseori capacitatea de generare şi 
promovare în practica şi implementare a ideilor noi poate fi critică pentru succesul organizaţiei. De 
regulă se vorbeşte despre elaborarea şi promovarea ideilor sau serviciilor/produselor noi prin 
intermediul proiectelor interne. Acest model se numeşte Berenschot project management şi 
divizează procesul de elaborare şi promovare a ideii (produsului, serviciului) în cîteva etape de:  
 

1. pre-proces,  
2. ciclul de viaţă (include: a. definiţia ideii/produsului noi; b. elaborarea viziunii, c. 

executarea/implementarea, d. comparaţia cu obiectivul stipulat, e. Evaluarea / menţinerea),  
3. proiecte noi. Capacitatea de gestionare a proiectelor noi de idei şi rapiditatea promovării în 

faza de implementare, oferă o caracteristică distinctă organizaţiei.  
 
Vom caracteriza succint capacitatea de schimbare sau adaptare a organizaţiei. Dacă mediul extern 
este foarte schimbător, obiectivele se schimbă, organizaţia ar avea nevoie de o capacitate mai bună 
şi rapiditate de ajustare şi schimbare, în cadrul organizaţiei este critică existenţa persoanelor în poziţii 
cheie care favorizează schimbare şi idei noi, la fel lipsa barierelor şi rezistenţei din partea altor 
persoane cheie. Situaţia poate fi diferită şi domeniul de activitate să nu necesite capacitatea internă 
permanentă de schimbare şi inovare, însă este critic să existe capacitatea de relaţionare şi satisfacere 
a beneficiarilor. Din această succintă analiză putem conchide dacă organizaţia are un punct forte sau 
nu în această dimensiune.  
 
Un alt aspect al culturii organizaţionale reprezintă 5 caracteristici necesare pentru o organizaţie care 
este angajată în procesul de învăţare permanentă: 

- gîndirea sistemică (observarea interlegăturilor organizaţionale dintre unităţile business, 
înţelegerea cauzelor-efectelor, reflecţie asupra rezultatelor nesatisfăcătoare, sinergia 
capacităţilor), 

- înţelegerea personală (abilitatea de a clarifica scopurile, ideile, valorile, consolida răbdarea, 
înţelege realitatea obiectiv), 

- valorile şi principiile împărtăşite de şi în cadrul organizaţiei (derivă din viziuni personale, 
energie şi dedicaţia individuală, nu este conformare dar dedicaţia şi împărtăşirea valorilor), 

- modele mentale (precondiţii şi generalizări despre realitate şi cum putem eficient contacta cu 
realitatea, recunoaşterea avantajelor gîndirii abstracte şi practice, inovative şi emotive, 
balansarea ascultării cu promovarea ideilor, înţelegerea dintre teoriile verificate şi propuse), 

- învăţare în echipă (prevalarea intereselor neindividualizate în scopul beneficiului şi succesului 
comun, dialog, comunicare deschisă). 

 
Prezenta aspectelor date în cultura organizaţională reprezintă o mare valoare.  
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4.8. Evaluarea strategiei precedente 
 
Această etapă este importantă din perspectiva creării imaginii şi înţelegerii exacte asupra rezultatelor 
obţinute de către organizaţie pîna la momentul actual. Pot fi cîteva situaţii: în cazul în care 
organizaţia are o strategie scrisă (poate chiar adoptată de către organul de guvernare), situaţia în 
care organizaţia nu are o strategie scrisă, însă personalul şi organul de guvernare cunoaşte în ce 
constă strategia (există elementele cheie ale strategiei, cum ar fi misiunea, viziunea, obiectivele 
strategice) şi în final cînd organizaţia nu are şi nici nu s-a gîndit la vreo strategie.  
  
Oricare ar fi situaţia cu strategia scrisă sau nescrisă, evaluarea rezultatelor obţinute de organizaţie 
pentru perioada precedentă, adică serviciile şi produsele dezvoltate şi oferite, resursele materiale şi 
financiare acumulate, alte active existente, este un proces important de învăţare din experienţa din 
trecut a organizaţiei. În cele mai multe cazuri învăţămintele se referă la acţiunile întreprinse de 
organizaţie pentru a acumula şi genera resurse financiare pentru asigurarea realizării activităţilor şi 
programelor, politicile de personal, relaţia cu actorii externi şi cooperarea cu actorii externi, 
organizarea proceselor de producere şi generare a serviciilor noi, etc. 
 
Activitatea multor organizaţii este călăuzită de anumite strategii organizaţionale şi de program, deşi 
deseori acestea nu sunt nici recunoscute şi nici formulate ca strategii actuale. Odată ce procesul de 
planificare strategică a demarat, a sosit timpul pentru a clarifica aceste strategii implicite şi de a le 
incorpora într-o examinare bine determinată a viitoarelor direcţii de activitate ale organizaţiei. 
Aceasta trebuie să fie o componentă a analizei situaţiei: examinaţi modelele de activitate sau alocare 
a resurselor din trecut – acestea sunt strategiile anterioare; analizaţi gradul şi motivul eficienţei 
acelor strategii; decideţi dacă ele ar putea servi ca strategii în viitor.  
 
Concluziile trase pot fi însoţite de recomandări pentru îmbunătăţire pe viitor, acestea se folosesc la 
etapa de formulare a strategiei organizaţiei.  
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TEMA V: OBIECTIVELE STRATEGICE, STRATEGIA 
 

5.1. Formularea Strategiei 
 
Formularea strategiei este un proces, rezultatul formulării sunt cîteva strategii în cazul organizaţiei şi 
cîteva strategii şi politici în cazul strategiei situaţionale (domeniu de activitate sau industrie). În acest 
capitol se va discuta de asemenea procesul de formulare a strategiei şi cîteva metode care facilitează 
procesul de elaborare a strategiei.  
 
Henry Mintzberg susţine că noţiunea de strategie poate avea semnificaţie pentru: 

1. Plan - un curs de acţiune conştient determinat pentru soluţionarea unei anumite probleme, 
2. Manevra - acţiune pentru a devansa un concurent sau oponent, 
3. Poziţie - aflarea şi situarea organizaţiei într-un mediu concret de acţiune (nişă, domeniu), 
4. Perspectiva - modalitatea de afirmare în mediul extern şi în continuare percepţia mediului 

extern prin anumita perspectivă, 
5. Set de acţiuni - comportamentul consistent corelat. 

 
Ce este strategia în practică? În cazul organizaţiilor mici sau care nu au o experienţă şi resurse mari, 
de regulă se recurge la formularea elementelor cheie ale strategiei - misiunea, viziunea, obiectivele 
strategice şi poate acţiuni principale de activitate cu rezultatele aşteptate. Această practică este 
perfect justificată şi probabil este absolut suficientă pentru aceste organizaţii. Acelaşi lucru este 
valabil pentru elaborarea strategiilor sectoriale, în multe cazuri vom vedea că nu există suficientă 
experienţă sau înţelegere pentru a formula în detaliu diferite politici concrete. În continuare vom 
discuta totuşi explicit şi detaliat toate componentele unei strategii.  
 
În cazul strategiei organizaţionale (companie, organizaţie publica sau nonprofit) se formulează un 
set de strategii:  

- strategia corporativă,  
- strategia business (pentru fiecare produs din portofoliu), 
- strategia organizaţională.  

 
În cazul procesului de formulare a strategiei situaţionale (ne vom referi la industrie sau sector) se 
elaborează la fel un set de strategii: 

- strategia sectoriala/subsectorială, 
- un set de politici concrete,  
- structura instituţională. 

 
Putem observa ca în ambele cazuri există noţiuni şi componentei generice ale unei strategii. Desigur 
în practică există variaţii şi diferenţe în formularea strategiei organizaţionale, în cazul companiei 
private sau publice. Vom caracteriza succint fiecare componentă a strategiei, după care în 
subcapitolele ce urmează vom discuta mai detaliat şi vom exemplifica formularea strategiei. Există în 
realitate şi un grad mare de variaţie în formularea strategiei datorită domeniului concret de activitate 
a organizaţiei sau a industriei. Spre exemplu domeniul de IT (tehnologii informaţionale) şi domeniul 
serviciilor sau producţiei sunt destul de diferite.  
 
Formularea strategiei corporative sau strategiei sectoriale 
 
Această componentă include Misiunea, Viziunea, Valorile organizaţiei, obiectivele strategice, 
domeniile de activitate şi poziţionarea generală în aceste domenii de activitate (industrii). Dacă 
Misiunea, Viziunea şi Valorile au fost deja discutate, obiectivele strategice şi procesul de formulare va 
fi discutat în subcapitolele ce urmează. Obiectivele strategice semnifică ce schimbări doreşte să 
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producă organizaţia sau ce rezultate să realizeze. În cazul strategiei situaţionale la fel semnifică ce 
schimbări doreşte să producă în domeniul sau industria respectivă. Strategia corporativă sau 
sectorială este formulată în termeni mai generali şi este orientată spre finalul perioadei de acţiune a 
strategiei.  
 
Formularea strategiei business, seturi de politici 
 
Strategia business vine să ofere detalii şi concretizări, luînd în consideraţie portofoliul de produse, 
poziţia fiecărui produs în industrie/domeniu de activitate, include aspectele financiare, concurenţiale, 
produse noi. Strategia (iile) business reiese din strategia corporativă şi este în conformitate cu 
strategia corporativă. Strategia business este mai flexibilă, este pasibilă revizuirii, adaptării şi se 
formulează de regulă pe termeni medii.  
 
În cazul strategiei situaţionale, seturi de politici care includ instrumente, programe concrete se vor 
conforma obiectivelor strategiei sectoriale. Politicile concrete pot fi diferite şi chiar complementare 
(trezoriale, informaţionale, organizaţionale).  
 
Formularea strategiei organizaţionale, structura organizaţională 
 
Deşi deseori este neglijată, această componentă este extrem de importantă. Strategia 
organizaţională vine în completare la strategia business, include aspectele de organizare, structura 
organizaţională, dezvoltarea capacitaţilor şi competenţelor pentru produsele noi pentru a realiza 
strategia business (structura orizontală, echipe interdisciplinare, divizarea rolurilor, etc.).  
 
În cazul politicilor publice este important de configurat cadrul instituţional care va veni în realizare şi 
implementarea politicilor şi programelor concrete în funcţie de instrumentele selectate.  
 
 

5.2. Analiza SWOT (Strengths/Weaknesses/Opportunities/Threats) 
 
Analiza SWOT urmează realizarea Tabelului SWOT discutat în capitolele 3 şi 4 în mod separat. Unul 
din rezultatele capitolului 3 este elaborarea Tabelului Oportunităţile şi Ameninţărilor, iar unul din 
rezultatele capitolului 4 este elaborarea Tabelului Forţelor şi Constrângerilor. Aceste două tabele se 
consolidează într-un singur Tabel care în continuare se numeşte Tabelul SWOT. Tabelul SWOT este 
supus validării, adică discuţiilor în cadrul Comitetului de planificare strategică  cu invitarea altor 
participanţi. În procesul validării şi discuţiei pot apărea mai multe modificări, completări, rectificări.  
 
Analiza SWOT se realizează în baza Tabelului SWOT şi constă în linii mari în "specularea" asupra 
factorilor care se conţin în tabelul SWOT în sensul efectului asupra organizaţie. Analiza SWOT este 
percepută ca o examinare a punctelor interne forte, punctelor slabe, a mediilor, oportunităţilor şi 
pericolelor (constrîngerilor) organizaţiei. Fiind aplicată corect ea poate oferi o imagine deplină a 
situaţiei. Conştientizarea factorilor externi (care includ pericole şi oportunităţi), combinată cu o 
examinare internă a punctelor forte şi punctelor slabe, contribuie la formarea unei viziuni a viitorului. 
Astfel de aşteptări vor duce la iniţierea unor programe corespunzătoare, la înlăturarea programelor 
inutile, irelevante, cu cele inovative şi relevante. Analiza SWOT poate fi un instrument foarte 
puternic, însă poate suferi şi de abordare superficială şi atunci nu are valoare. Uneori se utilizează 
modalitatea vectorială de prezentare a Tabelului SWOT, în care vectorii şi lungimea acestora indică 
efectul relativ al factorului. 
 
 
Figura. Modalitatea vectorială de prezentar a Tabelului SWOT  
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Sub aspect de proces, Analiza SWOT poate fi desfăşurată individual sau în grup. Metoda în grup este 
îndeosebi de eficientă în asigurarea structurii, obiectivităţii, clarităţii şi orientării spre discuţiile privind 
strategia, care în alte cazuri poate fi puternic influenţată de politică sau personalităţi.  
 
Analiza SWOT poate fi un instrument excelent şi rapid de explorare a posibilităţilor de lansare a 
programelor noi. Ea poate fi utilizată în procesul de luare a deciziilor. Analiza SWOT analizează 
viitoarele posibilităţi ale instituţiei printr-o abordare sistematică atît a punctelor pozitive, cît şi celor 
negative. Această analiză este o cale relativ simplă de a comunica celorlalţi idei, politici şi preocupări. 
Ea poate contribui la desfăşurarea rapidă a viziunii managerilor. Probabil, cel mai puternic mesaj al 
analizei SWOT este faptul, că indiferent de decizia luată, procesul de luare a deciziilor trebuie să 
includă următoarele elemente: consolidarea punctelor forte, minimizarea punctelor slabe, profitarea 
de oportunităţi şi înfruntarea pericolelor.  
 
Pentru o eficienţă maximă, analiza SWOT trebuie să fie flexibilă. Cu timpul situaţia se va schimba şi 
analiza va necesita o actualizare periodică. Analiza SWOT nu ocupă spaţiu şi nu consumă timp, ea 
este eficientă datorită simplităţii sale. Fiind utilizată în mod creativ, analiza SWOT poate pune temelia 
pentru numeroase planuri strategice din domeniul învăţămîntului profesional. 
 
Etapa cea mai importantă în analiza SWOT este acţiunile propuse în baza analizei SWOT. De regulă se 
consideră că acţiunile se vor contura pe linia exploatării Oportunităţilor disponibile (adică folosirea 
factorilor externi favorabili organizaţiei), capitalizînd pe punctele forte ale organizaţiei (ceia ce face 
bine organizaţiei). Aceste acţiuni se numesc acţiuni ofensive sau proactive. Totodată, în raport cu 
Ameninţările şi Constrîngerile interne, organizaţia va trebui să-şi planifice acţiuni pentru a minimiza 
efectul negativ al Ameninţărilor şi acţiuni pentru a compensa constrîngerile interne. 

Analiza Oportunităţilor / Ameninţărilor: formatul vectorial 

Analiza Fortelor / Punctelor Slabe: formatul vectorial 
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Analiza SWOT poate fi completată suplimentar cu aşa numite boxe de impact şi probabilitate pentru 
fiecare din factori: Oportunităţi/Ameninţări (impact-probabilitate), Forte/Constrîngeri (impact-
probabilitate).  
 
Deseori Tabelul şi analiza SWOT se realizează pentru fiecare domeniu mai îngust în care activează 
organizaţia (în cazul în care organizaţia are mai multe produse şi servicii la nivel de business unit) sau 
pentru un aspect anume al organizaţiei (resurse umane). 
 
 
Tabel de lucru. Tabelul SWOT/FSOA (ForteSlabeOportunitatileAmentintarile) 

 

Forţele interne 

 

Forţele externe 

Punctele forte Oportunităţile 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

Punctele slabe Ameninţările 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 
   
 
 
Tabel de lucru. Tabelul SWOT- Analiza 
 

 Oportunităţile principale Ameninţările principale 
  •  

 •  
 • 
 • 
 • 

 •  
 •  
 •  
 • 
 • 
 

Punctele forte principale  
 •  
 •  
 • 
 •  
 • 
  
 
 
 

Investiţi in: domeniile in care 
Punctele Tari se complimentează 
cu Oportunităţile clare pentru a 
crea avantaje comparative.  

Apăraţi: domeniile în care aveţi 
puncte forte principale dar care 
suporta ameninţările externe, 
necesar sa mobilizaţi eforturile in 
cooperare.  
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Punctele slabe principale  
 •  
 •  
 • 
 •  
 • 
  
 
 
 

Decideţi asupra: domeniilor in care 
exista oportunităţi clare însă nu 
aveţi punctele forte (posibilităţi 
de colaborare).  
 

Retragere 
 

 
 

5.3. Decizii strategice 
 
Cum să iau deciziile strategice şi ce sunt deciziile strategice? În acest capitol vom examina cîteva 
abordări de luare a deciziilor strategice. În această temă se discută obiectivele strategice şi se explică 
procedura de formulare a obiectivelor strategice care fac parte din strategia corporativă a 
organizaţiei. Aceasta este una din posibilele modalităţi de a lua decizii strategice, este o modalitate 
preponderent raţională şi consecventă. Există desigur şi alte modalităţi de a acţiona în mod strategic. 
Deciziile strategice pot fi la nivelul de strategii corporative dar şi la nivelul business strategiilor. 
 
Din modalităţile expuse mai jos, aţi putea avea preferinţe pentru anumite metode, însă în general se 
consideră că înţelegerea practică de utilizare a mai multor metode (folosirea paralelă sau selectivă în 
funcţie de situaţie) de luare a deciziilor strategice prezintă o valoare adăugata pentru organizaţie. În 
procesul de formulare următoarele aspecte sunt importante pentru a formula strategii calitative, 
acestea constituie stilul de formulare a strategiei: 

1. experienţa persoanelor de a formula strategii şi vedea implementarea acestora, 
2. cunoştinţele persoanei despre PS acumulate, 
3. competenţele sau deprinderile formate, 
4. modelele şi tehnicile folosite. 

 
Valorile persoanei şi persoanelor suplimentar au o valoare importante.  
 
 
Strategii "Blue ocean"  
 
Implică dezvoltarea pieţelor noi, orientarea pe domenii deocamdată neexplorate unde nu există 
produse sau competiţie. Astfel, strategia "blue ocean" se axează pe crearea noilor cereri, produse, 
servicii care încă nu există. 
 
“Red Ocean” 

- concurează în pieţele existente, 
- învinge concurentul, 
- exploatează cererea existentă, 
- asigură valoarea contra cost , 
- aliniază acţiunile organizaţiei pe diferenţiere sau costul mai favorabil.  

 
 
“Blue Ocean”  

- creaţi pieţe (domenii) noi în care nu sunt competitori, 
- contribuiţi la irelevanţa competiţiei, 
- creaţi cerere nouă, afirmati-vă în aceasta piaţă, 
- evitaţi dilemma valorii contra costului, 
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- aliniaţi acţiunile organizaţiei pe diferenţiere şi costul mai favorabil.  
 
Realizarea strategiei "blue ocean" poate fi prin crearea domeniului absolut nou de activitate sau a 
unui serviciu deocamdată inexistent (eBay - magazin on-line) sau prin aducerea modificărilor 
importante asupra produselor existente şi astfel se extinde industria sau domeniul de activitate. 
  
"Decizii tactice" cu esenţă strategică  
 
Deseori din considerente de timp, capacitate, gestionarea produselor şi serviciilor existente se 
preferă propulsări mici, realizări şi propulsări tactice decît strategice, fundamentale. În general se 
consideră că doar 1-2 propulsări strategice sunt posibile în acelaşi domeniu de activitate şi acestea au 
semnificaţie tactică decît strategică  corporativă. 
   
"Atractivitatea strategică" 
 
O altă modalitate utilă de analiză a acţiunilor strategice este folosirea metodei "atractivităţii 
strategice", care evaluează în baza a cîtorva criterii atractivitatea acţiunii strategice.  
 
Tabel de lucru. Evaluarea atractivităţii strategice 

 

acţiunea strategică /criteriu acţiunea 
strategică  1 

acţiunea 
strategică  2 

acţiunea 
strategică  3 

acţiunea 
strategică  4 

1. Relaţia produs 
(coincidenţa)/piaţa (creştere, 
stabilitate)  

    

2. Aspectul financiar (costul 
privat, costul social)  

    

3. Dificultatea de implementare 
(disponibilitatea resurselor, 
claritatea, complexitatea 
acţiunii)  

    

4. Acceptabilitatea pentru 
constituenţi (top manageri, 
middle manageri, parteneri, etc.)  

    

5. etc.      

Scorul total      

 
 
O acţiune strategică  poate avea un scor mai mare la un criteriu dar mult mai mic la un alt criteriu. În 
realitate nu ar trebui de adoptat acţiunea sau acţiunile doar în baza rezultatelor cantitative a scorului 
total. 
 
"Gîndirea strategică  prin analogie" 
 
Gîndirea strategică  prin analogie are avantaje dar şi dezavantaje ca şi oricare altă modalitate sau 
abordare de gîndire pentru a lua o decizie strategică. În cazuri cînd managerii se confruntă cu o 
situaţie sau problemă strategică, gîndirea strategică  prin analogie sugerează recurgerea la simularea 
situaţiilor similare/analogice din trecut sau din experienţa din trecut a persoanei sau organizaţiei. 
Managerul analizează şi trage învăţăminte din situaţia similară din trecut şi aceasta permite o 
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concluzie şi soluţie mai echilibrată şi balansată în situaţia actuală. Unele învăţăminte trase pot fi 
transferabile, altele mai puţin. Se consideră că tipul sau natura problemelor are un grad mare de 
repetiţie, astfel multe din soluţii pot fi modelate pe experienţe din trecut.  
 
În comparaţie cu gîndirea deductivă sau încercări, gîndirea prin analogie are avantajul prin 
valorificarea experienţei din trecut şi acordă o atenţie mare colectării şi reflectării asupra 
informaţiilor relevante organizaţiei. 
 
Etapele gîndirii strategice prin analogie: 

1. determinaţi gradul de analogie dintre situaţiile din trecut şi situaţia prezentă, în special 
comparaţi scopul, 

2. înţelegeţi de ce decizia strategică a avut sau nu un rezultat pozitiv în situaţia analogică, 
3. transformaţi şi adaptaţi strategia din situaţia analogică la condiţiile/situaţia actuală, decideţi 

asupra punerii în aplicare. 
 
 
Gîndirea prin "modelarea intenţiilor strategice" 
 
O altă metodă de luare a deciziilor strategice rezultă din convingerea ca o decizie strategică  este o 
"îmbinare a energiei emoţionale şi raţionale pentru crearea viziunii viitorului". Capacităţile, 
competentele, sistemele actuale şi viitoare ale organizaţiei sunt factori raţionali, iar intenţia 
strategică  rezultă din intenţia intuitivă şi emotivă. Intenţia strategică  va include un sentiment 
important de stres, stare de forţare din cauza resurselor actuale insuficiente pentru a realiza 
obiectivul propus.  
 
Intenţia strategică  are cîteva componente: 

- direcţia: viziunea şi înţelegerea viitorului şi poziţiei (rezultatelor) unice a organizaţiei,  
- descoperire: este o poziţie şi viziune diferită şi unică, oferă organizaţiei capacitate de 

manifestare unică, 
- destinul: viziunea este atractivă emoţional organizaţiei şi angajaţilor, aceasta este percepută 

foarte pozitiv. 
 
Procesul determinării "intenţiei strategice" include: 

1. Componentele intenţiei strategice, 
2. Identificarea provocărilor (scopuri intermediare) strategice şi comunicarea lor organizaţiei, 

acestea sunt modalităţile de realizare a "intenţiei strategice", 
3. Împuternicirea pentru "intenţia strategică " implică angajamentul întregii organizaţii pentru 

a realiza obiectivul propus. 
 
 

Gîndirea laterală de Bono 
 
O altă abordare a gîndirii şi deciziei strategice este "Gîndirea laterală" sau "Gîndirea de Bono".  
 
Gîndirea strategică: gîndirea în stilul elicopterului & gîndirea laterală: 

• Abilitatea de a vedea tabloul în întregime; 
• Abilitatea de a ateriza pe un aspect important şi critic; 
• Agilitatea – abordarea multidirectională: avansarea, retragerea, ridicarea, ocolirea, coborîrea; 
• Viteza; 
• Acţiuni de surprindere şi retragere; 
• Demonstrarea capacitaţilor şi puterii prin diversitatea armelor; 
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• Flexibilitatea – roluri multiple; 
 
Gîndirea strategică gîndirea laterală (de Bono) – 1 
 
 

Gîndirea verticală 
 

Gîndirea laterală 
 

• Selectivă 

• Mişcarea în direcţia liberă de 
obstacole 

• analitica 

• consecventa 

• Verifică şi corectează la fiecare pas 

• Recurge la critica negativă pentru a 
bloca anumite căi 

• Concentrează şi exclude ce nu este 
relevant 

• Categoriseşte, clasifică si titlează; 

• Urmează calea cea mai probabilă 

• Proces finit 
 

• Generativă 

• Mişcarea pentru a genera o direcţie 

• Provocatoare 

• Produce sărituri 

• Nu necesita corectitudinea la fiecare 
pas 

• Negativul este relativ si poate sa nu 
existe 

• Încurajează şansa de intervenţie 

• Clasificarea, categorisirea nu este 
fixata 

• Explorează şansa cea mai 
improbabila 

• Proces probabilistic 
 

 
 
Gîndirea strategică: gîndirea laterală (de Bono) – 2 
 

Gîndirea verticală Gîndirea laterală 

• Informaţia se foloseşte pentru ce 
este destinată pentru a produce 
mişcarea înainte de a găsi soluţia. 

 

• Informaţia se foloseşte nu doar 
pentru ce este destinată dar şi 
pentru a crea o provocare, 
modificare a sistemelor, 
procedeelor existente. 

 

 
 
Gîndirea strategică: gîndirea laterală (de Bono) – atitudinea 
 

• Gîndirea laterală şi cea verticală sunt complementare; 
• Gîndirea laterală se preocupă cu schimbarea procedeelor existente, întărite; 
• Gîndirea laterala implica atitudinea şi metoda de folosire a informaţiei; 
• Gîndirea laterală nu este o judecată; 
• Gîndirea laterală este direct relatată la capacitatea mintală de a aborda şi trata informaţia. 

 
 
"Vizionarea strategică  Mintzberg" 
 
Mintzberg susţine ca gîndirea strategică  este vizionară, poate fi caracterizată prin 7 perspective de 
abordare: 
1. vizionarea viitorului (orientarea pentru viitor), 
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2. vizionarea trecutului relevant viitorului (cum trecutul este legat de viitorul vizionat), 
3. vizionarea tabloului mare (înţelegerea contextului în care se află problema), 
4. vizionarea inductiă (creativitate, identificarea aspectelor inovative), 
5. vizionarea orizontală laterală (înţelegerea perspectivelor laterale, corelaţie cu alte aspecte), 
6. vizionarea de după orizontul soluţiei (înţelegerea efectului soluţiei), 
7. vizionarea proceselor cheie de implementare (planificarea sistematică, consecventă). 
 
 

5.4. Probleme Strategice 
 
Obiectivele strategice fac parte din strategia corporativă sau strategia sectorială/subsectorială. 
Aceasta nu înseamnă că strategia business sau politicile concrete nu au şi ele obiective, ultimele sunt 
obiective concrete şi vor reieşi din obiectivele strategice. În acest capitol vom explica procesul 
elaborării şi semnificaţia obiectivelor strategice.  
 
Obiectivele strategice sunt determinate prin procedura de identificare şi analiză a problemelor 
strategice, care se transformă la etapa ulterioară în obiective strategice.  
 
Analiza mediilor strategice ne oferă foarte multe informaţii utile, avem o mai bună înţelegere a 
necesităţilor şi problemelor din domeniul de activitate.  
 
Procedura de determinare a problemelor strategice  
 
Adunaţi un grup reprezentativ de persoane, inclusiv membrii comitetului de planificare: 
 

1. folosind metoda brainstorming listaţi toate problemele pe care le consideraţi strategice şi 
importante cu care se confruntă beneficiarii şi care sunt importante pentru beneficiari 
(încurajaţi mai multe probleme).  

2. selectaţi doar problemele care sunt compatibile cu misiunea organizaţiei,  
3. selectaţi doar problemele strategice (nu pot fi rezolvate în timp de un an, intr-adevăr 

reprezintă provocări importante) şi omiteţi problemele curente,  
4. selectaţi doar problemele unde aveţi suficiente puncte forte şi Oportunităţi (analiza SWOT),  
5. selectaţi doar problemele care intr-adevăr sunt importante pentru beneficiarii organizaţiei,  
6. limitaţi-vă doar la 2-3 probleme.  

 
În urma procedurii de determinare intr-adevăr veţi avea în final doar cîteva probleme, poate vreo 4-5, 
însă după etapa a 6-a o să va limitaţi doar la 2-3 (probabil ca veţi începe cu peste 15-20 de probleme). 
În cele mai multe cazuri organizaţia nu poate face faţă să contribuie la realizarea a mai multor 
obiective decît 2-3. La etapa a 4-a, în cazul în care există anumite Oportunităţi favorabile şi există o 
probabilitate că veţi putea dezvolta şi anumite capacităţi interne, puteţi păstra problema, însă în 
cazul în care nu aveţi nici Oportunităţi favorabile, dar nici posibile capacităţi interne, problema va 
trebui radiată de pe lista celora cu care se va preocupa organizaţia. 
  
Problemele strategice care ramîn după procedura de selectare trebuie discutate şi analizate profund. 
De regula se utilizează metoda arborelui problemei, cînd se determina cauzele şi efectele problemei. 
Cauzele sunt foarte importante pentru ca cele mai eficiente intervenţii asupra problemei se 
realizează la nivelul cauzelor problemei. Odată ce cauzele sunt eliminate sau diminuate, atunci în 
continuare şi problema nu va fi alimentată. Uneori vom observa că pentru probleme strategice 
diferite sunt aceleaşi cauze, astfel putem interveni odată pentru a contribui la diminuarea problemei 
strategice. Exerciţiul de determinare a cauzelor şi problemelor este important pentru că deseori se 
intervine la nivelul efectelor, cauzele ramînînd intacte, care alimentează în continuare existenţa şi 
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amplificarea problemei. Totodată, la etapa de intervenţie din partea organizaţiei trebuie să gîndim 
realistic pentru că în cele mai multe cazuri nu putem oferi soluţii definitive, doar putem oferi anumite 
tratamente, contribui la diminuarea problemei.  

 
Tabel de lucru. Determinarea problemelor strategice 
 

Instrucţiuni: Listaţi toate posibilele probleme strategice si importante cu care se confrunta 
beneficiarii organizaţiei şi care sunt importante pentru beneficiari pe viitor. Procedura de 
prioritarizare:  1. selectaţi doar problemele compatibile cu misiunea organizaţiei, 2. selectaţi doar 
problemele strategice şi omiteţi problemele curente, 3. selectaţi doar problemele unde aveţi 
suficiente puncte forte si oportunităţi, 4. selectaţi doar problemele care într-adevăr sunt importante 
pentru beneficiarii organizaţiei, 5. limitaţi-vă doar la 2-3 probleme.  

 
1. 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------   
    
2. 
--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
 
3. 
--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
4. 
 

 
 
Tabel de lucru. Identificarea arborelui problemelor strategice 

 
 
Problema strategică 1: 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------ 
 
Cauzele problemei şi obiectivele specifice: 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------ 
 
Problema strategică 2: 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------ 
 
 
Cauzele problemei şi obiectivele specifice: 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------ 
 
Problema strategică 3: 
Cauzele problemei şi obiectivele specifice: 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
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------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------ 
 
 
Figura. Exemplu de analiză a arborelui problemei 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Utilizarea în continuare a unor modele de gestionare 
depăşite şi ineficiente; 

Sărăcia, lipsa locurilor de muncă şi emigrarea tinerilor peste hotare 

PROBLEMA: Tinerii sunt reprezentaţi insuficient în cadrul serviciului public şi mişcărilor 
social-politice la nivelele de luare a deciziilor 

Legea nu impune un procent de reprezentativitate a tinerilor: 
a) Pe listele electorale, b) În organele decizionale ale partidelor 

Legea nu impune un procent de reprezentativitate în organele 
decizionale ale serviciilor publice 

Temerea de a fi concuraţi cu tineri 

Lipsa de încredere în tineri a factorilor de decizie (cei mici ascultă de cei 
mari) 

Lipsa politicilor de înnoire a cadrelor (bătrâni → tineri) 

 

Cauzele 

Indiferenţa şi apatia tinerilor de a participa la viaţa publică (descurajarea); 

Frustrarea psihologică şi morală a tinerilor; 

Nu sunt apărate corespunzător interesele tinerilor, nesoluţionarea problemelor tinerilor 
(legislaţie, finanţe, social-economic); 

Efectele 
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5.5. Obiective Strategice 
 
Obiectivele strategice fac parte din strategia corporativă sau strategia sectorială/subsectorială. 
Aceasta nu înseamnă ca strategia business sau politicile concrete nu au şi ele obiective, ultimele sunt 
obiective concrete şi vor reieşi din obiectivele strategice. În acest capitol vom explica procesul 
elaborării şi semnificaţia obiectivelor strategice. Obiectivele strategice se formulează prin 
transformarea limbajului problemelor strategice dintr-un enunţ ce afirmă şi constată o problemă, 
într-un enunţ ce oferă o imagine pozitivă de rezolvare a problemei strategice. 
 
De exemplu, în cazul problemelor strategice discutate în capitolul precedent avem: 

- Problema strategică : Tinerii sunt reprezentaţi insuficient în cadrul serviciului public şi 
mişcărilor social-politice la nivelele de luare a deciziilor. 

- Obiectiv strategic: Promovarea tinerilor reprezentativi în posturile decizionale. 
 
Pentru un alt exemplu:  

- Problema: Persoanele cu deficienţe intelectuale nu sînt angajate de agenţii economici. 
- Obiectiv strategic: Crearea condiţiilor de angajare în cîmpul muncii a persoanelor cu 

deficienţe intelectuale. 
 
Acestea sunt cîteva exemple din sectorul nonprofit, procedura fiind similară şi pentru sectorul 
public. Observăm ca obiectivele formulate sunt intr-adevăr destul de strategice, de lungă durată şi 
necesită un set de acţiuni concrete sau politici, prin intermediul strategiilor business mai concrete.  
 
Obiectivele strategice împreuna cu Misiunea şi Viziunea organizaţiei formează acele elemente cheie 
ale strategiei corporative fără de care probabil este foarte greu de înţeles ce vrea să facă organizaţia 
sau ce vrea să realizeze o strategie sectorială.  
 

 
5.6. Componentele generice ale strategiei business 
 
Strategiile generice - facilitează înţelegerea posibilelor strategii alternative în funcţie de starea 
industriei/domeniului de activitate, poziţionarea curentă a organizaţiei, acţiunile şi poziţionarea altor 
actori în domeniul de activitate. Există abordarea Ansoff şi abordarea strategiilor generice (Porter). 
 
Strategiile discutate în acest capitol se referă la strategiile business ale organizaţiei, aceste strategii 
se referă la produse, serviciile organizaţiei.  
 
Ansoff susţine 5 strategii business pe care le poate aborda organizaţia: 

1. Localizarea concretă a businessului în domeniu sau industrie (produsul(e) organizaţiei pot fi în 
cîteva industrii adiacente sau legate), 

2. Evidenţierea produselor/serviciilor cheie ale organizaţiei (organizaţia poate avea în portofoliu 
mai multe produse, concentrarea pe acele produse care sunt cele mai caracteristice sau 
atractive), 

3. Consolidarea produselor/serviciilor (îmbunătăţirea produselor actuale ale organizaţiei, 
corelarea mai bună a produselor, avansarea tehnologică), 

4. Extinderea produselor/serviciilor (suplinirea portofoliului cu produse noi care sunt legate sau 
complementare sau uneori nelegate direct), 

5. Revenirea la produsele/serviciile cheie (scoaterea din portofoliu produsele care nu sunt cele 
mai caracteristice, cheie). 
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Porter propune o altă metodă de descriere a strategiilor business cu referire la produse în funcţie de 
costul produsului sau serviciului (costul cel mai mic) sau piaţa (domeniul de activitate): 

1. Poziţionarea pentru întreaga piaţă cu un produs diferenţiat (specific), 
2. Poziţionarea pentru un segment de piaţă (grup concret) cu un produs diferenţiat (specific), 
3. Poziţionarea pentru întreaga piaţă cu un preţ minim, 
4. Poziţionarea pentru un segment concret de piaţă. 

 
 
Tabel de lucru. Clasificarea concurenţilor din acelaşi domeniu de activitate. 
 

 
 

CONCURENŢII ÎN DOMENIUL … 
 

 DIFERENŢIEREA 

SERVICIULUI / 

PRODUSULUI 

DIFERENŢIEREA 

GRUPELOR-ŢINTĂ 
FOCUS-COST 

LEADERSHIP 

 
 
 
PIEŢELE-
ŢINTĂ ALE 

CONCUREN

ŢILOR 

 
 

PIAŢA 

TOTALĂ 

 
 

  

   

 
DIFERITE 

NIŞE DE 

PIAŢĂ 

 
 

 
 

 

 
 
 

  

 
 
O altă modalitate de clasificare a strategiilor business este prezentată mai jos: 
 
Strategii de creştere: Creşterea poate fi realizată prin:  

1. concentrare pe produsele/serviciile cheie şi adăugarea serviciilor legate sau prin  
2. diversificarea, dezvoltarea produselor/serviciilor noi nelegate de serviciile/produsele actuale.  

 
Strategiile de creştere sunt relevante cînd organizaţia deţine capacităţi necesare şi cunoaşte cum 
poate face bine ceea ce deja face.  
 
Strategii de reducere: Reducerea poate fi realizată prin:  

1. eficientizarea costurilor prestării serviciului/produsului,  
2. revizuirea tuturor serviciilor/produselor (menţinerea doar cîtorva celor mai reprezentative), 
3. lichidarea serviciilor/produselor sau transmiterea altor organizaţii. 

 
Strategiile de reducere permit organizaţiei să se concentreze pe ceea ce face cel mai bine, 
poziţionarea mai bună în mediul în care activează. 
 
Strategii de stabilizare: Stabilizarea poate fi efectuată prin:  

1. menţinerea status quo-ului (perfecţionarea proceselor actuale, îmbunătăţirea 
serviciilor/produselor) cu unele mişcări mici,  

2. prin consolidarea poziţiilor sale şi apărarea poziţiei actuale. 
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Strategia dată este relevantă cînd domeniul de activitate nu se schimbă mult, poate creşte gradual 
sau beneficiarii nu au modificări în ofertă.  
 
Strategii de colaborare: Colaborarea este importantă pentru societate şi poate consuma mai puţine 
resurse pentru aceleaşi servicii şi produse. Colaborarea se poate realiza prin utilizarea în comun a 
resurselor, proiectelor şi activităţilor comune. 
 
Strategia de colaborare poate să se realizeze cu succes cînd există un grad mare de încredere, 
eforturile complementare ale organizaţiilor, există resurse insuficiente în fiecare organizaţie. 
 
 

5.7. Poziţionarea antreprenorială 
 
În formularea strategiei antreprenoriale se ia în consideraţie factori precum starea industriei sau a 
domeniului de activitate, necesităţile şi solicitările beneficiarilor, natura şi intensitatea competiţiei. 
Pentru diferite variaţii ale caracteristicilor date sunt posibile strategii şi acţiuni concrete. Lansarea şi 
implementarea strategiei este un proces compus din relaţia dintre piaţă/domeniul de activitate (unde 
va ajunge produsul/serviciul), produsul, alţi actori existenţi şi organizaţia care elaborează şi 
promovează produsul. Sunt posibile mai multe strategii de intrare pe piaţă (diferenţiere prin calitate, 
produse  şi servicii mai durabile, servicii adiţionale, publicitate mai mare, etc.).   
 

 
5.8 Strategia organizaţională 

Strategia organizaţionala este una din strategiile organizaţiei, care de rînd cu strategia corporativă şi 
strategia business, exprimă esenţa procesului şi acţiunii strategice ale organizaţiei. Strategia 
organizaţională se referă la modul, structura de organizare, modalităţi diverse de interacţionare şi 
comunicare în cadrul organizaţiei.  

Există 4 forme generice de structuri organizaţionale şi În cadrul acestora pot fi realizate diferite 
forme de supraveghere şi de control: 

Forma Organizaţională Mecanism de Coordonare 

1. Producător în masă (machine bureacracy)  Standardizare proceduri şi output-uri  

2. Organizaţională Profesionistă Standardizare deprinderi profesionale şi norme  

3. Începător antreprenorial  Supraveghere directă şi control 

4. Organizaţiile plate/inovative - contrariu 
birocraţiei (Adhocracy)  

Ajustări mutuale şi echipe adhoc  

Gradul de influenţă a unităţilor/componentelor 

1. Producător în masă (machine bureacracy)  
Tehnocraţii standardizează procedurile şi output-
uri  

2. Organizaţională Profesionistă 
Profesioniştii din componenta servicii, 
producere (doctorii, profesorii) folosesc 
deprinderile acumulate prin şcolarizare   

3. Începător antreprenorial  
Managerii din vîrful strategic supraveghează 
direct producerea.  
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4. Organizaţiile plate/inovative - contrariu 
birocraţiei (Adhocracy)  

Echipele de profesionişti operează din 
componenta producere, suport staff, şi 
technostructure folosesc metode neformale de 
cooperare.   

 

Unităţile cheie  

Unitate  Exemplu din compania de producere  

1. Strategic Apex (Vîrf 
strategic)  

Bordul Directorilor, Director executiv  

2. Technostructura  
Planificare strategica, Training personal, Cercetare, Analiza şi design 
sistemelor  

3. Suport Staff  Relaţii cu Publicul, Contabilitate, Jurişti  

4. Middle Line (Linia de mijloc)  Specialişti marketing, Managerii de mijloc, Operatorii de mijloc  

5. Operating Core (servicii, 
acţiuni)  

Agenţi vînzare, Operatori, Muncitori asamblare, Agenţi cumpărare.  

În funcţie de specificul şi obiectivele propuse, organizaţiile vor avea distribuirea diferită a resurselor 
umane, timpului şi a resurselor tehnice. Începător antreprenorial semnifică o simplă organizaţie, 
practic fără personal de suport, divizare slabă a muncii, controlul fiind foarte mult în mînile 
directorului din vîrful strategic. Adhocracy reprezintă organizaţii flexibile, inovative orientate pe 
sarcini şi obiective, managementul este flexibil, relaţiile se modifică, regulile sunt organice. 
Organizaţiile profesionale standardizează activităţile, procedurile, angajează persoane cu 
competenţe dezvoltate.  

  

5.9. Componenta Financiară 
 
Componenta financiară a strategiei nu poate fi subestimată. Există cîteva abordări în acest sens. 
Gestionare pe bugete (bugete din punctul de vedere al veniturilor şi bugete din punctul de vedere al 
cheltuielilor). Bugetele de cheltuit vor include:  

1. bugetul pentru gestionarea fiecărui produs/serviciu în parte, 
2. bugetul pentru investiţii, cercetări şi inovaţii, 
3. bugetul pentru costurile indirecte. 

 
Iar bugetele de venituri vor include: 

1. sursele obţinute din granturi, 
2. sursele obţinute din vînzari de servicii, 
3. sursele obţinute din activităţi de investiţie şi alte resurse. 

 
„Bugetul este un plan”, cuvântul „plan” în acest context sună foarte solid şi încrezător. De fapt, însă, 
majoritatea planurilor sunt eficace numai dacă munca depusă şi informaţia disponibilă la 
implementarea acestuia este efectivă. Deci, un plan este:  

 O idee foarte bine gândită a activităţilor ulterioare  
 Ce ajută la atingerea obiectivelor propuse  
 Pe o perioadă de timp determinată  
 Ce are la bază experienţele anterioare  
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 Informaţie recentă  
 Şi viziuni despre viitor.  

Persoanele care întocmesc bugete şi elaborează planuri trebuie să:  
- Stabilească anumite obiective...  
- Examineze trecutul, prezentul şi viitorul... 
- Identifice acţiunile şi costurile specifice...  
- Cu scopul de a atinge obiectivele stabilite iniţial.  

 
Patru reguli sunt primordiale la elaborarea bugetelor:  
 
Regula 1. Bugetul reprezintă un plan conform căruia banii se folosesc pentru a atinge anumite 
obiective stabilite pentru o perioadă de timp determinată. 
 
Regula 2. Orice buget sau plan este eficace numai dacă este elaborat înaintea perioadei la care se 
referă şi se folosesc resurse, informaţie şi se depun eforturi de calitate. Bugetele eficiente 
favorizează colaborarea şi schimbul de informaţie între persoanele ce participă la elaborarea de 
bugete.  
 
Regula 3. Nici un buget sau plan nu este perfect, deoarece nimeni nu este în stare să prezică viitorul.  
 
Regula 4. Pentru a atinge scopurile propuse, este necesar ca pe parcurs, bugetele şi planurile să fie 
monitorizate şi modificate conform necesităţilor.  
 
Organizaţiile ce dispun de o gamă variată de programe şi activităţi, cel mai mult probabil vor necesita 
să elaboreze bugete totale ce includ întregul sistem de operare al organizaţiei. Asemenea bugete 
identifică toate veniturile şi cheltuielile relevante necesare pentru desfăşurarea tuturor activităţilor 
organizaţiei pe parcursul anului viitor. Un buget total trebuie să includă toate cheltuielile legate de 
angajaţi, consultanţi, programe, servicii, facilităţi şi alte elemente indispensabile la organizarea, 
derularea sau evaluarea administrării totale, programelor sau activităţilor organizaţiei în general.  
 
Pentru a elabora un buget total, managerii organizaţiei trebuie să explice foarte succint întregul ciclu 
bugetar, responsabilităţile bugetare şi să întocmească un orar sau calendar detaliat al bugetului. 
Adiţional la aceasta, bordul trebuie să adopte politici şi regulamente de întocmire a bugetelor pentru 
a ghida întregul proces. De obicei, aceste politici descriu cadrul economic al bugetului (spre exemplu, 
stabilirea unui standard pentru calcularea ratei de inflaţie ce va fi utilizată la introducerea sumelor din 
buget în sistemul computerizat).  
 
Mărimea şi complexitatea unei organizaţii non-profit determină în ce măsură bugetul va avea 
structura unei piramide, adică fiecare nivel ulterior va reprezenta consolidarea a câteva bugete mai 
mici. Spre exemplu, pentru o organizaţie non-profit de proporţii, nivelul cel mai inferior al piramidei 
bugetului poate să includă bugetele pe programe şi pe activităţi. Al doilea nivel va include comasarea 
a toate programelor şi activităţilor într-un buget unic, care la rândul său va include detalii din bugetul 
fiecărui program şi fiecărei activităţi. Al treilea nivel poate fi compus din unificarea tuturor 
activităţilor unui departament sau diviziuni într-un buget departamental (cu bugetul detaliat al 
funcţionării departamentului în întregime). În cele din urmă, bugetul organizaţiei ajunge la nivelele 
superioare ale piramidei, penultimul nivel va consta din consolidarea tuturor bugetelor 
departamentelor şi, cel mai superior nivel, care va cuprinde bugetul total al organizaţiei în detaliu.  
 
O organizaţie mică, ce dispune de un singur program sau o singură activitate, poate reprezenta 
bugetul unui program sau unei activităţi ca bugetul total al organizaţiei. Deşi, dacă organizaţia 
comasează câteva bugete pe activitate sau pe programe într-un buget total, fiecare buget pe 
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program sau pe activitate trebuie să includă costurile administrative ale programului. Aceasta este 
cauzat de faptul că în organizaţiile mici programele individuale sunt considerate centre de gestionare 
a cheltuielilor.  
Organizaţiile non-profit care definesc clar strategiile de elaborare a bugetelor şi le prezintă 
coordonatorilor de programe creează premise pentru decizii eficiente şi evită apariţia conflictelor ce 
cer consumare de timp. Bugetele neadecvate şi neverificate pot duce la apariţia problemelor. Acest 
capitol prezintă patru strategii care ajută la creşterea eficacităţii şi acurateţei proceselor de elaborare 
a bugetelor:  
 
Strategia 1. Stabilirea scopurilor anuale ale organizaţiei folosind principiul de la sfârşit la început, 
pentru a ghida dezvoltarea planurilor pe programe şi a bugetelor. 
  
Strategia 2. Stabilirea scopurilor anuale ale veniturilor şi costurilor folosind principiul de la sfârşit la 
început, pentru a ghida dezvoltarea planurilor pe programe şi a bugetelor.  
 
Strategia 3. Elaborarea bugetelor ce includ priorităţile măririi, reducerii şi nemodificării sumelor totale 
bugetare de către coordonatorii de programe. 
  
Strategia 4. Elaborarea bugetelor prin metoda soldului zero.  
 
Primele două strategii includ metoda elaborării bugetelor de la sfârşit la început şi de aceea tind să 
limiteze implicarea coordonatorilor de programe în acest proces. A treia şi a patra strategie 
subliniază metoda de la început la sfârşit şi de aceea oferă coordonatorilor de programe mai multă 
implicare. Fiecare strategie are atât avantaje cât şi dezavantaje şi se pot utiliza elemente combinate 
de la toate strategiile pentru a elabora bugete eficiente pentru organizaţie.  
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TEMA VI: EVALUAREA STRATEGIEI, INDICATORII DE PERFORMANŢĂ, 
PLANUL DE ACŢIUNI 

 

6.1. Evaluarea Rezultatelor, Indicatori de Performanţă 
 
În temele precedente am discutat despre componentele strategiei organizaţiei, ne-am referit la 
obiectivele strategice, care fac parte din strategia corporativă, strategia antreprenorială (business), 
care se formulează prin intermediul produselor şi serviciilor şi strategia organizaţională, care se 
referă la acţiunile interne necesare pentru dezvoltarea capacitaţilor interne (fortificarea 
competentelor, construirea noilor puncte forte, etc.). Formularea strategiei nu ar fi completă fără 
elemente care ar facilita evaluarea succesului strategiei. 
 
Succesul realizării strategiei se măsoară prin intermediul indicatorilor de performanţă. Indicatorii de 
performanţă se formulează pentru fiecare obiectiv strategic. Indicatorii de performanţă se vor 
formula pentru perioada de acţiune a strategiei, acestea pot include toate elementele strategiei, 
inclusiv financiară şi organizaţională.  
 
Dacă ne imaginăm că organizaţia sau actorul care propune realizarea strategiei acţionează prin 
intermediul acesteia şi produce anumite acţiuni/programe/activităţi, indicatorii de performanţă pot fi 
formulaţi la 3 etape diferite:  
 

1. la intrare, 
2. în cadrul procesului de acţiune, 
3. în rezultatul acţiunilor specifice, 
4. impactul produs. 

 
Totodată, la fiecare etapa indicatorii pot fi: calitativi sau cantitativi. Spre exemplu, dacă ne imaginăm 
că avem o strategie pentru un spital care oferă tratament bolnavilor, finanţarea căruia va depinde de 
fixarea indicatorilor de performanţă doar la intrare (adică cît mai mulţi pacienţi să intre în 
sistem) poate produce efectul de calitate inferioară a tratamentului (la ieşire). Spitalul va fi 
preocupat doar de înregistrarea pacienţilor noi veniţi şi nu va atrage atenţie asupra procedurilor şi 
rezultatelor. Dacă fixăm indicatorii de performanţă doar la ieşire, adică rezultatele produse, atunci 
spitalul poate să se concentreze pe calitate şi prea puţine cazuri, devenind destul de inaccesibil 
pentru mai mulţi beneficiari sau să devină cost-ineficient (cu costuri mari să facă puţine intervenţii). 
Dacă indicatorii de performanţă vor fi fixaţi doar la procesele interne, se poate produce o situaţie 
cînd va fi stimulat numărul de intervenţii (operaţii) în detrimentul rezultatului, numărului de pacienţi.  
 
Astfel, concluzia este că, de fiecare dată va trebui să ne gîndim care este situaţia concretă şi să 
alegem un set de indicatori de măsurare a performanţei care vor include selectiv indicatori la cîteva 
etape ale implementării strategiei. Suplimentar va trebui să ne gîndim la o selecţie de indicatori 
calitativi şi cantitativi.  
 
În final, este important de menţionat că fiecare indicator are un cost pentru măsurare şi pentru 
realizare. Organizaţia trebuie să fie conştientă de aceste costuri cînd gândește indicatorii de 
performanţă.  
 
Indicatorii de performanţă se folosesc pentru măsurarea realizării obiectivelor propuse. Rapoartele 
anuale sau semianuale ale organizaţiei vor reflecta gradul de atingere a indicatorilor setaţi.  
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Este necesar să fie desemnată o persoană responsabilă pentru implementarea planului strategic, 
care va supraveghea procesul de implementare şi va raporta Consiliului de Conducere despre 
schimbările intervenite. Implementarea planul strategic trebuie în permanenţă monitorizată şi 
întreprinse măsurile de corectare adecvate. Şedinţele bianuale în acest sens sunt binevenite.  
Evaluarea impactului pe care l-a avut strategia asupra organizaţiei şi grupului ţintă este de asemenea 
un pas necesar şi binevenit pentru succesul strategiilor ulterioare.  
 
 

6.2. Planul de acţiuni 
 
Planul de acţiuni este un proces care ghidează activităţile de zi cu zi ale organizaţiei. Este un proces 
de planificare care ne ajută să înţelegem ce trebuie de făcut, cînd trebuie de realizat, de cine şi 
resursele sau input-urile de care vom avea nevoie pentru a realiza cu succes planul. Planul de acţiuni 
este de fapt procesul de operaţionalizare a obiectivelor strategice. Iată de ce mai este şi numit 
planificarea operaţională. Planul de acţiuni de fapt reprezintă primul pas spre implementarea planului 
strategic. Elaborarea planului de acţiuni este foarte importantă pentru implementarea strategiei. 
Marea problemă a organizaţiilor nu este lipsa unui plan strategic profesionist, ci neimplementarea 
acestora. Multe planuri strategice pur şi simplu rămîn pe poliţă neatinse, organizaţiile fiind ulterior 
nevoite să inventeze diverse pricini de nerealizare a acestuia.     
 
Înainte de a demara procesul de elaborare a planului de acţiuni, anumite lucruri trebuie să fie deja 
prezente. Cel mai important este că înainte de planul de acţiuni organizaţia trebuie să fie implicată 
într-un proces de planificare strategică. Planul de acţiuni trebuie să reiasă din planul strategic. Dacă 
organizaţiile elaborează planuri de acţiuni fără un plan strategic, atunci este un exerciţiu lipsit de 
claritate, esenţă şi durabilitate.    
 
Înainte de a elabora planul de acţiuni, organizaţia trebuie să aibă următoarele elemente:  
 

 O viziune clară care să arate spre ce lume sau ce societate aspiră organizaţia, dar şi o 
înţelegere a problemelor existente care împiedică realizarea acestei viziuni. 

 Un set de valori care exprimă credinţele şi filosofia organizaţia şi servesc drept bază a ceea 
ce organizaţia încearcă să realizeze. Valorile oferă ghidare pentru lucrul dvs. 

 O misiune clară care spune ce organizaţia face, cum, pentru cine şi în parteneriat cu cine. 
 Un scop general care reiese din problemele majore pe care organizaţia încearcă să le 

soluţioneze şi care de fapt reprezintă problema formulată într-un mod pozitiv şi ne oferă 
imaginea spre care aspiră organizaţia.  

 Obiectivele imediate care exprimă ce organizaţia intenţionează să realizeze pe termen scurt 
sau mediu, contribuind la realizarea scopului general. 

 Rezultatele cheie care oferă consistenţă strategiei şi care contribuie la realizarea obiectivelor 
imediate. 

 
Dacă aveţi toate aceste elemente strategice, atunci sunteţi gata şi bine pregătiţi pentru a 
operaţionaliza strategia.   
 
Resursele necesare: 
 
Resursele necesare pentru a desfăşura planul de acţiuni includ: 

 Oameni 
 Timp 
 Spaţiu 
 Echipament 
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De fapt toate acestea nu sunt decît bani. Bugetul va fi necesar pentru a oferi claritate referitor 
resursele financiare de care veţi avea nevoie pentru a implementa planul de implementare. De fapt 
nu puteţi elabora bugetul pînă nu aveţi planul de acţiuni elaborat.  
 
Deci, planul de acţiuni este un proces în care planificaţi ce se va întîmpla în organizaţie într-o perioadă 
de timp şi clarificaţi ce resurse sunt necesare pentru a realiza acest lucru. De regulă planul de acţiuni 
se elaborează pentru un an.  
 
Agenda 
 
Stabilirea unei agende pentru procesul de elaborare a planului de acţiuni este un proces foarte diferit 
de stabilirea unei agende pentru procesul de planificare strategică. Într-un proces de planificare 
strategică este important ca persoanele să treacă printr-un exerciţiu de gîndire strategică care-i va 
ajuta să se concentreze asupra tabloului mare. Într-un proces de elaborarea a planului de acţiuni, 
totul se focusează pe detalii, pe asigurarea că totul se desfăşoară cum trebuie şi atunci cînd trebuie. 
De multe ori organizaţiile greşesc atunci cînd încearcă să elaboreze planul de acţiuni odată cu 
elaborarea planului strategic. De regulă, dacă elaborezi planul strategic adecvat, nu există timp 
pentru a te concentra pe detaliile din planul de acţiuni. Iată de ce este mai bine să elaborezi planul de 
acţiuni după planul strategic.  
 
Agenda tipică pentru un proces de elaborare a planului de acţiuni: 
 

1. Clarificaţi rezultatul pe care doriţi să-l atingeţi (de regulă reiese din obiectivul operaţional şi 
duce la realizarea acestuia); 

2. Pentru fiecare rezultat listaţi activităţile majore necesare pentru a atinge acest rezultat; 
3. Aranjaţi paşii/activităţile într-o ordine logică (puteţi folosi instrumentul Matricea Gantt); 
4. Desemnaţi responsabili pentru fiecare activitate; 
5. Faceţi sumarul resurselor umane necesare; 
6. Faceţi sumarul costurilor de care veţi avea nevoie; 
7. Aranjaţi totul într-un cadru de plan de lucru (vezi Tabelul de lucru 15).  

 
 
În exemplul oferit în Tabelul de lucru 15, organizaţia a decis că cea mai bună cale de a realiza upgradarea 
cunoştinţelor profesorilor este prin intermediul instituţiilor terţiare existente. Organizaţia ar fi putut să 
aleagă o altă opţiune, de a se ocupă singură de învăţarea şi mentorarea profesorilor folosind pentru 
aceasta propriile resurse.  Dar totuşi a decis să nu o  facă pentru că nu are suficiente resurse pentru a 
acoperi un număr atît de mare de profesori. Odată ce organizaţia a decis asupra strategiei de atingere a 
acestui rezultat, organizaţia şi-a setat indicatorul: profesorii s-au înregistrat la o instituţie terţiară.   
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Tabel de lucru. Model de bază pentru elaborarea planului de acţiuni: “Paşii care trebuie urmaţi?” 
 

Rezultate:  Toţi profesorii necalificaţi îşi vor upgrada calificările.  
Indicator:  Profesorii întrunesc cerinţele pentru a se califică. Profesorii s-au înregistrat pentru a învăţa într-o instituţie terţiară.  
Surse de verificare:  Survey at end of the period through the schools (must be proof of upgrading). 

Activităţi Termene  Persoana responsabilă Costuri/input-uri 
1. Contarea tuturor şcolilor şi solicitarea listelor cu 

profesorii necalificaţi şi disciplinele de care aceştia 
sunt responsabili.  

2. Contactarea instituţiilor terţiare şi pentru detalii 
referitor cursurile relevante şi invitarea acestora să 
desfăşoare o sesiune de prezentare a cursurilor pentru 
potenţialii studenşi.  

3. Rezervarea unei locaţii pentru desfăşurarea 
prezentării.  

4. Distribuirea invitaţiilor profesorilor.  
5. Elaborarea chestionarelor de evaluare a evenimentului 

de către reprezentanţii instituţiilor terţiare şi 
profesori.  

6. Organizarea răcoritoarelor pentru eveniment.  
7. Găzduirea evenimentului – cuvînt de deschidere şi 

reprezentanţi disponibili pentru a răspunde la 
întrebări.  

8. Colectarea chestionarelor la finele evenimentului.  
9. Activităţi de follow-up – mulţumirea instituţiilor şi 

analizarea chestionarelor.  
10. Elaborarea raportului visavis de eveniment.  
11. Solicitarea copiilor certificatelor de înregistrare de al 

profesori.  
12. Analizarea răspunsurilor şi elaborarea unui raport. 
13. Desemnarea de mentori pentru profesorii înregistraţi.  
14. Identificarea cauzei neînregistrării unor profesori.  
15. Planificarea strategiei de alternativă pentru a upgrada 

cunoştiţele acestora.  
16. Monitorizarea progresului şi oferirea susţinerii prin 

intermediul mentorilor.  
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Surse on-line: 
 
http://www.valuebasedmanagement.net/methods_baldrige.html 
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http://www.valuebasedmanagement.net/methods_performance_prism.html 
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http://www.valuebasedmanagement.net/methods_jack_value_mapping.html 
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http://www.managementhelp.org/np_progs/np_mod 
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Anexe 
 
Anexa 1. Chestionar pentru organizaţiile care deja au desfăşurat planificarea strategică 
 
 
În procesul abordării problemei de planificare strategică identificaţi şi discutaţi problemele, înainte 
de a purcede la următoarea etapă a planificării strategice. Discutaţi următoarele întrebări:  
 

 Este planul strategic pe care l-aţi elaborat implementat? Dacă nu, de ce?  
 A fost bordul Dvs. suficient de activ în procesul de planificare strategică? Dacă nu, de ce?  
 Descrieţi pe o pagină problemele cu care v-aţi confruntat în procesul de planificare, în ce mod 

procesul poate fi îmbunătăţit, cine şi ce trebuie să facă pentru a-l ameliora.  
 Discutaţi aceste probleme la următoarea şedinţă a bordului. 

 
 
 

Anexa 2. Pregătirea (pentru organizaţiile care nu au desfăşurat planificarea strategică) 
 
Înainte de a începe planificarea, discutaţi problemele dubioase pe care le pot avea planificatorii. Aveţi 
careva observaţii sau dubii privind valoarea planificării strategice? Dacă nu doriţi să urmaţi modul 
procesului de planificare strategică precum este descris în acest curs, în ce fel bordul,  directorul 
executiv sau alt personal va decide care vor fi activităţile organizaţiei non-profit pentru următorii ani? 
(Mulţi donatori, viitorii membri ai bordului şi directorii executivi vor dori să vadă un anumit document 
privind planul strategic. Ţineţi cont de acest fapt în procesul de planificare strategică). 
 

1. Cine trebuie încadrat în planificare? Organizaţi discuţii la tema „Cine este responsabil de 
conducerea organizaţiei non-profit? Cine va  fi responsabil pentru realizarea tuturor sau a 
unei părţi din activităţile planului? Ce persoane vor fi încadrate în implementarea planului?” 
Apoi decideţi cine va fi încadrat în procesul de planificare. 

2. De cîte şedinţe va fi nevoie în procesul de planificare strategică? 
3. Veţi avea nevoie de ajutorul unui consultant la începutul acestui proces?  

 

Elaborarea unui plan strategic propriu 

 
1. Expuneţi formularea proprie a misiunii  

În Tabelul de lucru 1 „Formularea misiunii” din cadrul Temei 2, expuneţi descrierea succintă a scopului 
organizaţiei non-profit. Răspundeţi la întrebarea: “Pentru ce există această organizaţie?”. Dînd 
răspuns la întrebare, specificaţi tipul serviciilor oferite, grupurile de clienţi pe care le deserviţi şi 
modul de prestare a serviciilor. Conţinutul misiunii trebuie să fie permanent orientat spre planurile, 
programele şi serviciile prestate de organizaţie.   

 
2. Expuneţi formularea proprie a  viziunii  

În Tabelul de lucru 3 veţi găsi informaţie despre „Formularea viziunii”, expuneţi formularea proprie a 
viziunii. Răspundeţi la întrebarea: “Ce aşteptaţi de la clienţii Dvs.?” În mod ideal, acest capitol trebuie 
expus într-o manieră entuziasmată şi inspiratoare. 
 

3. Expuneţi formularea proprie a valorilor  
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În Tabelul de lucru 2 „Formularea valorilor”, expuneţi valorile principale, care ar călăuzi activitatea 
organizaţiei non-profit. Formularea valorilor presupune ordinea în care organizaţia şi membrii 
acesteia vor realiza activităţile. 
 

4. Efectuaţi o analiză externă 
Expuneţi propriile idei din punctul de vedere al unui analist extern. Un analist extern ar atrage atenţia 
asupra tendinţelor sociale, tehnologice, politice şi economice, ce ar influenţa organizaţia. Ex., 
tendinţe în donaţii, legislaţia recentă sau cea nefinalizată, fondurile federale,  tendinţele 
demografice, gradul de acces la forţa de muncă calificată, concurenţa. În analiza externă nu uitaţi să 
indicaţi opinia despre organizaţie a membrilor, finanţatorilor, clienţilor, liderilor sociali şi voluntarilor.  
 

5. Efectuaţi o analiză internă  
În Tabelul Analiza SWOT expuneţi ideile proprii din punctul de vedere al unui analist intern. 
Menţionaţi punctele forte şi punctele slabe ale organizaţiei. Enumăraţi principalele pericole şi 
oportunităţi ale organizaţiei. Ţineţi cont de tendinţele ce influenţează asupra organizaţiei, ex., 
necesitatea reală de programe, ţinînd cont de participarea şi opinia clienţilor, gradul de calificare a 
angajaţilor, facilităţile, stabilitatea financiară, siguranţa departamentelor şi operaţiilor administrative, 
etc. 
 

6. Identificaţi problemele strategice 
Expuneţi problemele majore urgente şi cele din viitorul apropiat cu care se va confrunta organizaţia. 
Organizaţiile non-profit, în particular cele nou-formate ar trebui, în primul rînd, să atragă atenţie 
asupra obstacolelor sau problemelor majore cu care se confruntă, şi numai apoi să identifice 
scopurile pe termen lung şi cele de perspectivă ce vor fi realizate în următorii cîţiva ani. De exemplu, 
pot exista aşa probleme actuale ca: directorul executiv nu este plătit, bordul nu atinge un cvorum,  
lipsesc fonduri, etc. Scopurile de perspectivă pentru o organizaţie non-profit nou-formată pot fi, spre 
exemplu, formarea unui bord, elaborarea unui plan strategic, efectuarea unei analize a pieţei pentru 
edificarea unui program, atragerea voluntarilor, angajarea personalului, etc. 
 
Pentru identificarea problemelor-cheie expuse în analiza strategică, ţineţi cont de următoarele 
îndrumări: 

a) Ţinînd cont de consecinţele neajunsurilor şi pericolelor pe care le-aţi identificat, care sunt 
problemele majore? Enumăraţi cît mai multe. Examinaţi problemele prin prisma planului 
strategic, în special atrageţi o deosebită atenţie asupra  anului următor. Multe organizaţii s-
au împotmolit din cauza că priveau prea departe în viitor. 

b) Discutaţi fiecare problemă în parte. Decideţi dacă este o problemă „importantă” sau 
„urgentă”. Deseori, problemele par a fi foarte importante, fiind doar urgente. Spre 
exemplu, schimbarea unei anvelope la automobil este o problemă urgentă, dar ea, desigur, 
nu va fi inclusă în planul strategic. Atrageţi atenţia doar asupra problemelor importante, şi 
nu urgente.  

c) Lucraţi cu problemele pe care le puteţi soluţiona. Problemele nesemnificative nu necesită 
planificare, iar problemele extrem de dificile vă vor împotmoli.  

d) Problemele trebuie formulate în mod clar  aşa, încît oricine din afara organizaţiei citind 
descrierea să fie în stare să înţeleagă natura problemei. 

 
 

7. Stabiliţi scopurile strategice 
Expuneţi scopurile strategice ce se referă la problemele susmenţionate, scopurile pe termen lung şi 
cele de perspectivă. Examinaţi obiectivele prin prisma planului strategic, în special atrageţi o 
deosebită atenţie asupra  anului următor. Elaboraţi şi expuneţi scopurile în mod „RAŢIONAL”, mai 
bine zis, scopurile să fie specifice, măsurabile, acceptabile pentru persoanele ce contribuie la  
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realizarea lor, reale, oportune, ce extind capacităţile celor ce contribuie la realizarea scopurilor şi 
utile pentru ei. Nu vă faceţi griji pentru necesitatea de a identifica cu exactitate scopurile. Examinaţi 
cu atenţie dacă scopurile şi strategiile corespund misiunii, viziunii şi valorilor. 
 
Precum a fost menţionat anterior, dacă vă ocupaţi de dezvoltarea unei organizaţii non-profit nou-
fondate, probabil, veţi avea ca scop formarea unui bord, elaborarea unui plan strategic, efectuarea 
unei analize de piaţă pentru edificarea unui program, atragerea voluntarilor, angajarea personalului, 
etc. Posibil, veţi avea  scopuri organizatorice mai largi (spre exemplu, de a edifica şi dirija organizaţia, 
de ex., dezvoltarea bordului, asigurarea cu resurse umane, obţinerea unui edificiu nou, etc.) şi 
scopuri de servicii (scopuri ce ţin nemijlocit de asigurarea clienţilor cu produse sau servicii, de ex., 
asigurarea clienţilor cu servicii de transport,  servicii de instruire, etc.). De notat, că fiecare din aceste 
scopuri de serviciu poate, în cele din urmă, deveni un program aparte în  cadrul organizaţiei non-
profit.  
 

8. Stabiliţi strategiile pentru realizarea scopurilor propuse 
Expuneţi abordările generale care vor contribui la realizarea scopurilor, în special, a celor pentru anul 
viitor. Examinaţi strategiile prin prisma planului strategic, punînd accentul pe anul următor. Examinaţi 
cu atenţie dacă scopurile şi strategiile corespund  misiunii, viziunii şi valorilor. De notat, că aceste 
strategii pot deveni planuri de acţiuni generale pentru dezvoltarea programelor. 
 

9. Elaborarea planului de asigurare cu resurse umane 
Expuneţi un proiect aproximativ al planului de asigurare cu resurse umane. Pentru aceasta, orientaţi 
fiecare strategie spre ţelurile propuse şi examinaţi ce capacităţi sunt necesare pentru implementarea 
strategiilor. Acest lucru se va baza mai mult pe intuiţie, în special dacă nu dispuneţi de experienţă în 
administrare. Totuşi, nu fiţi obsedaţi de o precizie exactă, veţi perfecţiona planul de asigurare cu 
resurse umane ulterior, după ce veţi elabora şi planifica programele din cadrul procesului de 
dezvoltare a organizaţiei. Dacă este vorba de dezvoltarea unei organizaţii non-profit nou-fondate, 
trebuie să examinaţi posibilitatea includerii în planul iniţial de asigurare cu resurse umane 
următoarele funcţii tipice (însă, iarăşi, examinaţi aceste funcţii prin prisma implementării strategiilor 
din plan): director executiv, asistent administrativ şi directori de program pentru fiecare din scopurile 
de servicii principale.   
 

10. Desfăşuraţi planificarea acţiunilor (obiectivele, responsabilităţile şi termenele) 
Expuneţi, pentru fiecare strategie, obiectivele ce trebuie realizate în procesul implementării 
strategiei, cînd şi cine va realiza obiectivul, în special, pentru anul următor. Îndată ce identificaţi 
persoana care se va ocupa de realizarea fiecărui obiectiv, puteţi trece la  perfecţionarea planului de 
asigurare cu resurse umane.  
 

11. Elaboraţi în cadrul planului un buget operaţional pentru fiecare an 
Enumăraţi resursele de care veţi avea nevoie pentru a realiza scopurile din planul strategic şi cît va 
costa obţinerea şi utilizarea resurselor. Nu este nevoie de o exactitate precisă, mai mult ca atît, în 
cele din urmă aţi putea modifica bugetul la următoarele cursuri de studiu, după elaborarea şi 
planificarea de program. Trebuie să elaboraţi un buget aparte pentru fiecare an inclus în planul 
strategic, dar atrageţi o deosebită atenţie primului an al perioadei. 
 
Examinaţi fiecare tip de servicii, programe sau scopuri. Analizaţi ce venit poate aduce programul din 
onorare, granturi, donaţii, etc. Apoi analizaţi aşa cheltuieli de activitate de program, ca resurse 
umane, echipament, materiale speciale pentru programe, servicii de marketing şi publicitate, etc.  
(Posibil, vom transforma bugetul operaţional într-o serie de bugete de proiect).  
 

12. Uniţi scopurile strategice cu scopurile de activitate a bordului şi directorului executiv 
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Directorul executiv este responsabil de obligaţiile şi ţelurile, care trebuie să corespundă direct 
ţelurilor strategice ale organizaţiei (precum şi obligaţiile şi ţelurile fiecărui membru al organizaţiei). 
De aceea, după identificarea ţelurilor strategice, bordul va actualiza ţelurile de activitate ale 
directorului executiv (care, la rîndul său, va actualiza ţelurile de activitate ale fiecărui manager şi 
angajat al organizaţiei non-profit). 
 

13. Specificaţi modul în care  implementarea planului va fi monitorizată şi evaluată 
Expuneţi în ce mod procesul de implementare va fi monitorizat şi evaluat. Examinaţi, spre exemplu, 
varianta prezentării de către angajaţi directorului executiv a unor rapoarte săptămînale, iar bordului – 
unor rapoarte lunare în forma scrisă privind situaţia implementării. Rapoartele vor reflecta gradul  de 
realizare a sarcinilor, obiectivelor, problemelor actuale şi necesitatea de resurse pentru realizarea 
planului. 
 

14. Specificaţi în ce mod planul va fi adus la cunoştinţă 
Expuneţi modul în care planul se va aduce la cunoştinţă. Examinaţi posibilitatea distribuirii planului 
detaliat (sau general) tuturor membrilor organizaţiei. Afişaţi misiunea proprie pe pereţii oficiilor 
centrale. Examinaţi posibilitatea de a distribui fiecărui angajat un program cu conţinutul misiunii. 
Publicaţi secvenţe din plan în buletinul informativ periodic.  
 

15. Confirmaţi-vă realizările – felicitări!  
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Anexa 3. Model de plan strategic de bază a organizaţiei  

 

3.1. Î ndrumări 

Cadrul descris în continuare va călăuzi elaborarea planului strategic de bază. Fiecare paragraf include 
unele îndrumări. Unele paragrafe includ şi exemple. Mai mult ca atît, paragrafele conţin unele 
referinţe pentru obţinerea informaţiei suplimentare care va ajuta cititorul să completeze subcapitolul 
dat.  

Se recomandă ca în procesul de completare a acestui subcapitol cititorii să lucreze cu o echipă de 
planificare. După completarea acestui cadru cititorii pot  transpune informaţia elaborată pe un 
document mai potrivit, care va reprezenta versiunea finală a planului strategic. 
  

 
(DENUMIREA ORGANIZAŢIEI ) 

 
PLAN STRATEGIC 

 
Pentru perioada 

(inseraţi perioada) 
 

(inseraţi data cînd planul a fost aprobat de către bordul de directori) 
 
 

 
 

CUPRINS 

 
Sumar executiv 
Aprobarea planului strategic de către bord 
Descrierea organizaţiei 
Misiunea, viziunea, valorile 
Obiective şi strategii 
Anexe 
A – Planul de acţiuni (obiective, responsabilităţi şi termene) 
B – Descrierea metodei de planificare strategică 
C – Datele analizei strategice (analiza externă, analiza internă şi lista problemelor) 
D – Ţelurile Comitetelor de bord şi Directorului executiv 
E – Planurile de asigurare cu cadre 
F – Bugetele operaţionale 
G – Rapoartele financiare (bugete, situaţii, etc.) 
H – Monitorizarea şi evaluarea planului (criterii, responsabilităţi, rezultate) 
I – Distribuirea planului 
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3.2. Sumar executiv 
 
(Completaţi acest paragraf după ce celelalte paragrafe din plan vor fi completate. Sumarul executiv 
descrie finanţatorilor, membrilor bordului, angajaţilor şi altor membri momentele-cheie din plan. 
Sumarul executiv trebuie să conţină cel mult 1-2 pagini. El trebuie să includă descrieri foarte concise a 
momentelor-cheie din procesul de planificare strategică şi rezultatele procesului. De exemplu, să 
descrie pe scurt conţinutul acestui document şi modul de utilizarea a acestuia, problemele şi ţelurile 
strategice, perioada de implementare a planului, modul şi persoanele responsabile pentru 
monitorizarea implementării, precum şi orice acţiuni specifice cerute de managerii de rang înalt).  

____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________ 
 

 
Sumar  executiv (conţinut) 
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
______________________________________________________________ 
 
3.3. Autorizarea planului strategic de către bord 
 
(Autorizarea semnifică aprobarea de către membrii bordului a direcţiei strategice şi planurilor de 
acţiuni expuse în planul strategic). 

 
Numele membrului de bord:_______________________________  Data aprobării:___________ 
Numele membrului de bord:_______________________________  Data aprobării:___________ 
Numele membrului de bord:_______________________________  Data aprobării:___________ 
... 
Numele membrului de bord:_______________________________  Data aprobării:___________ 
 

 
 
3.4. Descrierea organizatiei 
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Acest paragraf va avea un conţinut informativ destinat în special pentru cei din afara organizaţiei. 

 

 Privire generală asupra istoriei organizaţiei; 

 Descrierea programelor şi serviciilor majore; 

 Privire generală asupra realizărilor majore şi altor momente-cheie din istoria organizaţiei. 
 

 
 
3.5. Formularea misiunii 
 
Conţinutul misiunii reprezintă o descriere concisă a scopului organizaţiei. El răspunde la întrebarea: 
„Pentru ce există organizaţia?”. Oferind răspuns la această întrebare, includeţi descrierea tipului de 
servicii prestate, grupurilor de clienţi care profită de servicii şi descrierea modului de prestare a 
serviciilor. Descrierea misiunii asigură o orientare şi atenţie continuă asupra planurilor, serviciilor şi 
programelor organizaţiei. Imprimaţi conţinutul misiunii peste tot unde e posibil în cadrul organizaţiei, 
pe rechizite de birou, pe documentele de plan, etc.  
 
Exemplu: „Susţinerea dezvoltării individuale şi comunitare în Minneapolis prin asigurarea cu locuri de 
muncă a tuturor persoanelor cuprinse între vîrsta de 18 – 65 ani”. 
 

Conţinutul misiunii proprii: 

____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________ 
 
 
3.6. Formularea viziunii 
 
Conţinutul viziunii reprezintă răspunsul la întrebarea: „Ce tindeţi să oferiţi clienţilor?”. În mod ideal 
răspunsul trebuie să genereze inspiraţie şi dorinţa de acţiune. Imprimaţi conţinutul viziunii peste tot 
unde e posibil în cadrul organizaţiei. 
 
Exemplu: „Fiecare matur din Minneapolis se simte împlinit de la slujba care contribuie la dezvoltarea 
individuală şi comunitară”. 
 
Conţinutul viziunii proprii: 
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________ 
 
 
3.7. Formularea valorilor 
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Definirea valorilor descrie ordinea de prioritate conform căreia organizaţia împreună cu membrii săi îşi 
desfăşoară activitatea. Bordul şi directorul executiv trebuie permanent să reamintească esenţa valorilor 
pentru a asigura modul în care organizaţia şi programele acesteia trebuie să funcţioneze.  
 
Exemplu: „Credem că: 
 

 Asigurarea cu locuri de muncă oferă maturilor posibilitatea unei dezvoltări individuale şi 
comunitare. 

 Fiecare persoană merită o slujbă bună. 

 Asigurarea tuturor cetăţenilor cu locuri de muncă este obligaţia tuturor cetăţenilor”. 
 
Conţinutul valorilor proprii: 

_____________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________
__________________ 

 
3.8. Obiective şi strategii 

Obiectivele trebuie să corespundă celor 7 criterii: 

La elaborarea şi expunerea obiectivelor asiguraţi-vă ca acestea să fie specifice, măsurabile, 
acceptabile pentru persoanele care vor contribui la realizarea obiectivelor, reale, încadrate în 
termen, extensibile - să asigure creşterea capacităţilor la persoanele care le vor realiza, şi 
remunerate - să contribuie la remunerarea efortului depus. Nu vă faceţi  griji pentru expunerea 
exactă a obiectivelor. Obiectivele vor putea fi modificate ulterior în procesul de elaborare a 
programului.  

Veţi avea obiective organizaţionale şi de program /servicii 

Probabil, veţi avea obiectivele organizatorice, de exemplu, obiective privind edificarea şi 
funcţionarea organizaţiei non-profit (dezvoltarea bordului, asigurarea cu cadre, obţinerea unei clădiri 
noi, etc.). Probabil, veţi avea şi obiective de servicii care ţin nemijlocit de prestarea serviciilor şi 
asigurarea produselor, de exemplu, asigurarea serviciilor de transport, cursurilor de instruire, etc. De 
notat, că obiectivele de servicii vor fi extrem de importante ulterior,  la elaborarea programului, 
planurilor de marketing şi planurilor de evaluare. 

Adresaţi fiecare obiectiv la o problemă  

Expuneţi obiectivele strategice care vor contribui la soluţionarea problemelor enumerate în Anexa C. 
Meditaţi asupra faptului ce trebuie de realizat pentru a soluţiona problemele. Examinaţi ţelurile prin 
prisma termenului de acţiune a planului strategic, punînd accentul pe anul următor. 
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Expuneţi obiectivele pe termen lung 

Expuneţi obiectivele pe termen lung. Dacă conduceţi o organizaţie non-profit nou-fondată, probabil, 

veţi avea obiectivul de a crea un bord, a elabora un plan strategic, a desfăşura o analiză de piaţă 

pentru a crea un program, a angaja voluntari şi personal, etc. Examinaţi obiectivele prin prisma 

termenului de acţiune a planului strategic, punînd accentul pe anul următor. 

Ajustaţi strategiile la fiecare obiectiv 

Pentru fiecare obiectiv expuneţi metodele (strategiile) de bază care vor contribui la realizarea 

fiecărui obiectiv. Examinaţi strategiile prin prisma termenului de acţiune a planului strategic, punînd 

accentul pe anul următor. 

Examinaţi dacă ţelurile şi strategiile organizaţiei non-profit corespund misiunii, viziunii şi valorilor  

Analizaţi dacă fiecare ţel şi strategie corespunzătoare cu adevărat sunt orientate spre misiunea şi 

viziunea organizaţiei. Vor fi ţelurile realizate cu ajutorul strategiilor care corespund direct valorilor 

organizaţiei? Dacă nu, decideţi dacă doriţi să urmăriţi acele ţeluri şi strategii corespunzătoare.  

Obiective şi strategii (conţinut) 
 
(Multiplicaţi această pagină, în caz de necesitate). 
 
Obiective şi strategiile 
Obiectiv #___(Expuneţi obiectivul astfel, ca el să corespundă celor 7 criterii). 

____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________ 

 
Strategia # ___ . ___ 

____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________ 

 
Strategia # ___ . ___ 
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________ 
 
Strategia # ___ . ___ 
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
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____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________ 
 
Strategia # ___ . ___ 
 

____________________________________________________________________________________ 
 
 
3.9. Planificarea acţiunilor (obiectivele, responsabilităţile şi termenele) 

La paragraful „Planurile de acţiuni proprii” ce urmează în continuare expuneţi planurile de acţiuni, în 
special pentru anul următor. Planurile de acţiuni descriu modul de realizare a obiectivelor şi planurilor 
strategice. Deseori planurile de acţiuni specifică unele obiective care vor fi atinse în procesul de 
realizare a fiecărui obiectiv, persoanele responsabile şi termenele de realizare a fiecărui obiectiv. 
Ţineţi cont de cele 7 criterii. 

 

 
Planificarea acţiunilor (cine, ce va realiza şi în ce termen) 
 
(În caz de necesitate, multiplicaţi această pagină) 
 
Planurile de acţiuni proprii 
 
Obiectivul #___(Ţelurile trebuie să corespundă celor 7 criterii) 
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________ 
 
Strategia # ___ . ___ 
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________
____________________________________________________________________________________ 
 
 

Obiectivele pentru 
strategia ___ . ___ 

DATA DE ÎNCHEIERE 
Persoana responsabilă Statutul şi data 
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MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE 
 

S u p o r t   d e   c u r s  
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Orientarea în Modul “Managementul resurselor umane” 
 

Scopul Modulului  

 

 
Modulul „Managementul resurselor umane” are scopul de a oferi 
informaţii accesibile, practice şi utile managerilor din cadrul ONG-urilor 
privind gestionarea oamenilor la locul de muncă.  
 

 

Obiectivele Modulului 

 
 
 Obiectiv 1. Să cunoască conceptul de funcţiune a resurselor umane şi relaţia 

acesteia cu managementul organizaţional 

 Obiectiv 2. Să asimileze instrumente de gestionare a resurselor umane 

 Obiectiv 3. Să dezvolte abilităţi profesionale cheie privind managementul 

resurselor umane (personal şi voluntari) 

 Obiectiv 4. Să dezvolte atitudine pozitivă privind rolul şi importanţa unui 

management eficient al resurselor umane  

 

Structura Modulului  

 
Modulul este structurat în 8 teme/capitole. Fiecare capitol cuprinde informaţii teoretice 
cheie care sunt utile pentru a înţelege domeniul abordat. De asemenea, pentru a oferi 
caracterul practic al modulului sunt oferite exemple şi modele concrete.  
 

Surse informaţionale utile  

 
Surse de bază:  

 
1. Armstrong, M. (2003); Human Resources Management: A practical Approach.  

2. Pitariu, H. (2000); Managementul resurselor umane: Evaluarea performanţelor 

profesionale.  

3. Bratton, J., Gold, J. (1999); Human Resources Management: Theory and Practice. 
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4. Bernstein, L. (1999); Creating your employee handbook: A do-it-yourself kit for 

nonprofits. 

5. Greşnova, E. (2002); Managementul Resurselor Umane în ONG-uri.  

6. Smith M. (1993); The theory and practice of systematic personnel selection.  

7. Codul Muncii al Republicii Moldova Nr. 154-XV din 28.03.2003.  

8. De ce este nevoie să avem un Coordonator de voluntari în organizaţia noastră? Articol 

realizat de Andrea Demeter (Centrul National de Voluntariat Pro Vobis).  

 
 
Surse adiţionale:  
 
 www.resurseumane.org  
 www.rubinian.com  
 www.voluntariat.ro  
 http://ebooks.unibuc.ro/StiinteADM/cornescu/cap12.htm 
 www.resurse-umane.ro 
 www.business-edu.ro 
 www.myjob.ro  
 www.rapc.gov.md 
 http://www.360-degreefeedback.com/faq.html 
 http://www.360-degreefeedback.com/articles.html 
 http://www.teambuildersplus.com 
 http://edweb.sdsu.edu/people/ARossett/pie/Interventions/360_1.htm 
 http://www.hr-survey.com 
 http://www.performance-appraisal.com/intro.htm 

http://www.credo.md/library/carte.php?id=552
http://www.credo.md/library/carte.php?id=552
http://www.resurseumane.org/
http://www.rubinian.com/
http://www.voluntariat.ro/
http://ebooks.unibuc.ro/StiinteADM/cornescu/cap12.htm
http://ebooks.unibuc.ro/StiinteADM/cornescu/cap12.htm
http://www.resurse-umane.ro/
http://www.business-edu.ro/
http://www.myjob.ro/
http://www.rapc.gov.md/
http://www.360-degreefeedback.com/faq.html
http://www.360-degreefeedback.com/articles.html
http://www.teambuildersplus.com/
http://edweb.sdsu.edu/people/ARossett/pie/Interventions/360_1.htm
http://edweb.sdsu.edu/people/ARossett/pie/Interventions/360_1.htm
http://www.hr-survey.com/
http://www.performance-appraisal.com/intro.htm
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TEMA I. INTRODUCERE ÎN MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE 

1.1. Definiţie. Rolul şi necesitatea. Scurt istoric   

Dezvoltarea managementului resurselor umane (MRU) ca practică poate fi evidenţiată încă din 
antichitate, când se încerca să se insereze diferite modele pentru a maximiza piaţa muncii şi a obţine 
un nivel de productivitate cît mai înalt. Acest aspect nu poate fi văzut ca un proces de dezvoltare 
propriu-zis a MRU, deoarece secole întregi oamenii erau utilizaţi ca surse de venit şi avere. Doar atât. 
Astfel, situaţia era destul de statică, până în momentul revoluţiei industriale. Anume această 
perioadă este considerată a fi începutul dezvoltării MRU ca ştiinţă.     

O dată cu dezvoltarea principiilor managementului ştiinţific a apărut şi sintagma de „management al 
personalului”, cu referire strictă la gestiunea sau administrarea personalului (contracte de muncă, 
instructaj privind protecţia muncii, concedii etc.). Principiile managementului au început să fie 
definite şi aplicate în practică predominant de către economişti. Pornind de la baza de informaţii şi 
practici ale psihologiei muncii, economiştii au definit disciplina „Managementul resurselor umane”, 
ceea ce a făcut ca în deceniile recente (după 1960) să se dezvolte în paralel două discipline, cu o arie 
de activitate oarecum similară: „Psihologia muncii” şi „Managementul resurselor umane”. Tematica 
principală a celor două tematici este comună: analiza postului de muncă, recrutare şi selecţie 
profesională, integrare şi adaptare profesională, formare şi dezvoltare profesională, evaluarea 
performanţelor profesionale, factorii de stres şi boli profesionale etc.    

MRU abordează realitatea unei organizaţii dintr-o dublă perspectivă – psihologică şi managerială - cu 
accent pe angajat ca persoană individuală recrutată, selectată, integrată, formată şi motivată pentru 
un randament profesional cât mai bun. Toate acestea sunt abordate din perspectiva optimizării 
condiţiilor unei maxime performanţe şi a unei satisfacţii individuale stimulative pentru individ.  

Managementul resurselor umane poate fi definit ca o abordare strategică şi coerentă a gestionării 
celor mai valoroase bunuri ale organizaţiei – angajaţii, care individual şi în colectiv contribuie la 
realizarea obiectivelor organizaţiei.  

Particularităţile managementului resurselor umane sunt: 

 Prin elaborarea strategiilor şi practicilor complexe, ce ţin de domeniul resurselor umane, 
adoptă o abordare coerentă şi atotcuprinzătoare ce asigură politici şi practici de susţinere a 
angajării mutuale; 

 Pune accentul pe importanţa angajamentelor de a realiza misiunea şi valorile organizaţiei – 
este orientat spre angajamente; 

 Consideră angajaţii un bun sau un capital uman în care trebuiesc făcute investiţii prin oferirea 
unor oportunităţi de instruire; 

 Consideră resursele umane o sursă de avantaje competitive în conformitate cu conceptul 
strategiei bazate pe resurse; 

 Stabileşte faţă de angajaţi o abordare unitaristă, şi nu pluralistă: consideră că interesele 
angajaţilor şi patronilor trebuie să fie aceleaşi, şi nu diferite; 

 Realizarea managementului resurselor umane este o responsabilitate a conducerii liniare. 

Scopul general al managementului resurselor umane este de a asigura ca organizaţia să-şi realizeze 
obiectivele prin utilizarea forţei de muncă. Sistemele managementului resurselor umane pot servi 
sursă a capacităţilor organizaţiei, ce îi permit să găsească şi să valorifice oportunităţi noi.  

Responsabilitatea pentru managementul resurselor umane cade, de obicei, în sarcina directorilor de 
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personal sau managerilor de resurse umane, după caz. Ceea ce este o mare greşeală. Managementul 
resurselor umane ar trebui să fie responsabilitatea fiecărui manager sau director. În cadrul ONG-
urilor, această funcţie o realizează, de regulă, directorul executiv.  

MRU permite organizaţiei să obţină şi să păstreze forţa de muncă calificată, motivată şi devotată de 
care are nevoie. Managementul presupune întreprinderea unui şir de acţiuni pentru evaluarea şi 
satisfacerea necesităţile ulterioare ale angajaţilor şi pentru consolidarea şi dezvoltarea capacităţilor 
inerente ale angajaţilor – contribuţiile şi potenţialul – prin asigurarea continuă a oportunităţilor de 
instruire şi dezvoltare. Procesul în cauză la fel poate presupune dezvoltarea sistemelor de muncă de 
performanţă înaltă, ce sporesc flexibilitatea şi includ „proceduri riguroase de angajare şi selectare a 
cadrelor”, sisteme de stimulare şi remunerare, activităţi de instruire şi dezvoltare a managementului. 

MRU sporeşte gradului de motivare şi devotament prin implementarea strategiilor şi proceselor ce 
asigură o apreciere şi remunerare respectivă a angajaţilor pentru succesele obţinute şi pentru acel 
nivel de calificare şi competenţă pe care l-au atins. 

MRU creează un mediu în care între manageri şi angajaţi există relaţii de colaborare productive şi 
armonioase, şi unde prosperă lucrul în echipă. Managementul introduce practici manageriale cu 
ajutorul cărora angajaţii sunt consideraţi membri valoroşi ai organizaţiei. Managementul resurselor 
umane contribuie la dezvoltarea unui mediu de cooperare şi încredere reciprocă. El permite 
organizaţiei să echilibreze şi să se adapteze la necesităţile membrilor săi (proprietarii, organele 
guvernamentale, managerii, angajaţii, clienţii, furnizorii şi publicul larg). Managementul gestionează 
o forţă de muncă diversă şi ţine cont de varietatea necesităţilor individuale şi de grup ale angajaţilor, 
de modul de muncă şi de aspiraţiile acestora. Managementul întreprinde paşi pentru a oferi fiecărui 
individ oportunităţi egale şi pentru a adopta o abordare etică a gestionării resurselor umane, bazată 
pe grija faţă de individ, pe transparenţă şi dreptate.  

Managementul poate începe cu intenţia de a realiza una sau toate aceste idei, însă  aplicarea în 
practică a acestor teorii deseori este complicată. Acest lucru are loc din cauza problemelor 
contextuale şi de proces: alte priorităţi comerciale, lipsa asistenţei din partea managerilor superiori, 
perioade de timp limitate, o infrastructură a proceselor de asistenţă inadecvată, lipsa resurselor, 
rezistenţa la schimbări şi un mediu în care angajaţii nu au încredere în manageri, orice n-ar spune cei 
din urmă.  

1.2. Administrarea personalului vs. Managementul resurselor umane   

„Administrarea personalul şi MRU: care este diferenţa?”. Un răspuns la această întrebare a fost 
oferită acum ceva timp de Armstrong (1987): „MRU este considerat de unii manageri de personal un 
simplu grup de majuscule. S-ar putea într-adevăr, să fie nici mai mult nici mai puţin decât o altă 
denumire pentru managementul personalului, dar aşa cum este perceput de obicei, are cel puţin 
meritul că scoate în evidenţă valoarea tratării oamenilor ca resursă vitală, al cărei management 
constituie preocuparea directă a managerilor superiori, ca parte din procesele de planificare 
strategică a întreprinderii”.  
 
Asemănări 

 Strategiile de management al personalului decurg, la fel ca şi strategiile de MRU, din strategia 
generală a întreprinderii; 

 

 Managementul personalului, la fel ca MRU, recunoaşte că managerii de execuţie au în 
responsabilitate managementul oamenilor; 
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 Valorile promovate de managementul personalului sunt identice cu cele ale MRU, cel puţin 
varianta sa „umanistă”, echilibrul între necesităţile organizaţiei cu cele individuale; 

 

 Atât managementul personalului cât şi MRU, recunosc că una dintre cele mai importante 
funcţii ale lor sunt de a găsi oamenii corespunzători cerinţelor în permanentă schimbare ale 
organizaţiei: plasarea şi dezvoltarea persoanelor potrivite în şi pentru posturile potrivite; 

 

 Utilizează aceeaşi gamă de tehnologii şi metode de selecţie, analiză a competenţei, 
management al performanţei, formare, dezvoltare managerială şi management al 
recompenselor.  
 

Diferenţe 
Legge (1989) a identificat trei particularităţi ce par să diferenţieze MRU de managementul 
personalului: 

 Managementul personalului este o activitate ce îi vizează în primul rând pe cei fără sarcini 
manageriale, în timp ce MRU, deşi cu o direcţie de concentrare mai puţin evidentă, se 
adresează indiscutabil în mai mare măsură cadrelor manageriale. 

 

 MRU este în mult mai mare măsură o activitate integrată managementului de execuţie, pe 
când managementului de personalului caută să influenţeze managementul de execuţie. 
 

 MRU pune accent pe implicarea managerilor superiori în managementului culturii, pe când 
managementul personalului a tratat întotdeauna mai degrabă cu suspiciune ideea dezvoltării 
organizaţiei şi ideile înrudite cu aceasta, de orientare unitaristă şi social-psihologică.  

 

Administrarea de personal Managementul Resurselor Umane 

Practic, concret, instrumental Are dimensiuni strategice  

Dedicat implementării concrete a politicilor care 
vizează administrarea personalului  

Este pro-activ şi încearcă să descopere noi modalităţi de 
a utiliza forţa de muncă într-o manieră mult mai eficientă 

Stimulează gândirea creativă, optimizează stilurile de 
conducere şi stimulare a angajaţilor  

Are o perspectivă pe termen scurt Are perspectivă pe termen lung, vizând integrarea 
tuturor aspectelor umane ale organizaţiei într-un întreg 
coerent  

Urmăreşte efectele schimbărilor politicilor de muncă 
asupra randamentului de muncă 

Vizează multiplele implicaţii ale managementului 
schimbării şi încearcă să acţioneze pro-activ 

 
1.3. Tipurile managementului resurselor umane  

După cum a fost menţionat anterior, conceptul managementului resurselor umane poate fi definit ca 
o filozofie ce determină modul în care trebuiesc trataţi angajaţii spre binele organizaţiei. Însă această 
filozofie poate fi aplicată prin diferite metode şi nu există un model unic ce ar descrie managementul 
resurselor umane. 
 
McGregor este unul dintre psihologii care au militat poate cel mai consecvent pentru interpretarea 
organizaţiilor dintr-o perspectivă umană. În lucrarea sa „Faţa umană a întreprinderii” (1960), el a 
introdus termenii de Teoria X şi Y în contextul managementul oamenilor la locul de muncă. În 
prezent, aceste teorii au fost dezvoltate, constituind două abordări clasice ale managementului 
resurselor umane: Managementul rigid şi managementul flexibil al resurselor umane.  
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1.3.1. Managementul rigid al resurselor umane  

Abordarea rigidă a managementului resurselor umane pune accentul pe aspectele cantitative, 
numerice şi strategice de gestionare a resurselor umane într-un mod raţional. Ea adoptă o filozofie 
comercială care pune accentul pe necesitatea gestionării angajaţilor prin metode ce contribuie la 
obţinerea de la ei a unei valori adăugate sau, mai bine zis, a unui avantaj competitiv. Ea consideră 
angajaţii un capital uman de la care poate fi obţinut un profit prin investiţiile făcute în instruirea 
acestora. Tendinţa de a adopta managementul rigid resurselor umane este bazată pe necesitatea de 
a răspunde la un pericol extern, generat de intensificarea concurenţei. Această abordare reprezintă o 
filozofie ce apelează la metodele de management care tind să sporească avantajul competitiv şi 
recunosc că pentru a face acest lucru sunt necesare investiţii atât în resursele umane, cât şi în 
tehnologii noi. Managementul resurselor umane reflectă o tradiţie capitalistă veche, în care 
muncitorul este considerat un bun.  

1.3.2 Managementul participativ al resurselor umane  

Modelul managementului participativ al resurselor umane îşi are originea din şcoala relaţiilor umane 
şi pune accentul pe comunicare, motivare şi conducere. Acest model consideră angajaţii un bun 
valoros, o sursă a avantajelor competitive datorată devotamentului, capacităţii de a se adapta şi 
calităţii înalte (a aptitudinilor, performanţei, etc.) a angajaţilor. Prin urmare, acest model consideră 
angajaţii mai mult un mijloc, şi nu obiect. Abordarea flexibilă a managementului resurselor umane 
accentuează necesitatea de a obţine devotamentul – „sufletele şi minţile” angajaţilor prin antrenare, 
comunicare şi prin alte metode de dezvoltare. Este atrasă atenţia şi la rolul-cheie al culturii 
organizaţiei.  

Managementul participativ pune accentul pe mutualitate: ideea că interesele managerilor şi 
angajaţilor într-adevăr trebuie să coincidă. Prin urmare, este o abordare unitaristă. Potrivit acestei 
abordări, organizaţiile sunt armonioase şi integre, toţi angajaţii sunt membri ai unei echipe şi 
urmăresc aceleaşi scopuri - scopurile organizaţiei.  

 
Politicile de bază ale managementului resurselor umane 

Politicile sunt declaraţii de intenţie formale menite să ne sprijine în efortul de atingere a misiunii şi a 
scopurilor. În cazul MRU, ele pot fi legate, de pildă, de drepturile şi obligaţiile angajaţilor.  

 
MRU ar trebui să se fundamenteze pe un set de politici care clarifică felul în care organizaţia îşi 
priveşte angajaţii. Aceste politici ar putea reflecta cerinţele juridice stabilite de către o instituţie, 
poziţiile ocupate de membrii consiliului director, dacă organizaţia dumneavoastră dispune de aşa 
ceva, sau standarde definite de conducere. Sau ar putea fi determinate de o autoritate superioară 
sau prin negocieri cu factori de decizie cum ar fi finanţatorii sau sindicatele.  
 
În timp ce aceste politici sunt decise de alţii, implementarea lor este de obicei responsabilitatea 
coordonatorului sau managerului. Rolul acestuia ar trebui să fie:  
 

1. dezvoltarea de politici şi indicaţii referitoare la modul în care vor fi îndeplinite sarcinile MRU 
în organizaţie;  

2. urmărirea modului în care acestea sunt aplicate.  
 
Poate suna formal, însă politicile pot fi rezultatul experienţei şi de multe ori ele nici nu sunt puse pe 
hârtie. De câte ori n-aţi auzit expresia: „Asta e politica noastră (de personal)”? Se prea poate ca 
politica respectivă să apară în vreun document, însă de cele mai multe ori nu e cazul. Şi cu toate 
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acestea, mulţi acceptă pasiv o astfel de explicaţie, fără a-i verifica validitatea.  
 
Politicile sunt foarte importante, însă ele pot crea probleme dacă nu sunt revizuite din când în când, 
în funcţie de nevoile - mereu în schimbare - ale unei organizaţii. De aceea, este bine ca politicile să fie 
flexibile, pentru ca MRU să se adapteze mai uşor la schimbările de mediu operaţional.  
 

1.4. Sarcini şi funcţii de bază ale managementului resurselor umane 

MRU îndeplineşte mai multe funcţii şi sarcini în cadrul managementului organizaţiei. Cele mai 
importante funcţii ale MRU sunt: 

1. planificarea resurselor umane 
2. angajarea personalului 
3. instruirea şi dezvoltarea personalului 
4. sistemul de remunerare 
5. motivarea angajaţilor 
6. managementul performanţei 
7. evaluarea performanţei profesionale 
8. sancţionarea şi concedierea angajaţilor 
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Funcţii Sarcini 

Planificarea resurselor 
umane 
 

 

Angajare     

 
 
 
Instruire şi dezvoltare       
 
 
 
 
 
Salarii  şi beneficii        
 
 
 
 
 
Motivarea  angajaţilor    
 
 
 
Managementul  
performanţei    
 
 
Evaluarea 
performanţei       
 
 
 
Sancţionarea şi 
concedierea 

Determină cantitatea şi calitatea resurselor umane necesare 
pentru realizarea obiectivelor strategice ale echipei sau 
organizaţiei, este corelat cu planul strategic al organizaţiei.  
 
Proceduri de recrutare pentru ocuparea posturilor vacante, 
selectarea candidaţilor cei mai calificaţi în funcţie de anumite 
criterii, şi îndrumarea noilor angajaţi.   
 
Instruirea va fi folosită ca instrument de corectare a 
discrepanţelor în performanţă, care pot fi cauzate de lipsa de 
cunoştinţe sau abilităţi, iar evaluarea rezultatelor se face în 
funcţie de îmbunătăţirile aşteptate. Instruirea este de 
asemenea o strategie importantă în ceea ce priveşte 
dezvoltarea personală şi profesională a individului.    
 
Sunt pregătite fişe de post pentru toate posturile, sunt 
acordate salariile în funcţie de importanţa posturilor 
respective pentru organizaţie şi de salariile acordate pe piaţa 
muncii pentru poziţii similare, şi se prezintă un pachet de 
beneficii în conformitate cu practica curentă.    
 
Sunt create strategii de motivare şi sprijin pentru a încuraja 
creativitatea şi spiritul de iniţiativă, incluzând recompense 
implicite pentru angajaţi.   
 
Managerii conduc şi sprijină lucrul subordonaţilor prin 
diversificarea stilurilor de management adoptate, în funcţie 
de abilităţile şi nevoile de motivare ale fiecărui angajat în 
parte.    
 
Vor fi stabilite şi utilizate anumite standarde pentru 
măsurarea performanţei angajaţilor, iar rezultatele vor fi 
discutate în mod deschis, fiind folosite pentru a exprima 
aşteptările de ambele părţi în ceea ce priveşte performanţele 
viitoare.   
 
Va fi stabilit un proces de disciplinare a angajaţilor care nu 
obţin performanţele scontate. Se va recurge la încheierea 
colaborării/contractului când nici un alt efort rezonabil de 
corectare nu dă rezultate. 
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TEMA II. PLANIFICAREA RESURSELOR UMANE 

2. 1. Definiţie, rolul şi necesitatea  

Probabil aţi întâlnit termenul “Planificarea resurselor umane” în acelaşi context cu termenul 
“Planificarea succesiunii”, şi va-ţi întrebat dacă au acelaşi sens. Deşi, multe entităţi par a utiliza 
interschimbabil aceşti termeni, noi am ales să le definim ca două procese distincte:  

“Planificarea resurselor umane are ca scop angajarea persoanelor potrivite în cadrul organizaţiei, la 
locul potrivit, în perioada de timp potrivită. Planificarea succesiunii este o sub-diviziune importantă a 
procesului de planificare a resurselor umane. Are acelaşi scop, dar se axează în principal pe 
pregătirea unei conduceri adecvate, la orice nivel al organizaţiei.” 

Planificarea resurselor umane (PRU) determină cantitatea şi calitatea resurselor umane de care are 
nevoie organizaţia pentru a-şi realiza obiectivele strategice. Planificarea resurselor umane este un 
proces ce asigură identificarea necesităţilor de resurse umane ale unei organizaţii şi elaborarea 
planurilor pentru a satisface aceste necesităţi. Planificarea resurselor umane este bazată pe ideea că 
angajaţii sunt cea mai importantă resursă strategică a unei organizaţii. De regulă, procesul planificării 
reprezintă ajustarea resurselor la necesităţile pe termen lung ale organizaţiei, deşi uneori este nevoie 
de ajustarea pe termen scurt.  

Planificarea ţine cont de necesităţile de resurse umane exprimate atât în termeni cantitativi, cât şi 
calitativi, ceea ce presupune răspunsul la 2 întrebări de bază: 

Câţi angajaţi? 

Ce tip de angajaţi (ce fel de competenţe sunt necesare)? 

Planificarea resurselor umane la fel include şi probleme mai generale, ce ţin de modul de angajare şi 
instruire, şi contribuie la sporirea eficacităţii organizaţiei. Prin urmare, planificarea are un rol 
important în gestionarea strategică a resurselor umane.  

Avantajele unei planificări de resurse umane eficiente: 

 Permite realizarea eficace a obiectivelor strategice organizaţionale 

 Utilizarea eficienta a surselor financiare în raport cu personalul 

 Reducerea costurilor inutile 

 Re-evaluarea periodică a sistemului de resurse umane 

Principii de integrare a Strategiei de Resurse Umane cu Strategia Organizaţională   

 Planificarea are loc la toate nivelurile 

 Planificarea identifică riscuri şi provocări 

 Planificarea este transparentă şi comunicată 

 Eforturile de planificare sunt monitorizate şi evaluate 
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2.2. Etapele procesului de planificare a resurselor umane 
Multe organizaţii, publice sau private, au elaborat modele de planificare a forţei de muncă. O trecere 
în revistă a acelor modele demonstrează că, în timp ce terminologia poate varia, şi unele modele pot 
conţine până la nouă trepte, iar altele - doar patru trepte, ele toate includ aceleaşi procese de bază, 
mecanisme şi consideraţii pentru o planificare pro activă, comprehensivă şi strategică a forţei de 
muncă.  

Analizând cele susmenţionate devine clar, că există un şir de soluţii a problemelor de cadre. Există o 
serie de reguli şi indicaţii ce reglementează relaţiile interpersonale, discriminarea şi oprimarea, 
concedierea, gestionarea dosarelor, ieşirea la pensie, regulile de confidenţialitate, etc. Prin urmare, 
înainte de elaborarea şi formularea directivelor de bază trebuiesc analizate toate domeniile 
contestabile. Aceste directive se mai numesc cursuri de acţiune. Activitatea de implementare a 
directivelor se numeşte proceduri.  

Fiecare organizaţie trebuie să-şi analizeze şi să formuleze propriul curs de acţiune. Multe organizaţii 
îşi încep elaborarea politicii de cadre de la analiza politicilor altor organizaţii. Această metodă este 
reuşită în cazul dacă politica de cadre va fi ajustată la tipul de activitate şi la necesităţile organizaţiei 
în cauză.  

 

Tabel . Modelul de planificare a resurselor umane în organizaţii publice şi non-profit 
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Tabelul 4. Modelul din şapte etape de planificare a resurselor umane  

Etapa 1. Analiza Planului Strategic  

Analizaţi misiunea, viziunea, obiectivele, scopurile comensurabile, şi perioada de implementare a 

Planului strategic.  

Etapa 2: Identificarea funcţiilor profesionale 

Identificaţi funcţiile de serviciu care trebuie efectuate pentru a realiza Planul strategic.  

Etapa 3: Identificarea cerinţelor faţă de personal 

Evaluaţi personalul, atât din punct de vedere al numărului de angajaţi cît şi al competenţelor cerute 

pentru a realiza funcţiile de serviciu.  

Etapa 4: Estimarea rezervei de resurse umane 

Estimaţi resursele umane, atât din punct de vedere al numărului de angajaţi cît şi al competenţelor, 

luând în consideraţie fluctuaţia personalului, excluzând acţiunile conducerii pentru a înlocui 

personalul pierdut din cauza fluctuaţiei.  

Etapa 5: Analiza insuficienţei de personal 

Comparaţi necesarul de personal de la Etapa 3 cu rezerva de resurse umane din etapa 4, şi 

determinaţi insuficienţa de personal.  

Etapa 6: Determinarea priorităţilor şi soluţiilor 

Analizaţi necesităţile (insuficienţele de personal) şi stabiliţi priorităţile şi soluţiile pentru a satisface 

acele necesităţi.  

Etapa 7: Evaluarea Planului 

Evaluaţi punctele forte şi slabe. Faceţi ajustări dacă e necesar. Apelaţi la noi resurse umane şi 

abordaţi alte probleme de organizare.  
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Etapa 1. Analiza Planului Strategic 

Planificarea resurselor umane completează, este o consecinţă logică şi depinde de planificarea 
strategică. Planul Strategic al Departamentului/Direcţiei identifică misiunea, viziunea, scopurile şi 
obiectivele măsurabile, care sunt realizate prin intermediul funcţiilor de serviciu. În baza acestor 
funcţii se estimează necesarul de personal.  

După cum planificarea strategică vă ajută să înţelegeţi unde sunteţi, unde vă îndreptaţi şi cum 
planificaţi să ajungeţi spre scopul propus, planificarea resurselor umane identifică necesarul de 
personal şi strategiile necesare pentru a satisface aceste necesităţi şi a asigura realizarea scopurilor 
planului strategic.  

În cadrul acestei etape, care stabileşte contextul şi domeniul procesului de planificare a resurselor 
umane, pot apărea următoarele întrebări fie la nivel de organizaţie fie de departament:  

 În ce direcţie se îndreaptă organizaţia? 

 Cum se schimbă organizaţia şi cultura sa? 

 Care sunt principalele probleme şi provocări cu care se confruntă organizaţia, care ar afecta 
misiunea, strategiile sau scopurile? 

 Cum va arăta structura organizaţiei peste 5 ani, şi cum va evolua structura curentă a 
organizaţiei? 

 Care sunt aşteptările clienţilor? Cum se schimbă? 

 Cum pot schimba tehnologiile modul curent de lucru? 

 Care este cadrul legislativ care ar putea influenţa activitatea organizaţiei? 

 Cu ce factori economici şi de mediu se confrunta organizaţia? 

 Cum pot influenţa modificările din cadrul economiei de stat, naţionale, mondiale, serviciile 
oferite de noi?  

 Cum se schimbă aşteptările angajaţilor? 

 Care sunt tendinţele de angajare în câmpul muncii la nivel naţional? 

 Care sunt schimbările de capacitate ale unui candidat potenţial, care vor necesita reevaluarea 
responsabilităţilor, rolurilor şi obligaţiilor funcţiei? 

 Ce poate fi realizat într-o perioadă rezonabilă de timp? 

 Ce eforturi sunt întreprinse în prezent, de exemplu un program special de recrutare, în baza 
cărora ar putea fi dezvoltate şi eforturile viitoare? 

 Care este impactul celor menţionate mai sus asupra eforturilor de planificare?  

Pentru a găsi răspuns la toate aceste întrebări, puteţi: 

 Analiza planul strategic al organizaţiei  

 Crea echipe de cercetare pentru a aborda întrebări specifice 

 

Etapa 2: Identificarea funcţiilor profesionale sau de serviciu 

În cadrul acestei etape identificaţi funcţiile de serviciu curente, funcţiile noi sau viitoare care vor 
trebui efectuate, precum şi lucrul necesar pentru a realiza scopurile planului strategic.  
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De asemenea puteţi identifica funcţiile curente care nu vor mai fi necesare în viitor, din cauză că 
organizaţia Dumneavoastră nu va mai oferi un anumit serviciu, sau acea funcţie ar putea fi efectuată 
cu ajutorul unor noi tehnologii, fără intervenţia persoanelor. De asemenea, sistemele computerizate 
şi Internetul vor continua să influenţeze modul de muncă al persoanelor şi departamentelor. Nu 
putem ignora acest impact asupra modului de lucrul în viitor şi asupra resurselor umane.  

Următoarele întrebări ar putea să vă ajute să determinaţi funcţiile de serviciu curente şi viitoare ale 
organizaţiei Dumneavoastră: 

 Ce funcţii vor rămâne neschimbate? 

 La ce servicii se va renunţa sau vor fi contractate din exterior? 

 Cum vor fi îmbunătăţite sau schimbate serviciile existente şi care va fi efectul lor asupra 
lucrului şi necesarului de personal? 

 Vor fi consolidate unele funcţii? 

 Sunt propuse anumite modificări de proces, sau s-au schimbat anumiţi factori, care ar putea 
majora sau micşora volumul de lucru? 

 Cum vor fi planificate direcţiile, secţiile, posturile? 

 Ce activităţi vor fi îndeplinite de fiecare program/departament? Ce se va face cu el? 

 Ce servicii noi vor fi oferite? 

 Cum se vor schimba tehnologiile existente şi ce tehnologii noi vor introduse? 

 Se planifică sau sunt necesare anumite reorganizări? 

 Există planuri de deschidere a unor noi oficii, combinare sau închidere a unor oficii existente? 

 Cât de curând vor fi necesare schimbările? 

În baza analizei activităţilor curente veţi putea stabili cerinţele pentru viitorii angajaţi ai organizaţiei şi 
veţi putea evalua personalul şi competenţele existente. 

 

Etapa 3: Identificarea cerinţelor faţă de personal 

Acum că aţi stabilit funcţiile de serviciu care urmează a fi efectuate pentru a realiza scopurile planului 
strategic, este timpul de a identifica personalul, sau resursele umane necesare pentru a realiza aceste 
funcţii.  

În primul rând concentraţi-vă asupra definirii competenţelor (adică capacităţilor, cunoştinţelor, 
abilităţilor şi caracteristicilor personale) necesare pentru a efectua cu succes activităţile propuse. În 
al doilea rând, determinaţi numărul de angajaţi care posedă competenţele de care va avea nevoie 
organizaţia Dumneavoastră pentru a-şi realiza funcţiile.  

Competenţele pot fi definite la nivel de organizaţie sau individual. Identificarea competenţelor la 
nivel de organizaţie permite remarcarea celor mai importante competenţe necesare pentru a asigura 
succesul organizaţiei. Aceste competenţe de bază trebuie integrate în cadrul organizaţiei şi în cadrul 
diferitor tipuri de posturi. 

Competenţele individuale sunt cele aduse de către fiecare angajat în parte. Competenţele de echipă 
şi individuale sunt componente importante ale competenţelor organizaţionale. Dacă competenţele 
individuale nu corespund necesităţilor organizaţionale, planificarea resurselor umane va remarca 
aceste lacune.  
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Acest „profil” al resurselor umane va identifica un set de competenţe care va profila resursele umane 
ideale pentru realizarea planului strategic al organizaţiei. Acest set de competenţe oferă 
managementului şi personalului o percepere comună a capacităţilor şi comportamentelor 
importante pentru activitatea organizaţiei. De aceea, acest profil are un rol cheie în deciziile de 
recrutare, dezvoltare a angajaţilor, dezvoltare personală şi managementului de performanţă.  

Este important ca departamentele să identifice competenţele în cel mai cuprinzător mod posibil. 
Angajaţii vor înţelege şi vor poseda mai bine competenţele necesare, dacă vor fi implicaţi în acest 
proces, şi vor înţelege clar ce aşteptări are organizaţia faţă  de angajaţii de succes. 

Mai jos sunt prezentate câteva întrebări, care trebuie luate în consideraţie în procesul de identificare 
a competenţelor necesare: 

 Ce funcţii critice trebuie îndeplinite pentru a realiza planul strategic? 

 Ce competenţe sunt necesare pentru a efectua fiecare funcţie? 

 Cum pot fi clasificate competenţele necesare? 

 Care dintre competenţele identificate nu corespund nici unei categorii şi vor necesita revizuiri 
specifice, sau în caz de necesitate o introducere a unei categorii noi? 

 Ce mijloace de măsurare vor fi necesare pentru a determina dacă angajaţii/solicitanţii posedă 
nivelul necesar de competenţă? 

Pe lângă identificarea competenţelor, va fi nevoie să determinaţi numărul necesar de angajaţi. 
Următoarele întrebări vă pot ajuta să estimaţi necesarul de personal: 

 Care este volumul de lucru estimat (de ex. apeluri telefonice, vizitele clienţilor, mărirea 
numărului de clienţi, etc.)? 

 Cum vor fi repartizate activităţile pe subdiviziuni ale departamentului? Ce se va face cu 
departamentul? Unde va fi repartizat lucrul? Cum vor fi planificate direcţiile, secţiile şi 
posturile? 

 Câte nivele ierarhice sunt cerute de competenţa şi / sau categoria respectivă, direcţia / secţia / 
unitatea? Se va schimba raporturile supraveghetori / personal? 

 Care este impactul potenţial al tehnologiilor, limitărilor bugetare sau alţi factori asupra 
nivelelor de competenţă şi personal? 

 

Etapa 4: Estimarea rezervei de resurse umane 

Procesul de estimare a rezervei de resurse umane constă în elaborarea unui profil al resurselor 
umane curente şi proiectarea acestui profil pentru viitor, în conformitate cu fluctuaţia preconizată a 
personalului. Acest profil presupune că nu se vor face angajări pentru a înlocui angajaţii care pleacă.  

Mai jos sunt prezentaţi câţiva factori care pot fi luaţi în considerare la elaborarea profilului curent al 
resurselor umane:  

 Numărul de angajaţi 

 Competenţele  

 Categoria 

 Salariul 

 Vârsta, sexul  

 Amplasarea 
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 Nivelul de studii  

 Statutul de angajat (permanent, temporar, etc.)  

Pentru a estima rezerva viitoare de resurse umane, calculaţi fluctuaţia personalului din trecut prin 
sumarea angajaţilor care au plecat de la agenţie şi împărţiţi la numărul total de angajaţi. Includeţi 
numărul de:  

 Pensionări  

 Demisii 

 Decese  

 Transferuri 

 Promovări interdepartamentale 

 Concedieri, Etc. 

Datele despre fluctuaţia personalului pot fi utilizate pentru a identifica indicatori de bază precum 
sunt rata de rotaţie a personalului şi care reprezintă un instrument util pentru estimarea modificării 
resurselor umane, prin acţiuni ca pensionări sau demisii. Totuşi fluctuaţia personalului trebuie 
estimată în baza anumitor variabile, inclusiv factorii demografici (de exemplu, îmbătrânirea 
personalului) şi fluctuaţia istorică. Fluctuaţia istorică nu este întotdeauna un indicator corect pentru 
estimarea fluctuaţiei viitoare, însă oricum este un factor care trebuie luat în consideraţie.  

Mai jos este prezentat un calcul simplu al fluctuaţiei de personal: 

Mărimea departamentului: 250 angajaţi 

Fluctuaţii anuale: 7 pensionări, 3 demisionări, 4 transferuri, 2 decese 

Fluctuaţia totală: 16 

16 împărţit la 250 = 6.4% rata fluctuaţiei 

Este important de a ţine cont de faptul că deşi procesul de estimare a rezervelor de resurse umane se 
concentrează asupra numărului de personal, angajaţii reprezentaţi de aceste cifre trebuie să posede 
competenţele identificate la etapa a 3: Identificarea cerinţelor faţă de personal.  

Atunci când estimaţi rezervele de resurse umane, ţineţi cont de:  

 competenţele existente ale angajaţilor, în cadrul fiecărei clasificări 

 competenţele specifice angajaţilor, inclusiv cele care depăşesc limitele sarcinilor 
regulamentare (de exemplu, un programator poate să cunoască limba Chineză, şi un 
operator poate avea abilităţi de design) 

 factorii demografici, care influenţează categoriile de posturi, structura organizaţională, 
condiţiile de pensionare, etc. 

 rata fluctuaţiei personalului pentru fiecare unitate şi pe categorii de personal, ca de exemplu, 
pensionările, demisiile, decesele, transferurile din departament, sau promovările 
interdepartamentale 

 ratele estimate de fluctuaţie a personalului, de exemplu probabilitatea că anumiţi angajaţi se 
vor pensiona 

 datele demografice existente şi ratelor estimate de fluctuaţie a personalului pe clasificări / 
competenţe, viitoarea componenţă a resurselor umane în condiţia în care nu se vor face 
angajări 
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La etapa 5: Analiza insuficienţei de personal, veţi compara acest profil cu informaţia elaborată la 
etapa 3: Identificarea cerinţelor faţă de personal şi veţi determina necesarul de personal conform 
clasificării, competenţelor, amplasării, etc.  

Etapa 5: Analiza insuficienţei de personal 

La această etapă este necesar să comparaţi estimarea resurselor umane existente, ajustate în funcţie 
de rata fluctuaţiei, cu numărul de personal necesar pentru a efectua activităţile de serviciu, după cum 
au fost stabilite în cadrul etapei 3: Identificarea cerinţelor faţă de personal. 

Rezultatul indică toate insuficienţele şi surplusurile de angajaţi şi competenţele necesare pentru 
realizarea funcţiilor din cadrul organizaţiei, de exemplu:  

 Surplus de personal care realizează lucrări în declin sau învechite, sau funcţii care pot fi 
contractate din exterior 

 Insuficienţa personalului calificat pentru funcţiile care vor rămâne neschimbate 

 Insuficienţa personalului cu abilităţi adecvate pentru funcţiile descrise în cadrul clasificării 
existente 

După ce evaluaţi lacunele în cadrul fiecărui set de calificări şi competenţe, este necesar să identificaţi 
sursele de candidaţi potenţiali pentru a completa aceste lacune. Următoarele întrebări pot apare în 
acest context:  

 Care sunt competenţele şi cerinţele de calificare pentru posturile care vor fi completate prin 
intermediul promovărilor? 

 Din cadrul căror posturi pot fi transferaţi candidaţi?  

Utilizaţi răspunsurile la întrebările de mai sus şi la cele de mai jos pentru a analiza lacunele existente 
între funcţiile de serviciu şi resursele umane. 

 Există o listă curentă cu persoane eligibile pentru posturile implicate? Dacă da, când le expiră 
termenul? 

 Dacă lista curentă va fi actuală pentru o planificare de perspectivă, cît de potrivite sunt 
persoanele incluse şi dacă vor mai fi ele disponibile în caz de necesitate? 

 Când va avea loc următorul examen? Examenele vor influenţa pozitiv sau negativ capacitatea 
agenţiei de a angaja candidaţi calificaţi? 

 Dacă nu există o categorie adecvată pentru a oferi competenţele necesare, în ce măsură 
resursele umane planificate vor putea oferi aceste competenţe? Analizaţi numărul estimat de 
persoane calificate, criteriile de calificare şi numărul estimat a celor ce vor susţine un 
examenul. Aceasta arată că posturile vor fi ocupate în bază de concurs 

 Pentru categoriile de posturi completate în bază de competiţie deschisă, câţi angajaţi vor fi 
recrutaţi din exterior? Pentru ce activităţi, domenii şi regiuni este necesar acest personal? 

 Câţi angajaţi, conform clasificării, nu vor mai fi necesari pentru a realiza funcţiile lor curente? 

Cînd vorbim de benchmarking, ne referim la analiza performantei organizaţiilor de succes in 
domeniul in care activam ca organizaţie si stabilim factorii care au contribuie la performanta data. 
Acest instrument este unul foarte util si pe larg utilizat in elaborarea/re-evaluarea strategiei 
organizaţionale, evaluarea interna/externa etc.  

La acest compartiment ne vom referi la benchmarking-ul resurselor umane. Cu alte cuvinte, urmează 
sa comparaţi calitatea resurselor umane interne ale organizaţiei si calitatea resurselor umane ale 
organizaţiilor de succes (pentru comparaţii puteţi analiza 2-3 organizaţii din tara/regiune, depinde de 
domeniul de activitate, grupul-ţinta etc.).  
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In cadrul procesului de benchmarking utilizaţi: 

 strategia si viziunea stabilita 

 obiectivele strategice si portofoliul de servicii/produse oferit 

 prezenta altor resurse organizaţionale (tehnice, financiare) 

La aceasta etapă, întrebările sau aspectele cheie sunt următoarele: 

 nivelul de competente necesar pentru a face fata strategiei si viziunii propuse 

 studiul avantajelor acestora in raport cu oamenii (ce au ei si noi nu avem, sau avem dar la un 
nivel scăzut de dezvoltare) 

 studiul sistemelor de dezvoltare profesionala utilizate 

 studiul  sistemelor de motivare, evaluare si remunerare 

In urma analizei de benchmarking efectuate, veţi avea o imagine mai clara asupra: 

 propriului capital uman  

 avantajelor proprii in raport cu organizaţiile analizate 

 limitărilor in raport cu organizaţiile analizate 

 sistemelor proprii de resurse umane eficiente versus ineficiente   

 

Etapa 6: Determinarea priorităţilor şi soluţiilor 

Insuficienţa resurselor umane fiind identificată, determinaţi domeniile prioritare unde necesităţile 
sunt cele mai stringente.  

Trebuie să ţineţi cont de următoarele: 

 Ce locuri vacante pot fi completate cu uşurinţă cu folosirea unor resurse minime (de ex. 
continuarea procesului de examinare, care a avut succes în trecut, şi care va satisface 
necesităţile viitoare)? 

 Dintre necesităţile rămase, care este beneficiul de a o aborda pe fiecare în parte? 

 Care ar fi impactul în cazul în care ele nu sunt abordate? 

 În baza beneficiilor şi impactului identificat mai sus, care este prioritatea relativă a fiecărei 
dintre necesităţi? 

 Aţi beneficiat de asistenţa executivului în procesul de stabilire a priorităţilor? 

În momentul în care aţi stabilit priorităţile de abordare a lacunele resurselor umane din cadrul 
organizaţiei, sunteţi pregătit pentru a identifica soluţiile adecvate. Există multe opţiuni disponibile în 
această privinţă. Majoritatea sunt plasate în următoarele categorii: 

 Activităţi de clasificare a posturilor: inclusiv consolidarea categoriilor de posturi, redefinirea 
grupelor de categorii, sau introducerea unor categorii noi.  

 Strategii de dezvoltare a personalului: pregătirea angajaţilor pentru posturi sau categorii 
specifice.  

 Strategii de recrutare/selectare: atragerea şi recrutarea recenţilor absolvenţi sau candidaţilor 
calificaţi din cadrul altor departamente sau din sectorul privat. Îmbunătăţiţi rezultatele 
testelor pentru promovări sau angajări din exterior prin modificarea calificărilor minime 
solicitate, tematicii testului, şi indicatorii de evaluare.  
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 Strategii de fidelizare a angajaţilor: încurajarea angajaţilor să rămână în cadrul organizaţiei. 

 Intervenţii organizaţionale: ca de exemplu redistribuirea personalului sau reorganizarea.  

 Strategii de transfer a cunoştinţelor: capturarea cunoştinţelor angajaţilor cu experienţă, 
înainte ca ei să părăsească organizaţia.  

 

Strategii de dezvoltare a personalului  

Pentru a elabora strategii adecvate de dezvoltare a personalului trebuie să ţineţi cont de 
următoarele:  

 Categoriile de posturi asupra cărora organizaţia trebuie să-şi concentreze eforturile de 
dezvoltare a personalului, adică categoriile care vor avea cel mai mare impact asupra realizării 
planului strategic. 

 Competenţele, asupra cărora organizaţia trebuie să-şi concentreze eforturile de dezvoltare a 
personalului, adică cunoştinţele, capacităţile, abilităţile care sunt de o importanţă majoră 
pentru procesul de implementare a planului strategic, şi în ce măsură personalul 
Dumneavoastră dispune de competenţele respective. 

 Sunt managerii şi supraveghetorii pregătiţi şi disponibili pentru îndeplinirea rolului lor în 
procesul de dezvoltare a personalului? Deţin ei mecanismele şi capacităţile necesare pentru a 
asigura dezvoltarea personalului? 

 Care tipuri de instruiri sunt disponibile? 

 Cum va fi monitorizat procesul de dezvoltare a fiecărui angajat? 

 

Strategii de Recrutare / Selectare 

Strategiile de recrutare / selectare sunt axate pe angajarea persoanelor care posedă competenţele 
necesare pentru a realiza planul strategic al departamentului, de care nu dispun angajaţii existenţi. 
Întrebările de mai jos ar putea fi utile în procesul de elaborare a strategiilor de recrutare / selectare, 
ajustate la necesităţile Dumneavoastră particulare:  

 Ce strategii de recrutare şi selectare se completează una pe alta şi oferă cea mai bună 
oportunitate de a obţine resursele umane de care aveţi nevoie? De exemplu, organizarea 
unui târg a locurilor de muncă în cadrul unor instituţii de învăţământ, cu testarea imediată a 
candidaţilor v-ar permite să oferiţi imediat locuri de muncă candidaţilor. Aceasta ar reduce 
riscul de a pierde candidaţii valoroşi în favoarea altor angajatori. 

 Ar fi o opţiune viabilă de a efectua o recrutare şi selectare în cooperare cu alt departament 
care testează acelaşi set de competenţe? Celălalt departament are deja o listă de persoane 
eligibile şi v-ar permite să o utilizaţi? 

 Utilizaţi o clasificare care necesită permanent completare şi testare? 

 V-aţi evaluat planurile de examinare folosite la recrutare (teste în formă scrisă, interviuri, 
experienţă, şi studiile) pentru a determina dacă este actual, adecvat şi de ajutor în a stabili o 
listă de persoane eligibile calificate pentru anumite posturi? 

 Pentru posturile respective puteţi folosi un mecanism de selecţie în bază de competenţă 
unde selectarea angajaţilor ar fi efectuată în bază de competenţe prioritare? 
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 Ar fi adecvată o strategie specială de examinare, ca de exemplu examen în regim on-line, 
testare specifică pentru un anumit post sau program, evaluarea performanţelor, sau testarea 
cunoştinţelor sau experienţei  

 Există anumite sarcini care ar putea fi îndeplinite de un student sau pensionar? 

 

Strategii de fidelizare a angajaţilor  

Deseori în procesul de examinare a strategiilor de fidelizare a angajaţilor ne limităm doar la aspectul 
remunerării, oferind prime, suplimente la salariu, etc. Totuşi, conform revistei "Structures”, din luna 
iunie 2001, sondajele efectuate în cadrul câtorva instituţii indică faptul că motivul principal conform 
căruia angajaţii rămân să lucreze în cadrul unei companii este prezenţa oportunităţilor de dezvoltare 
şi creştere. Aceleaşi sondaje demonstrează că plata corectă şi beneficiile nu sunt incluse în primele 
zece motive.  

La elaborarea  strategiilor de fidelizare a angajaţilor trebuie luate în consideraţie următoarele:  

 Ce schimbări la locul de muncă ar îmbunătăţi mediul de lucru din cadrul organizaţiei?  

 Este mediul curat, ordonat şi profesionist? Dacă nu, ce trebuie de făcut pentru a soluţiona 
aceste probleme?  

 Aveţi un sistem “de bun venit”, pentru a saluta şi integra noii angajaţi în cadrul organizaţiei? 

 Există o diversitate suficientă printre angajaţi? Dacă nu, ce schimbări trebuie operate în cadrul 
strategiilor de recrutare şi dezvoltare a personalului pentru a asigura diversitatea?  

 Cum ar putea fi îmbunătăţite relaţiile dintre colegi, superiori şi manageri? 

 Este organizaţia Dumneavoastră “prietenoasa”? Care sunt opţiunile pentru a ajuta angajaţii 
să atingă un echilibru între lucrul şi viaţa de familie? Oferiţi programe de lucru flexibile, 
opţiunea „patru zile lucrătoare pe săptămână”, lucru la distanţă, etc.? 

 Oferiţi servicii de îngrijire/susţinere a copiilor angajaţilor? 

 Oferiţi angajaţilor oportunităţi de a învăţa şi a se dezvolta profesional, ca de exemplu rotaţia 
sarcinilor, programe de mentoring, instruire şi dezvoltare profesională etc. 

 Ce oportunităţi de creştere profesională există în organizaţia Dumneavoastră şi cum pot ele fi 
îmbunătăţite? 

 Ce metode utilizaţi pentru a depista performanţele excepţionale ale angajaţilor? Apreciaţi 
frecvent performanţele angajaţilor? 

 Apreciaţi informaţiile obţinute de la angajaţi în cadrul interviurilor de concediere/demitere şi 
le folosiţi pentru a îmbunătăţi mediul de lucru? 

 

Strategii de transfer a cunoştinţelor  

Când un angajat pleacă din cadrul departamentului, acel departament suferă o pierdere de 
cunoştinţe. Fie că acest angajat este şeful unui sector important, sau o persoană responsabilă de 
sortarea corespondenţei, unele cunoştinţe despre cum sunt efectuate activităţile sau despre ce 
trebuie de făcut sunt pierdute. Pentru a determina dacă dispuneţi de strategii de transfer a 
cunoştinţelor, menite să asigure că viitorii angajaţi sunt apţi să-şi îndeplinească sarcinile, răspundeţi la 
următoarele întrebări: 

 Sunt documentate procedurile şi metodele de lucru? 
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 Sunt documentate procesele, metodele, mecanismele şi tehnicile utilizate de angajaţii cu 
nevoi speciale? 

 Înainte de pensionare angajaţii îşi instruiesc succesorii? 

 Aţi cerut aprobarea Serviciului de Resurse Umane pentru a angaja succesorul persoanei 
pensionate într-o funcţie „duplicat” pentru o anumită perioadă de timp, pentru ca succesorul 
să stea lângă un angajat experimentat, să urmărească activităţile şi procesele de lucru şi să-şi 
dezvolte capacităţile prin experienţa practică (job shadowing)? Angajaţi o persoană 
pensionată cu scopul de a beneficia de cunoştinţele şi experienţa sa. 

 Dispuneţi de un sistem de comunicare care ar facilita schimbul de informaţii în toate 
aspectele operaţiunilor departamentale din cadrul organizaţiei? 

 Sunt înregistrate audio sau video şedinţele, prezentările, evenimentele importante? 

 Dispuneţi de sisteme corespunzătoare de înregistrare a informaţiilor, cum ar fi înregistrările 
planurilor de fidelizare a angajaţilor, pentru a asigura păstrarea informaţiilor valoroase 
referitoare la evenimentele sau deciziile importante, pentru o perioadă adecvată de timp, 
precum şi accesul la aceste informaţii în caz de necesitate? 

 Dispuneţi de sisteme de arhivare a materialelor importante pentru documentarea istoricului 
departamentului Dumneavoastră? 

Atunci când sunt explorate soluţiile alternative de abordare a insuficienţei de personal, este necesar 
de a ţine cont de următorii factori: 

Timpul - Dispuneţi oare de timp suficient pentru a instrui intern personalul pentru locurile vacante 
anticipate sau pentru noile competenţe cerute, sau recrutarea rapidă din exterior ar fi o soluţie mai 
bună?  

Resurse - Ce resurse (de ex. tehnologii, pagini web, modele structurate, sau planuri model) sunt 
disponibile pentru a oferi asistenţă, sau trebuie elaborate alte resurse? 

Interesul intern - Este oare personalul existent apt sau interesat să-şi dezvolte noi competenţe şi să-
şi asume posturi noi sau modificate, sau este necesar de a recruta persoane din exterior? 

Competenţe “cerute pe piaţă” – care este concurenţa pentru competenţele necesare în viitor? Va fi 
necesar ca organizaţia să angajeze persoane din exterior pentru aceste posturi sau să instruiască 
persoane din interior?  

Dinamica locurilor de lucru şi a resurselor umane – Sunt necesare anumite strategii de sporire a 
productivităţii şi fidelizare a angajaţilor pentru a soluţiona problemele referitoare la mediul de lucru 
(de exemplu, gradul de satisfacţie a angajaţilor), vârsta medie a angajaţilor, diversitatea, necesităţile 
personale, etc.  

Categorii de posturi – Categoriile şi fişele de post existente reflectă competenţele şi cerinţele 
funcţionale de viitor? 

Reorganizarea – Va fi necesar ca unele organizaţii să fie restructurate pentru a satisface necesităţile 
de afaceri şi obiectivele strategice?  

Utilizaţi următoarea listă de verificare pentru a asigura o implementare cu succes a planului 
resurselor umane:  

 Asiguraţi-vă că planul Dumneavoastră este susţinut de conducerea organizaţiei 

 Confirmaţi că deţineţi şi puteţi oferi resursele necesare pentru a pune în aplicare soluţiile ce 
ţin de resursele umane 
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 Clarificaţi rolurile şi responsabilităţile pentru implementarea soluţiilor. Acest proces include 
identificarea celor care sunt implicaţi în implementarea unei anume activităţi, şi identificarea 
necesităţii de coordonare dintre diferite părţi ale departamentului, sau cu diferite unităţi 

 Stabiliţi limite de timp acceptabile, definiţi indicatori şi repere de performanţă, precum şi 
rezultatele scontate 

 Comunicaţi planul. Conţinutul şi principalele elemente ale planului trebuie aduse la cunoştinţa 
tuturor angajaţilor. Şi anume motivul şi condiţiile elaborării, modalitatea de implementare, 
impactul asupra personalului 

 

2.3. Evaluarea planului de planificare a resurselor umane  

Etapa. 7. Evaluarea Planului  
Este foarte important să analizaţi regulat planul resurselor umane pentru a:  

 Estima ce este eficient şi ce nu este 

 Ajusta planul şi soluţiile în funcţie de necesităţi 

 Aborda posibilele probleme organizaţionale şi a resurselor umane 

 

Evaluarea trebuie să răspundă la următoarele întrebări: 

 S-a schimbat planul strategic de la începutul efortului Dumneavoastră de planificare a 
resurselor umane? 

 Dacă da, cum influenţează ele strategiile implementate? 

 Strategiile implementate au realizat rezultatele preconizate?  

 Ce a fost eficient? Ce nu a fost eficient? 

 Cât de exacte s-au dovedit a fi estimările cererii şi ofertei? 

 Este nevoie de o nouă analiză înainte de revizuirea strategiilor? 

 Ce strategii trebuie ajustate? 

 Cum ar putea fi modificat însuşi procesul de planificare?  

 

Puteţi de asemenea ţine cont de: 

 Elaborarea unor indicatori de evaluare a planului resurselor umane pentru a permite 
identificarea realizărilor şi a determina scopurile care nu au fost atinse  

 Pregătirea rapoartelor anuale referitoare la planul resurselor umane, pentru a fi prezentate 
conducerii 

 Revizuirea anuală a profilurilor resurselor umane, pentru a putea aborda noi priorităţi, ajusta 
strategiile şi a îmbunătăţi rezultatele 

 Colectarea datelor despre nivelul de satisfacţie a clienţilor şi progresele programului, pentru 
a stabili modul în care planificarea resurselor umane contribuie la îndeplinirea scopurilor de 
lungă durată a organizaţiei 
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TEMA III. ANGAJAREA PERSONALULUI 

3. 1. Definiţie. Procesul de angajare 

După cum am văzut în capitolul anterior, performanţele unei organizaţii depind de oamenii săi. 
Pentru a atinge cele mai bune performanţe, trebuie să-i angajăm pe cei mai calificaţi şi mai motivaţi 
oameni - şi să ştim să-i păstrăm! Acest capitol se va axa pe procesul de angajare, care începe cu 
căutarea candidaţilor, alegerea celor mai buni şi continuă cu plasarea acestora în locurile de muncă 
din cadrul organizaţiei. 

Paşii procesului de angajare sunt: 

Pasul 1. Recrutarea. Recrutarea este procesul de identificare a celor mai buni candidaţi pentru 
posturile dumneavoastră vacante.  

Pasul 2. Selecţia profesională. Rolul selecţiei în cadrul procesului de angajare este acela de a-l 
identifica pe cel mai bun candidat dintre cei care au trimis aplicaţii în vederea ocupării postului 
vacant. 

Pasul 3. Orientarea şi integrarea profesională. Orientarea este o sesiune de bun venit şi reprezintă 
procesul prin care noii angajaţi reuşesc să acumuleze cât mai multe informaţii legate de organizaţia în 
care doresc să lucreze. Orientarea se face imediat după selecţia angajaţilor şi înainte de a începe 
activitatea profesională propriu-zisă. Integrarea profesională este perioada în care angajatul face 
cunoştinţă cu postul, echipa şi cultura companiei. De regulă, un angajat nou-venit se integrează timp 
de 3-4 luni, dar aceasta variază în funcţie de particularităţile individuale ale acestuia.  

 

3. 2. Recrutarea noilor-angajaţi: definiţie, etape, tehnici 

Recrutarea este procesul de identificare a celor mai buni candidaţi pentru posturile dumneavoastră 
vacante.  

Căutarea acestora poate fi făcută fie în interiorul, fie în exteriorul organizaţiei. Importanţa postului 
vacant determină costurile şi dimensiunea acestei căutări. Un post vacant de director, de exemplu, 
determină costuri mai mari, legate de publicitate, returnarea cheltuielilor de călătorie efectuate de 
angajat şi presupune un timp mai îndelungat de cântărire a tuturor CV-urilor, referinţelor, rezultatelor 
testelor sau interviului.  

Scopul general al procesului de recrutare şi selecţie trebuie să fie acela de a obţine, cu costuri minime, 
efectivul necesar de angajaţi, de calitatea necesară, pentru a satisface necesarul de resurse umane al 
companiei.  

Recrutarea începe cu următoarele 2 etape esenţiale: 

1. analiza postului – stabilirea profilului profesional şi psiho-comportamental al postului, 
întocmirea fişei de post şi specificaţiilor posturilor, stabilirea termenilor şi condiţiilor 
contractului de muncă 

2. atragerea candidaţilor – trecerea în revistă şi evaluarea unor surse alternative de candidaţi, 
din interiorul şi exteriorul companiei, publicarea anunţului de angajare, utilizarea agenţiilor şi 
consultanţilor de specialitate 

 

Analiza postului  

Analiza postului este un proces complex de evaluare a postului, ce cuprinde următoarele elemente: 
descrierea postului (a) şi profilul postului (b). 
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Descrierea postului, mai este numită şi fişa de post, indică detaliile de bază ale postului, definind: 

 obiectivul general al postului; 

 relaţiile de subordonare – cui se subordonează direct angajatul;   

 principalele activităţi – sarcini şi responsabilităţi;  

 condiţii speciale – deplasări, ore de lucru în afara programului uzual, mobilitate etc.; 

 standardele postului - reprezintă date cantitative şi calitative, ce vor constitui indicatori de 
performanţă a muncii. Şi orice alte cerinţe sau particularităţi speciale.  

Profilul postului este foarte important, deoarece relevă competenţele şi personalitatea angajatului, 
ce influenţează direct performanţa acestuia. Este vorba de profilul profesional şi psiho-
comportamental al candidatului ideal.  

Când vorbim despre profilul profesional ne referim la următoarele elemente: 

 competenţe personale/cerinţele de competenţă – ce trebuie să ştie individul şi ce trebuie să fie 
capabil să facă pentru a-şi îndeplini rolul, inclusiv eventualele talente naturale sau aptitudini 
cerute; 

 calificările şi formarea profesională – calificările profesionale, tehnice sau de studii cerute sau 
instruirea profesională pe care trebuie s-o fi întreprins candidatul; 

 experienţa – în particular, categoriile de muncă sau organizaţii, tipurile de rezultate şi 
activităţi care ar putea indica probabilitatea de succes profesional; 

 cerinţele specifice – ce se aşteaptă de la deţinătorul rolului să realizeze în domeniile 
specificate, de exemplu, să dezvolte servicii şi produse noi, să îmbunătăţească volumul 
vânzărilor sau să introducă sisteme noi; 

 condiţii speciale – deplasări, ore de lucru în afara programului uzual, mobilitate etc.; 

 standardele postului - reprezintă date cantitative şi calitative, ce vor constitui indicatori de 
performanţă a muncii.  

Când vorbim de profilul psiho-comportamental al postului ne referim la următoarele: 

 calităţile personale, comportament necesar - pe care individul trebuie să le posede pentru 
asigurarea optimă a performanţei, exemplu, iniţiativă, directivitate, asumare de riscuri, 
exactitate şi precizie, comunicabilitate, etc. 

 compatibilitatea cu echipa sau organizaţia – din punct de vedere al valorilor şi principiilor 
profesionale, este important să fie compatibil cu cultura organizaţională.  

 sistemul de valori – setul de credinţe şi valori profesionale de care se conduce persoană. Este 
destul de dificil de măsurat, dar constituie un aspect important în activitatea profesională.  

 

Atragerea candidaţilor 

Cea mai comună metodă de recrutare a noilor angajaţi este de a identifica un aşa-zis "grup-ţintă" al 
candidaţilor. Conducerea organizaţiei va decide calificările minime pentru postul respectiv şi va 
identifica modalităţile cele mai bune de verificare a abilităţilor aplicanţilor. În această etapă a 
procesului, va trebui să vă întrebaţi: Cine va face recrutarea? Cum putem să-i găsim şi să-i atragem pe 
cei mai buni candidaţi? 

Mediatizarea postului. Cum sunt găsiţi şi atraşi candidaţii cei mai buni? Un anunţ pentru un post 
vacant trebuie să fie cât mai bine făcut, cât mai explicit. Acesta va descrie natura muncii ce urmează a 
fi prestate, lista principalelor responsabilităţi din fişa postului, nivelul educaţional mediu şi experienţa 
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necesară. Faptul că anunţul nu este clar poate însemna un singur lucru: conducerea organizaţiei nu 
ştie exact ce doreşte de la noul angajat / noii angajaţi, ceea ce va atrage un număr redus de candidaţi 
sau, mai rău, primirea de aplicaţii de la persoane nepotrivite pentru postul respectiv, ceea ce în final 
va avea ca efect angajarea unei persoane care nu corespunde cerinţelor postului şi nevoilor 
organizaţiei. 

Aşadar, înainte de a trimite spre publicare sau de a afişa anunţul pentru ocuparea postului vacant, 
răspundeţi la următoarele întrebări: Se înţelege de ce dorim să facem această angajare? Ce anume va 
face persoana acesta în organizaţie, exact? Care îi vor fi responsabilităţile? Care sunt calificările 
necesare? Dacă nu sunteţi satisfăcut de răspunsuri, revedeţi şi corectaţi anunţul.  

Felul în care faceţi public anunţul depinde în mare măsură de dimensiunea şi misiunea organizaţiei, 
tipul de persoane cărora le acordaţi servicii, mediul în care operaţi, experienţele legate de recrutare 
din trecut, obiceiurile locului ş.a.m.d. Puteţi recurge la ziare, posturi de radio, buletine de informare, 
site-uri de internet, staţii de autobuz etc. E o sarcină care face apel la ingenuitatea dumneavoastră ca 
manager şi specialist în comunicare. Fiţi creativ! Folosiţi-vă de reţeaua dumneavoastră de contacte şi 
beneficiari. Gândiţi-vă dincolo de metodele tradiţionale.  

Cine face recrutarea? În majoritatea organizaţiilor, responsabilul de resurse umane împreună cu 
coordonatorul proiecte/programe în care va lucra noul angajat efectuează recrutarea şi selecţia 
angajaţilor, asistaţi de specialiştii din cadrul serviciului de resurse umane. Pentru posturile de 
conducere (coordonator proiecte/programe), rolul de a recruta şi selecta revine vice-ministrului, 
asistat de personalul serviciului de resurse umane, precum şi de 1-2 şefi de direcţie, astfel se creează 
un "comitet de recrutare" format din persoanele care au experienţă de lucru în organizaţie şi înţeleg 
nevoile de resurse umane ale acesteia. Comitetul respectiv ar putea primi şi responsabilitatea de a 
actualiza fişa postului dacă acest lucru este necesar, citirea aplicaţiilor, şi participarea la interviurile cu 
cei mai importanţi candidaţi. De obicei, vice-ministru participă la intervievarea doar a candidaţilor de 
pe lista scurtă.  

 

3.3. Selecţia angajaţilor: definiţie, etape, tehnici  

Rolul selecţiei în cadrul procesului de angajare este acela de a-l identifica pe cel mai bun candidat 
dintre cei care au trimis aplicaţii în vederea ocupării postului vacant. Activitatea de selectare a 
angajaţilor este strâns legată de activitatea de recrutare. Pentru a avea succes este bine ca cele două 
activităţi să fie planificate împreună.  

Cine va fi responsabil de procesul de selecţie? Prima etapă este aceea a citirii cu atenţie a tuturor 
aplicaţiilor sosite în urma anunţului pentru ocuparea postului vacant, în vederea identificării 
candidaţilor care îndeplinesc condiţiile minime de angajare. În ONG-uri, aşa cum a fost menţionat, 
directorul executiv şi din echipa sa parcurg toate etapele de recrutare şi selecţie, de asemenea, în 
acest proces, la anumite etape este implicat şi coordonatorul proiecte/programe.    

În cazul când angajatul este promovat într-o funcţie mai superioară, decizia privind promovarea 
trebuie să ţină cont şi de influenţa angajatului în această funcţie nouă asupra activităţii organizaţiei.  

 

Metode tradiţionale de selecţie profesională a angajaţilor 

În cele ce urmează vă prezentăm mai multe abordări pentru a face o selecţie a candidaţilor, în aşa fel 
în cât să fiţi sigur că aceştia îndeplinesc toate criteriile şi cerinţele postului respectiv. Cele mai 
utilizabile metode tradiţionale de selecţie sunt: 

a. CV-urile  

b. Formularele de aplicare 

c. Teste de personalitate şi aptitudini  
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d. Interviul 

a. CV-urile. La examinarea unui CV atrageţi atenţia la perspectivele de creştere ale candidatului sau la 
lipsa acestora. Lipsa în CV a aspiraţiilor semnifică faptul că pretendentul încă nu a determinat ce va 
face în viitor şi acest lucru poate influenţa asupra executării funcţiilor sale. Atrageţi atenţia la durata 
angajărilor (cât de des se schimbă locul de muncă), dacă există perioade de întrerupere a activităţii şi 
care sunt motivele? Atrageţi atenţia la studii, la instituţiile de învăţământ şi la cursurile frecventate. 
Verificaţi dacă studiile corespund postului. Atrageţi atenţia la calificările şi aptitudinile candidatului. 
Dacă trebuie să analizaţi un număr considerabil de CV-uri, aţi putea prelucra informaţia în mod 
computerizat. În caz contrar, după examinarea a 10 CV-uri, toate vor părea identice. Cu ajutorul 
metodei computerizate aţi putea evidenţia cele mai importante momente din activitate şi să analizaţi 
mai detaliat datele biografice ale fiecărui candidat. Invitaţi la convorbire candidaţii ce corespund cel 
puţin unei cerinţe.  

b. Formulare de aplicare. Aceste documente-tip sunt folosite pentru a elimina mai uşor candidaţii 
neeligibili. Majoritatea organizaţiilor folosesc acelaşi formular pentru ocuparea unui post, pentru a 
evita trecerea prin zeci de CV-uri diferite. CV-urile sunt folositoare, însă ele nu ar trebui să fie un 
substitut al formularelor de aplicare cerute de organizaţie. 

Formularele de aplicare trebuie să includă: 

 date personale (nume, adresă, date de contact; data şi locul naşterii; genul, statutul marital);  

 date despre educaţie (facultatea, universitatea absolvită; activităţi extracurriculare ce au 
legătură cu postul de muncă; premii, burse relevante); 

 date profesionale, în ordine cronologică se prezintă: numele şi adresa angajatorului; perioada 
de angajare, responsabilităţile esenţiale; cauzele plecării; întrebare referitor la perioada când 
ar putea să înceapă lucrul; 

 întrebări ce ţin de motivarea pentru a deţine job-ul dat 

 timp liber (hobby, interese etc.); 

 auto-evaluare (dorinţe pentru postul dat; planuri şi ambiţii).  

c. Teste. Câteodată, este bine să folosiţi teste pentru a măsura nivelul potenţial al performanţelor 
candidaţilor. Multe organizaţii au astfel de teste-standard - însă folosiţi-le cu atenţie: trebuie să vă 
asiguraţi mai întâi că servesc intereselor dumneavoastră. Unele teste îi pot descalifica pe unii 
candidaţi pe alte motive decât cele legate de performanţă. Testele pentru măsurarea performanţei 
sunt cel mai recomandate pentru posturi în care abilităţile de operare pe computer sau legate de 
operarea unor echipamente speciale sunt considerate condiţii esenţiale.  

d. Interviuri. Este, probabil, metoda cea mai utilizată de către organizaţiile neguvernamentale pentru 
selectarea candidaţilor. Ea este, însă, şi o metodă care poate pune probleme dacă intervievatorul nu 
ştie ce întrebări să pună pentru a trage o concluzie pertinentă referitoare la nivelul de pregătire al 
candidaţilor.  

Anterior invitării candidatului la convorbire, expediaţi-i fisa de post. În timpul convorbirii întrebările 
faţă de toţi candidaţii trebuie să fie aceleaşi.  

Sugestii practice pentru procesul de intervievare 

 Întrebările trebuie să se refere la funcţiile de serviciu 

 Întrebaţi candidaţii ce salariu ar dori sau la ce privilegii se aşteaptă 

 Întrebările trebuie să presupună o diversitate de răspunsuri 

 Evitaţi întrebările ce necesită răspunsul simplu „da” sau „nu”  
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 Discursul Dvs. nu trebuie să ocupe mai mult de 25% din timpul interviului. Mai mult ascultaţi şi 
mai puţin vorbiţi  

 Nu vă bazaţi pe propria memorie – faceţi notiţe 

 Întrebaţi candidatul când acesta va fi disponibil pentru a-şi începe activitatea în cazul unui 
răspuns pozitiv 

 Atrageţi atenţia interlocutorului la diversitatea şi mulţimea pretendenţilor. Deşi acest fapt ar 
putea să-l sperie - îi va oferi un tablou obiectiv al situaţiei. Este preferabil ca convorbirea cu 
candidaţii să fie efectuată de aceeaşi intervievatori 

 Elaboraţi un număr nelimitat de întrebări posibile de tipul: „Ce capacităţi trebuie să posede 
persoana pentru executarea acestor funcţii?”, „Ce vă îngrijorează în aceste obligaţiuni?”, „Cu 
ce probleme v-aţi confruntat la serviciul precedent şi în ce mod le-aţi soluţionat?”  

 Evitaţi întrebările ce ţin de originea socială, de naţionalitate, vârstă, sex, incapacitatea de 
muncă (din prezent sau trecut), situaţia familială, soţi, copii şi problemele acestora, 
antecedente penale şi credite 

 După fiecare convorbire faceţi notiţe sau discutaţi opiniile despre fiecare candidat cu ceilalţi 
intervievatori 

 Comunicaţi candidatului că îl veţi înştiinţa despre decizia luată  

 Nu uitaţi să comunicaţi candidatului condiţiile acordului de muncă, particularităţile politicii de 
cadre şi despre perioada de încercare. (Cale cea mai bună de a evita un lucrător nu prea bun 
este să vă deziceţi de el la timp. Prin urmare, angajarea temporară pe o perioadă de încercare 
este o strategie reuşită). Dacă este posibil, examinaţi datele biografice ale pretendentului 
pentru a afla despre existenţa sau lipsa antecedentelor penale 

Dacă nu puteţi găsi persoana potrivită 

Acest lucru poate avea loc dacă cerinţele faţă de candidaţi sunt extrem de înalte sau neobişnuite. De 
exemplu, ar fi greu să găsiţi o persoană calificată într-un anumit domeniu tehnic sau care ar poseda 
capacităţi multilaterale. Analizaţi posibilitatea angajării acelui candidat, a cărui capacităţi într-o 
anumită măsură corespund cerinţelor şi care este de acord să facă studii suplimentare în cadrul unor 
cursuri specializate pentru ridicarea calificării la nivelul dorit. Plasaţi în ziar încă un anunţ.  Apelaţi la 
serviciile organizaţiilor specializate în căutarea cadrelor (la acest moment aveţi nevoie de ajutorul 
unor organizaţii specializate). Examinaţi posibilitatea angajării pe un anumit termen a unui consultant 
profesionist. Însă această strategie va fi acceptată doar într-un caz extrem, deoarece costul serviciilor 
unui consultant sunt extrem de înalte.   

Dacă candidaţii refuză 

În astfel de situaţii trebuie să solicitaţi de la candidat motivul refuzului. Fiţi gata pentru a auzi 
răspunsuri de acelaşi tip, de exemplu: salariu mic, privilegii nesemnificative, cerinţe mari, condiţii de 
muncă dificile, etc. Convocaţi o şedinţă cu intervievatorii pentru a discuta problemele refuzului. 
Analizaţi şi, pe cât posibil, amelioraţi situaţia. Invitaţi cei mai potriviţi candidaţi pentru a le comunica 
că aţi recunoscut neajunsurile şi greşelile, şi că aţi luat măsurile necesare pentru a ameliora situaţia. 
Invitaţi-i la lucru. 

 

Metode moderne utilizate în selecţia angajaţilor 

In ţara noastră, in majoritatea cazurilor, organizaţiile nu utilizează instrumente performante in 
procesul de gestionare a oamenilor la locul de munca din mai multe motive. De fapt, exista o 
multitudine de teste psihologice, dar foarte puţine sunt orientate spre specificul si cerinţele mediului 
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organizaţional. Puţine ar oferi si soluţii concrete pentru un management optim al resurselor umane. 
Iar dificultatea de a prelucra datele, de a interpreta rezultatele si de a identifica aspectele practice din 
toata „teoria psihologică” necesita timp, efort si deseori, cunoştinţe mai profunde de psihologie 
umana. Din păcate, toate aceste dezavantaje ii fac pe mulţi manageri sa renunţe la aplicarea 
testărilor psihologice în organizaţie.   

Cele mai importante avantaje ale instrumentelor moderne utilizate in domeniul MRU sunt: 

 special create pentru măsurarea particularităţilor specifice organizaţionale; 

 rapiditatea completării, prelucrării şi interpretării datelor; 

 limbaj accesibil pentru managerii care nu au cunoştinţe profunde in psihologie; 

 oferă mai mult decât informaţii despre persoana, oferă soluţii practice; 

 oferă informaţii ce nu pot fi găsite in CV-ul persoanei, nu pot fi obţinute din interviu sau chiar 
după a anumita perioada de lucru a persoanei în organizaţie; 

 au la baza rezultatele celor mai recente cercetări in domeniul psihologiei umane; 

 gradul de relevanta este înalt, deoarece iau in consideraţie particularităţile culturale ale 
tarii/naţiunii; 

 instrumentele operează cu aceleaşi criterii pentru fiecare persoana, astfel oferă un înalt grad 
de obiectivitate;  

 procesul de lucru este automatizat. 

Există mai multe instrumente moderne utilizate în domeniul MRU, unul dintre cele mai recunoscut la 
nivel mondial, standardizat şi performant instrument este DiSC. 

 

DiSC – instrument de analiză comportamentală 

Deci, ce este DiSC? Care sunt avantajele acestui instrument în contextul organizaţional? Ce beneficii 
poate obţine organizaţia prin utilizarea acestuia? La aceste şi multe alte întrebări vom răspunde în 
continuare.  

DiSC este un model al comportamentului uman care te ajută să înţelegi “de ce oamenii procedează 
aşa cum procedează”. Fiecare dintre noi ne-am dezvoltat un mod de gândire, de reacţionare fie la 
nivel de emoţii sau acţiuni care reprezintă stilul nostru comportamental. Stilurile  noastre 
comportamentale unice ne diferenţiază de alţii şi exprimă identitatea noastră. Fiecare stil 
comportamental DiSC are atuurile şi slăbiciunile sale.  

Instrumentul de evaluare DiSC este utilizat practic in toate domeniile gestionarii oamenilor la locul de 
munca, atât la nivel de individ cit si echipa, cum ar fi: Selecţia profesionala, Identificarea necesitaţilor 
de instruire, Compatibilitatea individului cu postul si echipa, Îmbunătăţirea sistemului de comunicare, 
Planificarea carierei, Formarea si managementul echipei, Evaluarea  performantelor individului/echipei, 
etc. 

La nivel general, DiSC reprezintă un instrument de descriere si evaluare a comportamentului 
individului la locul de munca, special conceput pentru cerinţele şi particularităţile mediului 
organizaţional.  

DiSC oferă răspunsuri la următoarele întrebări-cheie, cum ar fi: Va manifesta persoana spirit de 
iniţiativa la locul de munca? Este persoana un executor bun sau un generator de idei? Poate sa-si asume 
riscurile si sa ia decizii in mod rapid? Cum va reacţiona persoana in situaţie de presiune? Ce o motivează 
la locul de munca? Ce stil de conducere si comunicare prefera? Care ii sunt aşteptările la locul de munca?   
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Cum se descifrează DiSC? 

Instrumentul DiSC are la baza modelul comportamental al lui Marston, care susţine ca 
comportamentul uman este reprezentat prin 4 factori de baza: Dominanta (D), Influenta (I), 
Stabilitate (S) si Conformare (C). Aceşti factori formează diferite stiluri comportamentale.  

Dominanţa Influenţa 

Caracteristici pozitive: 
Direct, Încrezut în forţele sale, Obţine rezultate  

Posibile limitări: 
Exigent, Dur 

Caracteristici pozitive: 
Orientat spre oameni, Persuasiv 

Posibile limitări: 
Vorbeşte prea mult, Se concentrează greu 

Conformismul  Stabilitatea 

Caracteristici pozitive: 
Atent, Orientat spre detalii, Cugetat 

Posibile limitări: 
Perfecţionist, Critic 

Caracteristici pozitive: 
Bun ascultător, Loial, Consistent 

Posibile limitări: 
Indecis, Rezistenţă la schimbare 

 

Avantajele instrumentului DiSC în activitatea organizaţionala  

 Special conceput pentru cerinţele si particularităţile mediului organizaţional; 

 Utilizat in procesul de corelare a strategiei Resurselor umane cu strategia afacerii; 

 Oferă răspunsuri imediate si practice, ce nu pot fi obţinute direct din CV-ul persoanei sau din 
interviu; 

 Oferă grile de interviu in baza profilelor comportamentale obţinute pentru manageri si 
persoanele ce derulează interviul;  

 Reduce costurile/investiţiile inutile ale organizaţiei in cazul incompatibilităţii individului cu 
postul;  

 Permite managerilor o mai buna motivare si conducere a echipei si indivizilor, pentru 
stimularea acestora in activitatea curenta a organizaţiei;  

 Identifica părţile forte ale indivizilor in aşa fel incit organizaţia sa realizeze performanta 
maxima, ca urmare a investiţiei in oameni; 

 Utilizat in standardizarea posturilor, dezvoltarea sistemului de conducere si elaborarea 
sistemelor de evaluare; 

 Identifica si interpretează peste sute de stiluri comportamentale, acest fapt subliniază 
accentul pus pe individualitatea fiecărei persoane; 

 Operează cu aceleaşi criterii de evaluare comportamentala, astfel oferă şi un înalt grad de 
obiectivitate; 

 Este eficient, prelucrează rapid şi automatizat datele. 
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Aplicaţiile practice ale instrumentului DiSC 

Instrumentul DiSC are aplicaţii complexe in toate sferele managementului resurselor umane, la nivel 
de individ si echipa. 

Aplicaţii la nivel de individ 

 evaluarea candidaţilor care se afla pe lista scurta;  

 identificarea compatibilităţii intre profilul comportamental ideal pentru un anumit post si 
profilul indivizilor ce candidează; 

 identificarea stilului de conducere si comunicare ale unei persoane ce candidează pentru un 
post de conducere; 

 adaptarea stilului de conducere si comunicare ale managerului in funcţie de preferinţele 
comportamentale ale angajatului (angajaţilor); 

 identificarea nevoilor de instruire si de motivare a unui individ care reprezintă o veriga esenţiala 
in planul de succesiune; 

 evaluarea unui membru important al echipei; 

 consilierea unui individ care nu are performante deosebite;  

 pregătirea unei persoane pentru schimbarea in cariera;  

 evaluarea unei persoane si recomandarea soluţiilor in cazul in care acesta nu se potriveşte cu 
stilul, cultura organizaţionala sau echipa; 

 elaborarea unui plan de acţiune si de dezvoltare personala si profesionala. 

Aplicaţii la nivel de echipă  

 evaluarea profilului comportamental actual sau caracteristicile echipei; 

 stabilirea impactului acestor caracteristici  asupra realizării obiectivelor strategice ale echipei; 

 analiza punctelor forte si slabe ale echipei; 

 determinarea componentei preferate a echipei in raport cu obiectivele; 

 stabilirea profilului comportamental ideal al echipei pentru realizarea cit mai optima a unui 
obiectiv general la nivel de echipa; 

 identificarea unor probleme de interacţiune si comunicare in cadrul echipei; 

 aplicarea unui anumit stil de comunicare si conducere a liderului in dependenta de profilul 
comportamental al echipei; 

 elaborarea unui plan de acţiune si dezvoltare a echipei.  

 

Instrumente de gestiune a angajaţilor  

Fiecare organizaţie utilizează instrumente de gestiune a angajaţilor, precum: 

 Fişa de post 

 Contractele de muncă 

 Manualul personalului 

În continuare, vom analiza fiecare dintre aceste instrumente în mod mai detaliat.   

a.  Fişa de post 
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Fişa de post derivă din analiza funcţiilor. Ea oferă informaţia de bază despre postul de muncă, relaţiile 
de subordonare, scopul general şi principalele obligaţiuni, sau sarcinile şi îndatoririle de bază. 
Informaţia de bază poate fi completată prin date de alt gen ce oferă mai multe detalii despre tipul şi 
oportunităţile postului de muncă, despre factorii sau criteriile ce indică nivelul aptitudinilor necesare 
– ca un element necesar pentru elaborarea programelor de instruire. Fisa de post poate fi 
considerată o descriere a funcţiei şi rolului, deoarece pune accentul nu doar pe competenţe şi 
abilităţi, dar ţine şi pe aspecte de comportament ale persoanei ce deţine acest post.  

Aplicarea fisei de post în scopuri organizatorice, de recrutare şi de performanţă 

Instrucţiunea de serviciu în special serveşte: 

 Pentru a defini poziţia postului în cadrul organigramei şi pentru a explica deţinătorului 
postului şi celorlalte persoane rolul funcţiei în realizarea obiectivelor organizaţiei sau 
departamentului; 

 Pentru a asigura informaţia necesară în procesul de recrutare şi pentru a informa 
pretendenţii la post despre particularităţile funcţiei; 

 În calitate de bază pentru angajarea pe contract; 

 Pentru a asigura un cadru de stabilire a obiectivelor managementului performanţei; 

 În calitate de bază pentru determinarea salariului. 

 

Conţinutul şi formatul 

Fişa de post nu trebuie să conţină toate detaliile. Ceea ce trebuie de specificat – este contribuţia pe 
care deţinătorul postului trebuie să o facă, exprimată prin obiectivele care trebuiesc realizate 
(obligaţiile de bază, sarcinile, activităţile şi îndatoririle  principale), şi poziţia acestora în organizaţie 
(relaţiile de subordonare). 

La elaborarea fisei de post se ţine cont de 2 factori: 

 Flexibilitatea – flexibilitatea operaţională şi calificarea multilaterală devine un factor din ce în 
ce mai important. Prin urmare, este necesar ca instrucţiunea de serviciu să fie flexibilă. Acest 
lucru poate fi realizat prin evidenţierea rezultatelor, şi nu activităţilor ce trebuiesc 
desfăşurate. În instrucţiunea de serviciu trebuie evidenţiat rolul pe care deţinătorul postului 
trebuie să-l execute în  procesul de aplicare a cunoştinţelor şi aptitudinilor în anumite 
domenii, pentru a obţine rezultatele dorite. Scopul principal este de a asigura o flexibilitate a 
aptitudinilor deţinătorului postului şi a exclude posibilitatea unui răspuns de tipul: 
„Instrucţiunea mea de serviciu nu prevede această sarcină”.  

 Lucrul în echipă – activitatea multor organizaţii este bazată pe lucrul în echipă şi acest aspect 
la fel trebuie luat în consideraţie. 

Indiferent de scop (organizatoric, de recrutare sau de angajare), formatul instrucţiunii de serviciu 
trebuie să includă următoarele: 

 Titlul postului; 

 Definiţia scopului sau obiectivelor generale ale postului; 
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 Lista responsabilităţilor, rezultatelor, sarcinilor, activităţilor şi îndatoririlor principale (nu 
contează cum acestea se numesc, deşi noţiunile de „responsabilitate şi rezultate principale” 
evidenţiază rezultatele finale pe care deţinătorul unui post trebuie să le obţină). 

Fisa de post în scopul determinării categoriei salariului 

Pentru a determina categoria salariului, fisa de post trebuie să conţină informaţia din descrierea 
organizatorică, precum şi „analiza factorilor” postului cu referinţă la factorii sau la criteriile de 
evaluare a postului, utilizate la aprecierea valorilor relative ale funcţiei. Mai mult ca atât, deseori este 
util să includeţi o descriere narativă a tipului şi posibilităţilor postului. Această descriere narativă 
oferă informaţia generală despre condiţiile de muncă. În detalii va fi descris tipul postului, pentru a 
crea la experţii de evaluare o privire generală despre aceste funcţii. Descrierea narativă completează 
lista responsabilităţilor principale. Posibilităţile postului sunt definite prin cuantificarea diferitor 
aspecte ale postului, de exemplu, resursele disponibile, rezultatele ce trebuiesc obţinute, bugetele, 
volumul timpului necesar pentru executarea anumitor sarcini, numărul ocaziilor în decursul unei 
perioade,  când trebuiesc luate decizii sau întreprinse acţiuni. 

 

Structura fisei de post 

Fisa de post trebuie bazată pe o analiză detaliată a postului şi trebuie să fie cât mai succintă şi 
actuală. Titlurile, după care urmează conţinutul fisei de post, şi notele privind descrierea acestora, 
sunt expuse în continuare.  

Titlul postului – titlul postului existent sau propus trebuie să indice cât mai clar funcţia şi categoria 
postului. Utilizarea unor termeni de tipul: „manager”, „manager-asistent” sau „manager superior” la 
descrierea categoriei postului trebuie să corespundă cu funcţiile executate în cadrul acestui post. 

Ordinea de subordonare – titlul postului conducătorului sau managerului superior direct, în 
subordonarea cărui se află postul în cauză. Nu indicaţi alte relaţii de serviciu ce ar putea exista între 
deţinătorul postului şi alţi conducători. 

Subalternii – vor fi enumerate toate titlurile posturilor ce se subordonează direct deţinătorului 
postului în cauză. Nu indicaţi alte relaţii de serviciu ce ar putea exista între deţinătorul postului şi alţi 
angajaţi. Aici poate fi inclusă organigrama organizatorică pentru a clarifica relaţiile de subordonare. 

Scopul general – acest capitol trebuie să descrie cât mai succint scopul general al postului. Printr-o 
singură propoziţie trebuie să exprimaţi particularităţile generale ale postului, care îl deosebesc de 
alte posturi, şi să stabiliţi rolul deţinătorului postului şi contribuţia acestuia la realizarea obiectivelor 
companiei. La acest capitol nu este nevoie să descrieţi activităţile ce trebuiesc desfăşurate, ele vor fi 
incluse în sumarul general din capitolul următor. La elaborarea fisei de post ar fi bine să amânaţi 
definirea responsabilităţilor generale până ce activităţile de bază nu vor fi analizate şi descrise. 

Responsabilităţile sau sarcinile principale – etapele de definire a principalelor responsabilităţi sau 
sarcini sunt: 

 Identificaţi şi elaboraţi o listă iniţială cu activităţile de bază care vor fi executate de 
deţinătorul postului. 

 Analizaţi lista iniţială şi grupaţi sarcinile  astfel, încât domeniile de activitate să nu depăşească 
limita de 10 – pentru majoritatea posturilor lista poate fi redusă la 7-8 domenii de activitate. 
Dacă numărul acestora va fi mai mare, instrucţiunea va fi supraîncărcată, iar specificarea 
responsabilităţilor şi sarcinilor principale va fi dificilă. 

 Definiţi fiecare activitate, sau formulaţi responsabilităţile de bază. Formularea 
responsabilităţilor exprimă activităţile ce trebuiesc realizate de deţinătorul postului 
(rezultatele) şi, prin urmare, domeniile pentru care este responsabil. 
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 Definiţi responsabilităţile printr-o singură propoziţie, care trebuie: 

- să înceapă cu un verb la diateza activă şi să exprime o indicaţie afirmativă a unei activităţi, şi 
să excludă orice cuvinte de prisos; de exemplu: planifică, pregăteşte, produce, 
implementează, prelucrează, asigură, completează, expediază, menţine, ţine legătura cu, 
colaborează cu; 

- să descrie obiectul verbului (ce a fost realizat) cît mai succint posibil; de exemplu: testează 
sisteme noi, planifică procesul de producere, răspunde pentru elaborarea rapoartelor de 
gestionare, elaborează planuri de marketing, controlează expedierea producţiei la depozit; 

- să formuleze succint scopul activităţii, exprimat în rezultatele sau standardele ce trebuiesc 
realizate; de exemplu: testează sisteme noi pentru a garanta că acestea corespund condiţiilor 
tehnice; planifică procesul de producere pentru a realiza scopurile de producere şi de 
furnizare; controlează ca rapoartele de gestiune să fie elaborate pentru a asigura managerii 
cu un nivel necesar de informaţie privind cheltuielile reale şi cele planificate şi privind 
necorespunderile depistate; elaborează planuri de marketing ce contribuie la implementarea 
strategiilor de marketing ale organizaţiei şi asigură o orientare clară spre acţiunile ce 
trebuiesc luate de departamentele de dezvoltare, de producere, de marketing şi de vânzări; 
controlează transportarea producţiei la depozit astfel încât toate pachetele să fie expediate 
în ziua ambalării.  

Analiza factorilor – la elaborarea fisei de post în scopul determinării categoriei salariului se utilizează 
tehnica analizei factorilor. Analiza factorilor este un proces de examinare a fiecărui factor ce poate 
influenţa la determinarea salariului, cum ar fi: cunoştinţe, capacităţi şi responsabilităţi, şi de 
determinare a nivelului la care acestea sunt necesare pentru post. La analiza factorilor trebuie ţinut 
cont de definiţia factorilor şi categoriilor din planul categoriilor de salariu. Analiza trebuie bazată pe 
cât mai multe fapte şi exemple.  

b. Contracte de muncă 

Acordurile, sau contractele de muncă definesc aşteptările, sau rezultatele ce trebuiesc obţinute şi 
aptitudinile necesare pentru a obţine aceste rezultate. Este important ca organizaţia să utilizeze în 
gestionarea angajaţilor instrumente reglementate juridic, conţinutul contractului de muncă trebuie 
să fie constituit din elemente generale şi elemente specifice, ce depind de tipul, contextul şi 
specificul organizaţiei. Acordurile includ următoarele elemente: 

 Obiectivele sau standardele performanţei – rezultatele ce trebuiesc obţinute, exprimate prin 
scopuri şi standarde; 

 Indicatorii şi măsurarea performanţei – evaluarea gradului de realizare a obiectivelor şi 
standardelor; 

 Evaluarea aptitudinilor – modul în care va fi evaluat gradul de competenţă, inclusiv clarificarea 
în procesul discuţiilor a aşteptărilor, utilizând descrierea aptitudinilor din acorduri şi din 
profilul postului, şi specificarea dovezilor care vor fi utilizate în procesul de evaluare. 

 Valorile generale sau cerinţele operaţionale – acordul de muncă poate să includă şi cerinţele 
generale ale organizaţiei faţă de calitate, serviciile de clientelă, lucrul în echipă, dezvoltarea 
angajaţilor, etc., pe care angajaţii trebuie să le respecte în activitatea zilnică. Pot fi specificate 
şi anumite cerinţe operaţionale generale din aşa domenii ca: ocrotirea sănătăţii şi siguranţa la 
locul de muncă, controlul bugetar, reducerea cheltuielilor şi securitatea. 

Obiectivele acordurilor de muncă oferă descrierea rezultatelor ce trebuiesc obţinute. Obiectivele, sau 
scopurile (aceste noţiuni sunt sinonime) definesc ce trebuie să fie realizat de organizaţii, 
departamente şi indivizi într-o anumită perioadă de timp.  
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Obiectivele sunt exprimate prin: 

 Ţeluri – rezultate cuantificabile ce trebuiesc obţinute şi care pot fi măsurate prin profitul 
obţinut din forţa de muncă, producţie, productivitate, vânzări, nivelul serviciilor de furnizare, 
reduceri de cost, reducerea rebutului; 

 Sarcini/planuri – includ specificarea termenelor concrete, în decursul cărora vor fi realizate 
rezultatele planificate. 

Obiectivele pot ţine de procesul de muncă, de rezultatele aşteptate sau de contribuţia necesară 
pentru realizarea scopurilor organizatorice, funcţionale sau de echipă. Ele pot fi personale, exprimate 
prin obiective de instruire şi dezvoltare, ce presupun acţiuni ce contribuie la perfecţionarea 
cunoştinţelor şi aptitudinilor indivizilor cu scopul de a ameliora performanţa în anumite domenii. 

Există mai multe tipuri de contracte de muncă: 

1. Contracte individuale de muncă (cu perioadă determinată sau nedeterminată) 

2. Contracte de prestare de servicii 

 

c.  Manualul personalului  

Multe organizaţii au elaborat un ghid al angajatului care îl poate ajuta pe acesta din urmă să se 
integreze mai repede la locul de muncă. Aceste manuale practice conţin informaţii legate de:  

 misiunea şi obiectivele organizaţiei; 

 beneficiile acordate angajaţilor, orarul, politici salariale; 

 ghid de conduită în cazul plângerilor, hărţuirii şi conflictelor de interese; 

 informaţii despre modul în care organizaţia şi angajaţii acesteia operează zilnic.  

 

3. 4.  Orientarea şi integrarea profesională a noilor – angajaţi  

Orientarea este o sesiune de bun venit şi reprezintă procesul prin care angajaţii reuşesc să acumuleze 
cât mai multe informaţii legate de organizaţia în care doresc să activeze.  

Orientarea este primul lucru pe care trebui să îl faceţi atunci când aveţi un nou coleg. Este ultimul pas 
al procesului de angajare, dar esenţial pentru a ne asigura că totul va decurge aşa cum ne dorim şi că 
angajarea acelei persoane este un lucru favorabil de ambele părţi.   

Orientarea este o oportunitate pentru angajat de a se familiariza cu organizaţia, activităţile concrete 
ale acesteia şi pentru a cunoaşte posibilităţile de instruire existente. Cheia unei orientări este discuţia 
cu angajatul.  

Deseori, angajaţii nu beneficiază de sesiunea de orientare.  

Dacă doriţi ca angajatul din cadrul organizaţiei voastre să fie bine informat, să îşi desfăşoare 
activităţile în armonie şi în deplină concordanţă cu valorile şi standardele de calitate ale organizaţiei, 
atunci sesiunea de orientare trebuie inclusă neapărat în calendarul activităţilor!  

Dacă doriţi ca angajatul să desfăşoare cu plăcere activitatea care şi-o doreşte, să se dezvolte din 
punct de vedere personal, dacă doriţi să aibă şi rezultatele aşteptate, atunci sesiunea de orientare 
este primul pas!  

Integrarea profesională este perioada în care angajatul face cunoştinţă cu postul, echipa şi cultura 
companiei. De regulă, un angajat nou-venit se integrează timp de 3-4 luni, dar aceasta variază în 
funcţie de particularităţile individuale ale acestuia. 
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Contractul psihologic  

Contractul psihologic reprezintă combinaţia de convingeri pe care le adoptă un individ şi angajatorul 
lui în privinţa a ceea ce se aşteaptă fiecare de la celălalt.  Este un set de aşteptări reciproce, dar 
neformulate ca atare, care există între angajaţii individuali şi angajatorii lor.  

Deseori, nu se ţine cont de aşteptările angajaţilor sau cel puţin nu sunt întrebaţi care sunt ele. 
Angajaţii şi angajatorii pot avea aşteptări diferite vizavi de postul dat, iar nerealizarea acestora poate 
duce la apariţia unor frustrări, complexe.   

 

Etapele procesului de orientare 

Pentru ca sesiunea de orientare să fie eficientă, ea trebuie să fie abordată din cel puţin trei puncte de 
vedere: 

1. Din punct de vedere al cauzei pentru care militează organizaţia. Angajatului i se va vorbi despre: 

 misiunea, viziunea şi valorile organizaţiei 

 descrierea activităţilor generale ale organizaţiei 

 istoricul organizaţiei 

 programele şi serviciile oferite 

 planuri de viitor ale organizaţiei 

2. Din punct de vedere al sistemului de gestionare a angajaţilor.  

 sistemul de management promovat şi utilizat în cadrul organizaţiei 

 structura şi programele organizaţiei 

 politicile şi procedurile organizaţiei 

 aşteptările organizaţiei de la angajat 

 beneficiile  

 modalităţile de comunicare  

3. Din punct de vedere al mediului social. Este important ca angajatul să se integreze în echipa din 
care face parte. El trebuie să cunoască cui îi poate adresa întrebări, solicita ajutor etc. Aici 
elementele cheie sunt: 

 prezentarea culturii organizaţionale 

 cunoaşterea echipei angajate 

Orientarea are în vedere următoarele lucruri: 

1. Acomodarea noului angajat cu organizaţia, cu procedurile, beneficiile, aşteptările şi alte lucruri 
legate de instituţie care pot fi legate de munca acestuia. În multe organizaţii, se recurge la o 
perioadă de probă, care poate dura între trei şi şase luni. Este o perioadă în care atât angajatorul, 
cât şi angajatul au ocazia de a vedea dacă totul funcţionează conform aşteptărilor sau se impune 
vreo schimbare.  

2. Angajatul trebuie să facă cunoştinţă cu atribuţiile specifice postului său şi cu colegii cu care va 
colabora îndeaproape. Dacă organizaţia este mică, este indicat să îi faceţi cunoştinţă cu toţi 
angajaţii din prima zi de muncă.  

3. Demaraţi procesul de integrare a angajatului în organizaţie şi în mediul de lucru.  



Programul Consolidarea 
Societăţii Civile în Moldova 

 

127 

 

Recomandări practice  

Elaboraţi o listă ce va include tipurile de acţiuni menţionate în continuare. Aceste acţiuni vor fi dirijate 
de moderator.  

Înainte de angajare expediaţi candidatului un mesaj de salut 
Înainte de angajarea candidatului expediaţi-i un mesaj de salut din numele organizaţiei, specificând în 
el data când angajatul îşi poate începe activitatea şi menţionând metodele de gestiune. Anexaţi la 
scrisoare o copie a fişei postului.  

Înainte de angajare invitaţi candidatul la o convorbire individuală  

Înainte de angajare discutaţi cu candidatul despre condiţiile de muncă, prezentaţi-l angajaţilor, 
oferiţi-i cheile de la oficiu/birou. În discuţie atrageţi atenţia la venitul şi beneficiile oferite, explicaţi 
sistemul de fixare a orelor de muncă şi oferiţi-i copiile celor mai importante documente (organigrama 
organizaţiei, raportul general pentru anul trecut, planul strategic, bugetul pentru anul curent, fişa de 
post şi descrierea metodelor de gestiune).  

Explicaţi candidatului structura oficiului 

Arătaţi candidatului echipamentul şi utilajul organizaţiei, faceţi-l cunoscut cu planificarea oficiului, 
camerele de baie, depozitele, cafeneaua, sistemul de multiplicare şi faxul, calculatorul şi algoritmul 
de lucru la calculator, explicaţi-i sistemul de funcţionare a telefoanelor, etc. 

Elaboraţi un manual pentru studierea lucrului la calculator 

Elaboraţi un manual ce va facilita studierea lucrului la calculator. Manualul va include informaţia 
necesară ce ţine de utilizarea calculatorului în procesul de muncă, inclusiv utilizarea parolelor, 
examinarea documentaţiei, aplicarea programelor electronice şi folosirea dispozitivelor periferice. 
Explicaţi unde angajatul poate găsi răspunsurile la întrebările parvenite sau la cine se poate adresa 
după ajutor în caz de necesitate.  

Invitaţi colaboratorii nou-angajaţi la un dineu 

În prima zi de muncă invitaţi colaboratorii nou-veniţi la un dineu, la care vor fi prezenţi toţi angajaţii 
organizaţiei.  

La sfârşitul zilei de muncă discutaţi cu colaboratorul  

La sfârşitul zilei de muncă discutaţi cu colaboratorul nou-angajat impresiile şi problemele parvenite.  

Discutaţi cu colaboratorii nou-angajaţi în primele zile de muncă  

În primele zile de muncă discutaţi şi reexaminaţi cu colaboratorii nou-angajaţi instrucţiunea de 
serviciu. Aduceţi aminte angajaţilor să semneze documentul ce confirmă faptul că aceştia au făcut 
cunoştinţă cu conţinutul instrucţiunii şi se obligă să o respecte. Reexaminaţi scopurile specifice, mai 
bine zis, scopurile planificării strategice.   

Pe parcursul primelor 6 săptămâni desfăşuraţi întrevederi individuale cu colaboratorul nou-angajat 

Pe parcursul primelor 6 săptămâni desfăşuraţi întrevederi individuale cu colaboratorul nou-angajat 
pentru analiza succesele obţinute, a afla despre necesităţile şi problemele parvenite în procesul de 
activitate, precum şi pentru a stabili relaţii de muncă.  
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TEMA IV. INSTRUIREA ŞI DEZVOLTAREA PERSONALULUI 

4.1. Noţiune, concept şi rolul instruirii profesionale  

În această secţiune, vom discuta despre dezvoltarea resurselor umane (DRU) şi rolul acesteia în 
managementul organizaţiei Dvs. DRU este folosită de către manageri ca un echivalent al instruirii. Cu 
toate că instruirea face parte din DRU, este vorba de mult mai mult şi este bine să luăm în 
considerare faptul că DRU este în strânsă legătură cu managementul resurselor umane. Odată 
stabilit acest lucru, putem porni la drum, încercând în primul rând să dăm o definiţie a dezvoltării 
resurselor umane – DRU.  

DRU reprezintă totalitatea iniţiativelor, deliberate sau nu, luate de o organizaţie în vederea creşterii 
nivelului de cunoştinţe şi abilităţi a forţei de muncă şi pentru a schimba comportamentul angajaţilor 
pentru a îmbunătăţi performanţele individuale şi organizaţionale.  

Această definiţie conţine mai multe lucruri decât cele care se văd cu ochiul liber. Printre ele, este 
vorba de învăţare, un lucru extrem de important pentru toate organizaţiile, având în vedere că trăim 
într-o lume în permanentă schimbare, în care suntem bombardaţi zilnic cu noi informaţii, ştiri, teorii şi 
invenţii. Strâns legat de această chestiune este managementul cunoaşterii. 

Necesitatea instruirii angajaţilor poate fi generată de o serie de motive: 

 Dacă a fost identificată necesitatea ameliorării calităţii muncii; 

 Instruirea profesională a fost prevăzută de programul general pentru dezvoltarea 
profesională; 

 Instruirea profesională este stipulată în plan, ca o etapă de pregătire pentru introducerea 
schimbărilor planificate în rolul colaboratorilor organizaţiei; 

 Cu scopul de a obţine cunoştinţe sau deprinderi în anumite domenii. 

 
Managerul trebuie să realizeze că este practic imposibil să găseşti o persoană absolut pregătită 
pentru un post anumit. Doar prin intermediul instruirii şi dezvoltării angajatul poate să se 
perfecţioneze atât în plan profesional cât şi personal.  

 

4. 2. Tipuri de instruire şi dezvoltare profesională  
Există mai multe tipuri de instruire profesională: 

a. Instruirea la nivel local - Instruirea la nivel local are loc atunci, când managerul singur decide ce şi în 
ce mod vor studia colaboratorii.   

b.  Instruirea la nivel superior - Instruirea la nivel superior are loc atunci, când persoanele de rang mai 
superior decid ce şi în ce mod vor studia colaboratorii. 

c.  Instruirea liberă - Instruirea liberă nu presupune etape de instruire stabilite din timp. La acest tip se 
referă studierea manualelor specializate într-un anumit domeniu, discutarea obiectului cu 
colaboratorii, participarea la prezentări, etc. 

d.  Instruirea formală - Instruirea formală presupune stabilirea din timp a etapelor de studiu. Aceste 
etape pot include: identificarea exactă a rezultatelor şi scopurilor procesului de studiu, descrierea 
activităţilor ce contribuie la realizarea procesului de studiu, metodele şi tipurile de evaluare a 
rezultatelor procesului de instruire. Exemple de instruire formală: training-uri, simpozioane, 
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seminare, etc. Deşi instruirea formală are o anumită structură, ea nu este cel mai perfect tip de 
pregătire.  

e. Instruirea profesională neoficială  - Cel mai răspândit tip de pregătire profesională este instruirea 
neoficială, ce presupune instruirea în cadrul activităţii de muncă, stagierea, aplicarea instrucţiunilor, 
procedurilor şi recomandărilor altor persoane, etc. 

f.  Stagierea - Probabil cel mai răspândit tip de instruire profesională neoficială este stagierea, ce 
include următoarele etape: 

1. Instructorul sau un alt expert într-un anumit domeniu de cunoştinţe sau aptitudini explică 
lucrătorului procesul de executare a unui anumit tip de activitate 

2. Angajatul încearcă să aplice cunoştinţele în practică 

3. Instructorul urmăreşte şi oferă recomandări 

4. Angajatul urmează recomandările până la executarea reuşită a activităţii 

Acest tip de instruire poate fi aplicat pentru activităţile ce presupun proceduri analogice sau lucru de 
rutină. În cazul unor activităţi mai complicate, veţi avea nevoie de instruirea oficială.  

g. Coaching  reprezintă direcţionarea angajatului şi este de următoarele tipuri: 

 De instruire: „antrenorul” arată, angajatul  se  uită 

 De colaborare: realizează sarcina împreună 

 De supervizare: angajatul realizează, iar „antrenorul” se uită şi oferă feedback 

„Antrenorul” poate fi managerul, persoana care va lucra împreună cu angajatul etc.  

Cel mai important element al dezvoltării resurselor umane este trainingul, care poate fi: 

 De dezvoltare de abilităţi specifice 

 De dezvoltare de abilităţi generale 

 Curs de acumulare de cunoştinţe 

 
4. 3. Structura dezvoltării resurselor umane 

Sunt mai multe modalităţi de structurare a DRU într-o organizaţie neguvernamentală. Totul depinde, 
în mare măsură, de dimensiunea organizaţiei pe care o conduceţi, de resursele de care dispuneţi şi, în 
primul rând, de importanţa pe care o acordaţi DRU în cadrul managementului. De exemplu, 
organizaţiile mari au, de regulă, departamente pentru dezvoltarea resurselor umane, care includ şi 
personal specializat în instruirea profesională a angajaţilor. În organizaţiile mai mici, de regulă ar 
trebui să existe cel puţin o persoană care să fie responsabilă (şi) cu DRU sau cel puţin cu instruirea 
angajaţilor.  

Instruirea - primii paşi 

 Să presupunem, pentru început, că în organizaţia dumneavoastră există cineva care se ocupă 
de instruirea angajaţilor. Însă pentru ca instruirea să aibă rezultatele scontate, trebuie luate în 
considerare mai multe aspecte. Primul dintre ele este să estimaţi nevoia şi modul de instruire.  

 Cine trebuie să beneficieze de instruire? 
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 În ce domeniu? 

 De către cine? 

 Cum se va desfăşura instruirea? 

 Cum va fi evaluat impactul instruirii când aceasta va lua sfârşit? 

Răspunsurile la aceste întrebări formează componentele principale ale instruirii de calitate:  

a. Evaluarea nevoilor de instruire 

b. Designul cursului de instruire 

c. Modul de prezentare 

d. Evaluarea impactului 

 

Relaţia dintre aceste trei componente esenţiale este descrisă în Tabelul de mai jos, în continuare.   

O structură de planificare  

mutuală 

 

 

 

 

 

 

 

TABELUL 6. COMPONENTELE TIPICE ALE UNUI PROCES DE INSTRUIRE 

Poate părea complicat şi prea costisitor, dar nu este cazul. Atât instruirile de tip formal, cât şi cele 
informale, pot fi şi ar trebui să fie o parte integrantă a activităţilor organizaţiei dumneavoastră, 
indiferent de mărimea acesteia. Haideţi să privim mai îndeaproape cele trei componente, pentru a 
vedea cum ar putea fi ele implementate într-o organizaţie cu resurse limitate.  

a.  Evaluarea nevoilor de instruire 

Evaluarea nevoilor de instruire (ENI) este un proces derulat de către organizaţie pentru a lua decizii 
legate de implementarea strategiei DRU pe baze realiste. ENI are loc în două etape. Prima constă în 
colectarea datelor referitoare la activităţile care au loc în organizaţie şi care sugerează că e loc şi de 
mai bine, şi acest "mai bine" poate fi atins prin instruire. A doua etapă, analiza datelor, implică o 
studiere atentă a datelor adunate pentru a determina dacă instruirea este exact ce trebuie pentru a 
elimina greşelile sau rezultatele negative. Poate, cine ştie?, este cazul să apelăm la o altă soluţie.  

Colectarea datelor. Aceasta poate fi realizată prin observarea nivelului performanţei (1), intervievarea 

Evaluarea nevoilor de 
instruire 

Conceperea şi derularea 
cursului 

Evaluarea impactului 
instruirii 
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sau sondarea părerii angajaţilor (2), sau citirea rapoartelor şi a documentelor care sunt în măsură să 
evidenţieze nivelul performanţei (3).  

Observarea. Aceasta are loc atunci când managerul este prezent la sediu, observând atent 
performanţele angajaţilor, notându-şi rezultatele şi comparându-le cu cele aşteptate, remarcând de 
asemenea eventualele disfuncţionalităţi. De exemplu, un coordonator ar putea observa că 
recepţionerul unui centru pentru sănătate publică este întrerupt constant de telefoane sau cereri din 
partea colegilor, astfel încât clienţii sunt nevoiţi să aştepte la coadă pentru a putea fi serviţi. 
Coordonatorul va trebui să-şi dea seama dacă este un caz excepţional sau dacă acest lucru se 
întâmplă frecvent.  

Iată o scurtă listă de disfuncţionalităţi pe care un coordonator atent le-ar putea nota în timp ce 
observă cum îşi face munca un angajat la birou: 

- Se plânge des 

- Răspunde cu "asta nu e responsabilitatea mea" atunci când ceilalţi îl roagă să-i ajute 

- Stă prea mult la taclale pe subiecte care nu privesc serviciul 

- Greşeşte frecvent 

- Nu foloseşte bine echipamentul 

- Este neatent, ceea ce ar putea duce la accidente 

Interviuri, sondaje. Aceasta este o metodă mai formală de a colecta date despre lucrul angajaţilor. În 
mod normal, se recurge la ea atunci când în prealabil s-au observat disfuncţionalităţi majore şi este 
nevoie de detalii pentru a lua exact măsurile care se impun. Informaţia obţinută va fi folosită pentru 
elaborarea unor sondaje de opinie pentru a se vedea dacă este vorba de greşeli frecvente sau de 
incidente izolate.  

Interviurile constau în întâlniri individuale cu angajaţii. Deşi ia ceva mai mult timp decât observarea, 
reprezintă o oportunitate de a desluşi dedesubturile problemelor apărute, făcând apel la 
sentimentele şi gândurile angajaţilor. La începutul unui interviu, de pildă, pot fi confruntaţi cu 
următoarele întrebări referitoare la departamentele aflate în subordinea lor:  

1)   Ce fac angajaţii tăi şi nu ar trebui să facă?  

2)   Ce nu fac angajaţii tăi din ceea ce ar trebui să facă?  

Astfel de întrebări clarificatoare sunt folositoare pentru a pătrunde în problemă destul de rapid.  

b. Conceperea şi implementarea unui curs de instruire 

Cei care concep un curs de instruire pe baza unei analize atente a nevoilor de instruire trebuie să 
răspundă următoarelor întrebări:  

1)  Care este scopul acestui curs?  

2)  Ce nevoie de instruire din cele identificate este prioritară?  

3)  Care este forma în care trebuie să se deruleze cursul?  
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Obiectivele educaţionale. Un obiectiv educaţional este o punte între nevoile de instruire şi instruirea în 
sine. El este reprezentat printr-o propoziţie sau mai multe propoziţii care descrie/descriu ce vor şti 
sau ce vor fi în stare să facă cursanţii la sfârşitul sesiunii de instruire. Iată un exemplu de astfel de 
obiectiv, conceput pentru angajaţii care urmează să participe la un curs despre scriere de rapoarte: 

Obiectivele educaţionale precum cel de mai sus sunt importante din trei puncte de vedere. În primul 
rând, el îl face pe angajat să se concentreze asupra unui scop concret în timpul cursului. În al doilea 
rând, îl ajută pe autorul cursului să conceapă conţinutul cursului. În fine, la sfârşit se va putea evalua 
foarte uşor dacă cursul şi-a atins scopurile, obiectivele educaţionale au fost asimilate de către 
participanţii la curs.  

Planul şi prioritizarea unui curs de instruire. Ca orice altă activitate din cadrul organizaţiei, instruirea 
trebuie planificată. În mod normal, planificarea începe odată cu conceperea bugetului anual, când 
sunt rezervate resurse financiare pentru activitatea de instruire. Deoarece de obicei resursele 
destinate instruirii sunt foarte limitate, trebuie să se cadă de acord asupra priorităţilor esenţiale. În 
acest sens, va trebui să răspundem următoarelor întrebări:  

 Câţi oameni prezintă aceeaşi nevoie de instruire? 

 Cât de urgentă este nevoia de asimilare a anumitor abilităţi şi cunoştinţe? 

 Care ar fi consecinţele instruirii în plan concret? 

 Cât va costa activitatea de instruire vizată? 

Derularea activităţii de instruire. Puţine organizaţii de dimensiuni reduse îşi permit să aibă angajat 
permanent un instructor, cu excepţia cazului când instructorul lucrează cu un grup-ţintă din cadrul 
comunităţii. Uneori, din cauza lipsei banilor, nu putem nici măcar să ne trimitem angajaţii la un curs 
de instruire organizat de o organizaţie specializată în domeniu. În această situaţie, vă sfătuim să vă 
folosiţi imaginaţia. 

c.  Evaluarea impactului instruirii 

Evaluarea impactului instruirii (EII) este procesul derulat înaintea, în timpul şi după ce a luat sfârşit un 
curs de instruire, pentru a determina efectul asimilării obiectivelor educaţionale. Faptul că aceste 
obiective educaţionale sunt scrise reprezintă o garanţie că toţi factorii implicaţi în proces - 
participanţii la curs, coordonatorii cursului, cei care au conceput conţinutul cursului şi instructorii - au 
aceleaşi aşteptări. Evaluarea care are loc la sfârşitul cursului are rolul de a determina dacă obiectivele 
educaţionale au fost atinse, în scopul eliminării deficienţelor care au constituit, de la bun început, 
nevoia de instruire.  

Procesul EII începe cu: 

- Date obţinute din diferite surse: clienţi, factori de decizie, resurse, deficienţe în 
performanţele organizaţiei, nevoi de îmbunătăţire a competenţelor  

- Care sunt transformate în obiectivele instruirii, designul şi derularea cursului  

Acestea vor alcătui, în cele din urmă, patru scopuri ale cursului de instruire, legate de: 

1. reacţiile participanţilor 

2. cunoştinţe, abilităţi şi atitudini 

3. performanţele posturilor 

4. performanţa organizaţională 

În final, produsul obţinut constă în rezultate care au impact asupra organizaţiilor neguvernamentale 
în sensul îmbunătăţirii calităţii muncii prestate pentru clienţi, beneficiari, comunitate.  
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4. 4. Cele mai răspândite erori în procesul de instruire  

Cele mai răspândite erori în procesul de instruire sunt:  
1. Managerii şi instructorii tineri deseori subestimează rolul instruirii 

2. Managerii şi instructorii tineri deseori consideră că procesul de instruire trebuie să fie 
analogic cu cel din şcoală 

3. Managerii şi instructorii tineri deseori consideră că colaboratorul care a participat la 
simpozioane, seminare sau training-uri a acumulat bagajul necesar de cunoştinţe şi nu are 
nevoie de instruirea suplimentară 

4. Managerii şi instructorii tineri deseori consideră că o instruire bună poate fi oferită doar de 
traineri extrem de calificaţi 

Managerii şi instructorii tineri deseori pun la îndoială eficacitatea colaboratorilor. Una din cele mai 
răspândite probleme este neîncrederea managerilor şi instructorilor în eficacitatea subalternilor. 
Primul pas în soluţionarea acestei probleme este determinarea scopurilor concrete ale activităţii. Unii 
adoptă o atitudine negativă faţă de determinarea scopurilor, considerându-le „legi”, care cu stricteţe 
trebuiesc respectate şi care împiedică desfăşurarea naturală a procesului de muncă. Unii nu sunt 
încrezuţi în posibilitatea realizării scopurilor stabilite. Alţii manifestă un sentiment de dispreţ faţă de 
procesul de stabilire a scopurilor, considerând că acestea distrug esenţa activităţii. 

Schimbaţi atitudinea angajaţilor faţă de scopuri. Scopurile au un rol important în activitatea zilnică. 
Ele contribuie la: 

1. determinarea exactă a direcţiei activităţii managerului şi colaboratorului 

2. crearea criteriilor generale de legătură eficientă dintre manager şi colaborator 

3. determinarea succesului, şi provoacă la manager şi colaborator  un sentiment de satisfacţie 
după realizarea scopurilor stabilite 

4. determinarea rolului managerului şi colaboratorului 

Scopurile sunt determinate de diferite tendinţe, de exemplu, de a înfrunta anumite dificultăţi în 
procesul de muncă, pregătirea pentru o altă activitate sau pentru o altă funcţie, profitarea de o 
anumită oportunitate. Neajunsurile procesului de muncă sunt identificate în planurile de ameliorare a 
activităţii. În aceste planuri scopurile se determină pentru  a spori eficacitatea muncii şi pot stipula, 
de exemplu, sporirea efortului depus de muncitor, sporirea asistenţei acordate de instructor, 
instruirea planificată şi alocarea resurselor pentru dezvoltarea angajatului. Specialiştii de evaluare 
trebuie să identifice prezenţa în activitatea colaboratorilor a anumitor scopuri şi să determine 
competenţa managerilor.  

Pentru a obţine o creştere profesională colaboratorii însuşesc anumite domenii de cunoştinţe şi 
deprinderi. Stabilirea unor scopuri concrete în faţa colaboratorilor deseori determină acţiunile ce 
contribuie la creşterea profesională.  

În cazul apariţiei unor oportunităţi neaşteptate şi când colaboratorul cu adevărat tinde spre 
profitarea de aceste OPORTUNITĂŢI, IARĂŞI APARE NECESITATEA PERFECŢIONĂRII CUNOŞTINŢELOR ŞI 

DEPRINDERILOR.   
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Neajunsurile în  bagajul de cunoştinţe sau deprinderi pot fi depistate la momentul angajării sau 
promovării colaboratorului. Deseori neajunsurile se atestă în domeniul cunoştinţelor, deprinderilor 
sau aptitudinilor. Programele de instruire trebuie să corespundă unor scopuri concrete ce dirijează cu 
activitatea colaboratorului şi managerului.  

Indiferent de tipul scopului, este necesar ca colaboratorul să manifeste un sentiment de 
responsabilitate faţă de realizarea obiectivelor stabilite.  

Pentru ca scopurile să fie acceptabile atât pentru moderator, cât şi pentru colaborator, trebuiesc 
respectate următoarele condiţii: 

 Colaboratorii şi instructorii trebuie să participe la procesul de stabilire a scopurilor 

 Scopurile trebuie să execute rolul unor directive 

 Scopurile trebuie să fie concrete, măsurabile, acceptabile, reale, încadrate în termeni, trebuie 
să contribuie la perfecţionarea capacităţilor angajatului şi la remunerarea efortului depus 

Dacă pentru colaborator scopurile sunt ireale pentru termenul de timp stabilit, ele trebuiesc divizate 
în subgrupe de scopuri sau obiective mai mici. Fiecare scop din această subgrupă la fel trebuie să fie 
concret, măsurabil, acceptabil, real, încadrat în termeni, să contribuie la perfecţionarea capacităţilor 
angajatului şi la remunerarea efortului depus. 
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TEMA V. MOTIVAREA PERSONALULUI 

5. 1. Noţiune, concept şi rolul motivării angajaţilor  

Prezenţa în permanenţă a angajaţilor motivaţi reprezintă secretul unui management eficace, fie că 
vorbim de sectorul privat sau de cel neguvernamental. Nu e uşor să menţii motivarea oamenilor 
trează, şi vom discuta această chestiune din două perspective extreme.  
 
Prima e perspectiva pesimistă: organizaţiile neguvernamentale operează, de regulă, cu resurse 
limitate şi, în lupta pentru supravieţuire, nu prea au cu ce să-şi motiveze angajaţii. Perspectiva 
optimistă, desigur, spune că simplul fapt de a ajuta o organizaţie în lupta pentru a-şi atinge onorabila 
misiune e o recompensă îndeajuns de mare pentru a păstra oamenii motivaţi. Cum ar putea cineva să 
nu fie motivat atunci când "ajută societatea"? Ei bine, ca în mai toate cazurile de acest gen, adevărul 
e undeva la mijloc.  
 
În genere, prin termenul de motivaţie se desemnează starea internă de necesitate a organismului care 
orientează şi dirijează comportamentul pe direcţia satisfacerii şi, deci, a înlăturării ei.  
 
Esenţial pentru motivaţie este faptul că ea impulsionează şi declanşează acţiunea. Totodată, ea nu 
numai că stimulează, dinamizează organismul, dar îl direcţionează spre un anumit mod de 
satisfacere, spre anumite obiecte capabile de a o satisface.  
 
Definită ca fiind totalitatea mobilurilor interne ale conduitei, fie că sunt înnăscute sau dobândite, 
conştiente sau inconştiente, simple trebuinţe fiziologice sau idealuri abstracte, motivaţia este 
înţeleasă fie ca ansamblu de motive, fie ca proces al motivării sau împingere spre acţiune. Cu alte 
cuvinte, factorii care declanşează, energizează şi impulsionează omul în activitate sunt definiţi ca 
motivaţionali.  
 
Motivaţia este influenţată de trei categorii de astfel de factori:  

 trebuinţele - prin latura lor de energizare, impuls, imbold; 

 tendinţe - relaţiile afective şi atitudinile constituite faţă de diverse aspecte ale mediului şi faţă 
de propria persoană; 

 obiecte şi împrejurări imediate sau imaginare care se dobândesc în funcţie de scopuri. 

 

2. 2. Teorii ale motivaţiei  
Există mai multe teorii ale motivaţiei, care încearcă să explice ce anume îi motivează pe oameni să 
realizeze anumite lucruri, să ia anumite atitudini, să reacţioneze într-un fel sau altul, precum  şi să 
ofere explicaţii, argumente. În contextul, motivaţiei indivizilor la locul de muncă, există următoarele 
teorii: 

1. Teoria lui Maslow 

2. Teoria echităţii elaborată de Adam 

3. Teoria lui Herzberg  

 
 

Teoria lui Maslow 

Abraham Maslow a dezvoltat Modelul Piramidei necesităţilor în anii 1940-1950. Acest model este 
valid şi utilizat pe larg până în prezent. Domeniile de utilizare sunt: înţelegerea motivaţiei umane, 
training şi dezvoltare personală.  
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La baza modelului propus de Maslow stă responsabilitatea angajatorilor de a crea un mediu agreabil 
la locul de muncă ce încurajează şi împuterniceşte angajaţii pentru a-şi realiza potenţialul său unic 
(auto-actualizare). Teoria motivaţiei a lui Maslow are la bază necesităţile umane, ierarhizate conform 
importanţei de satisfacţie ale acestora.  Pe parcursul a 40 de ani, a elaborat mai multe modele, ultima 
dintre ele este piramida necesităţilor sistematizate în 8 tipuri de necesităţi: 

 
1. Necesităţi biologice şi fiziologice – aer, mâncare, căldură, sex, somn etc.  
2. Necesităţi de securitate – protecţie, securitate, ordine, reguli, legi, limite, stabilitate etc.  
3. Necesităţi de apartenenţă şi relaţionare – lucru în grup, familie, afecţiune, relaţii etc.   
4. Necesităţi de respect – stimă de sine, realizare, independenţă, status, dominanţă, prestigiu, 

responsabilitate managerială etc.  
5. Necesităţi cognitive – cunoştinţe, semnificaţie etc.  
6. Necesităţi estetice – aprecierea frumosului, formarea gustului etc.  
7. Necesităţi de auto-actualizare – realizarea potenţialului personal, auto-realizare, dezvoltare 

profesională şi personală etc. 
8. Necesităţi transcendente – ajutor altora pentru atingerea auto-actualizării 

 
 

Tabelul 7. Modelul lui Maslow (1970) 
 

Teoria echităţii a lui Adams  

Adams propune teoria echităţii aplicabilă în cadrul motivaţiei la locul de muncă. El menţionează 
despre intrările (input) şi ieşirile (output) la locul de muncă. Ceea ce ţine de intrări – se referă la 
aşteptările şi investiţiile angajaţilor la locul de muncă (timp, efort, abilităţi, toleranţă, flexibilitate, 
devotament, loialitate etc.), care pot fi realizate de angajator prin ieşiri (salariu, beneficii, bonusuri, 
recunoaştere, dezvoltare, imagine, reputaţie). În cazul în care nu sunt realizate aşteptările, angajatul 
va fi demotivat.  
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Tabelul 8. Modelul motivaţiei la locul de muncă a lui Adam 

 

Şcoala gândirii lui Herzberg 
Studiile în ceea ce priveşte motivarea angajaţilor a dat rezultate optimiste referitoare la situaţia din 
organizaţiile neguvernamentale şi publice. Cercetarea lui Frederick Herzberg, pe care acesta a 
condus-o cu acum aproape patruzeci de ani, ne ajută să înţelegem mai bine ce îi motivează pe oameni 
la locul de muncă. Rezultatele studiului său arată, în primul rând, că factorii care produc satisfacţie la 
locul de muncă sunt separaţi şi distincţi de factorii care produc frustrări la locul de muncă. Cu alte 
cuvinte, factorii nu se situează pe poziţii opuse. O persoană care nu este satisfăcută la locul de muncă 
nu este neapărat un om frustrat, ci mai degrabă nesatisfăcut. În mod similar, opusul unui post care 
produce frustrări nu este un post care-l satisface pe om, ci pur şi simplu un post care nu produce 
frustrări. Ştim că sună un pic confuz, de aceea vom discuta această teorie mai în detaliu, deoarece 
este important să ştim ce îi motivează pe oameni, ce îi frustrează şi ce le produce satisfacţie la locul 
de muncă.  
 
Herzberg defineşte lucrurile, factorii care duc la frustrări ca factori care ţin de igienă, sugerând astfel 
că sunt mai degrabă de ordin biologic. Cu alte cuvinte, sunt acei factori care nu produc durere. 
Herzberg include, între factorii igienici, politicile organizaţiei care ţin de administrare, supervizare, 
relaţiile cu şeful, condiţiile de muncă şi, desigur, salariul. Cei care au lucrat într-o organizaţie în care 
aceste elemente nu erau satisfăcătoare ştiu că ele pot provoca cel puţin dureri de cap... Şefii pot 
vindeca aceste dureri, ceea ce, conform lui Herzberg, nu este de ajuns, deoarece aceste "vindecări" 
nu sunt de lungă durată. Ele nu ne vor motiva prea mult timp, rezultatul fiind, în final, doar lipsa 
frustrărilor la serviciu - nu însă şi satisfacţie sau motivare.  
 
Aşadar, motivarea vine din satisfacţie, iar aceasta din urmă este rezultatul realizărilor, recunoaşterii, 
o muncă plăcută, responsabilizare, avansare şi oportunităţi de îmbunătăţire a situaţiei personale. 
Aceşti factori, pe care Herzberg îi numeşte motivanţi, nu au legătură prea mare cu factorii biologici, ci 
mai degrabă cu cei psihologici. Cu alte cuvinte, mai mulţi bani ne ajută să eliminăm nişte frustrări, pe 
când oportunitatea de a ne avansa în carieră are un impact psihologic.  
 
În continuare, ne vom concentra atenţia asupra factorilor motivanţi, deoarece ei decid dacă o 
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persoană angajată doreşte să se alăture sau să rămână în organizaţia noastră. Din fericire, cele mai 
multe organizaţii neguvernamentale sau de sprijin comunitar nu duc lipsă de factori motivanţi, în 
comparaţie cu companiile private sau cele de stat, chiar dacă resursele financiare sunt de regulă mai 
reduse. Insistând asupra factorilor motivanţi, veţi reuşi să eliminaţi acei factori igienici care duc la 
lipsa satisfacţiei la locul de muncă.  

 
Tabelul 9. Teoria motivaţiei a lui Herzberg 

 

5. 3. Delegarea puterii – cel mai important factor motivant  

Delegarea puterii, sau "empowerment"-ul, este unul dintre acele concepte care au invadat 
vocabularul nostru de zi cu zi la serviciu, astfel încât el a devenit comun, însă puţini acordă întreaga 
atenţie care i se cuvine. În primul rând, delegarea puterii este o strategie de management extrem de 
importantă. Începând cu anii '80, mulţi manageri de companii şi-au schimbat mentalitatea în ceea ce 
priveşte stilul de conducere - managementul nu mai era privit numai ca o serie de directive şi un 
control exercitat de sus în jos pe scara ierarhică. Ei au înţeles că împărţirea autorităţii şi a 
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responsabilităţilor de conducere poate fi benefică pentru performanţele afaceri.  
 
Astfel, ei au devenit mai competitivi, deoarece calitatea produselor lor se îmbunătăţea vizibil, 
deoarece angajaţii din păturile de jos ale companiilor puteau atrage atenţia asupra deficienţelor 
sistemului, pe când înainte aproape nimeni nu îi întreba ce nu merge bine - superiorii se limitau la a da 
ordine. Faptul că angajaţii au avut, deodată, un cuvânt de spus pe scara ierarhică de jos în sus, le-a 
dat acestora autoritate, i-a responsabilizat şi, în ultimă instanţă, superiorii au avut încredere să-i lase 
să rezolve problema singuri, uneori înainte ca şefii să afle că ceva nu merge perfect. Managerii au 
început să acorde credit delegării puterii, deoarece acest lucru nu numai că funcţiona, dar era şi 
benefic pentru companii.  
 
Ce înseamnă, mai precis, delegarea şi care este rolul acesteia în motivarea angajaţilor? 
 
Diane Tracy, în cartea Cei 10 paşi ai delegării de putere (10 Steps to Empowerment), explică, într-un 
mod coerent şi simplu, procesul delegării puterii către angajaţi - este cea mai bună descriere de acest 
gen pe care am remarcat-o. Se poate spune că aceşti paşi constituie chiar nişte truisme în cadrul 
managementului. Un manager competent ar trebui să îi cunoască şi să îi aplice cu uşurinţă. Cu toate 
acestea, cei mai mulţi manageri nu reuşesc acest lucru, sau ignoră paşii respectivi pur şi simplu.  
 
Cei zece paşi în delegarea puterii identificaţi de Tracy, constituie de asemenea zece paşi pe care îi 
putem descrie ca "salturi" în consolidarea unei forţe de muncă motivată. Ne-am luat libertatea de a 
insera cuvântul "motivează" după cuvântul "deleagă" pentru a înţelege mai bine legătura dintre cele 
două instrumente de management. 
 
Pasul 1: Un manager deleagă (motivează) atunci când clarifică responsabilităţile unui post 
 
Pasul 2: Un manager deleagă (motivează) atunci când le acordă subordonaţilor autoritate conform 
responsabilităţilor postului pe care îl ocupă  
 
Pasul 3: Un manager deleagă (motivează) atunci când stabileşte standarde de performanţă care îi face 
pe angajaţi să îşi folosească maximum de potenţial  
 
Pasul 4: Un manager deleagă (motivează) atunci când îi face pe angajaţi să asimileze abilităţile 
necesare atingerii performanţei la locul de muncă  
 
Pasul 5: Un manager deleagă (motivează) atunci când le oferă subordonaţilor cunoştinţele şi 
informaţiile care îi ajută pe cei din urmă să ia deciziile cele mai bune 
 
Pasul 6: Un manager deleagă (motivează) atunci când oferă feedback angajaţilor săi  
 
Pasul 7: Un manager deleagă (motivează) atunci când le recunoaşte rezultatele muncii, 
îmbunătăţindu-le astfel încrederea în sine, motivându-i să obţină aceleaşi rezultate  
 
Pasul 8: Un manager deleagă (motivează) atunci când crede în subordonaţii săi, făcându-i pe aceştia să 
creadă şi mai mult în ei înşişi  
 
Pasul 9: Un manager deleagă (motivează) atunci când admite că oricine poate greşi  
 
Pasul 10: Un manager deleagă (motivează) atunci când tratându-şi subordonaţii cu demnitate şi 
respect  
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5.4. Tehnici de motivare. Aplicaţii DiSC 

În continuare, vor fi oferite careva sugestii şi recomandări pentru creşterea şi managementul 
motivaţiei persoanelor în organizaţie în baza instrumentului DiSC. Sugestiile sunt oferite pentru toate 
cele 4 stiluri de bază comportamentale.  
 

MEDIUL IDEAL 

STILUL D COMPORTAMENTAL 
Libertate de control, supraveghere şi descrieri 
amănunţite  
Evaluare bazată pe rezultate, nu proces sau metode  
Mediu orientat spre inovare şi viitor  
Lucru lipsit de monotonie, plin de provocări şi noi 
şanse  
Deschidere pentru a exprima opiniile şi ideile 

STILUL I COMPORTAMENTAL  
Activităţi care presupun interacţiune intensă cu 
oamenii  
Sarcini care includ motivarea grupurilor şi crearea unei 
reţele de contacte 
Supraveghetor democratic cu care ei se pot asocia  
Lipsa de controale şi detalii  
Libertatea în mişcare  
Sarcini multiple şi schimbătoare 

STILUL C COMPORTAMENTAL  
Unde se necesită şi se răsplăteşte o gândire critică  
Sarcinile pot fi urmărite până la finisare  
Domeniu tehnic şi specializat, lucrul orientat spre 
implementarea sarcinilor  
Zgomot minim, puţini oameni  
Relaţii apropiate cu un grup mic de oameni  
Mediu unde calitate şi/sau standarde sunt importante 

STILUL S COMPORTAMENTAL  
Posturi cu standarde şi metode bine stabilite  
Mediu în care există sau pot fi dezvoltate relaţii de 
durată  
Atenţie personală şi recunoaşterea sarcinilor finisate 
cu succes  
Mediu stabil şi previzibil  
Medii care oferă posibilitatea de a te pregăti pentru 
schimbări  
Mediu în care relaţiile interpersonale sunt la nivel 
personal 

 
 

MOTIVAŢIA  

STILUL D COMPORTAMENTAL 
Permiteţi-le să-şi controleze destinul şi destinele altor 
persoane  
Daţi-le putere şi autoritate pentru a obţine rezultate  
Asiguraţi-le prestigiu, poziţie şi titluri  
Oferiţi-le acces la  bani şi lucruri materiale care duc 
spre succes  
Daţi-le şansă pentru extindere rapidă Menţineţi-le 
atenţia la rezultat  
Permiteţi-le eliberare de sub control, supraveghere şi 
descrieri amănunţite  
Permiteţi-le oamenilor să demonstreze eficacitate şi 
productivitate  
Interesaţi-i cu experienţe noi şi variate  
Stabiliţi-le provocări la fiecare sarcină Organizaţi-le for 
pentru a exprima idei noi 

STILUL I COMPORTAMENTAL  
Mediu necontrolat  
Popularitate şi recunoaştere socială  
Libertatea vorbirii, persoane cu care va putea să 
comunice  
Condiţii de muncă favorabile  
Activităţi de grup în afara serviciului Identificarea cu 
echipa  
Recunoaşterea publică a capacităţilor sale Remunerări 
materiale 

  

STILUL C COMPORTAMENTAL  
Să opereze cu procedeele în scris  
Metode sigure  
Să fie parte a unei echipe orientate spre calitate  

STILUL S COMPORTAMENTAL  
Motive logice în cazul unor schimbări Identificare cu 
membrii de echipă  
Armonie. Viaţă familiară şi profesională fericită 
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Să evite schimbări neaşteptate şi abrupte  
Să se asigure că lucrul se înfăptuieşte corect 
Accesibilitate la date şi informaţie  
Timp pentru gândire  
Obiective, dar şi probleme ce necesită soluţionare  
Manager ce respectă politica companiei 

Proceduri testate  
Hartă ce trebuie urmată  
Finisarea sarcinilor  
Timp pentru a se adapta schimbărilor  
Apreciere  
Recunoaştere pentru loialitate şi servicii  
Să ştie că ţineţi la el  
Să lucreze într-un grup mic de oameni, să dezvolte 
relaţii 

 
Dar cum ne motivăm angajaţii? Tuturor ne place să lucrăm alături de angajaţi motivaţi, într-un mediu 
de lucru pozitiv. Având acest lucru în minte, fiecare manager poate face ceva pentru a-şi atinge 
obiectivele propuse. Nevoile angajaţilor pot fi satisfăcute de factori extrinseci precum securitatea 
muncii, politicile organizaţiei, calitatea managementului, condiţiile de lucru, varietatea sarcinilor, 
formarea continuă etc. O multitudine de factori afectează motivarea angajaţilor. În cele ce urmează 
prezentăm câteva dintre cei mai întâlniţi factori motivaţionali. 

 
Muncă importantă/utilă 
Oamenii sunt motivaţi deoarece consideră că munca lor este importantă sau simt că fac ceva util, 
valoros. Există multe modalităţi de a-i face pe angajaţi să simtă că munca lor este importantă, că are 
un scop:  

 delegaţi sarcini care reprezintă provocări şi fac apel la abilităţile angajaţilor  

 în loc de a delega o parte a sarcinii, lăsaţi angajatul să fie responsabil de îndeplinirea 
întregii sarcini de la început până la sfârşit  

 explicaţi-le angajaţilor care este impactul muncii lor 

 explicaţi angajaţilor viziunea, misiunea şi valorile departamentului şi cum munca lor se 
aliniază la acestea  

 promovaţi asumarea responsabilităţii în rezolvarea problemelor  

 implicaţi angajaţii în luarea deciziilor 
 

Recunoaştere 
Motivaţia este generată şi de recunoaştere, un cuvânt de încurajare, un climat de respect. Vestea 
bună este acea că fiecare manager dispune de resurse nelimitate din acest domeniu. Folosiţi această 
putere în mod constructiv: 

 Încurajaţi şi lăudaţi chiar şi pe cei mai slabi angajaţi atunci când fac ceva bine  

 Oferă felicitări sincere, necondiţionate, cu entuziasm  

 Sărbătoriţi orice progres, nu doar rezultatele finale  

 Spuneţi-le angajaţilor ce treabă bună fac sau oferiţi-le un premiu şi faceţi cunoscute aceste 
realizări 

 Surprindeţi angajaţii făcând şi lucruri bune, nu numai „rele” 

 Oferiţi feedback pozitiv când observaţi o îmbunătăţire a performanţei  

 Recunoaşteţi ajutorul oferit de angajaţi pentru propriile dv. realizări  

 Apreciaţi valoarea asumării riscului şi a greşelilor 
 

Credibilitatea dv. personală 
Managerii trebuie să creeze un climat deschis şi stimulativ în care angajaţii pot face sugestii. Când 
acest lucru este realizat, loialitatea şi implicarea reală a angajaţilor vor fi realizate.  
 
De aceea, pentru a vă motiva angajaţii dv. va trebui să: 

 respectaţi valorile fundamentale ale societăţii civile:  
- respectul faţă de litera legii;  
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- onestitate şi integritate mai presus de interesele personale;  
- asumarea responsabilităţii în luarea deciziilor şi acţiuni;  
- neutru din punct de vedere politic în îndeplinirea îndatoririlor de serviciu;  
- imparţialitate în executarea funcţiei;  
- dedicare şi conştiinciozitate.   

 un model de conduită pentru membrii echipei  
 un manager motivat  
 suficient de curajos încât să recunoaşteţi când greşiţi  
 capabil să vorbiţi pozitiv tot timpul  
 organizat  
 deschis la sugestii şi opinii 
 atent la nevoile emoţionale ale membrilor echipei  
 

Lucrul cu oamenii 
Principiul de bază al motivării este acela că, dacă angajaţii sunt conduşi eficient, aceştia “vor da ce-i 
mai bun” fără a fi nevoie de control, reguli sau sancţiuni. 
 
Managerii câteodată cad în următoarele capcane: 

 Întotdeauna dau ordine şi instrucţiuni, neacceptând dezacordul  
 Se aşteaptă din partea acestora să stea şi 12 ore la serviciu, chiar dacă sunt plătiţi pentru 8 ore 

de lucru  
 Consideră că perfecţionarea nu este necesară  
 Cred că treaba angajaţilor este aceea de a urma instrucţiuni  
 Angajaţii nu trebuie să cunoască toate detaliile; ei nu trebuie să ştie mai mult decât consideră 

şeful  
 Esenţa managementului este controlul – singura responsabilitate a managerului este aceea 

de a surprinde comportamentele greşite şi de a evita repetarea acestora prin sancţiuni 
disciplinare.  

 
Doriţi ca angajaţii dv. să lucreze într-un mediu demotivant? Dacă nu, ce putem face? Cum putem 
obţine rezultatele dorite? Următoarele sugestii pot fi luate în considerare:  

 Valorizaţi indivizii ca persoane  
 Adresaţi-vă angajaţilor dv. cu termenul de "colegi" în loc de subordonaţi  
 Fiţi orientat către rezultate, împărtăşiţi scopurile şi obiectivele sarcinilor propuse  
 Menţineţi-vă angajaţii la curent cu noile tendinţe  
 Încurajaţi rezolvarea problemelor şi nu găsirea vinei (vinovatului)  
 Nu spuneţi niciodată, "Aţi greşit" când nu sunteţi de acord cu aceştia  
 Trataţi greşelile în mod constructiv; fiţi întotdeauna de ajutor  
 Fiţi pregătit să-i îndrumaţi pe angajaţi  
 Recomandaţi cursuri de formare continuă pentru angajaţi  
 Mergeţi dv. la locul de muncă al angajaţilor în loc să-i chemaţi întotdeauna pe aceştia la dv. în 

birou  
 Încurajaţi membrii echipei să se implice în luarea deciziilor. 

 

5.5. Mituri despre stimularea activităţii angajaţilor 

Acest subcapitol ce analizează stimulentele angajaţilor este extrem de important atât pentru 
manageri, cât şi pentru colaboratori. Ţinând cont de importanţa problemei discutate, vom examina 
câteva mituri ce există în rândurile managerilor şi moderatorilor tineri. Înainte de a trece la analiza 
rolului managerului în procesul de stimulare a colaboratorului, vom examina aceste mituri.   
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Mitul №1 „Eu sunt în stare să stimulez activitatea colaboratorului” 

Greşit. Fiecare persoană singură trebuie să-şi motiveze acţiunile şi să caute oportunităţi noi. Însă rolul 
managerul constă în asigurarea condiţiilor necesare de muncă, în care colaboratorii ar fi în stare să 
realizeze scopurile stabilite. Sarcina principală constă în capacitatea managerului de a înţelege şi a 
asigura condiţiile necesare de muncă pentru fiecare colaborator.  

Mitul № 2 „Banii sunt cel mai bun stimulent” 

Greşit. Astfel de stimulente ca banii, un oficiu dotat cu echipament modern sau excluderea 
posibilităţii de pierdere a locului de muncă pot, din contra, să micşoreze nivelul de stimulare a 
angajaţilor. Sarcina principală constă în capacitatea managerului de a înţelege care este stimulentul 
fiecărui angajat. 

Mitul № 3 „Observaţiile subminează stimularea colaboratorului” 

Observaţiile sunt un stimulent bun, deşi nu acţionează un timp îndelungat. Cu timpul observaţiile 
conducătorilor îşi pierd puterea.   

Mitul № 4 „Deoarece îmi cunosc stimulentul propriu, cunosc şi stimulentele altor colaboratori” 

Greşit. Fiecare persoană îşi are propriul stimulent. Pentru unii acest stimulent poate fi volumul 
timpului liber oferit, alţii îşi vor găsi satisfacţia în muncă. Pentru mulţi angajaţi anume unul din aceste 
două elemente este un stimulent de bază.  Sarcina principală constă în capacitatea managerului de a 
înţelege care este stimulentul fiecărui angajat.  

Mitul № 5„Sporirea satisfacţiei de la procesul de muncă contribuie la creşterea eficacităţii muncii” 

Potrivit unor cercetări, uneori această afirmaţie este greşită. Creşterea satisfacţiei de la procesul de 
muncă nu întotdeauna contribuie la sporirea eficacităţii colaboratorului. Eficacitatea angajatului 
descreşte, dacă scopurile organizaţiei nu coincid cu scopurile colaboratorului.  

Mitul № 6 „Creşterea coeficientului de stimulare este o sarcină extrem de dificilă” 

Greşit. Procesul de sporire şi menţinere a coeficientului de stimulare a colaboratorului include 
anumite etape şi acţiuni.  
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TEMA VI. REMUNERAREA PERSONALULUI 

6. 1. Delimitări conceptuale 

Sistemul de remunerare a angajaţilor include strategiile, procesele şi practicile integre de remunerare 
a angajaţilor în conformitate cu eforul depus, capacităţile şi aptitudinile angajatului, precum şi cu 
preţurile de piaţă.  

Sistemul de remunerare este elaborat în cadrul filozofiei, strategiilor şi politicilor de remunerare ale 
organizaţiei şi constă din procese, practici, structuri şi proceduri ce permit asigurarea şi menţinerea 
unor metode respective de remunerare şi de beneficii, precum şi alte tipuri de remunerare.  

6.2. Principiile de bază ale procesului de stimulare 

Începeţi  stimularea de la sine  

Sună straniu, însă dacă ceea ce faceţi nu vă aduce plăcere, nici un stimulent nu vă poate ajuta. Însă 
dacă ocupaţia actuală va aduce satisfacţie, alţii vor simţi acest lucru. Entuziasmul este molipsitor. 
Dacă sunteţi pasionat de această profesie, veţi înţelege mai uşor care sunt stimulentele 
colaboratorilor. Primul pas în studierea stimulentelor este înţelegerea stimulentului propriu. Deci, 
care este stimulentul Dvs.? Probabil, posibilitatea instruirii, privilegiile oferite, volumul considerabil de 
timp liber, etc.? Ce acţiuni întreprindeţi pentru a spori puterea stimulentelor proprii? 

Tindeţi să ajustaţi scopurile colaboratorilor la scopurile organizaţiei 

Potrivit celor susmenţionate, colaboratorii pot fi pasionaţi şi captivaţi de ocupaţia sa. Însă dacă 
activitatea acestora nu va contribui la realizarea scopurilor organizaţiei,  efortul depus nu va avea nici 
o valoare pentru organizaţie. Prin urmare, managerii şi instructorii trebuie să cunoască din start ce să 
ceară de la subalternii săi. Aceste cerinţe faţă de angajaţi trebuiesc incluse în formularea scopurilor 
organizaţiei. Scopurile se determină, de regulă, în procesul de planificare strategică. Pe lângă 
eforturile orientate spre consolidarea stimulentelor angajaţilor, verificaţi dacă scopurile organizaţiei 
corespund scopurilor angajaţilor.  

Sarcina principală constă în înţelegerea stimulentului fiecărui angajat 

Fiecare persoană îşi are propriul stimulent. Metodele orientate spre consolidarea şi sporirea 
stimulentelor trebuie să ţină cont de interesele şi tendinţele angajaţilor. Pentru a afla care sunt 
aceste stimulente - discutaţi cu angajaţii.  

Recunoaşteţi că menţinerea stimulentelor este un proces, şi nu o sarcină  

La fel ca oamenii, organizaţia se află în permanentă schimbare. Menţinerea stimulentelor este un 
proces încontinuu de menţinere a condiţiilor de muncă, în care fiecare angajat îşi va găsi stimulentul 
propriu.  

Menţineţi stimulentele colaboratorului cu ajutorul sistemelor (procedurilor) organizatorice  
Dezvoltarea unor relaţii interpersonale puternice între colaboratori nu este unicul factor de 
stimulare, de aceea nu face să contaţi pe el. Starea relaţiilor interpersonale se poate schimba uşor, de 
exemplu, în situaţii de stres. Prin urmare, rolul factorului de stimulare trebuie să revină unor sisteme 
multilaterale şi sigure. De exemplu, introduceţi sisteme de remunerare şi premiere, proceduri 
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organizatorice care contribuie la menţinerea factorului de stimulare. Implementaţi diverse sisteme şi 
structuri ce asigură înţelegerea şi acordul între colaboratori.  

Metode de consolidare a stimulentelor 

Metodele enumerate în continuare vor ajuta să menţineţi factorii de auto-stimulare a colaboratorilor.  

a. Elaboraţi o listă a factorilor de stimulare. Completaţi lista din partea fiecărui colaborator. După 
aceasta rugaţi fiecare colaborator singur să completeze lista. Comparaţi datele obţinute de la 
angajaţi cu presupunerile Dvs. Analizaţi divergenţele între propriile percepţii şi factorii de stimulare 
reali, din punctul de vedere al colaboratorului. Discutaţi despre fiecare stimulent cu fiecare angajat. 
Elaboraţi metode, cu ajutorul cărora aţi putea schimba atitudinea faţă de fiecare angajat pentru a 
satisface stimulentele  individuale ale acestuia.   

b.  Discutaţi cu fiecare colaborator stimulentele de care aţi ţinut cont la elaborarea sistemului de 
premiere. Aţi putea introduce schimbări în graficul de muncă. Aţi putea majora volumul premiilor, 
dacă aţi stabilit că acestea au un rol extrem de important pentru colaboratori. Aţi pute acorda mai 
multe ore sau zile libere. Aţi putea elabora o metodă individuală pentru fiecare angajat.  

c. Discutaţi individual cu fiecare angajat. Puterea stimulentelor creşte atunci când angajaţii observă o 
grijă din partea organizaţiei. Adoptaţi o atitudine prietenoasă faţă de colaborator. Discutaţi cu el 
despre problemele familiale, despre copii, despre bucatele preferate, etc. Dacă nu veţi fi sincer, o 
astfel de strategie ar putea fi interpretată ca manipulare. Însă chiar dacă într-adevăr sunteţi interesat 
să cunoaşteţi mai bine fiecare angajat, veţi putea face acest lucru numai în cazul dacă în mod 
conştient veţi sacrifica timp problemelor fiecărui angajat.  

d. Consolidaţi simţul de responsabilitate a colaboratorilor. Delegarea presupune procesul de 
transmitere anumitor persoane a puterii şi împuternicirilor pentru efectuarea anumitor sarcini. 
Delegând angajaţii, le veţi oferi dreptul de a alege în mod independent metodele de realizare a 
anumitor sarcini. Împuternicirea colaboratorilor poate elibera managerul de anumite obligaţiuni. 
Delegarea la fel contribuie la consolidarea rolului colaboratorilor, ce presupune un grad mai înalt de 
ocupare şi motivare. 

e. Criteriul principal de premiere trebuie să fie bazat pe fapte.  La determinarea persoanelor care vor fi 
supuse premierii, managerii şi instructorii trebuie să-şi concentreze atenţia asupra comportamentului 
şi atitudinii, şi nu asupra personalităţii colaboratorului. Evaluarea eficacităţii muncii trebuie să fie 
bazată pe rezultatele activităţii şi pe tendinţa angajatului de a realiza un anumit scop, şi nu pe 
simpatia personală a managerului faţă de un anumit individ. Concentrarea atenţiei asupra 
sentimentelor faţă de angajat, şi nu asupra faptelor, poate provoca o serie de probleme (de ordin 
juridic, moral şi interpersonal). 

f. Premiaţi imediat.  Premierea ce urmează imediat după ce aţi observat eforturile depuse, va 
contribui la consolidarea opiniei că apreciaţi la justa valoare atitudinea serioasă a angajatului.  

g. Elaboraţi principiile generale de management. Eficacitatea managerului presupune stabilirea 
scopurilor, criteriilor de realizare a scopurilor, un control şi o activitate continuă de coordonare a 
eforturilor. Lucrul managerului trebuie concentrat în jurul organizării şi grupării proceselor ce au loc 
în cadrul organizaţiei şi între angajaţi.  
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h. Determinaţi scopurile, care trebuie să fie: concrete, măsurabile, acceptabile, reale, încadrate în 
termeni, trebuie să contribuie la perfecţionarea capacităţilor angajatului şi la remunerarea efortului 
depus  

i. Determinaţi metodele cu ajutorul cărora activitatea angajatului va contribui la realizarea scopurilor 
organizaţiei. După realizarea scopurilor stabilite angajaţii, de obicei, sunt copleşiţi de un sentiment de 
satisfacţie.  

j. Recunoaşteţi şi celebraţi succesul. Deseori această etapă finală este ignorată, însă lipsa ei poate 
submina succesul eforturilor ulterioare. De obicei, are loc următorul scenariu: îndată ce rezultatele 
dorite au fost obţinute, se stabilesc scopuri noi şi efortul este orientat spre realizarea acestor 
scopuri. Procesul de soluţionare a problemelor pare a nu avea sfârşit. Incontinuitatea procesului de 
muncă poate duce la indiferenţă şi scepticism, sau chiar la cinism în colectivul angajaţilor. Nu ignoraţi 
această etapă. Recunoaşteţi şi celebraţi rezultatele! 

k. Oferiţi angajaţilor posibilitatea de a afla opiniile clienţilor (interni şi externi). Oferiţi angajaţilor 
posibilitatea de a afla opiniile clienţilor despre eficacitatea eforturilor depuse. De exemplu, dacă 
angajatul gestionează sistemele electronice ale altor colaboratori (clienţi interni), oferiţi-le 
posibilitatea să-şi exprime mulţumirea acestui angajat. Dacă angajatul prestează servicii clienţilor 
externi, solicitaţi opiniile acestora privind efortul depus.  

l. Discutaţi despre antipatiile faţă de un anumit colaborator cu persoana apropiată.  Nu uitaţi, ca 
managerii şi instructorii la fel sunt fiinţe umane. Oamenii nu întotdeauna pot găsi limbă comună şi nu 
întotdeauna manifestă simpatie unul faţă de celălalt. De exemplu, un colaborator seamănă puţin cu 
unchiul Dvs. pe care nu îl simpatizaţi. În acest caz, recunoaşteţi-vă sie însăşi că această persoană este 
antipatică pentru Dvs. Discutaţi despre această antipatie cu o persoană apropiată, cum ar fi colegul, 
conducătorul, soţul (soţia). etc. Spuneţi-i că aţi dori să analizaţi motivele antipatiei şi să găsiţi o cale 
de ameliorare a relaţiilor de afacere. Deseori astfel de discuţii (şi un schimb de opinii) contribuie la 
înfruntarea emoţiilor negative.  

6. 3. Elementele sistemului de remunerare 

Sistemul de remunerare constă din remunerări băneşti (alocări fixe şi variabile) şi beneficiile 
angajatului. Sistemul managementului de remunerare include elementele descrise în continuare. 

Salariul de bază 

Alocările de bază reprezintă un salariu fix ce constituie preţul muncii. Pentru angajaţii în munca fizică 
alocările pot constitui remunerarea pe unitate de timp. Alocările pot asigura baza pentru 
determinarea adausurilor pentru performanţă, aptitudini sau capacităţi. Alocările la fel reprezintă 
baza pentru determinarea mărimii pensiei şi asigurării pe viaţă, dacă acestea depind de categoria 
salariului. Nivelul de salarizare reflectă atât relativităţile interne, cât şi cele externe. Relativităţile 
interne pot fi măsurate prin categoria salariului ce plasează posturile de muncă într-o anumită 
ierarhie (deşi în prezent în organizaţiile contemporane se observă tendinţa de a elimina noţiunea de 
ierarhie). Relativităţile externe sunt evaluate cu ajutorul preţurilor de piaţă. O altă alternativă de 
determinare a nivelului de remunerare a muncii este negocierea (prin acorduri colective cu 
sindicatele) sau prin acorduri individuale. Preţul muncii poate fi definit ca preţul unei persoane 
competente şi calificate ce deţine o anumită funcţie. Într-un sistem bazat pe nivelul de calificare şi 
pregătire, preţul muncii poate varia în dependinţă de calificarea şi pregătirea individului.  

Nivelul de remunerare a muncii poate fi bazat pe structuri vechi care au fost create mult timp în urmă 
şi au fost actualizate în corespundere cu preţurile de piaţă, rata inflaţiei şi în procesul negocierilor. În 
multe organizaţii salariul nu este constant – el nu este planificat sau menţinut sistematic.  Salariul 
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este fixat de manager prin analiza factorilor ce contribuie la recrutarea şi menţinerea angajaţilor. 
Salariul poate fi majorat la cererea individului sau colectivului. Un astfel de proces de evoluţie a 
salariului poate rezulta  într-o structură de remunerare haotică şi lipsită de logică care este, pe lângă 
toate, şi inechitabilă, duce la luarea unor decizii de remunerare nedrepte şi incompatibile. Această 
structură poate fi înţeleasă cu greu, menţinerea ei este costisitoare şi reprezintă cauza 
nemulţumirilor din partea angajaţilor. Nivelul de salarizare este influenţat de factori economici şi de 
sindicate. 

Salariul de bază este o remunerare pe unitate de timp şi poate fi ajustat de către organizaţie la coşul 
minim de consum sau la preţurile de piaţă în mod unilateral sau prin acord cu sindicatele.  

Sporuri la salariul de bază 
Sporurile pot fi bazate pe performanţă, aptitudini, capacităţi sau experienţă. Dacă aceste plăţi nu 
sunt sistematice, le putem numi plăţi variabile. Uneori plăţile variabile pot fi definite ca „salariu pe 
riscul propriu”. De exemplu, salariul organizatorilor de vânzări, bazat pe „comisioane”, este un 
salariu pe riscul propriu. Principalele tipuri de sporuri sunt: 

 Spor pentru performanţa individuală, în care majorarea salariului de bază, sau premiile băneşti 
sunt determinate în procesul de analiză şi evaluare a performanţei (cunoscut şi ca adaus 
pentru merite) 

 Premiile  reprezintă alocări pentru o performanţă reuşită. Mărimea premiilor depinde de 
rezultatele obţinute de indivizi, echipe, organizaţie 

 Premii de încurajare – alocări pentru realizarea unor ţeluri stabilite din timp. Scopul premiilor 
este stimularea persoanelor la o activitate mai intensă.  Scopurile, de regulă, sunt exprimate 
prin volumul producţiei sau vânzărilor 

 Comisioanele – sunt un tip special de încurajare, în care plata depinde de procentul din vânzări 

 Spor bazat pe volumul serviciului  - alocări, ce se sporesc odată cu creşterea volumului de lucru 
efectuat  

 Spor pentru aptitudinile posedate (uneori numit şi adaus pentru cunoştinţe) – alocări, ce 
variază în dependinţă de nivelul aptitudinilor acumulate de individ 

 Spor pentru capacităţile posedate – alocări, ce variază în dependinţă de nivelul capacităţilor 
acumulate de individ 

 Spor pentru lucrul în condiţii deosebite -  sunt oferite pentru orele suplimentare de muncă, 
operativitate, lucru în schimburi, lucru în zilele de odihnă, la sărbători. Organizaţiile ce tind 
spre simplificarea structurii de salarizare pot elimina adausurile şi majora salariul de bază în 
mod respectiv 

 Spor pentru contribuţia făcută – alocări, volumul cărora depinde de contribuţia şi performanţa 
individului 

Venitul total 
Venitul total este suma salariului de bază şi oricăror alte tipuri de adaosuri suplimentare. Venitul 
reprezintă suma transferată în bancă pe contul angajatului sau salariul achitat în bani. Pentru a 
explica angajaţilor cum a fost calculat salariul acestora, este necesar de a diviza venitul total în câteva 
categorii susmenţionate şi a indica cum a fost obţinută suma finală. 

Beneficiile angajatului 
Beneficiile angajatului, cunoscute şi ca plăţi directe, includ: pensii, plata pentru concediul de boală, 
asigurarea, transportul gratis. Beneficiile reprezintă elemente de remunerare ce sunt oferite pe lângă 
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diferite tipuri de alocări băneşti, şi nu sunt neapărat beneficii băneşti, de exemplu, zile suplimentare 
de odihnă. 

Nu omiteţi beneficiile din ecuaţia compensaţiilor. Beneficiile sunt compensaţii de natură nefinanciară, 
alături de salarii. Deşi salariile pot alcătui grosul compensaţiilor, în unele instituţii beneficiile 
adiacente însumează între 30 şi 50% din pachetul de compensaţii. Unele beneficii se acordă automat, 
prin lege, iar altele sunt opţionale. Cele atribuite prin lege sunt banii care se duc la fondul de pensii 
sau la fondul de asigurări sociale de sănătate. Astfel, în ultimul caz, salariaţii pot apela la servicii 
medicale gratuite, în baza asigurărilor plătite la stat.  

Majoritatea candidaţilor se aşteaptă ca, alături de salarii, să le fie oferite şi alte beneficii, cum ar fi 
plata facturii pentru telefonul mobil personal, o masă zilnică, plata abonamentelor de transport în 
comun, plata pentru deplasările făcute cu taxiul în interes de serviciu, şofer personal pentru posturile 
mai importante, iar la organizaţiile mai mari chiar maşină personală. Totul depinde, desigur, de 
posibilităţile financiare ale organizaţiei, rămânând la latitudinea dumneavoastră dacă vă permiteţi să 
acordaţi aceste beneficii. Trebuie să ţineţi seama şi de faptul că un pachet de beneficii atractiv, ca şi 
în cazul salariilor, poate tenta persoane capabile să se alăture organizaţiei. 

Dincolo de beneficiile obişnuite 

Discutarea acestor aspecte nu ar fi completă dacă am omite două chestiuni importante pentru 
managementul resurselor umane în cadrul organizaţiilor neguvernamentale şi publice. Prima constă 
în avantajele intrinseci pe care le oferă aceste organizaţii liderilor şi personalului lor, care trec de 
limitele obişnuite ale salarizării şi ale altor beneficii din alte tipuri de instituţii.  

În ceea ce priveşte beneficiile intrinseci pentru angajaţii plătiţi, organizaţiile neguvernamentale, 
publice şi organizaţiile de sprijin comunitar au multe lucruri interesante de oferit, cum ar fi:  

 sentimentul de sprijinire a comunităţii 

 oportunitatea de a utiliza şi a îmbunătăţi abilităţi şi cunoştinţe speciale 

 oportunităţi de instruire la locul de muncă 

 provocări deosebite de a face contribuţii unice pentru organizaţie şi pentru comunitate 

 oportunităţile de a călători 

Dincolo de salarii, liderii şi personalul organizaţiilor au, astfel, o multitudine de alte satisfacţii. 
Provocarea managerilor este de a afla ce îi motivează pe angajaţi şi de a extinde aceste beneficii 
intrinseci pentru a deveni competitivi cu sectorul privat, atrăgând astfel potenţial uman valoros.   

Alocări totale 

Alocările totale reprezintă valoarea totală a alocărilor băneşti (venitul total) şi beneficiilor 
angajatului. 

Nivelul de plată 

Nivelul de plată reprezintă categoria salariului şi depinde de preţurile de piaţă, procesele oficiale şi 
neoficiale de determinare a categoriei salariului şi, uneori, de negocieri. 

Structurile de plată  

Structura de plată a organizaţiei defineşte categoriile de salarii ale angajaţilor. Salariile pot fi 
clasificate în categorii, în cadrul cărora pot avea loc majorări pentru performanţă, aptitudini, 
capacităţi sau timpul sacrificat.  
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TEMA VII. MANAGEMENTUL ŞI EVALUAREA PERFORMANŢEI 

7. 1. Definiţia, scopul şi principiile managementului performanţei 

Managementul performanţei poate fi definit ca o abordare integră şi strategică, ce asigură un succes 
stabil în activitatea organizaţiei prin sporirea eficacităţii muncii angajaţilor şi prin perfecţionarea 
capacităţilor individuale şi de grup.  

Managementul performanţei este strategic, deoarece este orientat spre soluţionarea problemelor 
generale cu care se confruntă organizaţia şi contribuie la asigurarea unui mod eficient de 
funcţionare; este orientat spre căile generale prin care vor fi realizate obiectivele pe termen lung. 
Managementul performanţei este integru datorită: 

 Integrării verticale – unifică obiectivele organizaţiei, echipei şi cele individuale 

 Integrării funcţionale – unifică strategiile funcţionale din diferite domenii 

 Integrării resurselor umane – unifică diverse aspecte ale managementului resurselor umane, în 
special dezvoltarea organizatorică, dezvoltarea şi remunerarea resurselor umane, cu scopul 
de a aplica o abordare coerentă a gestiunii şi dezvoltării angajaţilor 

 Integrării necesităţilor individuale cu cele ale organizaţiei, pe cât posibil 

Scopul managementului performanţei 

Managementul performanţei este un mijloc de obţinere de la organizaţie, echipe şi indivizi a unor 
rezultate mai bune în performanţă prin înţelegerea şi gestionarea activităţii în cadrul unor scopuri, 
standarde şi cerinţe planificate. Managementul performanţei este un proces de coordonare a unui 
acord comun privind scopurile stabilite. El la fel reprezintă o abordare a gestionării şi dezvoltării 
cadrelor ce maximizează probabilitatea că scopurile pe termen scurt şi pe termen lung vor fi 
realizate. Managementul performanţei este implementat prin managementul liniar (la nivel de şefi 
de direcţie, secţie, programe). 

Principiile managementului performanţei 

Principiile managementului performanţei pot fi clasificate în felul următor: 

 Managementul performanţei transpune scopurile corporative în scopuri individuale, de 
echipă, departamentale şi de subdiviziune 

 Contribuie la înţelegerea scopurilor corporative 

 Reprezintă un proces continuu şi schimbător, care pe parcurs ameliorează performanţa; 

 Este bazat mai mult pe consens şi cooperare, decât pe control şi forţare 

 Încurajează autogestiunea performanţei individuale 

 Necesită o gestionare deschisă şi onestă, şi încurajează comunicarea în ambele direcţii dintre 
conducători şi angajaţi 

 Necesită informaţie actualizată 

 Informaţia permite modificarea obiectivelor corporative 

 Măsoară, evaluează şi compară performanţa generală cu scopurile coordonate în comun; 
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 Este aplicabil pentru toţi angajaţii; nu neapărat este veriga de legătura dintre performanţă şi 
remunerare 

7. 2. Modele de management al performanţelor  

“Pentru un ciocan, toate obiectele din jur sunt cuie.” Un proverb japonez care ne duce cu gândul la 
greşeala frecventă pe care o fac directorii atunci când vine vorba de managementul resurselor 
umane. Nu de mult se credea că fiecare manager are propriul stil de conducere, care e eficace în 
unele aspecte şi mai puţin eficace în altele.  
 
Cercetătorii Paul Hersey şi Kenneth Blanchard, au regândit, în anii '70, temelia gândirii referitoare la 
stilurile de management. În cartea lor de succes Managementul comportamentului organizaţional: 
Folosirea resurselor umane (Management of Organisational Behaviour: Utilising Human Resources), 
ajunsă la a opta ediţie, autorii au înaintat ideea că managerii sunt capabil de a dezvolta şi de a folosi 
mai multe stiluri manageriale. Hersey şi Blanchard sunt de părere că stilurile de conducere se pot 
schimba în funcţie de situaţia cu care se confruntă managerul. Sarcina acestuia este de a diagnostica 
situaţiile de lucru şi a adopta stilul cel mai potrivit pentru a rezolva problemele întâmpinate.  

 
În plus, autorii au identificat două dimensiuni distincte ale stilului managerial: stilul orientat către 
rezolvarea sarcinilor şi cel orientat către menţinerea bunelor relaţii. Primul se referă la definirea 
rolurilor angajaţilor, spunându-le acestora ce, cum şi până când să facă. Al doilea stil are în vedere o 
comunicare în sens dublu, adică între manager şi angajat, directorul obligându-se să ceară feedback 
de la angajat, oferindu-i în schimb încurajare şi sprijin.  
 
Cele două stiluri pot fi folosite în diferite combinaţii, în funcţie de fiecare situaţie în parte: fie separat, 
fie împreună, fie nici unul dacă este nevoie. Acest combinaţii dau naştere la patru stiluri distincte, 
care răspund unor nevoi punctuale. Înainte de a le studia mai în amănunt, este important să luăm 
aminte la faptul că adoptarea unui stil sau a altuia depinde în mare măsură de angajatul cu care 
comunicăm, de maturitatea acestuia de a duce la capăt sarcinile de serviciu atribuite. Maturitatea lor 
este dată de cunoştinţele, experienţa de lucru şi abilităţile de care dispun pentru a obţine rezultatele 
dorite. Dacă angajatul nu are abilităţile sau cunoştinţele necesare, vom adopta "stilul directivelor". În 
funcţie de nivelul crescând al angajatului, vom trece la adoptarea celorlalte stiluri: de sprijin, de 
facilitare şi al delegării. Haideţi să vedem ce presupune fiecare dintre ele: 
 
 
Stilul directivelor 
 
Când adoptă acest stil, managerii 
folosesc metode bine definite 
pentru a dezvolta cunoştinţele şi 
abilităţile subordonaţilor în 
scopul de a   obţine performanţe 
superioare.  

 

 
Accentul cade asupra sarcinilor/ 
Relaţiile sunt mai puţin 
importante    
 

Sfaturi privind adoptarea acestui stil 

1. Directivele vor fi date la un anumit moment dat, într-un loc în care 
managerul şi subordonatul nu pot fi întrerupţi sau deranjaţi. 

2. Explicaţi sarcina, în ce constă importanţa acesteia şi ce rezultate 
aşteptaţi. 

3. Întrebaţi subordonatul ce ştiu despre sarcină la momentul actual şi daţi-le 
indicaţii suplimentare  dacă este nevoie.  

4. Oferiţi-i ocazia să vadă cum arată rezultatul final dorit. Dacă aceste 
rezultate nu pot fi arătate la acest moment, folosiţi exemple şi imagini 
mentale pentru a vă face mai bine înţeleşi.  

5. Rugaţi-l să vă pună întrebări, să-şi exprime îndoielile sau motivele de 
îngrijorare referitoare la sarcina respectivă, pentru a preveni eventualele 
greşeli sau neînţelegeri.   

6. Observaţi subordonatul cum lucrează şi daţi-i feedback pentru a 
îmbunătăţi rezultatele pe viitor sau pentru a spori eforturile în această 
direcţie.  

7. Continuaţi să faceţi acest lucru până când rezultatele muncii ating 
performanţa dorită.  
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Stilul de sprijin  

 

Când adoptă stilul de sprijin, 
managerii continuă să îi ghideze 
pe subordonaţi, în acelaşi timp 
dându-le feedback şi 
recunoscându-le contribuţia la 
adevărata ei valoare.  

 
Accentul cade atât asupra 
sarcinilor, cât şi asupra relaţiilor      

Sfaturi privind adoptarea acestui stil 

 

1. Acordaţi-i subordonatului toată atenţia de care este nevoie pentru ca 
acesta să facă ce l-aţi rugat.  

2. Ascultaţi-i sugestiile în ceea ce priveşte modalitatea în care intenţionează 
să ducă sarcina la îndeplinire şi ajutaţi-l să depăşească eventualele 
obstacole.  

3. Spuneţi-i permanent ce aţi dori să se schimbe şi ce nu este nevoie să se 
schimbe în stilul de lucru sau în ceea ce priveşte rezultatele.  

4. Petreceţi atât timp cât este nevoie alături de subordonat pentru a vă 
asigura că sarcina a fost bine înţeleasă şi că derularea ei se face aşa cum 
aţi dorit.  

5. Arătaţi-vă aprecierea faţă de rezultatele bune obţinute, imediat ce a 
apărut prima realizare importantă.  

6. Arătaţi-vă aprecierea faţă de rezolvarea problemei, nu faţă de persoana 
în sine. Veţi spune, de pildă: „Ai rezolvat cu bine problema acelui client. 
Clientul respectiv ne-a devenit un prieten fidel. Acest lucru este excelent!” 

7. Şi, ceea ce este foarte important, modelaţi-i subordonatului stilul de 
muncă pe care doriţi să îl adopte.  

 
 

Stilul de facilitare 

 
Folosind acest stil, managerii 
menţin relaţii de prietenie cu 
subordonaţii, neintervenind în 
derularea activităţii acestora 
decât atunci când e nevoie pentru 
a menţine pozitiv spiritul echipei. 
 
Importanţă mică acordată 
sarcinilor /Importanţă maximă 
acordată relaţiilor 
 
 

Sfaturi privind adoptarea acestui stil 

 
1. Arătaţi-le că aveţi încredere în subordonaţi, neimplicându-vă în 

activităţile lor de zi cu zi.  
2. Nu le spuneţi ce să facă. Asiguraţi-vă însă că scopul muncii lor este clar şi 

că şi l-au asumat.  
3. Asiguraţi-vă că au informaţiile şi resursele necesare ducerii la îndeplinire a 

sarcinilor de serviciu.  
4. Concentraţi-vă mai ales pe comunicarea deschisă, pe împărtăşirea 

dificultăţilor cu care se confruntă, pe ajutorul reciproc în depăşirea 
problemelor.  

5. Încurajaţi-i să vă pună la îndoială anumite decizii şi să nu ia nimic de-a 
gata.  

6. Acordaţi-le libertatea de a greşi, ajutându-i să înveţe din aceste greşeli şi 
ce să facă în viitor pentru a le evita.  

7. Fiţi gata să interveniţi atunci când observaţi că subordonaţii şi-au pierdut 
încrederea, nu mai lucrează cu tragere de inimă, sau numai vor să 
colaboreze unii cu ceilalţi.  
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Stilul delegării 
 
Managerii care adoptă acest stil 
deleagă subordonaţilor 
autoritatea de a decide care 
sarcini vor fi duse la îndeplinire, 
lăsându-i să îşi facă treaba singuri, 
fără a interveni decât dacă este 
absolut necesar.  
 
Sarcinile sunt mai puţin 
importante, la fel şi relaţiile   
 

Sfaturi privind adoptarea acestui stil 

 
1. Câştigaţi-vă încrederea angajaţilor delegând nu numai sarcinile uşoare, 

dar şi cele mai importante.  
2. Asiguraţi-vă că subordonaţii cunosc limitele autonomiei lor şi că ştiu  că, 

de fapt, altcineva deţine controlul.  
3. Când delegaţi sarcini subordonaţilor, asiguraţi-vă că aceştia au resursele 

care altfel le-ar fi inaccesibile.  
4. Desemnaţi coordonatori pentru angajaţi din păturile superioare ale 

organizaţiei.  
5. Puneţi-vă la dispoziţia lor în cazul în care se confruntă cu probleme 

majore sau dacă simt nevoia de a raporta realizări semnificative.  
6. Găsiţi modalităţi de a le recunoaşte realizările, cum ar fi dându-le mai 

multe resurse pe care să le aibă sub control sau aplicând rezultatele 
obţinute în alt departament alt organizaţiei.  

7. Interveniţi dacă este nevoie, de exemplu dacă trebuie să-i ajutaţi să 
elimine birocraţia pentru a-şi putea pune în aplicare ideile. 

 

Aşa cum am mai spus, un manager de succes este capabil să adopte toate cele patru siluri de 
conducere, în funcţie de situaţiile cu care se confruntă. Pentru a utiliza toate aceste stiluri diferite în 
mod eficient, managerul va: 

1. Analiza situaţia în care a apărut o performanţă în realizarea unei sarcini 

2. Adopta stilul potrivit acelei situaţii 

3. Face distincţia între abilitatea şi dorinţa unui subordonat de a duce la îndeplinire o sarcină, pe 
de o parte, şi, pe de cealaltă parte, performanţele subordonatului în ceea ce priveşte alte 
sarcini, fie ele prezente sau trecute 

Hersey şi Blanchard ne arată că cel mai important factor în orice situaţie cu care ne confruntăm îl 
reprezintă performanţele la locul de muncă. Performanţa are două componente: (1) cât de capabil 
este subordonatul să rezolve o sarcină, şi (2) cât de mult vrea să rezolve acea sarcină. Capacitatea se 
referă la abilităţi, cunoştinţe, experienţă. „Vrerea” are de-a face cu motivarea subordonatului de a 
rezolva o problemă.  

Pe baza evaluării maturităţii angajatului vizavi de rezolvarea unei sarcini (maturitatea însemnând aici 
atât capacitatea cât şi dorinţa de a o face), veţi hotărî ce stil de conducere veţi adopta faţă de 
subordonatul în cauză. Adică: odată ce capacitatea,  dorinţa cresc, puteţi trece de la stilul directivelor 
la acela de sprijinire, facilitare, şi, în cele din urmă, când maturitatea a atins cote maxime şi vă puteţi 
încrede în angajat, la stilul delegării.  

Trebuie să ne schimbăm stilul de management pe măsură ce angajaţii obţin performanţe din ce în ce mai bune 
sau în cazul în care le dăm sarcini noi şi grele.  

Gestionarea performanţei pe parcursul anului 

Probabil, unul din cele mai importante concepte este faptul că managementul (gestionarea) 
performanţei este un proces continuu ce reflectă practici de determinare a direcţiei, de monitorizare 
şi de măsurare a performanţei, precum şi de luare a unor acţiuni respective. Managementul 
performanţei  nu trebuie impus managerilor ca ceva „special” ce trebuie respectat. Managementul 
trebuie considerat un proces natural ce este urmat de toţi managerii buni. Succesiunea activităţilor 
din cadrul managementului performanţei, după cum sunt descrise în acest capitol, stabilesc un cadru 
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de metode ce permit managerilor, indivizilor şi echipelor să înţeleagă ce şi în ce mod trebuie realizat 
şi care sunt rezultatele aşteptate. Acest cadru şi filozofia pe care se bazează, poate forma temelia 
pentru instruirea viitorilor manageri sau managerilor nou-angajaţi. Cadrul gestionării performanţei la 
fel poate contribui la perfecţionarea aptitudinilor managerilor, a căror  performanţă nu corespunde 
cerinţelor.  

De regulă, sistemele convenţionale de evaluare a performanţei se bazau pe un eveniment anual, 
numit controlul oficial, şi erau orientate spre analiza evenimentelor din trecut. Controlul era efectuat 
la comanda departamentului de cadre, deseori într-o manieră superficială, şi nu era luat în 
consideraţie în activitatea ulterioară. În procesul de gestiune managerii nu ţineau cont de rezultatele 
evaluării, iar raportul evaluării era „înmormântat” în sistemul de registre.  

Controlul oficial, deseori anual, în prezent mai face parte din managementul performanţei, dar nu 
mai este elementul de bază. O atenţie tot mai mare este atrasă la acordul de muncă şi la procesul 
continuu de gestionare a performanţei. 

Managementul, sau gestionarea  performanţei trebuie considerat o parte integră a procesului 
continuu de gestionare. El este bazat pe filozofia, ce evidenţiază: 

 Realizarea unor perfecţionări sistematice de performanţă 

 Dezvoltarea continuă a aptitudinilor şi capacităţilor 

 Importanţa instruirii organizatorice 
 
Managerii şi indivizii trebuie să fie gata pentru a defini şi a satisface necesităţile de dezvoltare şi 
perfecţionare pe măsura apariţiei acestora. Procesul de instruire şi de muncă trebuie să fie integru. 
Trebuie încurajată tendinţa fiecărui angajat de a extrage o lecţie din problemele şi succesul activităţii 
zilnice.  
 
Procesul evaluării continui trebuie bazat pe obiectivele şi standardele performanţei, pe procesul de 
muncă, precum şi pe planurile de dezvoltare şi perfecţionare. Procesul de control poate fi efectuat 
într-un mod neoficial sau printr-un sistem stabilit de întruniri de echipă. Însă sunt necesare şi 
controalele preliminare mai oficiale, ce trebuiesc efectuate de câteva ori pe an. Managerii vor stabili 
împreună cu subalternii timpul desfăşurării acestor întruniri. 
 
Problemele de gestionare a performanţei ce pot apare în decursul anului, sunt: 

 Actualizarea obiectivelor şi planurilor de muncă 

 Procesul instruirii permanente 

 Soluţionarea problemelor performanţei 
 
Actualizarea obiectivelor şi planurilor de muncă 
Acordurile şi planurile de muncă sunt documente de lucru. Odată cu schimbările din mediul extern şi 
intern apare necesitatea de a modifica sau a actualiza obiectivele şi planurile dezvoltării personale.  

Soluţionarea problemelor performanţei 
Procesul de soluţionare a problemelor performanţei include 5 etape: 

1. Identificarea şi coordonarea problemei. Analizaţi informaţia disponibilă care poate fi oferită de 
manageri.  Acest lucru are loc atunci când indivizii înţeleg care sunt ţelurile şi standardele 
propuse şi cunosc cum să-şi evalueze performanţa. Ei sau primesc informaţia ce ţine de 
control în mod automat, sau au un acces liber la ea. În acest mod ei măsoară şi evaluează 
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performanţa sa proprie şi întreprind acţiunile necesare. Cu alte cuvinte, acest mecanism este 
unul de auto-reglementare. Aici managerii tind mai curând să prevină, decât să repare 
situaţia.  

 
2. Identificarea motivului problemei. În procesul de identificare a problemei managerii nu trebuie 

să caute vinovatul. Scopul managerului şi individului trebuie să fie determinarea faptelor ce 
au contribuit la apariţia problemei. Anume pe această analiză faptică trebuie bazat procesul 
de luare a deciziilor privind acţiunile ce vor fi luate de individ, manager sau de ambii. 
Trebuiesc identificate, în primul rând, motivele externe ce nu pot fi controlate nici de 
manager, nici de angajat. Apoi vor fi examinaţi factorii controlabili de individ şi /sau manager. 
Trebuie determinat gradul de vină a individului:  

 

 Nu a obţinut din partea managerului o asistenţă sau o coordonare necesară 

 Nu a înţeles corect sarcina 

 Nu poseda capacităţile necesare 

 Nu poseda cunoştinţele necesare 

 Nu a manifestat atitudinea necesară 
 

3. Deciderea şi coordonarea acţiunilor necesare. Acţiunile pot fi luate de către individ, manager, 
sau de ambii. Acest proces poate include următoarele: 

 Schimbarea comportamentului – comportamentul poate fi schimbat doar în cazul dacă 
individul singur conştientizează necesitatea acestui fapt şi nu deoarece i s-a spus să o facă 

 Schimbarea atitudinii – atitudinea poate fi schimbată mai greu decât comportamentul, 
deoarece atitudinea este înrădăcinată. Deseori este bine ca, în primul rând, să fie 
schimbat comportamentul, şi apoi – încurajată schimbarea atitudinii 

 Clarificarea aşteptărilor – cerinţele, obiectivele şi standardele de serviciu 

 Procesul de dezvoltare în comun a capacităţilor şi aptitudinilor. „În comun” presupune că 
indivizii trebuie să întreprindă acţiuni de auto-instruire, iar managerii trebuie să asigure 
asistenţa necesară, exprimată prin moderare, oportunităţi de instruire şi asigurarea cu 
informaţia necesară. Oricare nu ar fi acţiunile luate, ambii (managerul şi individul) trebuie 
să înţeleagă metodele prin care vor determina dacă au reuşit. Trebuiesc coordonate 
metodele de măsurare şi evaluare a performanţei 

4. Asigurarea resurselor pentru luarea acţiunilor necesare. Asigurarea moderării, instruirii, 
coordonării, experienţei sau oportunităţilor ce permit luarea acţiunilor necesare. 
 

5. Monitorizarea şi asigurarea cu informaţia necesară. Luarea acţiunilor de monitorizare a 
performanţei asigură ca informaţia să fie disponibilă, accesibilă şi analizată, precum şi 
coordonarea oricăror altor acţiuni ulterioare. Trebuie încurajată tendinţa indivizilor de a-şi 
monitoriza performanţa proprie şi de a lua acţiuni ulterioare de perfecţionare. Această etapă 
poate fi numită „proces de autoinstruire”. 

7.3. Evaluarea performanţelor: concept, proces, tehnici  

Evaluarea performanţei nu este cel mai plăcut lucru din lume, e adevărat, însă experţii în resurse 
umane ne atenţionează că ea este un proces vital pentru organizaţie. McCurdy şi Lovrich, doi dintre 
aceştia, care au scris o carte de management al resurselor umane, îşi exprimă convingerea că „scopul 
principal al evaluării performanţei este de a asigura responsabilizarea personală faţă de scopurile 
organizaţiei”. Cu alte cuvinte, evaluarea performanţei este un instrument de comunicare pe care 
managerii îl folosesc pentru a îi informa pe subordonaţi despre scopurile departamentelor din care 
aceştia fac parte şi rolul lor în vederea atingerii acestor scopuri.  
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De ce trebuie să evaluăm performanţa 
Procesul de evaluare este de asemenea o oportunitate pentru şefii de direcţii (serviciu, secţie) să 
lucreze cu subordonaţii în vederea stabilirii de obiective individuale de lucru şi personale, care 
împreună pot avea consecinţe importante la locul de muncă. Mai mult decât atât, există şi alte 
avantaje şi scopuri ale evaluării: 

 Angajaţii vor şti ce aşteaptă conducerea de la ei şi cât de bine le sunt măsurate rezultatele 

 Un feedback pozitiv şi critica constructivă au ca efect creşterea motivării angajaţilor astfel încât ei 
vor da un randament mai mare 

 Se pun astfel bazele distribuirii recompenselor în mod echitabil, fie că e vorba de măriri de salariu, 
promovări sau adăugarea unor atribuţii de serviciu mai interesante 

 În fine, evaluarea rezultatelor poate fi adunata într-o bază de date care poate fi utilizată pentru a 
evalua eficacitatea metodelor organizaţiei de a adăuga responsabilităţi noi la posturile existente 
şi de a angaja anumiţi oameni pe aceste posturi 

Dacă angajaţii nu dau randamentul scontat, este important să ne uităm la factorii care determină 
aceste discrepanţe. Poate trebuie să mai lucrăm la practicile şi procedurile administrative folosite în 
distribuirea responsabilităţilor, selecţie sau promovare – sau, poate, realizăm că evaluarea nu a fost 
făcută cum trebuie. 

Baza controlului performanţei 
Controlul performanţei (evaluarea) prin discuţii oferă mijloacele, cu ajutorul cărora pot fi realizate 
cele 5 elemente-cheie ale managementului performanţei. Acestea sunt: 
 

1. Măsurarea – evaluarea şi compararea rezultatelor cu ţelurile şi standardele stabilite. 
2. Informarea – oferirea angajaţilor informaţiei despre performanţa acestora. 
3. Încurajarea pozitivă – evidenţierea rezultatelor obţinute pentru a obţine şi mai multe 

rezultate în viitor; se acceptă o critică constructivă, care arată calea spre perfecţionare; 
4. Schimbul de idei – desfăşurarea unor discuţii ce permit un schimb de idei liber, sincer şi deplin 

despre rezultatele obţinute, despre ceea ce trebuie de realizat în viitor pentru a obţine şi mai 
multe rezultate pozitive; solicitarea opiniei angajaţilor despre munca sa, despre felul în care 
sunt coordonaţi şi moderaţi de manageri, precum şi despre aspiraţiile acestora. Controlul 
performanţei şi dezvoltării oferă persoanelor antrenate în acest proces posibilitatea de a 
utiliza performanţa din trecut în calitate de bază pentru elaborarea planurilor de dezvoltare şi 
perfecţionare. Obţinerea în procesul analizei a unei imagini din trecut este o parte importantă 
a controlului performanţei, iar discuţiile trebuiesc orientate spre coordonarea acţiunilor ce 
vor fi luate în viitor. Controlul performanţei trebuie să reprezinte un dialog, şi nu o 
chestionare sau evaluare. 

5. Coordonarea planului de acţiuni, ce va fi implementat de angajaţi în mod independent sau cu 
ajutorul managerilor. 

 
Rolul evaluărilor  în activitatea organizaţiei nu poate fi contestat. Organizaţia trebuie să desfăşoare 
cel puţin o şedinţă  pe an, unde se vor căuta soluţii la problemele apărute şi se vor lua decizii. 
Evaluarea şi controlul executării sarcinilor propuse asigură stimă faţă de manageri şi instructori din 
partea colaboratorilor. Controlul la fel ajută angajaţii să înţeleagă ce se cere de la ei, contribuie la 
evaluarea posibilităţilor colaboratorilor şi la dezvoltarea relaţiilor dintre colaborator şi instructor. 
Lipsa unui control duce la micşorarea nivelului de eficacitate a muncii angajatului şi managerului, 
precum şi la slăbirea disciplinei şi moralei. 
 
Etapele procesului de evaluare a performanţei   
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O discuţie prin care facem evaluarea performanţei unui angajat va include următorii paşi: 1) 
pregătirea; 2) discuţia între patru ochi; şi 3) verificarea. 

Pasul 1. Pregătirea. Procesul de evaluare începe cu fişa postului. Aşa cum am arătat în Capitolul 3, o 
fişă a postului care face legătura dintre sarcini şi standardele de performanţă reprezintă, pentru 
manager, un important punct de plecare în evaluare. Este mai folositor, de pildă, să ştim că de la un 
manager de resurse umane se aşteaptă să adune “un număr de angajaţi suficient pentru a acoperi 
toate nevoile organizaţiei” (standard de performanţă, arată rezultatul aşteptat) decât să facă 
“recrutare de noi angajaţi” (care este o simplă descriere a sarcinii). Pe baza rezultatului aşteptat din 
fişa postului, putem stabili la evaluare dacă respectivul managerul de resurse umane s-a achitat de 
sarcină sau nu.   

Pregătirea mai implică şi colectarea datelor referitoare la performanţele actuale ale angajatului pe 
poziţia ocupată, în comparaţie cu performanţele faţă de care s-a căzut de acord când a luat postul în 
primire. Există mai multe modalităţi de  colectare a acestor date. Majoritatea informaţiilor sunt 
adunate de către manager pe baza observaţiilor de zi cu zi sau revăzând rapoarte sau statistici. De 
asemenea, putem apela la surse suplimentare: opinii ale colegilor, clienţilor sau orice altă persoană 
cu care angajatul respectiv lucrează sau vine în contact. În mod normal, ar trebui să păstrăm 
confidenţiale sursele acestor informaţii.  

Pasul 2. Discuţia individuală. Folosim cuvântul “discuţie” şi nu “întâlnire” pentru a accentua 
importanţa dialogului în cadrul acestui proces. Deşi majoritatea managerilor sunt de acord că o 
evaluare ar trebui să aibă ca rezultat sporirea performanţelor în viitor, de multe ori acest lucru nu se 
întâmplă. Şi asta deoarece evaluarea se opreşte la trecut, la rezultatele obţinute în ultimul an, 
nefăcându-se nici o referire la rezultatele la care managerul se aşteaptă în viitor. Angajatul se bucură 
de laude sau înghite critica negativă şi se întoarce la birou de parcă nimic nu s-ar fi întâmplat. Un 
manager eficient discută cu subordonatul şi despre eventualele probleme cu care angajatul s-ar 
putea confrunta în viitor, despre scopurile organizaţiei pentru perioada care urmează, nelimitându-se 
doar la trecut, şi mai ales cum se întâmplă adesea, numai la greşelile din trecut.  

Rollin Glaser ne oferă câteva sugestii foarte folositoare din acest punct de vedere. 

 Priveşte evaluarea ca un pretext pentru socializare. Discomfortul şi neplăcerea pe care 
angajaţii o pot simţi când e vorba de evaluare se pot evapora ca prin minune dacă discuţia are 
un ton informal, prietenesc. Locul de asemenea joacă un rol important în această ecuaţie: 
ideal ar fi două scaune situate unul în faţa celuilalt, într-o cameră în care nu veţi fi întrerupţi 
sau deranjaţi de nimeni.  

 Discutaţi aspectul avantajos al evaluării, care ţine de rezolvarea unor probleme. Persoana 
evaluată trebuie să fie înştiinţată că evaluare nu are scopul de a cântări numai greşelile şi 
realizările din trecut, dar şi prevenirea problemelor în viitor şi crearea celor mai bune condiţii 
de lucru pentru atingerea celor mai mari performanţe în viitor.  

 Invitaţi-l pe angajat să se auto-evalueze mai întâi. Astfel, confirmaţi ideea că intenţionaţi să 
iniţiaţi o discuţie, şi nu o avalanşă de critici sau de laude. Angajatul va fi bucuros să îşi 
evidenţieze realizările sau să îşi recunoască eventualele greşeli înainte de a vi le arăta 
dumneavoastră. Este important ca, în aceste momente, să nu îl întrerupeţi. Păstraţi-vă 
comentariile pentru mai târziu. Cu alte cuvinte, să fiţi un bun ascultător. Veţi da de înţeles că îl 
ascultaţi şi îl veţi face să înţeleagă eventual doar prin limbajul non-verbal care sunt 
sentimentele dumneavoastră faţă de ce vi se spune.  

 Aţi înţeles auto-evaluarea? Atunci când angajatul a terminat de vorbit, managerul va trebui să 
comenteze doar atât cât să se clarifice asupra unor chestiuni, dacă este cazul. Gândiţi-vă la 
întrebări care să deschidă o discuţie despre cele prezentate, în cele din urmă arătând că aţi 
înţeles perfect despre ce este vorba.  
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 Prezentaţi-vă propria evaluare a angajatului. Evaluarea dumneavoastră trebuie prezentată 
numai după ce angajatul s-a evaluat pe sine. Trebuie să ştiţi cum să îi arătaţi angajatului ce 
consideraţi că trebuie să-şi schimbe din stilul propriu de lucru pentru a obţine rezultatele 
dorite.  

 Aşteptaţi confirmarea unei înţelegeri depline. Trebuie să verificaţi, prin anumite întrebări, dacă 
angajatul înţelege perfect cum trebuie să procedeze pe viitor.  

 Faceţi un rezumat şi rezolvaţi neînţelegerile. Făcând un rezumat al celor spuse până acum şi 
urmărind reacţia angajatului, veţi afla dacă totul e bine înţeles. Dacă nu, va trebui să mai 
explicaţi o dată înainte de a trece mai departe.  

 Discutaţi scopurile şi planurile de viitor. Este momentul să discutaţi cu angajatul despre ce 
doreşte să facă în perioada următoare. Va trebui acum să vă exprimaţi încrederea în 
capacitatea persoanei respective de a atinge aceste ţeluri, ceea ce o va face să se simtă bine 
şi va creste şansele să devină mai competentă.  

 Discutaţi despre obstacolele care ar putea să-i stea în cale în atingerea ţelurilor propuse. Luând 
seama la planurile care s-au făcut, discutaţi despre eventualele piedici, cum le puteţi preveni 
sau cum puteţi rezolva problemele care ar putea apărea. Trebuie să abordaţi discuţia în 
termeni practici, anticipând soluţii şi abilităţile de care va fi nevoie pentru a evita aceste 
probleme.  

 Reverificaţi dacă s-a ajuns la o înţelegere şi la un angajament. Deoarece o astfel de discuţie ţine 
de regulă 45 de minute - o oră, este important ca la sfârşit să faceţi un rezumat al acesteia, 
verificând în acest fel că angajatul a căzut de acord cu concluziile şi că se angajează să face 
ceea ce s-a propus. Trebuie să vă arătaţi încrederea că angajatul se va conforma noilor 
standarde de performanţă, oferindu-i feedback pozitiv: laude sau o altă formă de 
recunoştinţă pentru angajamentul luat.  

Pasul Trei: Verificarea. Din nefericire, majoritatea managerilor se opresc aici şi îşi iau gândul de la 
evaluare până la următoarea discuţie. Este o mare greşeală. Practic, discuţia nu a avut nici un sens 
dacă nu are nici o continuare. Ba, mai mult, o persoană evaluată poate reveni la nivelul de 
performanţă anterior, care a fost considerat mediocru la evaluare.  

Verificarea este reprezentată de efortul managerilor de a menţine contactul cu angajaţii în legătură 
cu angajamentele pe care aceştia din urmă şi le-au luat la sfârşitul evaluării. Eforturile se vor 
concentra în jurul unor discuţii şi reamintiri ale celor discutate la evaluare, cu referire în mod special la 
ţelurile care se doreşte a fi atinse. Verificăm dacă angajatul face ce şi-a propus (sau i-am propus!) să 
facă, precum şi eventualele probleme care îl împiedică. Contactul regulat echivalează de asemenea 
cu demonstrarea sprijinului managerului şi a dorinţei de a-l sprijini pe angajat în eforturile sale de 
îmbunătăţire a performanţelor.  

Verificarea poate căpăta mai multe forme, în funcţie de nivelul de performanţă al angajatului pe care 
managerul îl are sub observaţie. În cazul angajaţilor care dau rezultate satisfăcătoare, le putem da 
sarcini mai noi şi mai interesante, şi apoi să îi lăsăm să le ducă la bun sfârşit. În cazul celor care nu 
lucrează cum trebuie, există două opţiuni: concedierea sau transferul către un post în care angajatul 
poate face faţă.  

Şi mai sunt şi angajaţii care se situează la un nivel puţin sub sau peste medie – şi aceştia alcătuiesc 
“grosul” personalului. În ceea ce-i priveşte, grija managerului ar trebui să fie motivarea lor continuă 
pentru a atinge performanţele dorite. Putem să le acordăm recompense sau încurajări celor care se 
situează peste medie, şi mici mustrări sau măsuri disciplinare cu caracter nu foarte dur, care să-i facă 
să revină la un nivel satisfăcător fără a se simţi lezaţi sau ameninţaţi, pentru că riscăm să-i de motivăm 
şi mai mult.  
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Tehnici şi metode utilizate în evaluarea performanţelor profesionale 
 
Evaluarea performanţelor profesionale reprezintă un proces prin care se decide cât de bine este 
efectuată o activitate de muncă de către angajaţii unei companii sau a unui anumit loc de muncă. În 
organizaţiile comerciale, evaluarea performanţelor este în strânsă legătură cu profitul, astfel 
procesul de evaluare este unul mia concret şi măsurabil.  
 
Măsurile care se referă la producţie privesc două aspecte ale muncii: cantitatea şi calitatea. Când o 
persoană realizează o muncă repetitivă, cantitatea muncii se poate măsura prin timpul consumat sau 
prin numărul de operaţii executate într-un timp dat.  
 
Calitatea muncii este măsurată în funcţie de două elemente esenţiale: precizia şi absenţa erorilor sau 
defectelor la produsul realizat. Precizia execuţiei unei activităţi de muncă înseamnă respectarea şi 
încadrarea în anumite normative. Ca tehnici de măsură se foloseşte analiza rebuturilor. Referitor la 
analiza defectelor sau erorilor, variabila se exprimă prin numărul brut de defecte ale sarcinii, 
procentul de defecte. 
 
Datele personale constituie o categorie importantă de elemente care pot fi luate în considerare în 
evaluarea performanţelor profesionale. De fapt, problema rezidă în comportamentul persoanei în 
contextul activităţii de muncă. cât timp persoana a absentat de la muncă, numărul de întârzieri, al 
reclamaţiilor pe care le-a acumulat, fluctuaţie etc., toate acestea pot la fel de bine defini şi deosebi un 
individ eficient de unul ineficient. Desigur, să admitem că astfel de situaţii sunt mult mai aproape 
organizaţiilor comerciale, unde politica de personal este mult mai dură. Trebuie să se ia aici unele 
măsuri de precauţie. S-a demonstrat uneori, că relaţia între productivitatea muncii şi datele personale 
este slabă, mai ales se au în vedere anumite funcţii de conducere.  
 
Conceptul de absenţă, ca indice al eficienţei, are o utilizare largă. Nimeni nu poate susţine că o 
persoană care a absentat de la serviciu a fost şi productivă. O precondiţie a unor performanţe bune 
este prezenţa. Biroul de Statistici a Muncii al Statelor Unite sugerează câţiva indici de cuantificare a 
absenteismului: 
 
Rata de incidenţă = nr. de salariaţi absenţi x 1 000 000 / nr. total de salariaţi x 100 
Rata de severitate = nr. orelor absente / nr. orelor lucrate x 100    
 
Aprecierile sau evaluările periodice sunt cel mai frecvent întrebuinţate drept criteriu al eficienţei 
profesionale în practica organizaţională. Există mai multe criterii după care s-a încercat să se 
efectueze clasificarea tehnicilor de apreciere: 

 Obiective (ceea ce poate fi cuantificat) 

 Subiective (bazate în general pe aprecieri) 
 
Tehnica „Feedback 360” 
I se mai spune feedback-ul multidirecţional, evaluarea multiplă, Tehnica Feedback 360 este un sistem 
de evaluare a performantelor profesionale. Evaluarea este in acest caz circulara, adică, in centrul 
acţiunii se afla persoana evaluata care e apreciata de către superior, colegi, subordonaţi, la care se 
adăuga si o auto-evaluare. Aceasta tehnica este utila in cazul organizaţiilor publice, necomerciale.  
 
Sistemul în cauză pune accent pe câteva aspecte importante: 

1. definirea competenţelor aferente postului de muncă 
2. instrumentul de măsură a competenţelor respective 
3. instruirea evaluatorilor 
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De exemplu, dorim să realizăm o evaluare profesională a managerului de oficiu. Să trecem prin 
aceste 3 etape: 

1. Definirea competenţelor - Este important de identificat acele competenţe absolut necesare 
pentru postul dat, desigur ca punct de reper este fişa de post: rapiditatea tapării, 
amabilitatea în relaţii cu publicul, etc.  

2. Instrumentul de măsură poate fi o scală de la 1 la 5, unde 1 – foarte slab, 2 – slab, 3 – 
satisfăcător, 4 – bine, 5 – foarte bine.  

3. Evaluatorii pot fi membrii întregii echipe (dacă este mică până la 8-10 persoane) sau 
persoanele care sunt implicaţi direct şi anume: a. directorul executiv, b. echipa sau 
persoanele cu care lucrează direct, c. persoana care exercită funcţia, în cazul nostru, 
managerul de oficiu. Cu toţii completează acelaşi chestionar. După care, rezultatele sunt 
prelucrate şi analizate. În funcţie, de rezultatele obţinute, directorul executiv trebuie să 
discute cu managerul de oficiu despre rezultatele evaluării. 

 
Foarte important! Nici într-un caz rezultatele evaluării, în special dacă sunt negative, să se 
menţioneze în public! Doar laudele şi aspectele pozitive se recomandă să se facă publice!   
 
Recomandări practice  
 
Elaboraţi un proces viabil de control  
În cartea „Planificarea şi evaluarea activităţii” Patricia King  afirmă, că cerinţele juridice faţă de 
procesul de control trebuie să fie: legale şi de producere; să fie bazate pe analiza eficacităţii; să fie 
standardizate pentru toţi colaboratorii; să excludă discriminarea de rasă, de culoare, naţională şi 
religioasă; controlul să fie efectuat de persoane calificate în acest domeniu. Procesul la fel trebuie să 
presupună o alocare corectă a resurselor. Procesul de control trebuie să fie descris în formularea 
politicii de cadre. 
 
Elaboraţi un document standardizat de control 
Elaboraţi un document standardizat de control, care va include: numele colaboratorilor, data 
completării documentului, perioada în decursul căreia va fi efectuată evaluarea eficacităţii muncii 
colaboratorului, aspectele activităţii (persoanele responsabile pentru elaborarea instrucţiunii de 
serviciu, scopurile stabilite de planul strategic, calităţile necesare, de exemplu, sociabilitatea, etc.), 
sistemul notelor de apreciere (rău, mediu, bine, excelent), spaţiu pentru observaţii privind fiecare 
aspect, un capitol final pentru observaţii generale, un capitol final pentru acţiuni de perfecţionare, 
spaţiu pentru semnătura instructorului şi colaboratorului. Semnătura poate semnifica (în dependinţă 
de tipul documentului) că colaboratorul este de acord sau că a făcut cunoştinţă cu conţinutul 
documentului.  
  
Elaboraţi un grafic de evaluare a activităţii angajatului pentru prima jumătate de an 
După evaluarea eficacităţii colaboratorului în decursul primelor şase luni de activitate, elaboraţi un 
grafic pentru următoarea jumătate de an. După aceasta evaluarea va avea loc o dată pe an. 
 
Implementaţi procesul de evaluare 
Înştiinţaţi angajatul că duceţi evidenţa în registrul de evaluare a activităţii. Amintiţi colaboratorului 
care sunt componentele procesului de evaluare. Elaboraţi graficul şedinţelor pentru următoarele 2 
săptămâni.  
 
Permiteţi angajaţilor să-şi exprime opiniile proprii despre activitatea altor angajaţi  
(De notat, că cu un an înainte de efectuarea controlului angajatul trebuie să dispună de instrucţiunea 
de serviciu şi de formularea scopurilor. Angajatul trebuie să fie cunoscut cu procedura de evaluare). 
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Solicitaţi angajaţii să evalueze activitatea colegilor săi (ulterior opiniile acestora vor fi introduse în 
documentul oficial).  
Introduceţi observaţiile în documentul de evaluare. În procesul de evaluare faceţi referinţă la 
instrucţiunea de serviciu şi la scopurile generale ale organizaţiei. 
 
Faceţi cunoştinţă cu instrucţiunea de serviciu şi stabiliţi contactul necesar pentru a efectua evaluarea. 
Observaţiile nu trebuie să ţină de rasă, sex, naţionalitate, religie, statutul social sau capacităţile 
intelectuale ale colaboratorului. Atrageţi atenţia la realizările de bază, la punctele tari şi punctele 
slabe, propuneţi cursuri de instruire. Demonstraţi cele spuse prin exemple. Faceţi referinţe la 
comportamentul, şi nu la personalitatea angajatului. Pentru a face acest lucru trebuie să ţineţi cont 
de ceea ce aţi văzut cu ochii proprii. 
 
Convocaţi o şedinţă de evaluare a eficacităţii 
Determinaţi scopurile şedinţei dedicate schimbului de opinii şi implementării planului de acţiuni. La 
şedinţă în primul rând oferiţi cuvântul angajaţilor pentru ca aceştia să-şi expună opiniile proprii. Fiţi 
responsabil pentru propriile afirmaţii. După expunerea opiniilor discutaţi divergenţele. Evitaţi 
adoptarea unei poziţii de apărare. Discutaţi despre comportamentul şi atitudinea colaboratorului şi 
evitaţi referinţe la personalitate. Evitaţi noţiuni generale de tipul: „întotdeauna”, „niciodată”, etc. 
Încurajaţi activitatea şi daţi dovadă de răbdare. Finalizaţi şedinţa cu o notă pozitivă.  
 
Introduceţi schimbări şi elaboraţi varianta finală a documentului de evaluare 
Introduceţi în document comentariile coordonate. Dacă angajatul doreşte să anexeze la document o 
anumită informaţie, oferiţi-i această posibilitate. Moderatorul şi colaboratorul trebuie să semneze 
documentul. Documentul de evaluare şi planul de acţiune va fi reexaminat peste fiecare câteva luni, 
de obicei, în timpul întrevederilor individuale cu colaboratorul.  
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TEMA VIII. SANCŢIONAREA ŞI CONCEDIEREA ANGAJAŢILOR 

8.1. De ce este nevoie de sancţiuni disciplinare 

În cele ce urmează vom discuta despre sancţiunile pe care le dăm angajaţilor – ceea ce nu înseamnă 
că păşim în ultima fază a apartenenţei unui subordonat la organizaţie decât dacă e vorba de 
concediere, consecinţa mai multor sancţiuni disciplinare care nu au avut efectul scontat. Vom vorbi 
mai întâi de sancţiunile mai lejere şi cum să prevenim apariţia acestora, apoi de alternative la 
concediere şi despre concedierea în sine în cazul în care nu mai avem altă soluţie. În fine, vom discuta 
despre pensionare, un fel de concediere mai puţin stresantă şi mai acceptabilă pentru angajat.  

Sancţiunile disciplinare reprezintă, de cele mai multe ori, un rău necesar. Vom discuta mai întâi despre 
cauzele care duc la acestea. Specialiştii în resurse umane Visconti şi Stiller au identificat mai multe 
astfel de cauze care ţin de comportamentul angajaţilor. Multe dintre ele vă sunt, probabil, cunoscute. 

 Eşecuri repetate în eforturile de îmbunătăţire a nivelului performanţei, în ciuda îndrumării şi a 
aducerii la cunoştinţă a consecinţelor 

 Atitudini inadecvate, cum ar fi lipsa de politeţe faţă de colegi şi clienţi, lipsa dorinţei de 
colaborare cu colegii, lipsa respectului faţă de proceduri, refuzul disimulat sau nu de a duce 
anumite sarcini la bun sfârşit 

 Angajatul nu face treabă bună, face greşeli în mod frecvent, în ciuda instruirii şi a indicaţiilor 
care îi sunt date 

 Întârzierile frecvente 

 Lipsa cooperării atunci când cantitatea de muncă este considerabilă 

 Incapacitatea de a răspunde anumitor sarcini sau scopuri 

 Întârzierea la serviciu sau absenţe nemotivate 

 Consumul de droguri sau a băuturilor alcoolice, angajatul vine beat sau drogat la serviciu. 

 Comportament neadecvat, de exemplu înjurături la adresa colegilor 

 Lipsa onestităţii şi a eticii 

În ciuda eforturilor dumneavoastră de a angaja omul potrivit la locul potrivit, unii oameni pe care îi 
angajăm se dovedesc mai degrabă o problemă pentru manageri şi nu numai. Ce facem în acest caz şi 
în cazurile prezentate în enumerarea de mai sus? Din fericire, există mai multe opţiuni înainte de a 
concedia pe cineva. Înainte de a le enumera, haideţi mai întâi să vedem în ce constă concedierea.  

Felul în care se fac concedierile este important pentru organizaţie, pentru manager şi pentru 
angajaţi. Este de preferat, şi de asemenea recomandabil şi din punct de vedere juridic, să urmăm 
întotdeauna un proces sistematic, care ne va feri de eventualele consecinţe negative ale unei 
concedieri pripite. Nimeni nu-şi doreşte să fie dat în judecată pentru o concediere care a fost 
nedreaptă, să aibă probleme cu comunitatea, sau să i se reproşeze că respectiva concediere a avut 
substrat politic.  

Când politica referitoare la concediere este bine definită şi cunoscută de către toţi angajaţii, nu avem 
motive să ne temem de consecinţe nedorite. Iată ce ar trebui să conţină ea:  

 Prevederi formale referitoare la angajare, perioada de probă, suspendare şi concediere 
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 Un sistem de informare a angajaţilor asupra sancţiunilor la care vor fi supuşi în cazul 
neconformării la standardele impuse 

 O metodă de a face legătura între această politică şi fişa postului, în care sunt prevăzute 
standardele de performanţă folosite ca punct de reper pentru stabilirea conformării sau 
neconformării la acestea 

Când cineva se comportă inadecvat, trebuie să aflăm mai întâi de ce se întâmplă acest lucru. Dacă 
rezultatele obţinute de organizaţie sunt slabe, trebuie să aflăm cine este responsabil şi să 
confruntăm persoana cu standardele de performanţă impuse. Dacă avem de-a face cu încălcarea legii 
sau a deontologiei profesionale, trebuie să aflăm cine mai este implicat şi care sunt victimele. Trebuie 
de asemenea să fim atenţi şi la frecvenţa acestor abateri şi la gravitatea consecinţelor asupra 
organizaţiei.  

Sunt mai multe semne care ne arată dacă un angajat va deveni o problemă: 

 Scade producţia 

 Scade calitatea muncii 

 Nu sunt respectate termenele-limită 

 Lipsa iniţiativelor 

 Evitarea sarcinilor 

 Angajatul se plânge des 

 Lipsa interacţiunii cu ceilalţi  

 Dificultăţi în acceptarea ordinelor 

 Angajatul e mai defensiv şi mai iritabil 

 Nu mai cooperează ca la început 

 Dă vina pe alţii pentru greşelile proprii 

 Ia pauze prea lungi 

 Colegii îl desconsideră din ce în ce mai mult 

 Absenţe nemotivate, întârzieri 

 

8.2. Forme disciplinare  

Cele mai obişnuite forme de disciplinare sunt: 1) Atenţionarea, 2) Mustrarea şi 3) Suspendarea.  

Atenţionarea constă într-un document scris, uneori se face şi verbal, care se referă la o problemă 
punctuală, de comportament, a angajatului. Include schimbările de comportament care se impun şi 
sancţiunile pentru cazul în care schimbările nu sunt respectate. Se recomandă colectarea ideilor 
privind modalităţile de depăşire a situaţiei din partea angajatului.  

Mustrarea este similară atenţionării şi are loc în cadrul unei întâlniri între patru ochi, confidenţială, cu 
angajatul. Faptul că mustrarea a avut loc trebuie notată în fişa personală a angajatului.  

Suspendarea constă în înlăturarea temporară a angajatului pe postul pe care îl ocupă, în cazul unor 
bănuieli referitoare la încălcări ale legii, la tulburări grave de comportament. Decizia referitoare la 
plata sau neplata angajatului în această perioadă depinde de gravitatea cazului. În cazul în care se 
dovedeşte că angajatul a fost sancţionat pe nedrept,  el este repus în funcţie. 

Odată ce am luat decizia că urmează să concediem un subordonat, trebuie să-l înştiinţăm pe acesta 
de hotărârea luată. Nu e cazul să menţionăm că acest lucru nu este foarte plăcut, nici pentru 
angajator şi nici pentru angajat. Iată cum vom proceda: 

 Discuţia va avea loc între patru ochi. Astfel, vom putea să păstrăm atât demnitatea angajatorului, 
cât şi a angajatului. 
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 Fiţi concis şi la obiect. Alegeţi-vă cuvintele cu grijă, deoarece nu doriţi ca angajatul să nu priceapă 
despre ce este vorba. Nu vorbiţi voalat, numai pentru a-l menaja pe subordonat.  

 Anunţaţi decizia, nu o supuneţi discuţiei. Scopul întâlnirii este de a comunica o decizie, nu de a 
formula o propunere. Veţi spune “S-a decis concedierea”, nu “am propus să te concediem”. 
Angajatul poate desigur protesta, însă nu îl veţi contrazice, nu vă veţi certa cu el. Tot ce trebuie 
să faceţi în aceste momente este să tăceţi din gură, rămânând ferm pe poziţie. 

 Nu faceţi pe sfătuitorul. Dacă ar trebui să-l sfătuiţi pe angajat, nu aţi fi ajuns în această fază. Odată 
ajunşi la acest nivel, nu sunteţi prietenul angajatului, şi orice tentativă de a-i lua apărarea va fi 
interpretată greşit.  

 Fiţi gata să puneţi capăt discuţiei cât mai repede. Lăsaţi-l pe angajat să-şi exprime sentimentele, 
dar fiţi pregătit să-l anunţaţi cât de curând că întâlnirea a luat sfârşit. 

 Urmarea. După ce întâlnirea s-a terminat, redactaţi o scrisoare pentru angajat în care îl înştiinţaţi 
oficial asupra deciziei luate, informându-l despre detaliile referitoare la concediere. Colegii şi 
clienţii angajatului vor fi de asemenea informaţi oficial despre decizia luată şi despre motivele 
acesteia.  
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Glosar de Termeni  

Managementul resurselor umane – abordare strategică şi coerentă a gestionării celor mai valoroase 
bunuri ale organizaţiei – angajaţii, care individual şi în colectiv contribuie la realizarea obiectivelor 
organizaţiei.  

Planificarea resurselor umane – determină cantitatea şi calitatea resurselor umane de care are 
nevoie organizaţia pentru a-şi realiza obiectivele strategice. 

Orientarea - sesiune de bun venit şi reprezintă procesul prin care angajaţii reuşesc să acumuleze cât 
mai multe informaţii legate de organizaţia în care doresc să activeze.  

Integrarea profesională – perioada în care angajatul face cunoştinţă cu postul, echipa şi cultura 
companiei. 

Dezvoltarea resurselor umane – totalitatea iniţiativelor, deliberate sau nu, luate de o organizaţie în 
vederea creşterii nivelului de cunoştinţe şi abilităţi a forţei de muncă şi pentru a schimba 
comportamentul angajaţilor pentru a îmbunătăţi performanţele individuale şi organizaţionale.  

Evaluare anuală a performanţelor – procedură formalizată prin care se determină nivelul de realizare 
a obiectivelor, sarcinilor postului şi a nivelului de manifestare a criteriilor de performanţă de către 
angajaţi în vederea aprecierii rezultatelor obţinute şi identificării necesităţilor de dezvoltare 
profesională.  

Obiective – priorităţi-cheie în activitatea angajatului, care implică rezultatele dorite/scontate şi 
urmează a fi realizate în perioada evaluată.   

Indicatori de performanţă – măsoară cantitativ şi calitativ realizarea obiectivelor stabilite anual.  

Criterii de performanţă – abilităţi profesionale şi comportament/atitudini necesare angajatului 
pentru a îndeplini în mod optim obiectivele, sarcinile de bază şi atribuţiile de serviciu. 

Monitorizare – activitate realizată periodic de către superior care are scopul de a identifica progresul 
înregistrat de către angajaţi în realizarea obiectivelor stabilite, de a identifica posibilele probleme sau 
bariere în activitatea acestora pentru a interveni la timp şi în mod optim.  

Management al performanţei – proces continuu de analiză a performanţei individuale şi 
organizaţionale în vederea identificării barierelor/problemelor apărute şi de intervenţie la timpul 
potrivit pentru a îmbunătăţi rezultatele şi a asigura performanţa dorită.  

Management orientat spre obiective – instrument managerial prin care se stabilesc obiective precise 
la nivel de fiecare post şi proces organizaţional şi corelarea recompenselor/sancţiunilor cu gradul de 
realizare a acestor obiective. 
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Anexe 
 
 
Anexa 1 – Model de structură-tip a fişei de post 

APROB: 
Director executiv 

_____________________ 
 

FIŞA POSTULUI Nr. ___ 
Prezenta constituie anexă la contractul de muncă nr. ___ / _____________ 

 
 
1.  INFORMAŢIE GENERALĂ  
 

Denumirea postului: 
(se prezintă denumirea postului conform statutului de funcţiuni) 

 

Sub-diviziunea structurală: 
(se menţionează cărei structuri organizatorice îi aparţine din 
punct de vedere ierarhic: departament, direcţie, serviciu, secţie) 

 

Nivelul postului: 
(de conducere / de execuţie)  

 

 
 
2.  RELAŢII ORGANIZATORICE   
 

Conducătorul ierarhic superior: 
(cui i se subordonează deţinătorul postului) 

 

Relaţii de autoritate ierarhică: 
(pe cine are subordonaţi) 

 

Relaţii de reprezentare: 
(cu cine poate interacţiona din afara instituţiei şi pe ce probleme 
poate reprezenta instituţia) 

 

Relaţii de cooperare: 
(cu cine colaborează în mod direct) 

 

 
 
3.  OBIECTIVUL GENERAL AL POSTULUI 
(se formulează scopul general al postului, care este contribuţia postului pentru realizarea scopului şi obiectivelor 
instituţiei, max. 1-2 propoziţii) 
 

 
 

 
4.  SARCINI DE BAZĂ ALE POSTULUI 
(se formulează succint şi relativ general care sunt sarcinile de bază ale postului) 
 

 
 

 
5.  PRINCIPALELE RESPONSABILITĂŢI/ATRIBUŢII   
(în baza sarcinilor postului sus-menţionate, sunt formulate succint, concret şi clar responsabilităţile postului, ce 
implică o finalitate, un rezultat măsurabil) 
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6. ARIA DE RESPONSABILITATE CONFERITĂ 
(se menţionează nivelul următorilor indicatori: a. nivel de responsabilitate: scăzut, mediu, înalt; b. impact al 
deciziilor asupra celorlalţi angajaţi, cetăţeni sau asupra instituţiei la general: scăzut, mediu, înalt; c. supraveghere 
continuă: necesită, nu necesită)  
 

 
 

 
 
7.  REZULTATE SCONTATE  
(în baza sarcinilor şi responsabilităţilor postului formulaţi 4-5 rezultate scontate pe care trebuie să le obţină 
deţinătorul postului)ţ 
 

 
 

 
 
8. RESURSE LA DISPOZIŢIA DEŢINĂTORULUI POSTULUI 
(se enumără resursele umane, tehnice, financiare oferite deţinătorului postului) 
 

 
 

 
9.  STUDII ŞI CALIFICĂRI NECESARE PENTRU OCUPAREA POSTULUI 
 

Pregătire şi instruire necesară: 
(se menţionează nivelul de studii necesar şi 
domeniul de specializare: licenţă, master, 
doctorat) 

 

Experienţă necesară executării sarcinilor şi 
responsabilităţilor postului: 
(se menţionează numărul necesar de ani de 
activitate profesională) 

În serviciul public: 
 

În domeniu: 
 

În management:  
 

Cunoştinţe specializate: 
(se formulează cunoştinţele necesare: legislaţie, 
limbi străine, computer etc.) 

Legislaţie: 
 

Limbi străine (nivel începător/intermediar/fluent – 
citit/scris/vorbit): 
 

Computer (Word, Excel, Powerpoint, etc.): 
 

Altele:  

10. COMPETENŢE PROFESIONALE ŞI CALITĂŢI PERSONALE ASOCIATE POSTULUI 
 

Competenţe manageriale: 
(se enumără 4-5 competenţe 
manageriale cheie, dacă este cazul) 
 

Competenţe sociale: 
(se enumără 4-5 competenţe sociale 
cheie) 

Calităţi personale: 
(se enumără 4-5 calităţi 
personale cheie) 

  
Deţinătorul postului:  Semnătura: Data:  
 
Superiorul direct: 

  
Semnătura: 

 
Data:  
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Anexa 2 – Ghid de interviu pentru recrutare şi selecţie profesională 
 
Etapa I. Acomodarea (Durata : 3 min.) 
• Candidatul este primit; este invitat să ia loc. 
• Intervievatorul se prezintă (numele, funcţia, rolul în procesul de selecţie) şi îi prezentă pe ceilalţi membri. 
• Este amintit numele postului care este vizat de candidat şi e prezentat postul în câteva cuvinte. 
• Are loc prezentarea obiectivului, duratei, modului de desfăşurare a interviului. 
• Se solicită candidatului întrebări de clarificare legate de modul de desfăşurare a interviului. 

Etapa a II-a. Auto-prezentarea liberă a candidatului (Durata: 5 min.) 

• Cum vă autocaracterizaţi? Care sunt trăsăturile de personalitate ce vă definesc? Aveţi la 
dispoziţie 5 minute. 

Etapa a III-a. Interviul (Durata : 10 min.) 

Studiile candidatului 

• Vă rugăm vorbiţi-ne puţin mai detaliat despre anii Dvs. de studii (universitare). 
- De ce aţi ales această facultate/profesie ? 
- La care materii reuşita Dvs. era cea mai bună ? La care aveaţi rezultate mai puţin bune ? 
- Vorbiţi-ne despre alte activităţi desfăşurate de Dvs. în acea perioadă. 

Experienţă profesională şi activitatea actuală 

• Care este experienţa Dvs. profesională? 
• Care este ocupaţia Dvs. actuală? 

- Care sunt aspectele activităţii Dvs. actuale (sau cele mai recente locuri de muncă) pe care le apreciaţi în mod 
deosebit? 

- Care sunt aspectele muncii Dvs. actuale ce vă displac sau pe care le consideraţi mai dificile? 

• Descrieţi o zi obişnuită de lucru de-a Dvs. 
- Cine este şeful Dvs. actual ? Care este titlul său, ce funcţii are în cadrul firmei ? 
- Ne acordaţi permisiunea de a cere referinţe despre Dvs.? Puteţi să numiţi două persoane din firmă care vă 

cunosc şi pe care le putem contacta în vederea obţinerii de referinţe ? 

Intenţii, atitudini, expectanţe 

• De ce doriţi postul pentru care candidaţi ? (Dacă este cazul) De ce aţi decis sau intenţionaţi să părăsiţi locul 
actual de muncă ? 
• Ce credeţi că puteţi oferi firmei noastre ? 
• Presupunând că veţi obţine acest post, cum veţi proceda/ce veţi face în prima săptămână de activitate ? 
• La ce nivel de venituri vă aşteptaţi ? 

Caracteristici personale 

• Ce vă motivează în muncă ? 
• Care sunt punctele „forte" ale personalităţii Dvs. ? Care apreciaţi câ sunt calităţile Dvs.? 
• Care sunt punctele „slabe" ale personalităţii Dvs. ? Care apreciaţi că sunt defectele Dvs? 
• Pentru Dvs., care este cea mai importantă realizare de până acum ? De ce ? 

Aspiraţii, valori, prezenţă de spirit 

• Care sunt planurile Dvs. de viitor? 
• Ce apreciaţi cel mai mult în viaţă?  
• Aveţi la dispoziţie cinci minute în care, fără să repetaţi ceea ce aţi spus până acum, să ne convingeţi că 

sunteţi cel mai potrivit pentru ocuparea acestui post. 

Etapa a IV-a. încheierea interviului (Durata: 5 min.) 

- Acum, dacă Dvs. aveţi întrebări... . 
- Vă vom comunica telefonic decizia noastră, până pe data de... 
- Vă mulţumim foarte mult că aţi răspuns invitaţiei noastre. La revedere. 
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Anexa 3 – Fişă de evaluare a performanţelor  
 

 
 

 
FISA DE EVALUARE A PERFORMANTEI  

 
 
 

N
R. 

PARTEA 1 – Informatii de baza 
(se vor completa de catre supervizor) 

NUME PRENUME 

XXX 

DENUMIREA POSTULUI 

 

NIVEL DE 
SALARIZARE 

LA 
ACEST 
NIVEL 
DIN : 

 

 

NUMAR CONTRACT DE MUNCA 

XXX 

CNP SI BI/CI IN ACEST POST 
DE LA 

XXX 

VECHIME IN 
ORGANIZATIE 

 

DATA 
ANGAJ

ARII 

LOCUL DE DESFASURARE A MUNCII 

xxxxx 

DEPARTAMENT 

 

xxxxxx 

 

PERIOADA ACOPERITA DE ACEST 
RAPORT 

De la xxxxx         La:  xxxxxx 

 
PARTEA 2 – Planificarea muncii- 
Stabilirea obiectivelor si sarcinilor de 
munca, Plan de Instruire (se completeaza 
de angajat si supervizor) 

 
PARTEA 4 – Evaluarea Performantei 
(se completeaza de angajat si supervizor)) 

 
La inceputul perioadei pt care se va face 
evaluarea si dupa ce s-a discutat cu 
angajatul, Supervizorul va lista in ordinea 
descendenta a prioritatilor sarcinile si 
obiectivele planificate pt respectiva 
perioada. Obiectivele trebuie formulate 
intr-o maniera care sa indice clar cum va fi 
masurat succesul, in termeni de cantitate, 
calitate, incadrarea in termenele limita 
sau costuri 
 

 
La sfarsitul perioadei de evaluare stabilite, Angajatul si 
Supervizorul evalueaza realizarile prin indicarea indeplinirii 
obiectivelor, respectiv indeplinirea in totalitate, partiala sau 
deloc cu scurte comentarii acolo unde este necesar. 
 
 
 
4.1 Autoevaluarea Angajatului si comentariile 

sale 

 
4.2

 
Evalua
rea si 
come
ntariil
e 
Super
vizoru
lui 

1. Ex. Cunoasterea tuturor proiectelor 
organizatiei (scop, activitati, parteneri, 
resurse, personal implicat, relatia cu 
propriul proiect) 

 

Indeplinita in totalitate. 

 

De accord 
XXX a facut 
mari 
eforturi de 
a se 
cunoaste si 
intelege 
toate 
proiectele 
organizatiei 
si de 
colabora cu 
colegii pin 
aria sa de 
competent
a 

2. Conceperea a doua proiecte in domeniul Indeplinita in totalitate. De accord 

ANTET SAU 

NUME 

ORGANIZATIE  
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……si identificarea finantarorului adecvat  
Dezvoltat 2 proiecte; “XXX”  pt care a fost 
identificat finantatorul YYY, s-a trimis propunerea 
si se astepta rezultatul in decembrie xxx. 

Proiectul 2: “XXXX a fost trimis finantatorului ZZZ, 
a fost aprobat si contractul  va fi semnat in data 
de XXX“XXX’ 

 

XXX a invatat 
foarte 
repede care 
sunt nevoile 
beneficiarilor 
nostril, cum 
se scrie o 
cerere de 
finantare si 
cum se 
identifica 
finantatorul 
potrivi si a 
reusit sa scrie 
2 propuneri 
de calitate 
dintre care 
una este deja 
aprobata. 
Felicitari 

 

3  

 

  

 

4.  

 

  

5.  

 

  

6.  

 

  

Inainte de a semna mai jos, Angajatul si Supervizorul trebuie sa decida impreuna data la care vor discuta acest 

raport de evaluare(vezi partea 3 de mai jos). 

 

Data la care se va discuta raportul de evaluare a performantei: XXX 
 

Semnatura Angajatului: XXX          Semantura Supervizorului:      YYY                             Data: XXX 
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EVALUAREA NEVOILOR DE INSTRUIRE LEGATE DE INDEPLINIREA SARCINILOR DE MUNCA 

EVALUAREA REZULTATELOR INSTRUIRII 
(SE COMPLETEAZA DE CATRE ANGAJAT SI SUPERVIZOR) 

 
 

Recomandari pt Instruire:  Imediat ce au fost stabilite obiectivele si sarcinile de mai sus, Supervizorul, dupa 
consultare cu Angajatul, va recomanda tipul de instruire necesar pt indeplinirea acestora sau pentru imbunatatirea 
performantei in ariile identificate  
 

 
 
2.2a Lista instruirilor recomandate, 
sarcinile ce urmeaza a fi indeplinite, 
rezultatele asteptate ca urmare a 
instruirii si data la care acestea ar 
trebui finalizate. 

 
La sfarsitul perioadei de evaluare, comentarii: angajatul a trecut sau nu prin 
procesul de instruire recomandat si impactul instruirii asupra performantei 
 
4.1 Evaluare si comentarii ale Angajatului 

 
4.2 Evaluare si comentarii 

ale Supervizorului 

Instruire in scrierea cererilor de 

finantare in scopul redactarii a doua 

cereri de finantare pina la data de 

XXX 

Indeplinit in totalitate 

Organizatia a identificat furnizorul de instruire 

XXX si a achitat costurile aferente particiaprii 

la cursul :Scrierea Cererilor de Finantare, curs 

desfasurat la YYY in data de XXX. 

 

Ca rezultat al instruirii am putut sa concep 2 

cereri de finantare dintre care una este deja 

finantata. 

 

Un alt rezultat a fost sustinerea unei scurte 

instruiri pentru noii colegi pt a ii familiariza cu 

acest proces 

De acord 

Ca rezultat al instruirii XXX 

afost capabila sa scrie 2 

cereri de finantare excelente 

Feedback-ul primit de la 

particiapntii la instruire a fost 

pozitiv si XXX a dovedit si 

reale abilitati de formator 

 
 
 

PARTEA 3 – DISCUTIE DESPRE PERFORTMANTA/ REVIZUIREA PLANULUI DE LUCRU 
(SE COMPLETEAZA DE CATRE ANGAJAT SI SUPERVIZOR) 

 
 
3.1 DISCUTII ASUPRA PERFORMANTEI  Discutiile regulate despre performanta angajatilor sunt esentiale pt angajat si supervizor 

pentru evalurea acesteia si monitorizarea progresului facut fata de planul stabilit. In afara discutiei de la inceputul si sfarsitul 
perioadei de evaluare ar trebui sa aiba loc cel putin doua discutii in timpul acestei perioade. Mai jos se vor lista datele stabilite pt 
aceste discuti 

 
Prima discutie referitoare la performanta angajatului: data ce trebuie stabilita in fucntie de indeplinirea Partii 2dar care ar 
trebui sa fie in primele 3 luni ale perioadei de raportare. 

 
    (1) Data:            XXX, 200x                                     Semnatura angajat si supervizor:         XXX, YYY 

A doua discutie referitoare la performanta angajatului:  
 

    (2) D Data:            XXX, 200x                                     Semnatura angajat si supervizor:         XXX, YYY                                

 
 

SARCINI IMPORTANTE ADAUGATE SAU SCOASE DIN PLANUL DE MUNCA IN TIMPUL PERIOADEI DE 
DE EVALUARE A PERFORMANTEI 

(SE COMPLETEAZA DE CATRE ANGAJAT SI SUPERVIZOR) 
 

 

3.2 In timpul perioadei de evaluare Supervizorul 
va indica ce sarcini importante au fost adaugate 

sau scoase, sau modificate si de ce. 

(Angajatul va semna ca a luat la cunostinta)  

4.1 Evaluare si comentarii Angajat 4.2  Evaluare si comentarii Supervizor 

 

N/A 

 

  

 

 

 

 

  

   

4.3 Comentarii Generale: Comentarii, de ex. Suprapunerea unor sarcini sau aspecte legate de sarcinile neindeplinite, potrivirea sarcinior fata 

de fisa postului sau alti factori care au ajutat sau ingreunat indeplinirea sarcinilor. Comentarii fata de calitatea si frecventa discutiilor legate de 

performanta. 
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4.3a Comentarii Angajat 
 

 

Semnatura Angajatului si data: XXX, xxx, xxx 
 

 

4.3b Comentarii Supervizor 
 

Semantura Supervizorului si data: YYY, xx, xxx 

 
 

 PARTEA 5 – EVALUARE SUPERVIZOR 
 (SE COMPLETEAZA DE CATRE SUPERVIZOR DUPA DISCUTIIE CU ANGAJATUL) 

 
SCALA DE EVALUARE   

Se foloseste urmatoarea scala de evaluare a performantei pt toata perioada  
 

    6    - cu orice ocazie, continuu si peste asteptari 
      5    - depaseste frecvent asteptarile 
      4    - indeplinite in totalitate si ocazional depaseste asteptarile 
      3    - indeplineste majoritatea asteptarilor dar e loc de imbunatatiri 
      2    - nu indeplineste frecvent asteptarile 
      1    - nu indeplineste constant asteptarile 

 

 
 

INDICATORI DE PERFORMANTA 
 

 
Apreciere 

 
 COMENTARII 

 
 
5.1 COMPETENTA PROFESIONALA: 

(iIntelegere si creativitate in aplicarea cunostintelor, 
abilitatilor si expertizei tehnice si profesionale necesare 
postului. Gradul in care angajatul se mentine la zi cu cele 
mai noi informantii) 

 
 
 

  

 
 
5.2 CALITATEA MUNCII: 

(Productivitate in termeni de acuratete, atentie la detalii, 
eficienta, eficacitate) 

 
 
 

  

 
 
5.3 CANTITATEA MUNCII: 

(Productivitate in termeni de cantitate de munca dusa la 
indeplinire, viteza de lucru si capacitate de a indeplini 
sarcinile la termenele cerute) 

 
 
 

  

 
 
5.4 RELATIII DE MUNCA: 

(Capacitatea de a lucra armonios cu colegii sau personae 
din afara organizatiei) 

 
 

  

 
 
5.5 ABILTATI DE COMUNICARE: 

(Capacitatea de a comunica idei si concepte clar si 
concis; intelegerea instructiunilor primite si capacitatea 
de a le explica si altora, negociere. 
 

  

 
 
 
URMATOAREA SECTIUNE TREBUIE COMPLETATA DOAR PT PERSONALUL CARE SUPERVIZEAZA ALTE PERSOANE LA 
RANDUL SAU 

 
 
5.6 ABILITATI DE SUPERVIZARE: 

(Capacitatea de a planifica, organiza si delega sarcinile 
angajatilor; de a conduce, indruma si dezvolta abilitatile 
angajatilor; de a comunica, construi o echipa si a 
mentine relatii armoniase de lucru. Indicatii nr 
persoanelor pe care le supervizeaza). 

 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
5.7a COMENTARII GENERALE - Supervizor: 
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Comentarii de ex asupra performantei generale a 
angajatului si asupra oricaror puncte tari, calitati si 
abilitati pe care le are (de ex. Initiatiativa, creativitate, 
leadership) si care merita a fi evidentiate. 
 

 
 
5.7b FEEDBACK REFERITOR LA PERFORMANTA: 

In ce masura i s-au adus la cunostinta angajatului cele 
de mai sus in timpul perioadei de raportare 
 

 
 
 
 

 
 
Numele Supervizorului:  YYY        Functia:   XXX             Semnatura:                      Data:  
 
 
 

PARTEA 6 – PAREREA ANGAJATULUI FATA DE EVALUAREA FACUTA DE SUPERVIZOR 
 
6.1 Parerea Angajatului: 
   (a) Sunteti de acord cu evaluarea facuta de Supervizor in Partea 5? 

Bifati una dintre casute 

 
(a)  [X]  In totalitate  (b)  [ ]  In mare masura 

(c)  [ ]  Intr-o oarecare masura  (d)  [ ]  Deloc 
 

 
(b) Daca nu sunteti de acord cu comentariile sau aprecierile 

(notele) Supervizorului va rugam sa le identificati si sa faceti 
comentarii fata de cele cu care nu sunteti de acord si sa 
explicati pe scurt de ce 

 

 

 
6.2 COMENTARII GENERALE- ANGAJAT 

Comentati de ex perforamanta dvs in general, precum si 
comentarii asupra oricaror puncte tari, calitati sau abilitati pe 
care le aveti (de ex. initiatiativa, creativitate, leadership) si care 
merita a fi evidentiate. 
 
Indicati de asemeni orice puncte tari, calitati sau abilitati ce, 
daca ar fi imbunatatite, v-ar conduce la o mai buna  
performanta 
 

 
 
 

 
 

Numele Angajatului:                                                         Functia:   XXX             Semnatura:                      Data: 
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MANAGEMENTUL PROIECTELOR 
 

S u p o r t   d e   c u r s  
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Orientarea în Modul „Managementul Proiectului” 
 

Scopul Modulului  

 

 
Dezvoltarea abilităţilor de elaborare, implementare şi evaluare a 
proiectelor în cadrul organizaţiei 
 

 
 

Obiectivele Modulului 

 
 
 Obiectiv 1. Transferul de cunoştinţe şi practici în domeniul elaborării, 

managementului, şi evaluării proiectelor 

 Obiectiv 2. Dezvoltarea abilităţilor de elaborare a proiectelor, inclusiv 

formularea scopului, obiectivelor, rezultatelor, indicatorilor de performanţă 

 Obiectiv 3. Formarea unei atitudini critice faţă de proiectele elaborate în cadrul 

organizaţiei 

 
 

Structura Modulului  

 
Modulul este structurat în 6 teme, după cum urmează: 
 

 Conceptul de Management al Proiectelor: etape şi termeni de bază 

 Identificarea necesităţilor: aspecte teoretice şi practice. Formularea problemelor 

 Designul proiectului: stabilirea şi formularea Scopului, Obiectivelor, Activităţilor, 
Produselor, Rezultatelor preconizate, Impactului Proiectului. Conexiunea logică a 
acestor termeni 

 Indicatorii de performanţă, tipurile de indicatori 

 Monitorizarea implementării proiectului. Colectarea indicatorilor 

 Evaluarea proiectului. Tehnici de evaluare 
 

Temele modulului sunt structurate în conformitate cu etapele esenţiale de management al 
proiectului. Prima temă se axează pe aspecte conceptuale privind managementul proiectul, 
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oferind informaţie generală despre proiecte şi elementele caracteristice ale acestora. A doua 
temă scoate în evidenţă necesitatea elaborării proiectelor în funcţie de necesităţile obiective 
existente în comunităţi specifice, oferind informaţie privind diverse modalităţi de colectare a 
informaţiei de bază, precum şi tehnici de identificare a problemelor. Tema a treia oferă 
informaţie privind termenii-cheie ce sunt utilizaţi în proiecte şi oferă informaţie exhaustivă 
privind formularea acestor termeni. Tema a patra se focusează pe indicatorii ce urmează să 
ofere informaţii privind progresul proiectului. Tema a cincea vizează tehnici de monitorizare 
a implementării proiectului. Tema a şasea prezintă îndrumări în procesul de sistematizare a 
datelor şi de identificare a lecţiilor învăţate pe parcursul implementări proiectului. 
 

Surse informaţionale utile (la nivel de Modul) 

 
Surse de bază:  

Dukagjin Pupovci (2004). „Planificarea Participativă de Proiecte”, adaptat din MAPA-
PROJECT – A practical Guide to Integrated Project Planning and Evaluation (U. Schiefer & R. 
Doebel). www.impact-see.org/download/PP_manual_RO.pdf   

 
OECD (2007). Glossary of key terms in Evaluation and Results Based Management, 

www.oecd.org/dataoecd/25/22/39249691.pdf 
 
UNDP (2009). Handbook on Planning, Monitoring and Evaluating for Development 

Results. www.undp.org/evaluation/handbook  
 

Surse adiţionale:  
www.managementul-proiectelor.ro  
 
 

http://www.impact-see.org/download/PP_manual_RO.pdf
http://www.oecd.org/dataoecd/25/22/39249691.pdf
http://www.undp.org/evaluation/handbook
http://www.managementul-proiectelor.ro/
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TEMA I. CONCEPTUL DE MANAGEMENT AL PROIECTELOR: ETAPE ŞI 
TERMENI DE BAZĂ 

 
Ce este un proiect?  
Proiectul este o investiţie de resurse pe o perioada determinată, având ca scop realizarea unui 
obiectiv sau unui set de obiective precise. In alţi termeni, un proiect este o idee de îmbunătăţire a 
unei stări de lucruri.  
 
Planificarea şi realizarea activităţilor necesare pentru atingerea obiectivelor proiectului presupun 
utilizarea tehnicilor şi instrumentelor specifice managementului proiectelor. 
 
Ce caracterizează un proiect? 
Elementele caracteristice ale unui proiect sunt:  

 are un început şi un final bine definite;  

 implică un număr de activităţi, evenimente si sarcini;  

 utilizează o serie de resurse;  

 are un anumit grad de autonomie faţă de activităţile curente ale organizaţiei;  

 are ca scop o schimbare percepută ca durabila de iniţiatorii săi.  
 
Succesul tuturor proiectelor este rezultatul unui echilibru între trei elemente: timp, resurse şi 
rezultate. Din punct de vedere al clientului/beneficiarului, la sfârşitul proiectului apare un al patrulea 
factor: satisfacţia clientului din punct de vedere al calităţii. 
 
Managementul proiectelor reprezintă o combinaţie de paşi şi tehnici pentru încadrarea în timp şi 
buget a lucrării respective. 
 
Managementul proiectelor implică: 

 Identificarea necesităţilor şi formularea problemei/problemelor 

 Designul proiectului: stabilirea şi formularea Scopului, Obiectivelor, Activităţilor, Produselor, 
Rezultatelor preconizate, Impactului Proiectului 

 Stabilirea indicatorilor de performanţă 

 Monitorizarea implementării proiectului şi colectarea indicatorilor 

 Evaluarea proiectului 
 

În decursul activităţii lor de succes, Managerii de Proiecte (PM) învaţă să cum să devină manageri al 
situaţiilor de excepţie, întrucât totdeauna există o mulţime de surprize/riscuri, chiar în proiectele 
mici. Un bun PM economiseşte bani prin controlul resurselor costisitoare(oameni, bani, 
echipamente). Principalele atribuţiiale unui manager sunt următoarele:  

 să planifice;  

 să organizeze;  

 să coordoneze;  

 să controleze;  

 să conducă. 
 
În ceea ce priveşte rolurile interpersonale ale PM, acesta trebuie să fie capabil: 

 să rezolve disputele din echipă;  

 să trateze eficient cu oameni cu diferite nivele de pregătire şi să creeze unitatea echipei;  
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 să focalizeze şi să motiveze membrii echipei pentru atingerea obiectivelor intermediare 
propuse pe parcursul desfăşurării proiectului;  

 să construiască relaţii pozitive interpersonale şi totodată cu deţinătorii de interese. 
 
PM trebuie să-şi asume şi roluri informaţionale în scopul menţinerii informate a participanţilor la 
proiect. În acest scop, PM trebuie să îndeplinească următoarele cerinţe: 

 Să programeze şi să conducă şedinţele echipei; 

 Să elaboreze şi să actualizeze graficele de lucru pentru membrii echipei; 

 Să comunice conducerii superioare sau deţinătorilor de interese viziunea asupra proiectului; 

 Să răspundă prin acţiuni / indicaţii / actualizări ale planului la informaţiile primite privind 
rezultatele, calitatea şi furniturile proiectului. 

 
Când este nevoie de un rol decizional, PM trebuie să ia următoarele măsuri, şi aceasta ţinând cont de 
oamenii afectaţi de alegerile făcute: 

 Să facă o distincţie între caracteristici şi beneficii; 

 Să aloce în mod adecvat resurse dacă proiectul este în întârziere; să menţină un echilibru 
între costuri, timp şi rezultate; 

 Să prevină “alunecări” ale scopului (când proiectele devin din ce în ce mai mari şi mai 
complexe) şi depăşiri ale bugetului (când banii devin insuficienţi). 

 
Calităţile unui bun PM care fac munca mai uşoară şi satisfăcătoare sunt următoarele: 

 are cunoştinţe tehnice; 

 are entuziasm pentru proiect; 

 este un om de acţiune; 

 este un bun constructor şi conducător de echipă; 

 este capabil să înveţe de la alţii; 

 este un bun negociator; 

 are aptitudini pentru comunicare; 

 este competent în planificare şi organizarea bugetului; 

 este orientat către beneficiar. 
 
Se pot enumera patru motive pentru care un proiect poate suferi un eşec: 

1. Insuficienţa resurselor disponibile pentru terminarea proiectului. 
2. Insuficienţa timpului aprobat pentru terminarea proiectului. 
3. Neclaritatea aşteptărilor/anticipărilor proiectului, care duce la obţinerea de rezultate 

incomplete sau nepotrivite.  
4. Neînţelegeri între deţinătorii de interese (stakeholders) privind aşteptările / anticipările 

proiectului, care conduc la insatisfacţii referitor rezultatele proiectului. 
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TEMA II. IDENTIFICAREA NECESITĂŢILOR ŞI FORMULAREA 
PROBLEMELOR 

 
 
Înainte de elaborarea unui proiect este esenţial să evaluaţi necesităţile existente în 
comunitate/regiune. Astfel, veţi acumula informaţie obiectivă privind situaţia de moment. Informaţia 
colectată iniţial va servi drept suport pentru evaluarea succesului proiectului după implementarea 
acestuia.   
 
Înainte de a elabora un proiect se recomandă să: 

 Intervievaţi beneficiarii anteriori şi viitori ai proiectului 

 Consultaţi propunerile de proiecte anterioare 

 Consultaţi rapoarte de evaluare a proiectelor anterioare 

 Organizaţi focus grupuri 

 Verificaţi datele statistice 

 Consultaţi experţi 

 Efectuaţi sondaje, etc 

 Organizaţi întâlniri sau forumuri ale comunităţii 
 
Mai jos sunt prezentate o serie de tehnici de colectare a informaţiei de bază: 
 
Sondajul este o metodă calitativă de estimare a informaţiilor în mediul unui grup distinct de oameni. 
Grupul de oameni se stabileşte în baza unui proces complex de eşantionare, care intră în competenţa 
sociologilor şi a statisticienilor. Sondajele pot fi efectuate în rândul  unei categorii de profesionişti, 
membrilor unei comunităţi şi, de sigur, la nivel naţional (eşantion reprezentativ). 
 
Chestionarul reprezintă o anchetă, grilă compusă dintr-o serie de întrebări unificate într-un context 
comun şi este destinat colectării de informaţii consecvente de la un grup mare de oameni. 
 

 

Avantaje   
 Produce informaţii de încredere 
 Poate fi în totalitate anonim 
 Uşor de comparat şi de analizat 
 Poate fi administrat uşor la un număr mare de persoane  
 Se culege un număr mare de date într-un mod bine structurat  
 Se pot folosi şi adapta modele existente de chestionare  
 Oferă date sintetizate pe un grup de persoane  
 Permite efectuarea unor analize bazate pe date cantitative care sunt mult mai 

credibile  
 Permite chestionarea, identificarea opiniei directe a beneficiarilor  
 Oferă date de ultimă oră  
 Este reprezentativ şi cumulează opiniile mai multor oameni (nu este subiectiv). 

 

 

 

Dezavantaje 
 Dificultatea în elaborarea variabilelor. În boxa de mai jos vă propunem un exemplu 

de variabile greşite şi variabile formulate corect: 
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 Necesitatea de cunoştinţe şi abilităţi specializate în domeniul sociologiei şi statisticii. În cazul 
în care a fost selectat un grup larg pentru a fi chestionat este necesară consultarea, 
implicarea unui statistician, sociolog pentru elaborarea eşantionului  

 Sondajul nu oferă informaţie calitativă, cu referinţă la atitudinile oamenilor, reacţiile lor la 
anumite probleme 

 Temperarea aşteptărilor de la un sondaj. Un sondaj oferă mai mult informaţie cantitativă, cu 
referinţă la anumite constatări la un moment dat. Rezultatele unui sondaj nu reprezintă o 
legitate socială valabilă pentru o perioadă îndelungată de timp. O emisiune, alegerile, 
anumite evenimente cu caracter naţional pot schimba părerea colectivă vizavi de un 
fenomen sau altul  

 Este o metodă costisitoare  
 Sondajul de opinie nu analizează reacţiile verbale şi non-verbale a respondenţilor 
 Modul de formulare a întrebărilor poate influenţa răspunsurile  
 Răspunsurile la întrebările deschise sunt greu de analizat 
 Oferă numere şi cifre, dar nu şi „poveştile“ din spatele lor. 

 
Interviul este o metodă calitativă, constă în obţinerea de informaţii de la o persoană sau un grup, 
folosind o serie de întrebări mai generale pentru a ghida conversaţia, dar lăsând totuşi discuţia liberă. 
 

 

Avantaje 
 Oferă o mai mare şi bogată informaţie referitoare la un anumit subiect 
 Permite contactul faţă în faţă cu respondentul şi oferă posibilitatea de a explora 

anumite subiecte mai în detaliu 
 Permite intervievatorului să probeze întrebările şi să ofere întrebări de clarificare, 

crescând şansa de a obţine răspunsuri „utile” 
 Permite intervievatorului să fie flexibil în administrarea întrebărilor şi să se adapta 

respondentului şi contextului în care se desfăşoară interviul.  
 
 

 

Dezavantaje 
 Poate fi dificil de făcut analize şi comparaţii în cazul când sunt mai mulţi intervievaţi 
 Interviul este o metodă subiectivă, deoarece rezultatele analizei interviurilor sunt 

trecute prin viziunea intervievatorului  
 În cazul în care se realizează mai mult de 10 interviuri poate fi prea costisitor şi prea 

mult să dureze prelucrarea interviurilor 
 Pentru a efectua interviul este necesar ca consultantul să aibă experienţă şi abilităţi 

de comunicare, ascultare activă.  
 Respondentul poate distorsiona informaţia din dorinţa de a-i face pe plac 

intervievatorului, sau de face faţă unor circumstanţe de moment 

Versiunea corectă 
  
A1. Cum vă simţiţi în cadrul acestui 
centru? 

 Îmi place foarte mult  

 Îmi place mult 

 Îmi place puţin  

 Îmi place foarte puţin 

 Nu-mi place de loc 

 Sunt indiferent  

 Nu pot spune 

Versiunea greşită  
 
A1. Cum vă simţiţi în cadrul acestui 
centru? 

 Îmi place foarte mult  

 Este binişor 

 Nu este aşa cum doresc  

 Îmi place foarte puţin 

 Nu cred că merită să vin aici 

 Sunt indiferent  

 Nu pot spune 
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 Volumul de informaţii este, uneori prea mare, dar, din punct de vedere metodologic, 
nu este corect să fie redus. 

 
Focus-grup este o metodă calitativă de cercetare sociologică, care reprezintă un interviu de grup. 
Grupul este alcătuit din maxim 10 persoane care au caracteristici aproximativ omogene. 
 

 

Avantaje  
 Eficient şi rezonabil în privinţa costurilor: printr-o singură discuţie puteţi avea un 

volum de informaţie suficient pentru a evalua mai multe opinii  
 Încurajează participanţii prin posibilitatea de a-şi expune opinia proprie şi de a 

asculta opiniile altora  
 Permite colectarea rapidă de opinii, în mare parte credibile 
 Eficient în colectarea unor informaţii foarte variate într-o perioadă scurtă de timp 
 Util în evaluarea impactului activităţilor realizate asupra unei anumite categorii de 

persoane 
 

 

Dezavantaje     
 Este dificil de analizat răspunsurile, discuţiile deseori se suprapun, ceea ce creează 

dificultăţi la sistematizarea informaţiei  
 Necesită facilitatori, moderatori cu experienţă şi asistent care va înregistra 

informaţia  
 Creează unele incomodităţi în ce priveşte organizarea – locul desfăşurării, evitarea 

oricăror factori ce pot inhiba discuţia (gălăgia, prezenţa altor persoane etc.). 
 

 

Formularea Problemei (cerinţe): 

 Problema indică sau este într-o legătură directă cu grupul ţintă 

 Problema este sprijinită de fapte, date, statistici oferite de surse cu autoritate 

 Evitaţi opiniile (presupunerile) 

 Utilizaţi cercetările şi formulările finanţatorului (atunci când este posibil)  
 
Diagnoza problemelor începe prin focalizarea atenţiei grupului asupra unei întrebări centrale derivate 
din ideea originală a proiectului, o întrebare care începe de regulă cu “Care sunt problemele de care 
oamenii(sau voi) se lovesc atunci când…” sau “Care sunt problemele în legătură cu…” urmat de 
ideea originală a proiectului. Într-un atelier bine pregătit echipa proiectului va chestiona participanţii 
cu privire la situaţia căreia i se adresează proiectul. Esenţa identificării problemelor constă în modul 
deschis în care se 
realizează: o idee care la început pare o problemă trivială, minoră sau periferică poate 
deveni ulterior problema centrală. 
 
Există două dificultăţi de care ne putem lovi în procesul de identificare şi de analiză a problemelor: 
probleme caracterizate în mod necorespunzător şi enunţarea „absenţei oricărei soluţii”. 

 caracterizarea problemelor în mod necorespunzător apare atunci când o problemă este 
descrisă cu detalii insuficiente astfel încât acestea nu comunică adevărata natură a 
problemei. Enunţuri precum „slaba performanţă” trebuie detaliate astfel încât să putem 
înţelege care este problema şi să analizăm în mod corespunzător cauza care o produce – de 
exemplu problema slabei performanţe dintr-o şcoală poate include capacităţi scăzute de a 
aplica metodologii moderne de predare, insuficienţa comunicării şcolii cu părinţii etc..  

 Absenţa soluţiilor se regăseşte în enunţuri ale problemelor care în loc să descrie situaţia 
negativă existentă descriu absenţa situaţiei dezirabile. De exemplu “Lipsa profesorilor 
formaţi” nu descrie problema specifică  profesorii au abilităţi insuficient dezvoltate) şi duce la 
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riscul de a baza intervenţia spre soluţia absentă (formarea), cu toate că poate fi vorba şi de o 
problemă de recrutare şi management de personal calificat. 

 
Arborele problemei: 
Odată ce ne-am hotărât să construim arborele problemelor din norişorii existenţi, primul pas care 
trebuie întreprins este identificarea problemei centrale pentru fiecare grup de probleme conexe. 
Problema centrală este miezul întregului arbore de probleme. Altfel spus, ne interesează dacă o 
anumită problemă este o cauză sau un efect al problemei centrale. În analogie cu reprezentarea 
grafică a arborelui, ne putem întreba dacă o anumită problemă este una dintre rădăcinile sale care ne 
conduce la trunchi, sau una dintre ramurile care cresc din trunchi? 

 
 

 
 
Figura de mai sus ne arată o reprezentare posibilă a unui arbore al problemelor: numărul de 
ramificaţii şi de nivele sunt doar orientative, ele fiind rezultatul grupurilor de probleme conexe 
identificate. Relaţia dintre aceste probleme determină numărul necesar de ramificaţii şi de nivele. 
Arborele trebuie să reprezinte cât mai complet cu putinţă toate relaţiile cauză-efect existente în 
câmpul problemelor, pe baza informaţiilor şi perspectivelor disponibile. 

 
Exemplu (arborele problemei): 

 

PROBLEMA 

CARE SÎNT CAUZELE 
PROBLEMEI ? 

CARE SÎNT EFECTELE 
PROBLEMEI ? 

CAU
ZA 1 

CAUZ
A 1.1 

CAU
ZA 3 

CAU
ZA 2 

CAUZ
A 1.2 

CAUZ
A 3.1 

CAUZ
A 2.2 

CAUZ
A 2.1 

CAUZA 
1.1.1 

CAUZA 
1.1.2 

CAUZA 
1.2.1 

CAUZA 
2.1.1 

CAUZA 
2.2.1 

CAUZA 
3.1.1 

CAUZA 
3.1.2 

EFE
CT 1 

EFEC
T 2.2 

EFE
CT 2 

EFEC
T 1.2 

EFEC
T 2.1 

EFEC
T 1.1 
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TEMA III. DESIGNUL PROIECTULUI 
 
 

 

Scopul este un obiectiv de ordin superior orientat către procesul de dezvoltare  
 
Scopul ar trebui sa: 

 Includă rezultatele scontate în termenii generali de desfăşurare a proiectului 

 Fie specifice pentru categoria de populaţie pentru care este destinat proiectul 
 

Exemple de formulare a scopului: 

 Îmbunătăţirea stării sănătăţii  copiilor cu vîrsta de pîna la 8 ani în Chişinău 

 Sporirea semnificativă pe termen lung a  activitaţii civice in rîndurile elevilor claselor 9-11 în 
cadrul şcolii din s. Floricica 

Exemple de formulare nereuşită a scopului: 

 Îmbunătăţirea vieţii copiilor in comunitate  

 Contribuţia la reforma administraţiei publice in ţară 

 Instruirea pedagogilor in domeniul noilor orientări in sistemul de predare 
 

 

Un obiectiv este rezultatul scontat al unui program  care aduce beneficii materiale, 
financiare, instituţionale, sociale, de mediu sau alte feluri de beneficii unei societăţi, 
comunităţi sau grup de oameni. 
 
Realizarea obiectivelor stabilite ar trebui să aibă loc imediat după finalizarea proiectului 
sau la scurt timp după aceea. Daca ele sunt realizate, cauzele problemei identificate la 
etapa iniţială sunt înlaturate, cel puţin parţial, iar problema locală dispare treptat. 

 Exemple de formulare a obiectivelor: 

 Informarea cetăţenilor comunei Bucuria cu diverse modalităţi de apărare a dreptului la 
odihnă 

 Dezvoltarea capacităţilor/instrumentelor de  apărare a dreptului la odihnă a cetăţenilor din 
comuna Bucuria 

 Dezvoltarea unei atitudini active a cetăţenilor din comuna Bucuria faţă de apărarea dreptului 
la odihnă  

 Arborele obiectivelor (exemplu): 
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Activitatea este lucrul desfăşurat prin intermediul unor resurse precum fonduri, asistenţă 
tehnică care sunt mobilizate pentru obţinerea unor produse specifice.  

 

Exemple de activităţi: 

 Instruirea autorilor rubricii „democraţie participativă” 

 Monitorizarea situaţiei in domeniul DO in comunitate (sondaje, mese rotunde, interpretarea 
documentelor, etc) 

 Elaborarea / redactarea articolelor / emisiunilor 

Exemplu resurse pentru instruirea autorilor…: 

 Elaborarea programului de instruire si materialelor 

 Remunerarea formatorilor 

 Multiplicarea materialelor 

 Alimentarea participanţilor 

 Birotica pentru formatori si participanti 

 Cheltuieli transport 

 Chiria sălii 

 Chiria echipamentului 

 
Produsul este o consecinţă directă ce apare in urma proiectului. 

 

Exemple de produse: 

 Rubrica (săptămînală) ... 

 10 mese rotunde/treninguri cu participarea ... 
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 Editarea si distribuirea a 100 Postere ...  

 2 Seminare cu genericul ... la care vor participa 40 ... 

 Concursul ... cu participarea a ... 

 Expoziţia ...  

 Maratonul ...  
 

 

Rezultatul este efectul aşteptat sau realizat pe termen scurt şi mediu in urma utilizării 
produsului in cadrul unui program. 

 

 Exemple de rezultate: 

 Protecţia juridică pentru emigranţi consolidată în  3 localităţi pilot din Moldova până în iunie 
2010 

 Îmbunătăţirea climatului de investiţii în 5 localităţi sudice din Moldova până în decembrie 
2010. 

 Sporirea performanţei financiare a IMM-urilor în 4 municipii vizate din Soroca până în ianuarie 
2011 

 
 
Tipuri de rezultate 

 Imediate 

 Pe termen mediu 

 Finale sau pe termen lung 
Distincţia între aceste 3 tipuri vine din  diferenţele de interval de timp, nivelul de atribuire şi domeniul 
în care se aplică rezultatul. 
 

 

Care este diferenţa dintre rezultat si produs? 

 
Produs: Două seminare de instruire pentru jurnalişti în domeniul eticii, colectarea de ştiri şi scrierea 
ştirilor  
Indicatori ai nivelului de produs: #  jurnalişti instruiţi, # de zile per corespondent, nivelul de 
satisfacţie a jurnalistului în urma treningului  
 
Rezultat: Calitatea jurnalismului on-line în Moldova îmbunătăţita până în 2010  
Indicatori de rezultat: % modificare în articolele online care utilizeaza  mai mult de două surse, 
schimbare % în articolele online care utilizeaza procedeul “piramida inversa” 
 

 
Impactul este efectul pe termen lung produs in urma procesului de dezvoltare 

Impactul poate fi: 

 pozitiv si negativ 

 direct şi indirect 

 Intenţionat si neintenţionat 
 
Impactul este deseori echivalat neadecvat cu rezultatele pe termen scurt sau pe termen mediu 
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Legătura logică a termenilor: 
 
Scop   Obiectiv   Activitate   Produs    Rezultat         Impact 
 

 
 

Tema 4. Indicatorii  

Un pas important în procesul de Design al Proiectului este formularea indicatorilor.  Înainte de a 
formula indicatorii este necesar să clarificăm definiţia şi tipologia acestora.  

 

Un indicator este o unitate de informaţie cantitativă sau calitativă, necesară pentru 
aprecierea unei intervenţii sau performanţe.   

Prima clasificare a indicatorilor, efectuată în funcţie de tipul informaţiei utilizate, include  
indicatori cantitativi şi calitativi.  

Indicatorii cantitativi pot fi exprimaţi în numere, procente, proporţii, rate, etc. La nivel de produse de 
regulă se utilizează numere: numărul de participanţi, numărul de activităţi, etc . În contextul 
rezultatelor, preponderent se utilizează date procentuale, rate şi proporţii: procentul de articole 
relevante, procentul de tineri care participă la procesul de luare a deciziilor, etc.. 

Indicatorii calitativi au o expresie numerică şi verbală şi denotă prezenţa sau absenţa unor 
caracteristici, trăsături esenţiale ale procesului de intervenţie a unui plan, program. Indicatorii 
calitativi au un conţinut critic. De exemplu: opinia unui expert, opinia beneficiarilor, opinia unei 
instituţii naţionale sau internaţionale de profil. 

!  Proiectul va avea o pondere mai mare atunci când vor fi utilizate ambele tipuri de indicatori – 
cantitativi şi calitativi. 

A doua clasificare a indicatorilor, efectuată în funcţie de nivelul intervenţiei include indicatori 
de produs şi indicatori de rezultat (sau de performanţă).  

Indicatorii de produs sunt indicatorii utilizaţi pentru monitorizarea şi evaluarea activităţii, acţiunii 
specifice indicate în PNADO şi se referă la produsul, rezultatele imediate care au fost generate în 
urma implementării acestei acţiuni.  

Indicatorii de rezultat (sau de performanţă) sunt utilizaţi pentru evaluarea schimbărilor de situaţie, 
care rezultă din implementarea activităţilor proiectului.  
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În procesul de formulare a indicatorilor trebuie să ţinem cont de o serie de criterii. Se  recomandă 
formularea indicatorilor conform criteriilor SMART, ceea ce înseamnă că indicatorii trebui să fie:  

Specifici 

Măsurabili 

Accesibili 

Relevanţi 

T – încadraţi într-o perioadă de timp 

(S) Specifici: indicatorii furnizează informaţii despre caracteristicile specifice şi concrete ale unei 
acţiuni sau ale unui anumit obiectiv.  

Exemplu: 

Rezultat: Instituţionalizarea dialogului dintre tineri autorităţile publice 

Indicatori: Număr de consilii consultative de tineret formate; număr de acorduri semnate 

(M) Măsurabili: indicatorii prezintă aspecte cantitative şi calitative ale unei acţiuni sau unui obiectiv 
care pot fi măsurate cu unităţile de măsură cunoscute.  

Pe cât e posibil, un indicator ar trebui să fie cuantificabil. Uneori este dificilă cuantificarea unor 
indicatori, atunci când aceştia necesită utilizarea unor informaţii  calitative.  

De exemplu, pentru acţiunea: “adoptarea unei legi”, sunt necesari preponderent indicatori calitativi: a 
fost acest proiect elaborat participativ? există mecanisme clare şi eficiente de apărare a drepturilor 
prevăzute în această lege? sunt prevăzute sancţiuni în cazul încălcării drepturilor prevăzute în lege? 
prevede legea respectivă aspecte nediscrminatorii? etc.  

Exemplu: 

Rezultat: Abilităţi şi cunoştinţe dezvoltate privind participarea la elaborarea politicilor publice 

Indicatori: Număr de participanţi care au susţinut testul post-trening cu 90% sau mai mult 

(A) Accesibili: un indicator este accesibil dacă datele aferente pot fi obţinute într-o perioadă 
rezonabilă de timp şi la costuri reduse. În mod optim, ar trebui alocate maximum 10% dintre resursele 
(financiare şi umane) implicate pentru colectarea indicatorilor.  

 Exemplu: 

Rezultat: Conştientizare publică privind participarea tinerilor la elaborarea politicilor publice 

Indicator puţin accesibil: Numărul de telespectatori/cititori care cunosc situaţia în domeniul 
participării tinerilor la procesul decizional; 
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Indicator accesibil: Numărul mass-media care reflectă aspecte privind participarea tinerilor la 
procesul decizional. 

(R) Relevanţi: Un indicator relevant ar trebui să fie în relaţie directă cu rezultatul pe care îl va măsura.  

 Exemplu: 

Rezultat: Creşterea receptivităţii autorităţilor publice la nevoile tinerilor 

Indicator irelevant: Numărul de decizii aprobate de APL; 

Indicator relevant: Numărul de politici promovate de tineri care au fost aprobate cu suportul 
financiar corespunzător. 

(T) încadraţi într-o perioadă de Timp: indicatorii fac referire la un anumit interval de timp, bine 
precizat, privind stadiul atingerii acţiunii sau obiectivului pe care îl verifică. Pentru a verifica dacă un 
indicator este sau nu încadrat în Timp, utilizaţi întrebări precum: Când?  Până când? În ce perioadă?  

 Exemplu: 

Rezultat: Creşterea participării tinerilor în viaţa politică a ţării 

Indicator care nu este încadrat în timp: Procentul de candidaţi la alegeri; 

Indicator relevant: Procentul de tineri care candidează la alegerile parlamentare 2010. 

Recomandări: 
 
 Formulaţi indicatorii clar şi precis, utilizând aspecte calitative,  cantitative, 

geografice, de timp, cu referire la grupul ţintă etc. 
 

Ex. Numărul de chestionare evaluate; profesorii din raionul Rezina; număr 
seminarii în 2010 

 
 Utilizaţi indicatori de încredere. Datele folosite pentru măsurarea indicatorilor 

trebuie să fie de calitate şi din surse de încredere.  
 

Ex. Aveţi ca indicator opinia beneficiarilor din 10 şcoli. În cazul în care veţi 
chestiona beneficiarii dintr-o singură şcoală, atunci datele nu vor fi 
reprezentative şi de încredere.   
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Cadrul logic: 
 

Produse/Rezultate Indicator Nivelul indicatorului Sursa de 
informare 

Perioada 

Iniţial Preconizat 

Obiectiv:  

P
ro

d
u

se
  

        

R
e
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lt

at
(e

) 
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TEMA IV. MONITORIZAREA IMPLEMENTĂRII PROIECTULUI. 
COLECTAREA INDICATORILOR 

 

 

Ce este monitorizarea? 

 
Monitorizarea proiectelor face parte integrantă din activitatea zilnică de management. Ea ne 
furnizează informaţii prin care grupul de management poate identifica şi rezolva probleme de 
implementare şi să evalueze progresul. Matricea logică şi planul de implementare a 
proiectului ne oferă baza acestei activităţi. Următoarele aspecte de bază trebuiesc 
monitorizate cu regularitate: 

 Ce activităţi se derulează în prezent şi ce progres s-a făcut (la intervale 

 săptămânale)? 

 La ce nivel sunt utilizate resursele şi ce costuri au survenit în legătură cu 

 progresul implementării (ex. lunar)? 

 S-au atins rezultatele dorite (ex. În fiecare trimestru)? (eficienţă) 

 În ce măsură aceste rezultate conduc la realizarea scopului proiectului(ex. Analiza bi-
anuală)? (eficacitatea) 

 Ce schimbări au survenit în mediul proiectului? Se adeveresc ipotezele noastre? 
 
Echipa de management de proiect verifică modul de realizare a obiectivelor şi analizează 
schimbările din mediul proiectului, incluzând grupurile de părţi interesate, strategiile şi 
politicile locale. Dacă nu se înregistrează progresul preconizat trebuie întreprinse acţiuni 
corective. Detalii ale tuturor acţiunilor de acest fel trebuie incluse în următorul raport de 
progres. 

 Câţiva paşi de bază 
Monitorizarea construieşte baza de informaţii necesare pentru conducere şi pentru luarea 
deciziilor din timpul implementării. De vreme ce monitorizarea nu se face doar în cadrul 
proiectului ci la diferitele nivele de decizie, trebuie să ştim ce informaţii sunt necesare pentru 
controlarea procesului de implementare, cum le putem colecta, analiza şi prezenta. De aceea 
monitorizarea implică de regulă următorii paşi: 

 

Pasul Conţinut 

Colectarea datelor (fapte, 
observare şi măsurare) şi 
documentarea lor 

 Indicatori pentru obiectivele de la toate nivelurile 
matricei logice 

 Calitatea şi caracterul corespunzător al activităţilor şi al 
utilizării resurselor (performanţă) 

 Mediul proiectului  

 Rezultatele proiectului 

 Cooperarea cu grupurile ţintă şi partenerii 

Analiza şi concluzionarea 
(interpretare) 

 Comparaţia dintre realizările planificate şi realizate 
(planificate şi neprevăzute) şi identificarea devierilor 
(revizuire), concluzii 

 Schimbări în mediul proiectului şi consecinţele pentru 
proiect; concluzii 
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 Comparaţia dintre mecanismele planificate şi cele reale 
ale organizării proiectului şi ale cooperării cu grupurile 
ţintă; identificarea devierilor şi concluzii 

Emiterea de recomandări 
(judecăţi) şi 
întreprinderea de acţiuni 
corective 

 Ajustarea agendei activităţilor şi resurselor 

 Ajustarea obiectivelor 

 Ajustarea procedurilor şi mecanismelor de cooperare 

 

Documentele de monitorizare internă şi rapoartele de progres înregistrează şi prezintă 
rezultatele acestui proces. Responsabilitatea principală va cădea asupra grupului de 
management a proiectului. 
 

 Monitorizarea activităţilor 
Monitorizarea activităţilor compară timpul planificat pentru îndeplinirea unei activităţi 
individuale cu timpul utilizat în realitate. Din acest motiv putem să judecăm modul în care 
planul de implementare poate fi pus în legătură cu monitorizarea. Unealta principală este 
planul de implementare care trebuie să fie suficient de detaliat pentru a permite o asemenea 
judecată. O atenţie deosebită trebuie acordată evenimentelor cheie în implementarea 
activităţilor în corelaţie cu termenii scontaţi, care furnizează o măsură a progresului şi o ţintă 
vizată de echipa de proiect.  
 

Scrierea unui jurnal al activităţilor proiectului este o parte esenţială a sistemului de evaluare şi 
monitorizare. Utilizarea tabelului Gantt ne facilitează găsirea unei perspective asupra 
conţinutului rapoartelor zilnice, săptămânale sau lunare. Datele obţinute se rezumă pentru 
fiecare activitate şi se introduc în tabelul Gantt. Astfel devine uşor să comparăm ceea ce s-a 
realizat cu ceea ce s-a planificat, linie cu linie, activitate cu activitate, incluzând începutul şi 
sfârşitul activităţii, resursele umane folosite, materialele şi echipamentele. 
 
Condensând planul original de implementare şi realizările reale într-un singur tabel, 
obţinem un tabel de genul următor: 
 

Activităţi Calendarul activităţilor (luni, 

săptămâni, zile) 

Resurse 

umane 

Resurse 

materiale 

Costuri Respo

nsabil 

Come

ntarii 

Activitatea 

1 

            3 pers-

luni 

1 vehicul 5000   

Activitatea 

A1 

            4 pers-

luni 

2 

vehicule 

6000   

Activitatea 

2 

            5 pers – 

luni 

Presă 

tipar 

400   

Activitatea 

A2 

            7 pers - 

luni 

Presă 

tipar 

600   

Activitatea               3000   
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3 

Activitatea 

A3 

              2000   

 Monitorizarea rezultatelor 
Monitorizarea rezultatelor se bazează pe indicatorii de rezultate. Progresul se evaluează 
comparând o situaţie iniţială cu situaţia curentă.  
 
Următorul tabel ne arată un format prin care pot fi sintetizate rezultatele monitorizării. Acest 
format tabelar include fragmentări ale indicatorilor pentru o anumită perioadă – monitorizare 
trimestrială sau cumulativă. Tabelul oferă o perspectivă vizuală asupra progresului de 
realizare a rezultatelor, conţinând remarci relevante şi acţiuni corective. 
 

Rezultate 
preconizate 

Rezultate 
preconizate 
pentru perioada 
de raportare 

Progresul real 
pentru 
perioada de 
raportare 

Observaţii Acţiuni ce 
trebuie 
întreprinse 

6 consilii 
consultative de 
tineret formate 

3 consilii de 
tineret formate 

2 consilii de 
tineret formate 

Autorităţile nu 
respectă 
promisiunile 
asumate iniţial 

Semnarea 
acordurilor 
dintre 
grupurile de 
tineri şi APL 

Curriculum privind 
participarea 
tinerilor în procesul 
decizional 
implementat în 10 
şcoli 

Curriculum 
implementat în 3 
şcoli 

Curriculum 
implementat în 
3 şcoli 

Inspectorii şcolari 
nu monitorizează 
cu regularitate 
calitatea predării 

Organizarea 
monitorizării 
prin 
formarea 
voluntarilor 
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TEMA V. EVALUAREA PROIECTULUI. TEHNICI DE EVALUARE 
 

 Evaluarea proiectului este o oportunitate de a implica activ participanţii incluşi în 
implementarea proiectului: beneficiarii, autorităţile publice, partenerii, la analiza critică a 
succeselor şi constrângerilor şi la formularea concluziilor. Pentru o analiză eficientă a 
informaţiei obţinute în urma evaluării este necesar să ne întoarcem la indicatori stabiliţi iniţial. 
Analiza şi interpretarea datelor va conduce la conştientizarea lecţiilor învăţate – a concluziilor 
care identifică neajunsurile în implementarea proiectului. În acelaşi timp, analiza şi 
interpretarea datelor trebuie să includă o descriere logică a întregului proces – de la elaborare 
proiectului, până la identificarea lecţiilor învăţate.  
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
Evident, că pentru a ajunge la lecţiile învăţate este necesar ca datele să fie interpretate corect 
şi elocvent. Avem nevoie de interpretarea datelor pentru a obţine o situaţie mai clară asupra 
unui fenomen/eveniment/proces, pentru a putea explica anumite fenomene, a depăşi un 
anumit impas. 
 

 Sistematizarea şi prelucrarea datelor trebuie să fie o muncă de echipă. Rezultatele şi 
criteriile care sunt folosite se decid în cazul unor metode de către echipa care prelucrează 
datele. De aceea cât mai multe persoane relevante trebuie să ia parte la acest proces.  
 
Odată datele colectate, ele trebuie sistematizate, adică organizate în aşa fel încât să poată fi 
prelucrate. Acest lucru se poate întâmpla în două cazuri:  
 
Când adunaţi mai multe informaţii de acelaşi tip de la persoane sau grupuri diferite. În acest 
caz părerile de acelaşi fel trebuie sumate. 

 
De exemplu: interviurile individuale colectate va trebui să le sistematizaţi în funcţie 
de tematică; chestionarele aplicate individual vor trebuie transcrise într-o bază de 
date; ideile principale de pe o hartă a comunităţii vor trebui transcrise urmărind 
anumite cerinţe.  
 

 
De cele mai multe ori veţi avea de sistematizat indicatori de tip cantitativ, iar analiza datelor 
presupune mai mult calcule, munca cu cifre. Cu acest tip de date, puteţi da răspuns la întrebări 
de tipul: 
 

Implementarea proiectului 

 
Indicatori stabiliţi 

în faza de 
elaborare  
proiectului 

Colectarea 
sistematică a 

informaţiei 
cu privire la 
realizarea 
activităţilor 

 
 

Analiza informaţiei  

 
 

Lecţii învăţate 
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 câte persoane au beneficiat în urma implementării proiectului? 
 care este gradul de conştientizare a informaţiei vizate? 
 care sunt noile provocări în domeniul respectiv?  

 

 Lecţiile învăţate sunt cunoştinţe, obţinute în rezultatul analizei experienţei proprii 
sau celei străine, şi care este relevantă şi utilă pentru ridicarea eficienţei acţiunilor proprii, 
pentru dezvoltare, lichidarea riscurilor şi prevenirea repetării aceloraşi probleme. 
 
Această etapă se consideră punctul de finisare a procesului de evaluare. La acest pas, 
învăţarea şi cunoştinţele generate de evaluare sunt acumulate şi interiorizate în cadrul 
sistemului de cunoştinţe de organizaţie şi parteneri. Cunoştinţele sunt o informaţie specifică 
ce poate contribui la schimbarea activităţii, creşterea eficienţei proiectului şi care contribuie la 
realizarea cu succes a activităţilor şi diminuarea riscului de a da greş. 
 
Etapa respectivă poate lua forma unui acord/înţelegeri între partenerii principali, cu privire la 
adoptarea principalelor lecţii învăţate, recomandările care sunt rezultate de pe urma 
procesului de evaluare, şi acţiunile care urmează să fie implementate. Punctul de Finisare este 
o înţelegere pentru a acţiona după recomandările evaluării. Acordul sau înţelegerea scrisă ne 
arată că membrii sunt de acord de a implementa recomandările evaluării, care se consideră că 
vor îmbunătăţi, activităţile ulterioare.  
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MANAGEMENTUL FINANCIAR ŞI 
PARTICULARITĂŢILE CONTABILITĂŢII ÎN 

ORGANIZAŢIILE NECOMERCIALE 
 

S u p o r t   d e   c u r s  
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Introducere 

1. Prezentele indicaţii metodice sunt elaborate pornind de la necesitatea reglementarii 

specificului contabilităţii în organizaţiile necomerciale. 

Obiectiv 

2. Obiectivul prezentelor indicaţii metodice îl constituie descrierea particularităţilor 

contabilităţii şi raportării financiare în organizaţiile necomerciale. 

Domeniu de aplicare 

3. Prezentele indicaţii metodice se extind asupra tuturor organizaţiilor necomerciale, 

înregistrate în conformitate cu legislaţia Republicii Moldova, precum şi asupra filialelor, 

reprezentanţelor şi altor subdiviziuni structurale ale acestora, cu sediul atât pe teritoriul ţării, 

cât şi peste hotarele ei. 

Definiţii 

4. În prezentele indicaţii metodice noţiunile utilizate semnifică: 

Activitate a organizaţiei necomerciale – orice gen de activitate neinterzis de legislaţie, 
inclusiv, activitate economică, care ţine de realizarea obiectivelor statutare. 

 
Buget (plan bugetar) – document de planificare financiară a organizaţiei necomerciale pentru 
o serie de evenimente şi activităţi statutare aferente unei perioade de gestiune, care conţine 
date previzionate despre sursele de finanţare estimate şi nivelul limită al cheltuielilor 
corespunzătoare. În baza bugetelor organizaţiile necomerciale îşi urmăresc realizarea 
misiunilor speciale şi activităţilor statutare şi exercită controlul asupra utilizării resurselor 
financiare. 

Contabilitate de angajamente – bază de contabilizare conform căreia elementele contabile 
sunt recunoscute pe măsura apariţiei acestora, indiferent de momentul încasării/plăţii 
mijloacelor băneşti sau compensării în altă formă. 

Contabilitate de casă – bază de contabilizare conform căreia elementele contabile sunt 
recunoscute pe măsura încasării/plăţii mijloacelor băneşti sau compensării în altă formă. 

Cheltuieli ale organizaţiei necomerciale – cheltuieli suportate în procesul realizării activităţilor 
statutare, inclusiv a misiunilor speciale şi activităţii economice. 

 
Contribuţii ale fondatorilor şi membrilor organizaţiei necomerciale – aporturi iniţiale ale 
fondatorilor, cotizaţii de intrare şi de membru, donaţii şi alte contribuţii ale fondatorilor şi 
membrilor organizaţiei. 

 
Fonduri ale organizaţiei necomerciale – totalitatea surselor proprii de finanţare ale 
organizaţiei necomerciale aferente imobilizărilor necorporale şi corporale primite/procurate 
din contul mijloacelor cu destinaţie specială, mijloacelor nepredestinate, resurselor obţinute 
din activităţi economice şi alte surse. 
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Mijloace cu destinaţie specială – active şi servicii primite, sau care urmează să fie primite de 
către organizaţia necomercială sub formă de subvenţii, granturi, donaţii, alocaţii, asistenţă 
financiară sau tehnică, contribuţii ale fondatorilor şi membrilor, alte finanţări şi încasări, a 
căror utilizare este condiţionată de realizarea unor misiuni speciale (procurarea/crearea 
anumitor bunuri sau finanţarea unor programe/proiecte etc.). 

 
Mijloace nepredestinate – active şi servicii primite, sau care urmează să fie primite de către 
organizaţia necomercială, a căror utilizare nu este condiţionată de realizarea unor misiuni 
speciale. 

 

Organizaţie necomercială – persoană juridică al cărui scop principal este altul decât obţinerea 
de profit şi care este înregistrată sub formă de asociaţie (asociaţie obştească, asociaţie 
religioasă, partid sau de altă organizaţie social-politică, de sindicat, uniune de persoane 
juridice, de patronat, alte forme în conformitate cu legislaţia), fundaţie, instituţie. 

Program (proiect) - complexitatea acţiunilor, în concordanţă cu resursele şi termenii de 
realizare, direcţionate spre soluţionarea unor sarcini concrete ce corespund obiectivelor 
statutare ale organizaţiei necomerciale.  

 
Rapoarte ale organizaţiei necomerciale – rapoarte financiare, statistice, fiscale şi de alt gen 
care caracterizează activitatea organizaţiei necomerciale, inclusiv fluxul mijloacelor cu 
destinaţie specială, volumul şi calitatea serviciilor prestate din contul acestora.  

 
Utilizatori ai rapoartelor organizaţiei necomerciale – fondatorii şi membrii organizaţiei 
necomerciale, finanţatorii, donatorii, sponsorii, autorităţile publice, instituţiile financiare, 
furnizorii şi alţi creditori, beneficiarii serviciilor oferite, publicul şi alte persoane interesate. 

 
Venituri ale organizaţiei necomerciale – venituri obţinute din utilizarea mijloacelor cu 
destinaţie specială, intrarea mijloacelor nepredestinate şi din activităţi economice statutare. 
 

Organizarea contabilităţii 

5. Organizaţia necomercială ţine contabilitatea şi întocmeşte rapoarte financiare în 

conformitate cu principiile fundamentale şi regulile stabilite în Legea contabilităţii, 

standardele de contabilitate, planul de conturi contabile şi alte acte normative, cu excepţia 

situaţiilor reglementate de prezentele indicaţii metodice. 

6. Organizaţia necomercială aplică unul din sistemele contabile de ţinere a 

contabilităţii şi de prezentare a rapoartelor financiare în conformitate cu criteriile stabilite în 

Legea contabilităţii. 

7. Răspunderea pentru ţinerea contabilităţii şi raportarea financiară o poartă 

conducerea (organul executiv) al organizaţiei necomerciale. 

8. Organizaţia necomercială este obligată să perfecteze documente primare, inclusiv şi 

cele cu regim special, să aplice conturi contabile, să întocmească registre contabile şi rapoarte 

financiare în conformitate cu prevederile Legii contabilităţii şi a altor acte normative. 

9. Organizaţia necomercială, în baza planului de conturi contabile, aprobat de 

Ministerul finanţelor, poate să elaboreze planul de conturi propriu de lucru, ţinând cont de 
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prevederile prezentelor indicaţii metodice. Acesta trebuie sa cuprindă conturile sintetice, 

subconturile şi conturile analitice necesare pentru evidenţa elementelor contabile ale 

organizaţiei necomerciale. Nomenclatorul subconturilor şi conturilor analitice necesare 

pentru evidenţa elementelor contabile specifice organizaţiilor necomerciale este prezentat în 

anexa 1. 

10. Organizaţia necomerciala are obligaţia să efectueze inventarierea generală a 

elementelor de activ şi pasiv, cel puţin o dată pe an pe parcursul desfăşurării activităţii sale, în 

cazul reorganizării sau încetării activităţii, precum şi în situaţiile prevăzute de Regulamentul 

privind inventarierea, aprobat de Ministerul Finanţelor şi Ministerul Justiţiei.  

11. Pentru ţinerea contabilităţii organizaţia necomercială este obligată să elaboreze și 

să aplice politica de contabilitate proprie, care trebuie să conţină următoarele elemente 

principale:  

- tipul si direcţiile activităţii statutare; 
- structura surselor de finanţare; 
- modul de organizare a contabilităţii; 
- sistemul contabil utilizat; 
- modul de întocmire şi utilizare a documentelor primare şi registrelor contabile; 
- metodele de recunoaştere, evaluare şi contabilizare a elementelor contabile, inclusiv, 

a celor specifice organizaţiilor necomerciale: 
 mijloacelor cu destinaţie specială şi a celor nepredestinate; 
 contribuţiilor fondatorilor şi membrilor; 
 imobilizărilor necorporale şi corporale, altor active pe termen lung, activelor 

curente, procurate (create) din contul surselor obţinute din activităţi economice 
statutare; 

 imobilizărilor necorporale şi corporale, stocurilor şi a altor active curente, primite 
cu titlu gratuit de la terţi; 

 activelor primite în gestiune temporară; 
 diferenţelor de curs valutar şi de sumă aferente tranzacţiilor efectuate din contul 

mijloacelor cu destinaţie specială; 
 dobânzilor din investirea mijloacelor cu destinaţie specială; 
 veniturilor şi cheltuielilor; 
 fondurilor organizaţiei necomerciale etc.; 

- procedeele elaborate de sine stătător, inclusiv, modul de contabilizare a: 
 surselor de finanţare destinate acoperirii cheltuielilor administrative, de 

întreţinere a organizaţiei necomerciale, de program şi a altor cheltuieli; 
 surselor de autofinanţare utilizate pentru realizare a misiunilor speciale; 
 salariilor, impozitelor şi taxelor aferente, calculate din diferite surse de finanţare 

etc.; 
- alte aspecte metodice şi de organizare ale contabilităţii. 

 
La politica de contabilitatea pot fi anexate: 

 formularele de documente primare si registre contabile elaborate de către 
organizaţia necomercială de sine stătător; 

 lista funcţiilor persoanelor responsabile de întocmirea şi semnarea documentelor 
primare şi registrelor contabile; 

 planul de conturi contabile de lucru; 
 obiectele şi termenele de efectuare a inventarierii; 
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 alte informaţii necesare care au impact asupra modului de contabilizare a faptelor 
economice (de exemplu, condiţiile specifice ale donatorilor sau a prevederilor din 
actele normative care reglementează domeniul de activitate al organizaţiei 
necomercial, privind utilizarea mijloacelor cu destinaţie specială, norme de 
consum a carburanţilor, norme de parcurs a anvelopelor etc.). 

 
12. Politica de contabilitate se aprobă pentru fiecare an de gestiune prin ordinul 

(dispoziţia) conducătorului organizaţiei necomerciale emis în baza hotărârii organului de 

conducere al acesteia. Organizaţia nou-creată aprobă politica sa de contabilitate până la 

prezentarea raportului financiar pentru prima perioadă de gestiune, dar nu mai târziu de 90 

zile de la data înregistrării. 

Particularităţile contabilităţii 

13. În organizaţiile necomerciale apar un şir de particularităţi ale contabilităţii care în 
principal se referă la: 

- mijloacele cu destinaţie specială; 
- mijloacele nepredestinate; 
- contribuţiile fondatorilor şi membrilor organizaţiei necomerciale; 
- veniturile şi cheltuielile aferente activităţii economice; 
- imobilizările necorporale şi corporale, stocurile şi alte active curente; 
- fondurile organizaţiei necomerciale; 
- conţinutul informaţiei rapoartelor financiare. 

 

Contabilitatea mijloacelor cu destinaţie specială 

 
Reguli generale  
 

14. Contabilitatea trebuie să asigure delimitarea şi înregistrarea separată a mijloacelor 
cu destinaţie specială intrate şi utilizate. 
 

15. Recunoaşterea iniţială a mijloacelor cu destinaţie specială se efectuează în baza 

contabilităţii de angajamente sau contabilităţii de casă în conformitate cu politica de 

contabilitate. 

Intrarea mijloacelor cu destinaţie specială 
 

16. Mijloacele cu destinaţie specială pot fi primite sub formă de imobilizări necorporale 
şi corporale, stocuri, titluri de valoare, servicii, sau sub formă de mijloace băneşti destinate 
procurării (creării) acestor active, precum şi acoperirii consumurilor şi/sau cheltuielilor 
curente. 
 

17. La aplicarea contabilităţii de angajamente mijloacele cu destinaţie specială se 
recunosc în cazul existenţei unei certitudini întemeiate că: 
 

a) mijloacele vor fi primite de către organizaţia necomercială, 
b) condiţiile aferente utilizării acestor mijloace vor fi îndeplinite, 
c) valoarea mijloacelor poate fi determinată în mod credibil. 
Conform contabilităţii de angajamente mijloacele cu destinaţie specială ce urmează să 
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fie primite se înregistrează iniţial ca majorare concomitentă a creanţelor şi a finanţărilor şi 
încasărilor cu destinaţie specială pe termen lung sau scurt. Intrarea efectivă a mijloacelor cu 
destinaţie specială se înregistrează ca majorare a activelor respective şi diminuare a 
creanţelor. 
 
Exemplul 1 

Conform politicii de contabilitate, organizaţia necomerciala “X” aplică pentru evidenţa 
mijloacelor cu destinaţie specială contabilitatea de angajamente. Recunoaşterea iniţială a 
mijloacelor cu destinaţie specială concomitent se efectuează la survenirea termenului de transfer 
a tranşelor conform graficului aprobat de către donator. Organizaţia necomercială a încheiat cu 
donatorul un contract de grant în noiembrie 2009 pentru realizarea unui proiect cu termenul de 
12 luni, începând cu 1 decembrie 2009. Conform graficului, prima tranşă a mijloacelor de grant, in 
mărime de 50 000 lei, urma să fie transferată organizaţiei la 10 decembrie 2009. Mijloacele de 
grant au fost încasate la contul curent al organizaţiei în ianuarie 2010.  

În baza datelor din exemplul tranzacţiile aferente mijloacelor cu destinaţie specială se 
vor contabiliza în modul următor. 

decembrie 2009 

  recunoaşterea mijloacelor de grant - ca majorare concomitentă a creanţelor 
donatorului de grant si a finanţărilor şi încasărilor cu destinaţie specială pe termen 
scurt în sumă de 50 000 lei. 

 
ianuarie 2010 

 primirea primei tranşe a grantului - ca majorare a mijloacelor băneşti la contul 
curent în valută naţională şi diminuare a creanţelor donatorului de grant în sumă de 
50 000 lei. 

 
18.  În cazul aplicării contabilităţii de casă mijloacele cu destinaţie specială în formă 

monetară se recunosc în momentul încasării lor, iar cele în formă nemonetară în momentul 
primirii lor şi se înregistrează ca majorare concomitentă a activelor respective (de exemplu, 
mijloace băneşti, stocuri, imobilizări necorporale şi corporale etc.) şi a finanţărilor şi 
încasărilor cu destinaţie specială pe termen lung sau scurt. 
 
Exemplul 2 
 

În iulie 2010, organizaţia necomerciala “X” a încheiat cu donatorul un contract de grant pe 
un termen de 8 luni. Bugetul organizaţiei constituie 120 000 lei, din care, în august 2010 a fost 
primită prima tranşă în sumă de 40 000 lei. Conform politicii de contabilitate, organizaţia aplică 
contabilitatea de casă pentru evidenţa mijloacelor cu destinaţie specială. 

În baza datelor din exemplu în august 2010 se va înregistra încasarea mijloacelor băneşti 
aferente grantului ca majorare concomitentă a mijloacelor băneşti şi a finanţărilor cu 
destinaţie specială pe termen scurt, în sumă de 40 000 lei. 

19. Evaluarea iniţială a mijloacelor cu destinaţie specială se efectuează în funcţie de 
forma (monetară sau nemonetară) în care acestea au fost primite. Mijloacele primite sub 
formă monetară se evaluează la valoarea lor nominală iar cele sub formă nemonetară – la 
valoarea de intrare, care se determină în conformitate cu standardele de contabilitate. 
 
Utilizarea mijloacelor cu destinaţie specială 
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20. Mijloacele cu destinaţie specială pot fi utilizate pentru: 
 

a) acoperirea (compensarea) consumurilor şi/sau cheltuielilor; 
b) achiziţionarea stocurilor şi a altor active curente; 
c) procurarea/crearea imobilizărilor necorporale şi corporale.  

 
21. În cazul aplicării contabilităţii de angajamente, utilizarea mijloacelor cu destinaţie 

specială pentru acoperirea consumurilor şi/sau cheltuielilor se înregistrează: 
a) ca majorarea concomitentă a consumurilor şi/sau cheltuielilor curente şi a datoriilor; şi 
b) ca diminuare a finanţărilor cu destinaţie specială şi majorare a veniturilor curente. 
 

22. La aplicarea contabilităţii de angajamente, utilizarea mijloacelor cu destinaţie 
specială pentru achiziţionarea stocurilor şi a altor active curente se înregistrează ca diminuare 
a finanţărilor cu destinaţie specială şi majorare a: 

 veniturilor curente în valoarea stocurilor utilizate; 

 veniturilor anticipate în valoarea stocurilor neutilizate. 
 

Exemplul 3 

În iunie 2010 organizaţia necomercială “X” a încasat mijloace de grant în sumă de 60 000 lei, 
pentru realizarea unui proiect tematic pe un termen de 8 luni. In aceeaşi lună, din contul 
mijloacelor grantului au fost procurate şi achitate rechizite de birou în valoare de 8 000 lei, din 
care, efectiv au fost consumate rechizite în sumă de 5 000 lei. Rechizitele de birou ramase în stoc, 
în valoare de 3 000 lei au fost consumate în luna august. Conform politicii de contabilitate, 
organizaţia aplică pentru evidenţa mijloacelor cu destinaţie specială contabilitatea de 
angajamente. 

În baza datelor din exemplu, tranzacţiile aferente primirii şi utilizării mijloacelor din contul 
grantului se vor înregistra în modul următor: 

iunie 2010 
 încasarea mijloacelor din contul grantului - ca majorare concomitentă a mijloacelor 

băneşti si a finanţărilor şi încasărilor cu destinaţie specială pe termen scurt în sumă 
de 60 000 lei; 

 procurarea rechizitelor de birou – ca majorare concomitentă a stocurilor şi a 
datoriilor comerciale în valoare de 8 000 lei; 

 achitarea datoriilor - ca diminuare concomitentă a datoriilor şi a mijloacelor băneşti 
în sumă de 8 000 lei; 

 utilizarea rechizitelor de birou – ca majorare simultană a cheltuielilor curente şi 
diminuare a stocurilor în valoare de 5 000 lei; 

 decontarea finanţărilor cu destinaţie specială aferente: 
- rechizitelor de birou consumate – ca diminuare simultană a finanţărilor şi încasărilor cu 
destinaţie specială pe termen scurt şi majorare a veniturilor curente în sumă de 5 000 lei; 
- rechizitelor de birou rămase în stoc - ca diminuare a finanţărilor şi încasărilor cu destinaţie 
specială pe termen scurt şi majorare a veniturilor anticipate curente în sumă de 3 000 lei. 

 
august 2010 

 utilizarea rechizitelor de birou – ca majorare simultană a cheltuielilor curente şi 
diminuare a stocurilor – 3 000 lei; 

 decontarea veniturilor anticipate curente aferente rechizitelor de birou consumate 
– ca diminuare a veniturilor anticipate curente şi majorare a veniturilor 
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curente în sumă de      3 000 lei. 
 

23. Conform contabilităţii de angajamente utilizarea mijloacelor cu destinaţie specială pentru 
procurarea imobilizărilor necorporale şi corporale se înregistrează ca diminuare a finanţărilor 
cu destinaţie specială şi majorare a fondului de imobilizări. 

 
Exemplul 4 

Utilizând datele din exemplu 1, să admitem că în decembrie 2009 organizaţia „X”, în baza 
bugetului de grant aprobat, achiziţionează şi pune în funcţiune tehnică de calcul cu valoarea de 
intrare 18 000 lei. Factura furnizorului pentru tehnica achiziţionată s-a achitat integral în ianuarie 
2010. Suma uzurii calculate în ianuarie 2010 a constituit - 500 lei. Conform politicii de 
contabilitate evidenţa finanţărilor şi încasărilor cu destinaţie specială se ţine în baza contabilităţii 
de angajamente. 

În baza datelor din exemplu tranzacţiile efectuate se vor înregistra în modul următor. 

decembrie 2009 

 intrarea tehnicii de calcul – ca majorare concomitentă a imobilizărilor corporale şi a 
datoriilor faţă de furnizor în sumă de 18 000 lei; 

 utilizarea mijloacelor cu destinaţie specială pe termen scurt – ca diminuare a 
finanţărilor cu destinaţie specială pe termen scurt şi majorare a fondului de 
imobilizări în sumă de 18 000 lei. 

 
ianuarie 2010 

 achitarea facturii furnizorului pentru tehnica de calcul - ca diminuare simultană a 
datoriilor faţă de furnizor şi a mijloacelor băneşti în sumă de 18 000 lei. 

 

24. La aplicarea contabilităţii de casă, utilizarea mijloacelor cu destinaţie specială se 
recunoaşte pe măsura achitării datoriilor aferente cheltuielilor suportate, activelor şi 
serviciilor procurate. 
 

25. Cheltuielile şi veniturile rezultate din utilizarea finanţărilor cu destinaţie specială 
se recunosc şi se înregistrează în contabilitate concomitent (în aceeaşi perioadă) şi în aceeaşi 
mărime. 
 

26. Fundaţiile şi alte organizaţii necomerciale care acumulează şi distribuie mijloace cu 
destinaţie specială altor beneficiari, înregistrează utilizarea acestor mijloace în următorul 
mod: 

a) transferarea/transmiterea mijloacelor băneşti şi/sau a altor active beneficiarilor – ca 
majorare a creanţelor şi diminuare a mijloacelor băneşti şi/sau a altor active; 

b) înregistrarea mijloacelor cu destinaţie specială transferate/transmise beneficiarilor – 
ca diminuare a finanţărilor şi încasărilor cu destinaţie specială şi majorare a datoriilor; 

c) decontarea reciprocă a creanţelor şi datoriilor aferente mijloacelor cu destinaţie 
specială utilizate şi confirmate conform rapoartelor beneficiarilor - ca diminuare 
concomitentă a datoriilor şi creanţelor.  

 
Diferenţele de curs valutar şi dobânzile 

 

27. În cazul recunoaşterii/primirii şi utilizării mijloacelor cu destinaţie specială în valută 
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străină apar diferenţe de curs valutar favorabile şi nefavorabile, care se înregistrează ca 
majorare sau diminuare a finanţărilor şi încasărilor cu destinaţie specială. Aceste diferenţe se 
referă la soldurile mijloacelor valutare în casierie şi la conturile bancare, inclusiv depozite, la 
creanţele şi datoriile în valută străină aferente mijloacelor cu destinaţie specială şi se 
contabilizează la data efectuării tranzacţiei şi întocmirii rapoartelor financiare. 
 
Exemplul 5 
 
În decembrie 2009, la contul valutar al organizaţiei necomerciale “X” s-au încasat mijloace 
aferente grantului în sumă de 4 000 dolari S.U.A. pe un termen de 10 luni, care nu s-au utilizat 
până la data întocmirii raportului financiar anual.  
 

Cursul oficial al Băncii Naţionale a Moldovei (BNM) pentru un dolar S.U.A. a constituit la 

data: 

- primirii grantului - 12,70 lei, 

- întocmirii raportului financiar (31.12) -12,65 lei. 

 

Conform condiţiilor exemplului, la data întocmirii raportului financiar pe anul 2009 s-a 
înregistrat diferenţa de curs valutar nefavorabilă în sumă de 200 lei (4 000 dolari S.U.A. × 
(12,65 lei - 12,70 lei), care trebuie reflectată ca diminuare concomitentă a mijloacelor băneşti la 
conturile curente în valută străină şi a finanţărilor şi încasărilor cu destinaţie specială pe 
termen scurt. 
 
Exemplul 6 
 
Organizaţia necomercială „X” a încasat la 17 ianuarie 2010 mijloace de grant la contul valutar în 
mărime de 50 000 Euro, pentru realizarea unui proiect pe un termen de 7 luni. La 23 ianuarie 2010 
organizaţia a achiziţionat manuale din străinătate în valoare de 5 000 Euro, pentru utilizare în 
cadrul proiectului. 
Achitarea integrală a facturii furnizorului străin s-a efectuat la 28 ianuarie al aceluiaşi an. 
 
Cursul oficial al BNM pentru un Euro a constituit la data: 

- primirii grantului - 17,62 lei,  
- achiziţionării manualelor – 17,62 lei, 

- achitării facturii - 17,60 lei. 

Conform condiţiilor exemplului tranzacţiile efectuate se vor înregistra în următorul mod: 
 intrarea mijloacelor de grant – ca majorare concomitentă a mijloacelor băneşti la 

conturile curente în valută străină şi a finanţărilor şi încasărilor cu destinaţie specială 
pe termen scurt în sumă de 50 000 Euro/881 000 lei (50 000 Euro × 17,62 lei); 

 achiziţionarea manualelor – ca majorare concomitentă a stocurilor şi a datoriilor 
comerciale în sumă de 5 000 Euro/88 100 lei (5 000Euro × 17,62 lei); 

 achitarea facturii furnizorului – ca diminuare concomitentă a datoriilor şi a mijloacelor 
băneşti la conturi curente în valută străină în sumă de 5 000 Euro/88 000 lei (5 000 
Euro × 17,60 lei); 

 înregistrarea diferenţei de curs favorabile aferente datoriilor pe termen scurt privind 
facturile de achitat în străinătate – ca diminuare a datoriilor şi majorare a finanţărilor şi 
încasărilor cu destinaţie specială pe termen scurt în sumă de 100 lei (88 100 lei -  88 
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000 lei). 
 

28. Dobânzile calculate de bancă pentru soldurile mijloacelor cu destinaţie specială la 
conturile curente în valută naţională se recunosc ca majorare concomitentă a mijloacelor 
băneşti în conturile curente în valută naţională şi străină şi a finanţărilor şi încasărilor cu 
destinaţie specială pe termen lung sau scurt. 
 
Exemplul 7 

Organizaţia necomercială “X” a încasat în februarie 2009 mijloace de grant pentru realizarea 
unui proiect cu termenul de 2 ani 6 luni. Suma totală a grantului a constituit 1000 000 lei, inclusiv, 
pentru acoperirea cheltuielilor primului an – 450 000 lei. Conform condiţiilor finanţatorului, 
suma grantului neutilizată în primul an de realizare a proiectului (550 000 lei) trebuie să fie 
alocată la un cont de depozit, iar dobânda câştigată urmează să fie utilizată în cadrul aceluiaşi 
proiect. La data întocmirii raportului financiar (31.12.2009) organizaţia a recunoscut un venit sub 
formă de dobândă calculată de la suma mijloacelor de grant în mărime de 16 400 lei. 

Conform condiţiilor exemplului suma dobânzii obţinute se va înregistra în contabilitate ca 
majorare concomitentă a mijloacelor băneşti la contul curent în valută naţională şi a 
finanţărilor şi încasărilor cu destinaţie specială pe termen lung în sumă de 16 400 lei. 

Mijloacele cu destinaţie specială neutilizate 

29. Mijloacele cu destinaţie specială neutilizate apar în cazul utilizării incomplete a 

mijloacelor încasate, din motivul sistării proiectelor (programelor) sau după finalizarea 

acestora, când suma mijloacelor primite depăşeşte suma mijloacelor utilizate. Cu acordul 

finanţatorului mijloacele neutilizate pot fi rambursate sau redirecţionate la cofinanţarea altor 

proiecte (programe) şi obiective statutare sau decontate la venituri curente. 

30. Rambursarea mijloacelor neutilizate se înregistrează ca diminuare concomitentă a 

finanţărilor şi încasărilor cu destinaţie specială pe termen lung sau scurt şi a mijloacelor 

băneşti. Redirecţionarea mijloacelor se înregistrează ca corespondenţă internă între 

subconturile conturilor sintetice de evidenţă a finanţărilor şi încasărilor cu destinaţie specială. 

În cazul decontării mijloacelor neutilizate la venituri curente, acestea se înregistrează ca 

diminuare a finanţărilor şi încasărilor cu destinaţie specială pe termen lung sau scurt şi 

majorare a veniturilor curente. 

Exemplul 8 

Organizaţia necomercială “X” a obţinut un grant în mărime de 150 000 lei. Grantul a fost destinat 
unui proiect privind susţinerea persoanelor social vulnerabile pe un termen de 6 luni. Pentru 
realizarea proiectului s-au cheltuit efectiv 142 000 lei. Organizaţia necomercială a primit în scris 
acceptul finanţatorului pentru a folosi mijloacele băneşti rămase în sumă de 8 000 lei în scopuri 
statutare, din care conform deciziei consiliului organizaţiei 6 000 lei s-au utilizat pentru 
cofinanţarea altui proiect.  
Conform datelor din exemplu, mijloacele cu destinaţie specială neutilizate se vor contabiliza în 
modul următor: 

 mijloacele redirecţionate pentru alt proiect – ca corespondenţă internă între 
subconturile conturilor sintetice de evidenţă a finanţărilor şi încasărilor cu 
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destinaţie specială aferente proiectelor concrete în sumă de 6 000 lei; 
 mijloacele nedistribuite - ca diminuare a finanţărilor şi încasărilor cu destinaţie 

specială pe termen lung sau scurt şi majorare a veniturilor curente în sumă de 2 
000 lei. 

 

Contabilitatea mijloacelor nepredestinate 

31. Mijloacele nepredestinate se contabilizează în funcţie de forma în care acestea au 

fost primite: 

a) mijloacele nepredestinate primite sub formă de imobilizări se înregistrează ca 

majorare concomitentă a imobilizărilor necorporale şi corporale şi a fondului de 

imobilizări; 

b) mijloacelor nepredestinate primite sub formă de mijloace băneşti, stocuri sau alte 

active curente se înregistrează ca majorare concomitentă a activelor respective şi a 

veniturilor curente.  

Exemplul 9 

În martie 2010, organizaţia necomercială “X” a primit o donaţie necondiţionată de la o persoană 

fizică sub formă de mijloace băneşti în sumă de 5 000 lei şi un calculator în valoare estimată de 6 

500 lei. 

Această tranzacţie se va înregistra în contabilitate în modul următor: 

 primirea mijloacelor băneşti - ca majorare concomitentă a mijloacelor băneşti la 
conturile curente în valută naţională şi a veniturilor curente în sumă de 5 000 lei; 

 intrarea calculatorului - ca majorare concomitentă a imobilizărilor corporale şi a 
veniturilor curente în sumă de 6 500 lei. 

 

Contabilitatea contribuţiilor fondatorilor şi membrilor organizaţiei necomerciale 

32. Contabilitatea contribuţiilor fondatorului şi a membrilor organizaţiei necomerciale se 
ţine în funcţie de tipul contribuţiilor (aporturi iniţiale, cotizaţii şi alte contribuţii. 

 
33. Aporturile iniţiale ale fondatorilor organizaţiei necomerciale depuse conform 

legislaţiei se înregistrează în baza contabilităţii de casă - ca majorare concomitentă a 
mijloacelor băneşti, imobilizărilor necorporale şi corporale, stocurilor şi a altor fonduri ale 
organizaţiei 

34. Cotizaţiile şi alte contribuţii ale fondatorilor şi a membrilor organizaţiei necomerciale 
(donaţii, sponsorizări, subvenţii etc.) se reflectă conform contabilităţii de angajamente sau 
contabilităţii de casă în funcţie de destinaţia lor - pentru realizarea unor misiuni speciale sau în 
alte scopuri. 

 
35. În cazul aplicării contabilităţii de angajamente cotizaţiile şi alte contribuţii destinate 

realizării unor misiuni speciale se înregistrează iniţial ca majorare concomitentă a creanţelor şi 

a finanţărilor cu destinaţie specială pe termen lung sau scurt. Cotizaţiile şi alte contribuţii, a 
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căror utilizare nu este condiţionată de realizarea unor misiuni speciale, se reflectă ca majorare 

concomitentă a creanţelor şi a veniturilor curente. 

Exemplul 10 

Termenul de achitare a cotizaţiilor anuale de membru în organizaţia necomercială “X” este 
stabilit la 1 noiembrie anual. Suma cotizaţiilor neachitate de membrii organizaţiei pentru anul 
2009 constituie 1800 lei. Membrii organizaţiei cu restanţă de plată a cotizaţiilor au confirmat 
disponibilitatea achitării acestora. Cotizaţiile au fost achitate efectiv în ianuarie 2010. În 
conformitate cu politica de contabilitate, cotizaţiile de membru se recunosc în baza contabilităţii 
de angajamente. Bugetul organizaţiei necomerciale pe anul 2009 prevede utilizarea cotizaţiilor 
de membru pentru: 

 realizarea unui proiect pe un termen de 6 luni (varianta I); 

 alte activităţi statutare care nu sunt legate de realizarea unor misiuni speciale (varianta 

II). 

În baza datelor din exemplu, se vor efectua următoarele înregistrări contabile: 

 decembrie 2009 – recunoaşterea cotizaţiilor neachitate 

varianta I – ca majorare concomitentă a creanţelor şi a finanţărilor şi încasărilor cu destinaţie 
specială pe termen scurt în sumă de 1 800 lei.  

varianta II - ca majorare concomitentă a creanţelor şi a veniturilor curente, în sumă de 1800 
lei. 

 ianuarie 2010 – achitarea cotizaţiilor pe anul 2009 

Variantele I şi II - ca majorare a mijloacelor băneşti şi diminuare a creanţelor în sumă de   
1 800 lei. 

36. În cazul aplicării contabilităţii de casă cotizaţiile şi alte contribuţii ale fondatorilor şi a 
membrilor organizaţiei necomerciale primite pentru realizarea unor misiuni speciale se 
înregistrează ca majorare concomitentă a mijloacelor băneşti sau altor active şi a finanţărilor 
şi încasărilor cu destinaţie specială pe termen lung sau scurt. 

Cotizaţiile şi alte contribuţii destinate altor scopuri se contabilizează în funcţie de tipul 
activelor în care acestea au fost primite: 

a) cotizaţiile şi alte contribuţii primite sub formă de mijloace băneşti, stocuri sau alte 

active curente se înregistrează ca majorare concomitentă a activelor respective şi a 

veniturilor curente; 

b) cotizaţiile şi alte contribuţii primite sub formă de imobilizări se înregistrează ca 

majorare concomitentă a imobilizărilor respective şi a fondului de imobilizări. 

37. Contribuţiile fondatorilor şi membrilor organizaţiei necomerciale primite în formă 

monetară se evaluează în suma lor nominală, iar cele sub formă nemonetară – la valoarea de 

intrare, care se determină în conformitate cu standardele de contabilitate. 

Contabilitatea veniturilor şi cheltuielilor aferente activităţilor economice statutare 

38. În afară de misiunile cu destinaţie specială, organizaţia necomercială poate 

desfăşura şi activităţi economice statutare, cum ar fi: 
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a) organizarea lecţiilor, expoziţiilor, licitaţiilor, acţiunilor de acumulare a fondurilor, 

sportive şi a altor acţiuni ce corespund obiectivelor statutare ale organizaţiei; 

b) activitatea de producţie, care se consideră producerea şi desfacerea mărfurilor, 

prestarea serviciilor – activitate care corespunde obiectivului de creare a 

organizaţiei necomerciale şi este prevăzută în documentele de constituire a 

organizaţiei; 

c) prestarea unor servicii de importanţă socială în domeniile învăţământului, ştiinţei, 

culturii, sănătăţii, precum şi veniturile, de la activitatea de apărare a drepturilor 

omului, de la răspândirea cunoştinţelor, acordarea ajutorului social, lichidarea 

urmărilor calamităţilor naturale, protejarea mediului şi de la alte activităţi de 

importanţă socială, care nu contravin legislaţiei şi documentelor de fondare a 

organizaţiei; 

d) activităţi de investiţii, financiare şi de alt gen, prevăzute în actele de constituire. 

39. Activităţile economice statutare generează venituri şi cheltuieli care se înregistrează 

conform contabilităţii de angajamente, în baza regulilor generale, stabilite de standardele de 

contabilitate, ţinând cont de prevederile prezentelor indicaţii.  

40. Rezultatul din activităţile economice (excedentul sau deficitul) se determină la 

finele perioadei de gestiune şi se decontează la majorarea sau diminuarea fondului de 

autofinanţare a organizaţiei necomerciale, în modul prevăzut în paragraful 66 din prezentele 

indicaţii. 

Contabilitatea activelor 

Reguli generale 

41. Activele organizaţiilor necomerciale cuprind imobilizările, stocurile, titlurile de valoare, 
mijloacele băneşti şi alte active aflate în proprietate şi se contabilizează în modul prevăzut de 
standardele de contabilitate, cu excepţia regulilor specifice stabilite în prezentele indicaţii.  

42. În organizaţiile necomerciale apar particularităţi aferente contabilităţii bunurilor 

primite gratuit sau procurate din contul diferitor surse de finanţare pentru transmiterea altor 

beneficiari (persoane social vulnerabile, aziluri de bătrâni, case de copii etc.). Aceste bunuri 

sunt înregistrate ca active doar în cazul respectării criteriilor de recunoaştere stabilite de 

standardele de contabilitate. În alte cazuri bunurile respective se înregistrează în 

contabilitatea extrabilanţieră. 

43. Activele primite cu titlu gratuit, indiferent de destinaţia lor, se evaluează la valoarea 

de intrare, care se determină în baza actelor de donaţie, proceselor verbale de primire - 

predare şi a altor documente, care confirmă transmiterea dreptului de proprietate şi 

destinaţia acestora. 

44. Valoarea de intrare a activelor primite în folosinţă temporară sau cu scopul 

distribuirii, transmiterii lor ulterioare unor categorii de beneficiari stabiliţi, se evaluează de 
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către o comisie independentă conform documentelor de însoţire sau în baza: 

 preţului donatorului - în cazul în care, bunurile sunt produse de către acesta; 
 valorii juste a activului determinate în conformitate cu prevederile actelor 

normative în vigoare –în cazul în care donatorul a procurat bunurile în scopul 
donaţiei sau când valoarea acestora nu este indicată în documentele de primire; 

 valorii în vama stabilite conform prevederilor legale - în cazul primirii activului din 
străinătate, când valoarea nu este indicată în documentele donatorilor străini. 

 
45. Costurile (cheltuielile) de achiziţionare şi de pregătire a activelor pentru realizarea 

misiunilor speciale se includ în valoarea de intrare a acestora numai în cazul, cînd acestea au 

fost acoperite din aceeaşi sursă de finanţare. În caz contrar aceste costuri se înregistrează ca 

cheltuieli curente. 

Imobilizări necorporale şi corporale  

46. Imobilizările necorporale şi corporale primite/procurate din contul mijloacelor cu 

destinaţie specială se înregistrează în modul prevăzut în paragraful 23 din prezentele indicaţii. 

47. Imobilizările necorporale şi corporale primite/procurate din contul mijloacelor 

nepredestinate se înregistrează conform prevederilor paragrafului 31 (a) din prezentele 

indicaţii. 

48. Calcularea amortizării/uzurii imobilizărilor intrate din contul mijloacelor cu destinaţie 

specială şi a celor nepredestinate se înregistrează ca diminuare a fondului de imobilizări al 

organizaţiei necomerciale şi majorare a amortizării/uzurii acumulate. 

49. Calcularea amortizării/uzurii imobilizărilor procurate din contul mijloacelor rezultate 

din activităţi economice statutare se înregistrează ca majorare concomitentă a consumurilor 

şi/sau cheltuielilor curente şi a amortizării/uzurii acumulate. 

50. Reevaluarea imobilizărilor organizaţiei necomerciale se efectuează în baza regulilor 

generale stabilite în standardele de contabilitate, ţinînd cont de prevederile specifice 

prevăzute în prezentele indicaţii.  

Diferenţele din reevaluare imobilizărilor necorporale şi corporale se înregistrează: 

a) ca majorare sau diminuare a valorii imobilizărilor şi a fondului de imobilizări - 

pentru imobilizările primite/procurate din contul mijloacelor cu destinaţie 

specială şi a celor nepredestinate; 

b) ca majorare sau diminuare a valorii imobilizărilor şi a diferenţelor din 

reevaluare – pentru imobilizările intrate din alte surse. 

51. În cazul modernizării, reconstrucţiei imobilizărilor necorporale şi corporale apar 

costuri (investiţii capitale) ulterioare care se contabilizează în baza regulilor generale stabilite 

în standardele de contabilitate şi a prezentelor indicaţii metodice. În organizaţiile 

necomerciale costurile ulterioare pot fi acoperite din contul: 
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a) mijloacelor cu destinaţie specială; 
b) mijloacele nepredestinate; 
c) altor mijloace. 

 
52. Capitalizarea costurilor ulterioare se admite în cazul în care acestea au generat 

majorarea termenului de funcţionare utilă şi/sau creşterea productivităţii/capacităţii 

imobilizărilor. 

53. În cazul nerespectării cerinţelor menţionate în paragraful 52 costurile ulterioare se 

decontează la: 

a) diminuarea fondurilor de imobilizări - în cazul acoperirii costurilor ulterioare 

din contul mijloacelor cu destinaţie specială şi/sau nepredestinate; 

b) majorarea cheltuielilor curente - în cazul acoperirii costurilor ulterioare din 

contul altor mijloace. 

54. Primirea mijloacelor pentru acoperirea costurilor ulterioare se înregistrează: 

a) ca majorare concomitentă a mijloacelor băneşti şi/sau a altor active şi a finanţărilor cu 

destinaţie specială pe termen lung sau scurt - în cazul mijloacelor cu destinaţie 

specială; 

b) în baza regulilor generale stabilite în standardele de contabilitate – în cazul altor 

mijloace. 

55. Mijloacele cu destinaţie specială utilizate pentru acoperirea costurilor ulterioare se 

înregistrează ca diminuare a finanţărilor cu destinaţie specială şi majorare a fondului de 

imobilizări. 

56. Contabilitatea ieşirii imobilizărilor este condiţionată de sursa de intrare şi cauza 

ieşirii acestora (casării /lichidării– în cazul amortizării/uzurii fizice şi/sau morale, transmiterii cu 

titlul gratuit, vânzării, altor operaţiuni). 

57. Casarea imobilizărilor ca urmare a amortizării/uzurii totale se înregistrează: ca 

diminuare concomitentă a amortizării/uzurii acumulate şi a valorii activului. 

58. Casarea imobilizărilor înainte de expirarea duratei de funcţionare utilă a acestora, 

precum şi la transmiterea cu titlul gratuit a lor se înregistrează: 

a) ca diminuare concomitentă a amortizării/uzurii şi a valorii imobilizărilor – în 

mărimea amortizării/uzurii acumulate; 

b) ca diminuarea concomitentă a fondului de imobilizări şi a valorii neamortizate 

a imobilizărilor. 

59. Valoarea de vânzare a imobilizărilor aferente fondului de imobilizări se înregistrează 

conform standardelor de contabilitate. 
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Exemplul 11 
Asociaţia obştească „X” a procurat din contul mijloacelor cu destinaţie specială o cameră video 
în valoare de 6 000 lei. Utilizarea mijloacelor cu destinaţie specială a fost decontate la fondul de 
imobilizări ale organizaţiei. După un an camera video a fost comercializată la preţul de 3 000 lei. 
 
În baza datelor din exemplu tranzacţiile aferente comercializării camerei video se va înregistra 
în contabilitate în modul următor: 

 casarea valorii neamortizate: - ca diminuare concomitentă a fondului de imobilizări 
şi valorii camerei video la suma de 3 400 lei; 

 decontarea uzurii - ca diminuare concomitentă a uzurii acumulate şi valorii camerei 
video la suma de 2 600 lei; 

 reflectarea valorii de vânzare – ca majorare concomitentă a creanţelor/mijloacelor 
băneşti şi a veniturilor curente în sumă de 3 000 lei. 

60. Ieşirea imobilizărilor procurate/create din sursele de autofinanţare, se 

contabilizează conform prevederilor standardelor de contabilitate. 

Stocuri şi alte active curente 

61. Pentru realizarea misiunilor speciale organizaţia necomercială poate primi nemijlocit 

stocuri şi alte active curente şi/sau mijloace băneşti pentru achiziţionarea acestora. 

62. Stocurile şi alte active curente achiziţionate pentru realizarea unor misiuni speciale 

se înregistrează în modul următor: 

a) intrarea stocurilor - ca majorare concomitentă a stocurilor şi a finanţărilor şi încasărilor 
cu destinaţie specială; 

b) utilizarea stocurilor - ca majorare a cheltuielilor curente şi diminuare a costului 
stocurilor utilizate;  
c) decontarea mijloacelor cu destinaţie specială aferente: 

 stocurilor utilizate - ca diminuare a finanţărilor şi încasărilor cu destinaţie specială şi 
majorare a veniturilor curente; 

 stocurilor neutilizate - ca diminuare a finanţărilor şi încasărilor cu destinaţie specială şi 
majorare a veniturilor anticipate curente. 
În conformitate cu politica de contabilitate organizaţia necomercială poate înregistra 

finanţările şi încasările cu destinaţie specială aferente stocurilor la venituri anticipate. Pe 
măsura utilizării stocurilor veniturile anticipate se decontează la venituri curente. 

 
63. Stocurile intrate din contul mijloacelor nepredestinate se înregistrează ca majorare 

concomitentă a stocurilor şi a veniturilor curente. 

Contabilitatea fondurilor 

64. Fondurile organizaţiei necomerciale cuprind: 
 fondul de imobilizări, 
 fondul de autofinanţare, 
 alte fonduri.  

 
65. Fondul de imobilizări cuprinde finanţările şi încasările cu destinaţie specială şi 

mijloacele nepredestinate aferente imobilizărilor necorporale şi corporale procurate/create. 
Constituirea (majorarea) fondului de imobilizări se înregistrează în cazul decontării 

finanţărilor şi încasărilor cu destinaţie specială, primirii mijloacelor nepredestinate sub formă 
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de imobilizări. 
Diminuarea fondului de imobilizări se reflectă pe măsura calculării amortizării/uzurii şi 

ieşirii imobilizărilor. 
 

66. Fondul de autofinanţare se constituie din rezultatul (excedentul sau deficitul) 
activităţilor statutare, inclusiv celor economice.  

Fondul poate fi utilizat pentru finanţarea misiunilor speciale şi în alte scopuri stabilite de 
organul de conducere al organizaţiei. 

 
67. Alte fonduri cuprind aporturile iniţiale ale fondatorilor fundaţiilor şi alte surse 

aferente mijloacelor temporar restricţionate pentru utilizare, sau a mijloacelor destinate 
pentru efectuarea investiţiilor. Majorarea şi micşorarea altor fonduri se înregistrează în 
funcţie de destinaţia acestora conform deciziei organului de conducere a organizaţiei 
necomerciale. 
 

Rapoartele financiare ale organizaţiei necomerciale 

68. Organizaţiile necomerciale care ţin contabilitatea conform sistemului simplificat sau 
complet în partidă dublă întocmesc şi prezintă rapoarte financiare în modul prevăzut de 
Legea contabilităţii şi standardele de contabilitate, ţinând cont de prevederile prezentelor 
indicaţii metodice. 

 
69. În afară de informaţiile prevăzute în actele normative indicate în paragraful 

precedent din prezentele indicaţii, rapoartele financiare ale organizaţiei necomerciale trebuie 
să cuprindă suplimentar date privind: 

a) imobilizările şi activele curente intrate din contul mijloacelor cu destinaţie specială;  
b) creanţele beneficiarilor mijloacelor cu destinaţie specială; 
c) fondurile organizaţiei necomerciale; 
d) fluxul finanţărilor şi încasărilor cu destinaţie specială pe termen lung şi scurt; 
e) datoriile faţă de beneficiarii mijloacelor cu destinaţie specială; 
f) soldul şi cauza neutilizării finanţărilor şi încasărilor cu destinaţie specială; 
g) veniturile şi cheltuielile curente aferente mijloacelor cu destinaţie specială utilizate; 
h) veniturile şi cheltuielile activităţilor economice statutare; 
i) alte venituri şi cheltuieli; 
j) rezultatul (excedentul sau deficitul) activităţilor statutare, inclusiv celor economice; 
k) altă informaţie necesară utilizatorilor rapoartelor financiare. 

 
Dezvăluirea acestor informaţii, inclusiv privind fluxul mijloacelor cu destinaţie specială, 

urmează să fie efectuată în Nota explicativă la rapoartele financiare. Un model al informaţiei 
cu privire la fluxul mijloacelor cu destinaţie specială este prezentat în anexa 2. 
 

70. Prezentele indicaţii metodice intră în vigoare la 1 ianuarie 2011.  
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Anexa nr.1 Nomenclatorul subconturilor şi/sau conturilor analitice recomandate pentru 
evidenţa elementelor contabile specifice organizaţiilor necomerciale 

 
 la Indicaţiile metodice privind particularităţile 
 contabilităţii în organizaţiile necomerciale 

 

Nr. 
crt 

Denumirea conturilor  Denumirea subcontului recomandat 

1. 111 “Active nemateriale” (imobilizări 
necorporale) 

Imobilizări necorporale aferente activităţii economice statutare 

  Imobilizări necorporale aferente fondurilor 

2. 112 “Active nemateriale (imobilizări 
necorporale) în curs de execuţie” 

Imobilizări necorporale în curs de execuţie aferente activităţii 
economice statutare 

  Imobilizări necorporale în curs de execuţie aferente fondurilor 

3. 113 “Amortizarea activelor 
nemateriale” (imobilizărilor 
necorporale) 

Amortizarea imobilizărilor necorporale aferente activităţii 
economice statutare 

  Amortizarea imobilizărilor necorporale aferente fondurilor 

4. 121 “Active materiale (imobilizări 
corporale) în curs de execuţie”  

Imobilizări corporale în curs de execuţie aferente activităţii 
economice statutare 

  Imobilizări corporale în curs de execuţie aferente fondurilor 

5. 122 “Terenuri” Terenuri aferente activităţii economice statutare 

  Terenuri aferente fondurilor 

6. 123 “Mijloace fixe” (imobilizări 
corporale) 

Imobilizări corporale aferente activităţii economice statutare 

  Imobilizări corporale aferente fondurilor 

7. 124 “Uzura mijloacelor fixe” 
(imobilizărilor corporale) 

Uzura imobilizărilor corporale aferente activităţii economice 
statutare 

  Uzura imobilizărilor corporale aferente fondurilor 

8. 229 “Alte creanţe pe termen scurt” Creanţe aferente mijloacelor cu destinaţie speciala calculate 

  Creanţe aferente cotizaţiilor calculate 

  Creanţe privind cheltuielile aferente mijloacelor cu destinaţie 
speciala neprimite 

9. 251 “Cheltuieli anticipate curente” Cheltuieli aferente mijloacelor cu destinaţie speciala neprimite 

  Cheltuieli curente supuse repartizării între sursele de finanţare 

   

   

11. 342 „Subvenţii ” Fondul de imobilizări  

  Fondul de autofinanţare 

  Alte fonduri  

12. 423 „Finanţări şi încasări cu destinaţie 
specială”  

Mijloace cu destinaţie speciala  

  Granturi 

  Asistenţă financiară şi tehnică 

  Donaţii 

  Contribuţii ale fondatorilor şi membrilor organizaţiei 

  Alte mijloace cu destinaţie specială 

13. 515 „Venituri anticipate curente” Venituri anticipate aferente stocurilor neutilizate 
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14. 539 „Alte datorii pe termen scurt” Mijloace cu destinaţie speciala 

  Granturi 

  Asistenţă financiară şi tehnică 

  Donaţii 

  Contribuţii ale fondatorilor şi membrilor organizaţiei 

  Alte mijloace cu destinaţie specială 

15. 611 „Venituri din vânzări” Venituri din activităţi economice statutare 

16. 612 „Alte venituri operaţionale” Venituri aferente mijloacelor cu destinaţie speciala utilizate 

  Venituri aferente altor activităţi statutare 

  Venituri din contribuţiile fondatorilor şi membrilor 

17. 711 „Costul vânzărilor” Cheltuieli aferente activităţilor economice statutare 

 714 „Alte cheltuieli operaţionale” Cheltuieli aferente mijloacelor cu destinaţie specială utilizate 

  Cheltuieli aferente altor activităţi statutare 

 Conturi extrabilanţiere  

18. 926 „Active transferabile”  
 

Active primate în folosinţă temporară 
Active destinate transmiterii cu titlul gratuit 
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Anexa 2. La indicaţiile metodice privind particularităţile contabilităţii în organizaţiile 
necomerciale 

 
Informaţie 
privind fluxul mijloacelor cu destinaţie specială 
pe perioada_____________________ 20__ 
 
Indicatori Cod. 

rând. 
 

Suma , lei  

1 2 3 
1. Soldul mijloacelor cu destinaţie specială la începutul perioadei, 
total, 
inclusiv: 

010  

 a) pe termen lung  011  
 b) pe termen scurt  012  
2. Intrări de mijloace cu destinaţie specială, total  

inclusiv: 

020  

 a) pe termen lung 021  
 b) pe termen scurt 022  
din care:   
Granturi  023  
Asistenţă financiară şi tehnică 024  
Subvenţii de stat 025  
Donaţii 026  
Alte mijloace cu destinaţie specială  027  

 
3. Mijloace cu destinaţie specială utilizate , total  030  
inclusiv:    
 a) pe termen lung  031  
 b) pe termen scurt  032  
din care:   
Procurare (creare) de imobilizări necorporale şi corporale  033  
Costuri capitale ulterioare 034  
Cheltuieli curente aferente granturilor  035  
Cheltuieli curente aferente asistenţei financiare şi tehnice 036  
Cheltuieli curente aferente subvenţiilor  037  
Cheltuieli curente aferente altor mijloace cu destinaţie specială  038  
   
4. Mijloace cu destinaţie specială neutilizate, total, 
inclusiv:  

040  

Rambursate   
Redirecţionate    
Decontate la venituri curente   
5. Soldul mijloacelor cu destinaţie specială la finele perioadei total, 
inclusiv: 

050  

 a) pe termen lung  051  
 b) pe termen scurt  051  
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ABORDAREA INTEGRATOARE A GENULUI                        
ÎN CADRUL PROIECTELOR 

 

S u p o r t   d e   c u r s  
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Orientarea în Modul 

„Abordarea integratoare a genului (GM) în cadrul proiectelor” 

 

Scopul Modulului  

 

Facilitarea procesului de integrare a metodelor abordare integratoare a genului (gender 
mainstreaming (GM) în cadrul proiectelor desfăşurate de organizaţie. 
 

Obiectivele Modulului 

 
 
Obiectiv 1. Dezvoltarea aptitudinilor de conştientizare a problematicii de gen în scopul de a 

ajuta participanţii să le identifice şi să le analizeze  în procesul de lucru.  

 

Obiectiv 2. Creşterea nivelului de cunoştinţe cu privire la metode specifice de GM pentru ca 

participanţii să fie capabili să integreze dimensiunea de gen în propunerile de proiect pe care 

le elaborează organizaţia.  

 
Obiectiv 3. Optimizarea abilităţilor de utilizare a metodelor de GM prin crearea unor 

oportunităţi de învăţare şi schimb de experienţă (bune practici şi lecţii învăţate) pentru ca 

participanţii să implementeze GM. 

 
Obiectiv 4. Sporirea culturii de gen a participanţilor care să asigure un interes constant pentru 

problematica de gen şi să adopte atitudini şi valori personale şi organizaţionale congruente cu 

aceasta.   

 
Astfel, la sfîrştul acestui modul, participanţii vor putea: 
 
Să identifice şi să analizeze diverse aspecte ale problematicii de gen; 
Să recunoască şi să valorizeze diferenţele de gen; 
Să recunoască şi să elimine stereotipurile de gen; 
Să integreze dimensiunea de gen în propuneri de proiect; 
Să adopte atitudini şi valori de gen la nivel personal şi organizaţional.  
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Structura Modulului (Temele modulului) 

Modulul „Abordarea integratoare a genului în cadrul proiectelor” oferă o abordare teoretică 
şi practică pentru metodele de GM în contextul elaborării proiectelor. În cadrul acestui modul 
de training se prezintă o abordare care poate părea inovatoare pentru participanţi (deşi nu 
este aşa în realitate), iar acest lucru trebuie să fie luat în consideraţie de către facilitator/ 
facilitatoare. Un aspect important în acest sens fiind o relaţie solidificată dintre facilitator/ 
facilitatoare şi participanţi, precum şi o atmosfera prietenoasă şi confortabilă. 

Modulul este elaborat în vederea modificării şi îmbunătăţii atitudinilor, cunoştinţelor şi 
abilităţilor cu privire la dimensiunea de gen şi se adresează participanţilor care doresc să 
atingă performanţe optimă în abordarea integratoare a genului. 

Training-ul va debuta cu o reamintire a conceptelor de gen şi o argumentare privind 
importanţa GM în activitate, care va fi realizată interactiv, prin valorizarea cunoştinţelor 
participanţilor. În baza evaluării prealabile, facilitatorul/ facilitatoare va particulariza 
conţinutul modului, valorizînd şi integrînd capacităţile dobîndite anterior de participanţi, 
precum şi nevoile reale de învăţare cu privire la acest subiect.  

Pentru a aduce în discuţie metodele de GM, la etapa iniţială se va lucra cu o lista de verificare 
privind inserarea aspectelor de gen în propunerile de proiect ale participanţilor, evidenţiind 
tehnicile folosite (tradiţional sau ocazional) de către participanţi şi accentuînd varietatea 
metodelor de GM şi beneficiile acestora.   

După aceasta, se vor prezenta cîteva dintre cele mai aplicabile metode de GM şi se vor realiza 
exerciţii şi aplicaţii practice (în baza propunerilor de proiect ale participanţilor sau altor 
exemple furinizate de aceştia). 

Facilitatorul/ facilitatoarea va direcţiona discuţia spre o atitudine consensuală cu privire la 
importanţa şi necesitatea implementării GM la nivel personal şi de proiectel, convergînd 
participanţii spre asumarea angajamentului plenar de instituţionalizare a bunelor practici de 
GM în perioada proximă instruirii, prin coaching-ul şi mentoring-ul ulterior.  

Metodologia training-ului include: prezentări PowerPoint, întrebări/ răspunsuri, discuţii în 
grup mare/ grupuri mici, recapitulări, exemple practice, demonstraţii, studii de caz, simulări, 
jocuri de rol, schimb de experienţă (bune practici şi lecţii învăţate), brainstorming, alte tehnici 
interactive de gîndire critică, precum şi rezolvarea practică de probleme aduse în discuţie de 
către participanţi.  

Surse informaţionale utile (la nivel de Modul) 

 
Surse de bază:  
 
Ghid practic pentru abordarea integratoare a egalităţii de gen. Florentina Bocioc, Doina Dimitriu, 
Roxana Teşiu, Cristina Văileanu, CPE, 2004 

 
Surse adiţionale:  
 
Guide on Gender Indicators for Project Development, IOM, 2006 
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TEMA I. CONŞTIENTIZAREA DIMENSIUNII DE GEN ŞI PROMOVAREA 
ECHILIBRULUI DE GEN 

Rezumat 

Aceasta este o introducere la câteva probleme principale legate de dimensiunea de gen şi 
conceptele-cheie ale problematicii de gen şi are menirea de a pregăti auditoriul pentru 
asimilarea subiectelor-nucleu.  

În baza chestionarelor de evaluare (a necesităţilor, cunoştinţelor, atitudinilor şi abilităţilor), 
facilitatorul/ facilitatoare îşi va adapta demersul din această primă temă la nivelul real al 
participanţilor.  

1. 1. GEN VERSUS SEX 

Punctul de pornire este distincţia dintre cuvintele "sex" şi "gen". În linii mari, "sex" are 
conotaţii biologice, iar "gen" are conotaţii sociale. Caracteristicile biologice sunt transmise şi 
susţinute peste generaţii prin gene (şi reproducerea sexuală) în timp ce caracteristicile sociale 
sunt învăţate şi transmise şi susţinute (prin simboluri, nu prin gene) prin comunicare şi 
învăţare (reproducerea socială). Distincţia principală în sex face diferenţa între "bărbătesc" şi 
"femeiesc", în timp ce distincţia principală în gen, ca şi în gramatică, se face între "masculin" şi 
"feminin". Ce formează "masculinul" sau "femininul" este foarte variabil şi diferă de la o 
cultură la alta, de la o epocă la alta în istorie. Ceea ce implică asta este că atributele sociale 
(masculine şi feminine) pe care (ca oameni) le aplicăm diferitor persoane ca răspuns la 
caracteristicile lor biologice, sunt arbitrare din punct de vedere cultural şi se pot schimba într-
un proces de dezvoltare sau altă schimbare socială. 

2. 2. PROBLEMATICI PRIVIND DREPTURILE OMULUI 

În vreme ce valorile variază de la o comunitate la alta, de la o ţară la alta şi de la un timp la 
altul, putem accepta că există un larg consens asupra binelui şi răului în unele concepte foarte 
largi. 

Un astfel de concept larg este rasismul, în general considerat a fi ceva rău, chiar dacă este 
posibil să identificăm unele persoane care au valori rasiste. Credinţa esenţială a rasismului 
este că unii oameni sunt caracterizaţi prin nişte atribute fizice (culoarea pielii, a părului, 
structura osoasă) iar rasistul crede că acele atribute fizice încadrează oamenii într-o categorie, 
şi că unele caracteristici sociale, psihologice, culturale şi altele non-fizice se aplică automat 
tuturor celor din acea categorie. Credinţele şi stereotipurile rasiste tipice includ (1) "Toţi negrii 
au talent la muzică", (2) "Toţi albii sunt rasişti", (3) "Toţi evreii se pricep la bani" sau (4) 
"Unele popoare sunt neserioase, caracterizate prin promiscuitate sexuală, zgârcite, ilogice 
sau flămânde de putere", şi aşa mai departe. 

Aceste stereotipuri sunt adesea citate pentru a justifica tratarea unor popoare în moduri 
selecte, nefavorabile sau discriminatorii, sau pentru a justifica elaborarea unor legi pentru 
restricţionarea participării lor depline la viaţa civică. Când este analizat sexismul, devine 
evident că el este în esenţă la fel ca rasismul. El reprezintă stereotipizarea caracteristicilor 
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sociale non-fizice ale, şi comportamentul faţă de, anumite categorii de persoane care au 
anumite caracteristici biologice. 

Dacă ne uităm la acordurile internaţionale precum Declaraţia drepturilor omului, dar şi 
legislaţie autohtonă, putem găsi acele valori largi pentru care lucrăm. Printre ele se află şi 
ideea că toată lumea are dreptul la servicii, şanse, tratament în faţa legii sau acces la 
participarea civică, indiferent de rasă, gen, credinţe şi practici religioase, sau alte categorii 
care tind să divizeze una şi aceeaşi rasă umană. 

Totuşi, noi ştim că în comunităţile în care lucrăm, îndepărtate şi izolate, cu venituri reduse şi 
cu nivel redus de educaţie, aceste valori nu sunt împărtăşite şi adesea nu sunt nici cunoscute. 
Ceea ce pune povara responsabilităţii pe umerii mobilizatorilor comunitari (ONG, lideri de 
comunitate etc.); pentru ca ei să facă aceste valori cunoscute şi înţelese, şi pentru a munci ca 
agenţi ai schimbării, spre implementarea acestor valori universale, ca parte a procesului de 
mobilizare. 

3. 3. CHESTIUNI ECONOMICE ŞI POLITICE 

Toţi oamenii pot contribui individual la societatea şi comunitatea lor, în modalităţi şi cantităţi 
diferite. Comunităţile şi societatea sunt consolidate de aceste contribuţii, datorită, şi nu în 
pofida, acestor variaţii. 

Dacă este obişnuinţa unui grup de oameni să excludă în mod sistematic aproximativ cinzeci la 
sută din populaţia sa de la activităţile de producţie, atunci rezultatele activităţilor sale 
economice suferă din cauza pierderii a cinzeci la sută din potenţialele resurse. Din cauza 
efectului de multiplicare, dacă acele cinzeci de procente de resurse sunt adăugate, rezultatul 
va fi crescut cu mult mai mult de cinzeci la sută, poate va creşte de cinci ori. Excluderea a 
jumătate din populaţie pe baza sexului aduce pagube mult mai mari de cinzeci de procente în 
economie. Din punct de vedere economic, este bine să se includă în mod egal femei şi bărbaţi 
în productivitatea economică a oricărei societăţi sau comunităţi. 

În mod similar, dacă este obişnuinţa unui grup de oameni să excludă în mod sistematic cinzeci 
la sută din populaţia sa de la luarea deciziilor politice (adică decizii care afectează întreaga 
comunitate sau societate), atunci se reduce întreaga gamă de decizii posibile.  

Un alt mod de a vedea şi de a înţelege această pierdere este să vă gândiţi cum ar fi dacă 
bărbaţii ar fi excluşi în mod sistematic din activitatea economică sau din luarea deciziilor 
politice. Nu există un motiv ştiinţific pentru a presupune că este în vreun fel mai bună sau mai 
mare contribuţia bărbaţilor decât cea a femeilor. 

Persoanele care sunt excluse în mod sistematic (de exemplu, femeile sau persoanele cu 
dezabilităţi) de la participarea deplină în procesele de luare a deciziilor şi în economie 
constituie o resursă valoroasă care nu ar trebui neglijată sau trecută cu vederea pentru 
dezvoltarea unei organizaţii, comunităţi sau societăţi.  

O comunitate va fi mai puternică din punct de vedere politic şi economic, mai variată, mai 
creativă, mai productivă, mai echitabilă, dacă atât bărbaţii, cât şi femeile au şanse egale de a 
participa la viaţa economică şi politică. 

4. 4. CONTEXTUL CULTURAL  
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Este încă tradiţional, şi justificat din punct de vedere cultural, ca femeile să considere că toţi 
bărbaţii le sunt superiori, că femeile nu ar trebui să participe la luarea deciziilor comunitare şi 
că rolul femeilor era acela de a-i sluji pe bărbaţi. Schimbarea paradigmei nu înseamnă că se 
doreşte “uciderea valorilor cultural ancestrale”, ci doar consolidarea părţilor bune şi 
renunţareasă lăsăm în urmă acele părţi care nu mai sunt folositoare." 

Ca reprezentant al societăţii civile, mobilizator şi implicit agent de schimbare, trebuie să puteţi 
argumenta celor care susţin păstrarea propriei culturi, acelora care se tem că dacă schimbaţi/ 
schimbă câteva obiceiuri şi atitudini veţi distruge acea cultură. 

Cultura este ca un organism viu, dar este formată mai degrabă social decât biologic. Ea este 
formată din toate lucrurile (atitudini, comportament, credinţe) care sunt mai învăţate (şi mai 
puţin, sau aproape defel, din cele moştenite genetic). Pentru a rămâne vie, ea trebuie să 
crească şi să se adapteze, ca orice organism viu. Creşterea şi adaptarea înseamnă schimbare. 
Tot ce este păstrat neschimbat - este mort. Schimbarea este inevitabilă. Dacă schimbarea 
trebuie să existe, atunci e mai bine să avem o oarecare influenţă asupra direcţiei acestei 
schimbări decât să fie determinată cultural fără participarea noastră. Dacă legile noastre 
trebuie să se schimbe, atunci mai bine să se schimbe în spiritul declaraţiilor universale ale 
drepturilor omului decât înspre legea junglelor urbane. 

Ca mobilizatori, respectăm şi onorăm tradiţiile noastre şi ale celor cu care intrăm în contact şi 
de asemenea moştenirea cultural, dar ne propunem şi să intervenim.  

Pe termen scurt, echilibrarea participării de gen poate părea că funcţionează împotriva 
tradiţiei, mai ales în cazurile în care femeile au fost oprimate în trecut. Dimpotrivă, pe termen 
lung participarea egală a bărbaţilor şi femeilor va contribui la societăţi şi comunităţi mai 
puternice, şi astfel la forţa, creşterea şi supravieţuirea culturii noastre. 

5. 5. INTEGRAREA GENULUI VERSUS IGNORAREA GENULUI 

Conştientizarea genului este crucială: nu putem rezolva o problemă dacă nu ştim că ea există. 

Întrebările despre echilibrul de gen nu trebuie rezervate numai pentru ateliere speciale 
dedicate numai temei genului (aceasta ar marginaliza subiectul şi adesea se finalizează ca o 
predică în faţa celor deja convertiţi), ci ar trebui integrată în proiecte, activitate curentă şi 
management. Anume astfel se realizează promovarea implicită şi explicit a echilibrului de gen. 
În lumea reală există inegalităţi imense, de nejustificat, în care bărbaţii sunt concentraţi în 
anumite situaţii, iar femeile concentrate în alte situaţii, în general în defavoarea femeilor. 
Scopul echilibrului de gen ar fi acela de a corecta aceste inechităţi. (Un procent strict de exact 
cinzeci la sută pentru fiecare situaţie ar fi prea rigid şi mergând pe această linie am putea să 
cauzăm mai multe probleme decât am putea rezolva). 

Este important să fim convinşi că o viziune a echilibrului de gen este compatibilă cu înaltele 
noastre valori despre drepturile omului, şi de asemenea ar fi avantajoasă pentru cultura 
noastră, incluzând sistemele politic şi economic. După această etapă, trebuie să întrebăm şi să 
ne întrebăm ce metode putem adopta pentru a lucra în această direcţie. Nu este cazul să 
adoptăm o reţetă, o formulă standard de corectare peste tot. Este important să analizăm 
fiecare situaţie şi să găsim o soluţie personalizată pentru fiecare situaţie.  
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Abordînd astfel problematica de gen veţi ajungeţi să transmiteţi un mesaj corect: persoana, 
organizaţia, comunitatea şi societatea vor avea de câştigat de pe urma participării atât a 
bărbaţilor, cât şi a femeilor, care tebuie să beneficieze în mod egal de oportunităţi şi resurse. 
Înlăturarea restricţiilor de participare pentru unele categorii de persoane va însemna că 
resursele (politice, culturale, tehnice, economice) vor fi mai variate, mai bogate, mai creative. 
Aceasta va capacita întregul şi vor avea de câştigat toţi membrii. O linie de lucru cu practice 
incluzive vor avea avantaje atât pentru întreg (comunitate, organizaţie şi societate), cât şi 
pentru indivizii care compun acel întreg. 

Extrapolarea genului 

O strategie comună în multe programe de schimbare socială sau de dezvoltare este de a iniţia 
schimbarea într-o zonă sau într-un sector, iar apoi, pe baza succesului şi a lecţiilor învăţate, 
extrapolarea ei la nivelul întregii societăţi. Pentru munca dvs. de mobilizare a comunităţilor, 
reducere a sărăciei, facilitare a dezvoltării capacităţilor organizaţiilor, formare în 
management, promovare a bazării pe forţele proprii, etc. această abordare a extrapolării nu 
este recomandată. Problema cu concentrarea pe gen în anumite sectoare sau zone, poate 
avea ca rezultat marginalizarea chestiunilor. Dacă organizaţi un atelier de gen, este probabil 
că veţi atrage numai participanţi care deja sunt conştienţi de problemă şi sunt în favoarea 
soluţionărilor. Dacă includeţi conştientizarea de gen şi crearea de strategii pentru echilibrul de 
gen ca subiecte separate în toate sesiunile dumneavoastră de formare, şi le integraţi cu restul 
muncii dumneavoastră, atunci e mai probabil că veţi include persoane care trebuie să audă 
mesajul. Singura dată când ar fi util să aveţi un atelier concentrat pe gen ar fi atunci când 
organizaţi o FDF (Formare de formatori) sau când aveţi o şedinţă de informare cu personalul 
de pe teren sau cu voluntarii dedicaţi; atunci trebuie să vă concentraţi pe elaborarea de 
strategii mai degrabă decât pe implicarea în conştientizare în sine. În acest caz nu 
implementaţi o strategie de gen în sine, ci vă pregătiţi personalul şi aliaţii pentru planificarea 
unei strategii de gen. 

Între timp, în toate activităţile dumneavoastră, mobilizarea comunităţilor, formarea 
grupurilor, formare în management, dezvoltarea capacităţilor, reducerea sărăciei, etc. trebuie 
să integraţi conştientizarea de gen şi echilibrul de gen.  
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TEMA II.  ABORDAREA INTEGRATOAREA GENULUI ÎN PROIECTE 

Rezumat 

Această temă conţine o introducere conceptuală în problematica integrării genului în proiecte 
şi organizaţii şi metode de GM.  

Pentru a facilita asimilarea informaţiilor din această temă, se va recurge la clarificarea/ 
prezentarea conceptelor de bază şi anumite delimitări fundamentale, urmate de aplicări 
practice ale metodelor şi tehnicilor de GM în cadrul proiectelor elaborate de participanţii la 
training.   

2.1. DEFINIŢII ALE GM ŞI DELIMITĂRI CONCEPTUALE 

Elementul esenţial utilizat în definiţia GM este punerea accentului pe procesele de elaborare a 
politicilor. GM se referă la (re)organizarea procedurilor şi reglementarilor uzuale, 
(re)organizarea responsabilităţilor şi capacităţilor în scopul integrării perspectivei de gen în 
toate aceste proceduri, reglementări, responsabilităţi, capacităţi, etc. Se referă, de asemenea, 
la utilizarea expertizei de gen în elaborarea şi planificarea politicilor, utilizarea analizei privind 
impactul de gen în acest proces, includerea consultărilor şi participării grupurilor şi 
organizaţiilor relevante. Numai când toate aceste (pre)condiţii sunt îndeplinite se poate 
afirma că procesul de integrare a perspectivei de gen este în curs de realizare.  
 
„Gender Mainstreaming" este o strategie de integrare a experienţelor femeilor şi ale 
bărbaţilor în crearea, implementarea, monitorizarea şi evaluarea politicilor şi programelor din 
toate sferele vieţii –  sociale, politice şi economice, astfel încât femeile şi bărbaţii să aibă 
beneficii egale şi principiul de inegalitate să nu fie perpetuat. „Gender Mainstreaming" 
înseamnă mai mult decât creşterea participării femeilor; înseamnă plasarea experienţei, 
cunoştinţelor şi intereselor femeilor şi ale bărbaţilor pe aceeaşi  agendă de dezvoltare. 
 
Definiţii ale GM în documente internaţionale  
 
Sistemul Organizaţiei Naţiunilor Unite  
GM a fost subliniată în Platforma de Actiune de la Beijing (1995)  drept abordarea prin care vor 
fi atinse obiectivele cuprinse în fiecare dintre domeniile sale critice de interes: “... guvernele şi 
alţi actori trebuie să promoveze o politică activă şi vizibilă de integrare a perspectivei de gen 
în toate politicile şi programele, astfel încât să se realizeze o analiză a efectelor lor asupra 
femeilor şi, respectiv bărbaţilor, înaintea luării deciziilor.” În 1997, Consiliul Economic şi Social 
al Naţiunilor Unite a definit astfel conceptul de GM - “integrarea perspectivei de gen în 
procesul de evaluare a implicaţiilor pentru femei şi bărbaţi în orice acţiune planificată, inclusiv 
legislaţie, politici sau programe, în toate domeniile şi la toate nivelele. Aceasta este o strategie 
necesară pentru a îngloba nevoile, preocupările şi experienţele femeilor şi bărbaţilor în 
planificarea, implementarea, monitorizarea şi evaluarea politicilor şi programelor în toate 
sferele sociale, politice şi economice, astfel încât femeile şi bărbaţii să obţină în mod egal 
beneficii, iar inegalităţile să nu fie perpetuate. Scopul final al abordării integratoare este 
realizarea egalităţii de gen.” Conform Programului Naţiunilor Unite pentru Dezvoltare, GM 
înseamnă: “Luarea în consideraţie a preocupărilor pentru egalitatea de gen în toate politicile, 
programele, activităţile administrative şi financiare, precum şi în procedurile organizaţionale, 
contribuind astfel la o transformare organizaţionala profundă. În mod specific, integrarea 
rezultatelor analizei socio-economice şi politice în toate procesele decizionale ale organizaţiei, 
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şi urmărirea rezultatelor. Acest lucru include atât deciziile principale de politică a organizaţiei, 
cât şi deciziile cotidiene, de implementare a politicilor.”  
Organizaţia Internatională a Muncii urmăreşte promovarea egalităţii de gen şi de tratament 
între lucrătorii bărbaţi şi femei nu doar ca o contribuţie la dreptatea socială, ci şi la eficienţa 
economică. Strategia generală pentru promovarea egalităţii pentru femei în domeniul muncii 
prevede integrarea problemelor privind egalitatea în toate obiectivele şi activităţile 
programelor – un proces denumit GM. Strategia GM necesită introducerea analizei de gen şi a 
planificării în toate activităţile OIM, la nivel macro, sectorial şi micro – adică se acordă atenţie 
specială modalităţii de asistenţă şi participării reale şi neîngrădite a bărbaţilor şi femeilor la 
toate nivelurile ciclului de programare. Strategia GM presupune şi identificarea efectelor 
diferite ale programelor asupra bărbaţilor şi femeilor şi măsurilor necesare pentru a se asigura 
faptul că activităţile OIM au o influenţă pozitivă asupra egalităţii de gen. Deci, GM include, 
deseori, folosirea unor activităţi speciale pentru femei şi/sau a acţiunilor pozitive, ori de câte 
ori femeile se află în situaţii defavorabile, în scopul obţinerii nivelui de dezvoltare necesar şi 
suficient pentru a participa şi beneficia în mod egal de pe urma eforturilor de dezvoltare.  
 
Sistemul Uniunii Europene  
 
Definiţia dată de Consiliul Europei - “GM constă în (re)organizarea, ameliorarea şi evaluarea 
proceselor de luare a deciziilor în scopul încorporării perspectivei egalităţii între femei şi 
bărbaţi în toate domeniile şi la toate nivelurile, de către factorii implicaţi în mod obişnuit în 
aplicarea în practică a politicilor.”  
 
Comisia Europeană vorbeşte despre GM în toate politicile şi activităţile Comunităţii.  
”Luarea în consideraţie în mod sistematic a diferenţelor dintre condiţiile, situaţiile şi nevoile 
femeilor şi bărbaţilor în toate politicile şi acţiunile Comunităţii: aceasta este trăsătura de bază 
a principiului GM, adoptat de către Comisie. Acest lucru nu înseamnă doar facilitarea accesului 
femeilor la programele sau resursele Comunităţii, ci, mai degrabă, mobilizarea simultană a 
instrumentelor juridice, a resurselor financiare şi a capacităţilor de analiză şi de organizare ale 
Comunităţii, în scopul motivării pentru construirea unor relaţii echilibrate între femei şi bărbaţi 
în toate domeniile. In acest sens, este necesar şi important ca politica egalităţii dintre femei şi 
bărbaţi să se bazeze pe o analiză statistică solidă a situaţiei femeilor şi bărbaţilor în diverse 
domenii ale vieţii sociale, precum şi pe analiza schimbărilor care au loc la nivelul societăţilor”.  
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Deoarece strategia de GM viza activităţi 
concrete şi măsuri specifice de întreprins, 
principiile de bază ale abordării s-au 
extins şi asupra proiectelor, ca fiind o 
modalitate sigură prin care se poate 
realiza plenar strategia GM. Ce aduce 
nou: GM implică, de obicei, o reorganizare 
a proceselor de elaborare şi planificare a 
politicilor (programelor, proiectelor), 
pentru că, de cele mai multe ori, 
procedurile existente nu ţin seama de 
diferenţele de gen sau conţin prejudecăţi 
legate de gen. În general, experţii în 
strategii din instituţiile/ organismele care 
elaborează politici afirmă că rezultatul 
muncii lor nu avantajează/ dezavantajează nici unul dintre sexe (sunt neutre din punctul de 
vedere al genului) dar, în contradicţie cu această supoziţie, de multe ori a fost dovedit faptul 
că diferenţele de gen nu sunt recunoscute ca atare şi că deciziile se iau ţinând cont de 
prejudecăţi care favorizează perpetuarea inegalităţilor de gen deja existente.  
GM ca strategie are drept scop contracararea în mod activ a acestui fapt şi folosirea rolului 
factorilor decizionali în elaborarea politicilor tocmai pentru a promova relaţii echitabile între 
femei şi bărbaţi 
 
Înţelesul conceptului GM (abordarea integratoare a egalităţii de gen)  
În termeni simpli, “mainstreaming” cuprinde ideile, atitudinile sau activităţile caracteristice 
unei societăţi normale. GM este o etapă în care aceste idei, atitudini sau activităţi includ în 
mod uzual o perspectivă de gen şi devin o parte integrantă a gândirii generale.  
 
Pentru factorii de decizie, includerea genului în strategii înseamnă să identifice în mod 
constant consecinţele acestora asupra diverselor grupuri de femei şi bărbaţi ca activitate 
cotidiană şi să rezolve orice probleme care apar pe parcursul aplicării strategiei. Aceasta 
înseamnă să fie luate în considerare relaţiile complexe dintre bărbaţi şi femei, să fie înţelese 
circumstanţele diferite în cadrul cărora acesţia acţionează şi să fie analizate diferenţele şi 
diversitatea acestora.  
 
GM diferă de abordările precedente ale egalităţii de gen care au urmărit, în principal, aplicarea 
unor măsuri specifice în favoarea femeilor. Acestea sunt importante, dar nu pot remedia 
inegalităţile structurale din organizarea vieţii profesionale şi a vieţii de familie, care impun 
constrângeri asupra participării multor femei pe piaţa muncii şi în viaţa publică.  
 
De asemenea, este important de reţinut faptul că GM este complementară politicilor privind 
egalitatea de gen şi că acestea două sunt interdependente. În timp ce politicile privind 
egalitatea de gen sunt special create pentru a rezolva o problemă care rezultă dintr-o 
discriminare de gen sau dintr-un dezechilibru istoric (de exemplu: legislatia anti-discriminare – 
privind discriminarea de gen, relaţiile dintre rase şi remuneraţia egală) GM este o strategie 
sistematică pentru introducerea egalităţii de gen în atenţia generală, ca un obiectiv 
permanent al politicilor publice.  
 
 
 
 

Gender mainstreaming este 
strategia pe care o utilizezi pentru a 
te asigura că aspectele importante 
pentru femei şi bărbaţi, precum şi 
experienţele acestora sunt luate în 
calcul în designul, implementarea, 
monitorizarea şi evaluarea 
proiectelor din toate sferele, astfel 
încât femeile şi bărbaţii să 
beneficieze de egalitate şi să nu fie 
perpetuate inegalităţile. 
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Delimitări conceptuale 

 
 
 
 
 
 

 Femeile în dezvoltare Genurile în dezvoltare Abordarea integratoare a 
egalităţii de gen (GM) 

Abordarea Dezvoltare axată pe 
problemele, nevoile şi  
priorităţile femeilor 

Dezvoltare axată pe oameni Dezvoltare axată pe egalitatea de 
gen 

Accentul Femei  Relaţiile dintre femei şi 
bărbaţi 
 

Implicarea egală a femeilor şi 
bărbaţilor 

Problema Excluderea femeilor 
(jumătate din resursele 
productive) din procesul 
de dezvoltare 

Relaţiile inegale (dintre femei 
şi bărbaţi, bogaţi şi săraci) 
care împiedică dezvoltarea 
echitabilă şi participarea 
plenară 
 

Neluarea în consideraţie în mod 
sistematic a diferenţelor dintre 
condiţiile, situaţiile şi nevoile 
femeilor şi bărbaţilor în toate 
politicile şi acţiunile comunităţii 

Scopul Dezvoltarea mai eficientă 
a femeilor 

Dezvoltarea echitabilă, 
durabilă, în cadrul căreia 
bărbaţii şi femeile participă 
egal la luarea deciziilor 
 

De a obţine egalitatea genurilor 
(şi nu doar a o declara) 

Soluţia Integrarea femeilor în 
structurile existente 

Împuternicirea persoanelor 
dezavantajate şi a femeilor 
Transformarea relaţiilor şi a 
structurilor inechitabile 

Implicarea femeilor şi bărbaţilor 
în orice activitate planificată, 
inclusiv legislaţie, includerea 
preocupărilor femeilor şi 
bărbaţilor ca dimensiune 
integrată în elaborarea, 
implementarea, monitorizarea şi 
evaluarea politicilor şi 
programelor în toate sferele 
politice, economice şi sociale, 
astfel încât femeile şi bărbaţii să 
beneficieze de aceasta în egală 
măsură, iar inegalitatea să nu fie 
eternizată 

Strategiile Proiecte doar pentru 
femei; 
Componente ale 
proiectelor pentru femei, 
Sporirea productivităţii 
femeilor; 
Sporirea veniturilor 
femeilor; 
Sporirea capacităţii 
femeilor de gestionare a 
gospodăriei casnice 
 

Identificarea necesităţilor 
practice şi strategice 
determinate de femei şi 
bărbaţi pentru a îmbunătăţi 
situaţia lor. 
Abordarea necesităţilor 
strategice ale persoanelor 
sărace prin dezvoltarea axată 
pe oameni 

Integrarea preocupărilor privind 
egalitatea de gen în evaluarea şi 
formularea tuturor politicilor, 
programelor şi proiectelor 

 
 
Diferenţele dintre cele 2 strategii complementare sunt descrise în tabelul de mai jos: 
 

Femeile în Dezvoltare 
 

Genurile în Dezvoltare 

Gender Mainstreaming – 
Abordarea integratoare a  

genului 
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N.B.! Unde puteţi aplica metode concrete de 

gender mainstreaming? 
 în dezvoltarea de programe, proiecte 

strategii şi politici publice 

 în activități de cercetare şi informare 
 în colectarea de date 
 în designul şi implementarea campaniilor de 

advocacy, informare şiconştientizare 
 în adoptarea de norme interne şi în modificarea 

regulamentelor în vigoare 
 în planificarea, implementarea, monitorizarea şi 

evaluarea proiectelor, 

 în alocarea de resurse etc. 

 

 

PROMOVAREA FEMEILOR GM 

Are ca scop: 

1) Atingerea egalităţii de şanse pentru femei 
prin promovare şi acţiuni afirmative; 

2) Crearea spaţiilor/ oportunităţilor pentru 
femei 
 

1) Consolidarea unei societăţi corecte şi 
echitabile (luînd în cosndieraţie 
dimensiunea de gen); 

2) Lărgirea spaţiului de manevră pentru 
femei şi bărbaţi 

Accentul cade asupra... 

 Femeilor (uneori sunt privite drept un grup 
special de interes) 
 

- Relaţiilor de gen; 

- Structurilor 

Măsuri/ Activităţi: 

Proiecte şi programe pentru femei 1) Integrarea perspectivei de gen în toate 
problemele şi la toate nivelurile; 

2) Sensibilizarea bărbaţilor şi femeilor; 

3) Analiza de gen prezentă la niveluri diferite; 
4) Analiza bugetelor din perspectiva relaţiilor 

de gen etc. 

Strategia de abordare: 

Este complementară; 

Bărbaţii nu sunt implicaţi. 
Este inter-sectorială şi transversală; 

Neutralitatea de gen este analizată şi pusă sub 
semnul întrebării; 

Şi femeile, şi bărbaţii sunt responsabili în egală 
măsură. 

 
De ce este importantă abordarea integratoare a genului? 
 
Pentru că: 
 Poziţionează persoanele în centrul elaborării politicilor. Acest proces de elaborare a 

politicilor globale, sectoriale, regionale, naţionale ţine cont de interesele persoanelor şi 
introduce indicatori economici şi ideologici noi. 

 Conduce la o mai bună gestiune guvernamentală: abordarea integratoare trebuie să 
permită o mai bună informare pentru elaborarea politicilor guvernului. 

 Implică atât femeile, cât şi 
bărbaţii şi utilizează pe deplin 
toate resursele umane. 
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N.B.! Verificarea relevanţei de 
gen 

Prima etapa a procesului de 
abordare integratoare a genului 
este de a stabili dacă genul este 
relevant pentru acea iniţiativă, 
proiect (politică sau program) 
asupra căreia vă concentraţi 
atenţia. Pentru a verifica relevanţa 
de gen, trebuie să obţineţi şi să 
studiaţi date diferenţiate pe sexe 
şi să vă puneţi întrebările corecte:  
 
Această propunere are legatura 
cu un grup ţintă sau cu mai 
multe?  
Va afecta cumva viaţa zilnică a 
unei părţi/unor părţi a/ale 
populaţiei? 
Există diferenţe între femei şi 
bărbaţi în acest domeniu (în ceea 
ce priveşte drepturile, resursele, 
participarea, valorile şi normele 
privitoare la gen)? 
 
Dacă răspunsul la vreuna din 
aceste întrebări este pozitiv, 
atunci genul este relevant pentru 
chestiunea de care vă ocupaţi.  

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 Face vizibile problemele referitoare la egalitatea între femei şi bărbaţi în contextul 

general al societăţii: deşi este considerată “un lux”, egalitatea de gen trebuie privită ca o 
problemă fundamentală care se referă la fiecare dintre noi, dar şi la dezvoltarea societăţii 
în ansamblu. 

 Ţine cont de diversitatea intereselor şi de comportamentele relative ale femeilor şi 
bărbaţilor: femeile şi bărbaţii sunt grupuri cu identităţi şi interese specifice. 
 

2.2. METODE DE GM: METODA CELOR 4R, METODA PST, ANALIZA IMPACTULUI DE GEN 

Există mai multe metode de GM, iar alegerea unei metode nu este uşor de realizat deoarece 
nu există linii directoare clare referitoare la metoda cea mai potrivită pentru un tip de proiect 

sau altul. Pentru a face o selecţie în cunoştinţă de 
cauză a metodei trebuie determinate clar tipurile 
de date necesare pentru planificarea şi 
implementarea proiectului. Aproape fiecare 
metodă duce la obţinerea unor tipuri diferite de 
date şi de cunoştinţe. Iar atunci când procesul de 
planificare a fost încheiat, tipuri diferite de 
concluzii duc la opţiuni de acţiune diferite.  
 
Este important să se înţeleagă că niciuna dintre 
metodele prezentate în continuare nu trebuie 
considerată drept „o reţetă”. Prin urmare, trebuie 
să vă păstraţi abordarea critică la adresa metodelor 
descrise. Atât în faza de planificare, cât şi în timpul 
implementării proiectului este importantă 
evaluarea gradului în care metoda poate funcţiona 
conform intenţiilor dorite. Uneori poate fi necesară 
ajustarea metodei pentru a funcţiona satisfăcător 
în relaţie cu proiectul specific care este derulat sau 
chiar renunţarea la aceasta (dacă acest lucru se 
dovedeşte a fi necesar).  
Nu există reţete standard pentru eliminarea 
inegalităţilor de gen. Însă, aceste metode ajută la 
conştientizarea existenţei inegalităţilor de gen.  
 
Nici chiar folosirea unor metode de GM nu 
garantează că GM este implementată la nivelul 
proiectelor şi organizaţiei! Totuşi, folosirea acestor 
metode asigură faptul că pot fi luate decizii şi pot fi 

Strategia GM urmăreşte să asigure ca toate măsurile şi 
acţiunile generale care influenţează viaţa socială iau în 
considerare în mod deschis şi activ – în timpul planificării, 
aplicării, monitorizării şi evaluării – efectele diferite pe care le 
pot avea asupra situaţiei femeilor şi bărbaţilor.  
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întreprinse acţiuni în cunoştinţă de cauză, prin voinţa celor responsabili de aceasta.  
 
 Orice schimbare necesită informaţii, abilităţi, discuţii, decizii şi acţiuni calificate. Cu atît mai 
mult, o schimbare ca aceasta, care implică şi convingeri personale, atitudini şi bias-uri 
impregnate adînc în mentalităţile noastre. O schimbare ca aceasta nu poate avea loc peste 
noapte şi nici nu este un demers care să reuşească din prima încercare.  
 
Relevanţa de gen 
Trebuie reţinut ca genul reprezinta o diferenţă structurală care afectează întreaga populaţie. 
Nici femeile, nici bărbaţii nu ar trebuie trataţi ca şi cum ar fi un grup special dintre mai multe 
astfel de grupuri. Dimpotriva, genul afectează şi de multe ori întăreşte diferenţele şi 
vulnerabilităţile create de celelalte diferenţe structurale, cum ar fi: rasa/etnia, clasa, vârsta, 
dizabilitatea, orientarea sexuală, etc. 
La o analiză mai atentă, se poate demonstra că proiectele, politicile, programele, care la prima 
vedere, par neutre din perspectiva genului, afectează în mod diferit femeile şi bărbaţii. De ce? 
Pentru că regăsim diferenţe substanţiale în vieţile femeilor şi bărbaţilor în majoritatea 
domeniilor; diferenţe care pot face ca politici şi proiecte în aparenţă neutre să întărească 
inegalităţile existente. Acele proiecte şi politici care sunt create pentru grupuri ţintă/ grupuri 
de populaţie sau au implicaţii directe pentru acestea sunt, în consecinţă, relevante mai mult 
sau mai puţin din perspectiva de gen. 
 
Există 2 categorii principale de metode pentru includerea abordării integratoare a egalităţii de 
gen în politici/programe/proiecte: cantitative şi calitative.  
Diferenţele dintre acestea se referă exact la tipul de informaţii şi cunoştinţe pe care fiecare îl 
generează: 
 
1. Metodele cantitative oferă informaţii cuantificate în sume şi mărimi. Statistica este o 

metodă cantitativă tipică. 

2. Metodele calitative oferă informaţii mai complexe. În acest caz nu cantitatea 
informaţiilor este decisivă, ci calitatea ei. 
 

Metoda celor 4R1 

                                                 
1
 Iniţial a fost cunoscută drept Metoda celor 3R (1R, 2R şi 3R) şi a fost dezvoltată în Suedia, în 1996, pentru 

implementarea abordării integratoare la nivelul municipalităţilor suedeze. 

Ce metodă ar trebui aleasă când începem un proiect?  
Nu este o întrebare la care să se răspundă uşor, deoarece nu există linii directoare clare 
referitoare la care metodă este cea mai potrivită pentru un tip de proiect sau altul. 
Pentru a face o selecţie în cunoştinţă de cauză, trebuie să răspundeţi la următoarele întrebări: 
Despre ce vrem să ştim mai multe? De ce tip de date avem nevoie pentru a începe procesul de 
schimbare? 
 
Aproape fiecare metodă duce la obţinerea unor tipuri diferite de date şi de cunoştinţe. Tipuri 
diferite de concluzii duc la opţiuni diferite pentru acţiune atunci când procesul de planificare a 
fost încheiat.  
 
De aceea, alegerea metodei este un pas semnificativ. 
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N.B.! Asiguraţi-vă că la aceste două etape 
propriile dvs. convingeri şi stereotipuri de gen 
nu o să vă limiteze abordarea şi gîndirea 
critică. Pentru a asigura o atitudine nebiasată, 
solicitaţi implicarea altor colegi sau confruntaţi-
vă propriile analize cu cele ale colegilor. 
Extindeţi analiza şi asupra altor grupuri 
marginalizate: persoane cu dezabilităţi, foste 
victime ale traficului de fiineţ umane, persoane 
de altă etnie etc.  

 

N.B.! Aceste aspecte trebuie analizate, atît 
cu referire la echipa de proiect, cît şi a 
beneficiarilor viitori ai proiectului. Totodată, 
acest aspect poate fi analizat atît în faza de 
pregătire a propunerii de proiect, precum şi 
în procesul implementării, monitorizării şi 
evaluării. Date obţinute pot fi folosite pentru 
argumentarea propunerilor de proiect 
ulterioare. 

 

 
Ce este? 

- una dintre cele mai folosite 
metode de integrare a egalităţii de 
gen în elaborarea diverselor 
proiecte, strategii, programe şi 
politici publice. 

 
4R constă în:  

- analizarea normelor, valorilor şi 
concepţiilor, din perspectiva de 
gen şi elborarea şi realizarea 

activităţilor ulterioare în plan social, în baza rezultatelor acestor analize.  
     
Principalul aspect luat în consideraţie este:   
 

- distribuirea puterii de decizie şi acţiune între femei şi bărbaţi, respectiv gradul de 
implicare al fiecărui gen în proiectarea şi implementarea activităţilor din cadrul 
politicilor, programelor şi proiectelor.  

 
Ce ne oferă? 

- instrumente pentru discuţii concrete despre modul în care perspectiva egalităţii de 
gen poate fi integrată într-un domeniu  sau o activitate în care suntem implicaţi. 

 1R şi 2R sunt metode cantitative de analiză şi se referă la o revizuire 
sistematică a distribuirii şi utilizării resurselor. 

 3R şi 4R sunt metode calitative şi se referă la normele şi valorile utilizate în 
activităţille comunităţii/ organizaţiei 
/instituţiei publice şi la modalităţile 
de intervenţie pentru schimbarea lor. 

 
   
1R – REPREZENTARE        
     
Răspunde la întrebarea: câte femei şi câţi 
bărbaţi? 
Răspunsul ne oferă informaţii privind proporţia 
femeilor şi bărbaţilor aflaţi atât la toate 
nivelurile procesului decizional, cât şi în 
interiorul diferitelor operaţiuni, adică factorii de decizie, personalul şi utilizatorii.  
 
Întrebările pot fi: câte femei şi câţi bărbaţi sunt membrii în consilii/comisii/comitete şi câţi 
sunt preşedinţi/preşedinte? Cu câte femei şi cu câţi bărbaţi s-a luat legătura/câte femei şi câţi 
bărbaţi au fost consultaţi de consilii/comisii în procesul de luare a deciziilor? Câte femei 
şi câţi bărbaţi primesc asigurări sociale? Câte femei şi câţi bărbaţi fac parte din echipa de 
implementare a programelor şi proiectelor? Câte femei şi câţi bărbaţi fac parte din grupul 
ţintă al politicilor, programelor şi proiectelor? etc. 

 

2R – RESURSE 
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Răspunde la întrebarea: cum sunt alocate resursele – bani, spaţiu şi timp – pentru 

femei şi pentru bărbaţi?  
Când se face referire la resurse, se ia în considerare orice mijloc care este necesar pentru a 
îndeplini activităţile (materiale, bani, timp, spaţiu etc.). Răspunsurile ne arată cum sunt 
împărţite resursele între femei şi bărbaţi. 
 
Întrebările pot fi: ce sumă primesc bărbaţii şi ce sumă primesc femeile în cadrul 

sistemului de asigurări sociale? Cât vorbesc femeile şi cât bărbaţii la întâlnirile comisiilor? Ce 
resurse sunt accesibile femeilor şi bărbaţilor  implicaţi în proiect? Ce spaţiu folosesc fetele şi 
băieţii la grădiniţă? etc. 
 
3R – REALITATE 
      

Răspunde la întrebarea: care sunt motivele împărţirii pe sexe şi ale alocării existente a 

resurselor între bărbaţi şi femei? Acestea sunt întrebări calitative care rezultă studiind 1R şi 
2R. 

 

Întrebările pot fi: De ce unor probleme diferite li se alocă timp diferit la întâlniri şi de către 

administraţie? Ce valoare este atribuită experienţelor şi cunoştinţelor femeilor şi bărbaţilor în 
cadrul comunităţii? Dacă femeile şi bărbaţii au moduri diferite de acces la informaţii, cărui 
fapt i se datorează acest lucru? De ce femeile şi bărbaţii au posibilităţi diferite de a 
participa la întruniri? Cum pot fi schimbate metodele de lucru pentru ca femeile şi bărbaţii să 
participe în mod egal? etc. 
 
4R – REACŢII 
     
Răspunde la întrebarea: cum facem faţă aspectelor identificate? 

Întrebările pot fi:  Ce acţiuni sunt necesare pentru a remedia disparităţile de gen 

identificate? Care sunt cele mai bune metode pentru a spori implicarea femeilor în procesele 
de luare a deciziilor/ activităţile de proiect? Care sunt aspectele prioritare asupra cărora 
trebuie să se intervină? 
 
 
Exemplu: Planificarea comunitară 

 

1R – REPREZENTARE 

 • Câte femei şi câţi bărbaţi există printre cei care organizează/ conduc comunităţile?                        

• La ce nivel ierarhic se află bărbaţii şi la ce nivel femeile? 
• Câte femei şi câţi bărbaţi se află printre şoferi, biciclişti, pietoni şi utilizatori ai transportului 

în comun? 

2R – RESURSE 
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 • În ce măsură este folosit spaţiul public din comunitate şi din afara ei de către femei şi de către 
bărbaţi? 

• Ce resurse sunt investite în localurile frecventate preponderent de femei  şi, respectiv, de 
bărbaţi? 

• Ce resurse – timp şi bani – sunt investite, de exemplu, în planificarea unui nou sistem de 
străzi? 

• Ce resurse sunt alocate pentru planificarea unui nou spaţiu de joacă?  
•   Cât valorează scăderea cu o oră a timpului alocat transportului către serviciu cu maşina şi cu 
transportul public? 
 
 
 
 
 
 
 
• Cât valorează scăderea cu o oră a timpului alocat transportului către serviciu cu maşina şi cu 

transportul public? 

3R – REALITATE 

 • Ce criterii sunt importante în planificarea generală? 

• Cum este justificat faptul că se investesc mai multe resurse în reţeaua de străzi, decât în 
locurile de joacă pentru copii? 

• Când s u n t  planificate resurse pentru transportul public, care este considerat traseul călătorilor 
obişnuiţi? 

• Corespunde acest traseu modului în care călătoresc femeile şi bărbaţii? 
 
 
 
 
 

4R – REACŢII 

 Care sunt măsurile identificate pentru creşterea investiţiilor în spaţiile de joacă? 

 Ce resurse sunt alocate pentru evaluarea din perspectivă de gen a dezvoltării transportului în 
comun? 

 
 Alte exemple de teme cu referire la planificarea comunitară: situaţia locuinţelor, serviciile 
de îngrijire a copiilor, condiţiile şi accesul la învăţământ, servicii sociale, aprovizionarea cu apă, 
sistematizarea străzilor şi canalizarea, aprovizionarea cu energie electrică. 
 
 
Metoda PST2 
 
Ce este? 

- metoda de GM prin care se analizează nivelul de includere al perspectivei de gen în 
organizaţii şi în activităţile realizate de acestea.  

 
PST constă în:  

- evaluarea nivelului de integrare a perspectivei de gen pe trei segmente: personal, 
structural şi tematic. 

 
Principalul aspect luat în consideraţie este:   
 

- felul în care este integrată perspectiav de gen în următoarele trei niveluri 
1. la nivel de Personal 

2. la nivel Structural                

3. la nivel Tematic – se referă la producţiile externe ale organizaţiei 
   
Ce ne oferă? 

- răspunsuri la întrebări organizate pe trei paliere: personal, structural şi tematic. 
 
Exemplificare 

                                                 
2 A fost dezvoltată şi este folosită în spaţiul european germanic  

  

se referă la structurile interne ale organizaţiei 
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1. La nivel de Personal: 

 
- Există angajament faţă de integrarea perspectivei de gen la nivelul conducerii 

organizaţiei? Dacă da, în ce măsură? 
- Există structuri şi ierarhii echilibrate din perspectiva genului? 
- Integrarea perspectivei de gen este conştientizată ca o responsabilitate comună a 

tuturor departamentelor? 
- Există sau se intenţionează crearea unor structuri speciale pentru integrarea 

perspectivei de gen în organizaţie? 
- Există expertiză de gen la nivelul personalului? 
- Există preocupare pentru formarea personalului în sensul sensibilizării la dimensiunea 

de gen? 
- Se realizează o informare a personalului în legătură cu aspecte legate de problematica 

de gen  (regulament  intern  privind  hărţuirea  sexuală,  măsuri  speciale  pentru  
evitarea accentuării stereotipurilor de gen, etc.)? 

 
2. La nivel Structural: 

 
- Există  o  strategie  specifică  de  gen  a  organizaţiei  sau  conţine strategia  

organizaţiei  o dimensiune de gen? 
- S-au stabilit obiective din perspectiva GM? 
- Analiza  de  gen  şi/sau  alte  metode  de  integrare  a  dimensiunii  de  gen  sunt  

practici instituţionalizate? 
- Există o distribuţie a resurselor echilibrată din perspectiva genului? 
- Perspectiva de gen este integrată în planificare, implementare, monitorizare şi 

evaluare? 
- Se realizează colectarea şi evaluarea datelor segregate pe genuri şi a informaţiilor 

specifice de gen? 
- Se ţine cont de lecţiile învăţate, în urma evaluării activităţilor referitoare la 

problematica de gen? 
- Se evită răspândirea/ întărirea stereotipurile de gen? 
- La nivelul organizaţiei este operaţională diferenţa dintre interesele de gen practice şi 

cele strategice?  
- Se încearcă schimbarea cursului inegalităţilor de gen? 

- Se realizează un schimb de experienţe cu alte organizaţii pe această temă? 
 

3. La nivel Tematic: 

 
- Problematica de gen este inclusă în toate temele abordate?  
- Se apelează la sprijinul experţilor/ expertelor de gen? 
-  Perspectiva de gen este inclusă în toate produsele/publicaţiile interne şi externe?  
- Se realizează integrarea perspectivei de gen în domeniul relaţiilor publice? 
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N.B.! Primul  pas în aplicarea metodei 
AIG rezidă în colectarea datelor/ 
informaţiilor necesare. Pentru aceasta, 
echipa de proiect va culege informaţii 
despre: 
- date statistice segregate pe gen 
- date referitoare la politici, programe 
naţionale,  cadrul legal naţional şi 
internaţional privind egalitatea de gen; 
- norme şi recomandări în domeniul egalităţii 
de gen ale instituţiilor de decizie. 

Tema 3. Metode de integrare a dimensiunii de gen în proiecte 

 

3.1 METODE DE GM: ANALIZA IMPACTULUI DE GEN ŞI ANALIZA DE GEN 

Analiza Impactului de Gen 
 
Ce este? 

- este metoda de GM care trebuie efectuată de îndată ce se stabileşte că un anumit 
proiect are implicaţii directe asupra relaţiilor de gen. 

 
AIG constă în: 

- Compararea şi analizarea situaţiilor concrete, în conformitate cu criterii relavante 
pentru gen, a tendinţelor şi rezultatelor aşteptate, care se pot în urma realizării 
proiectului respectiv. 

 
Principalul aspect luat în consideraţie este: 

- diferenţele existente între femei şi bărbaţi care sînt relevante domeniului proiectului 
respectiv, cu scopul de a garanta faptul că abordarea propusă de proiect va elimina 
inegalităţile şi va promova realizarea egalităţii de gen. 

 
Ce ne oferă?  
- posibilitatea de a integra dimensiunea de gen încă la etapele iniţiale ale proiectului 
(elaborare şi planificare) şi chiar de a reorienta anumite activităţi din proiect.  
 

 
 

Criterii pentru AIG: 
 
I. Diferenţe între femei şi bărbaţi 

- Participarea (structura pe sexe a populaţiei/grupurilor ţintă, reprezentarea femeilor şi 
bărbaţilor în poziţiile de decizie); 

- Resursele (distribuirea resurselor vitale cum ar fi: timpul, spaţiul, informaţiile şi banii, 
puterea politică şi economică, educaţia şi instruirea, ocupaţiile şi carierele 
profesionale, noile tehnologii, serviciile de ocrotire a sănătăţii, spaţiul locativ, 

mijloacele de transport etc.); 
- Normele şi valorile care 

influenţează rolurile de gen, 
diviziunea muncii bazată pe 
criterii de sex, atitudinile şi 
comportamentul femeilor şi 
bărbaţilor şi inegalităţile în ceea 
ce priveşte valoarea atribuită 
muncii bărbaţilor şi femeilor sau 
caracteristicilor masculine şi 
feminine; 

- Drepturile care ţin de 
prevenirea discriminării de gen 
directă sau indirectă, de 
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drepturile omului în general (inclusiv libertatea de a nu fi hărţuit/ă sexual şi de a nu fi 
supus/ă la degradare sexuală), accesul la justiţie, în mediul juridic, politic sau socio-
economic. 

 
 II. Cum poate contribui proiectul la eliminarea inegalităţilor existente şi la promovarea 
egalităţii între femei şi bărbaţi, la ratele de participare, la distribuirea resurselor, beneficiilor, 
sarcinilor şi responsabilităţilor în viaţa publică şi privată, la valoarea şi atenţia acordată 
bărbaţilor şi femeilor, caracteristicilor, comportamentelor şi priorităţilor masculine şi 
feminine? 
 
Exemplu de realizare a AIG3 
 

PASUL 1: Identificarea subiectului şi definirea rezultatelor 

Obiective: 
- Identificarea grupului ţintă (cui se adresează proiectul; sau chiar, cui se adresează 

organizaţie, strategia organizaţiei?); 
- Înţelegerea efectelor proiectului asupra grupului ţintă; 
- Identificarea scopurilor şi obiectivelor, analiza problemei astfel, încât să fie luaţi în 

consideraţie principalii factori care influenţează femeile şi bărbaţii; 
- Implicarea femeilor şi bărbaţilor în procesul de realizare a proiectului. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

PASUL 2: Colectarea datelor şi elaborarea opţiunilor 

Obiective: 
- Obţinerea consultanţei din partea specialiştilor în problematica de gen; 
- Realizarea unor cercetări şi anchete pentru obţinerea datelor sensibile la gen; 
- Colectarea datelor segregate pe sexe care există la subiectul vizat; 
- Contactarea organizaţiilor de femei/ de profil pentru obţinerea datelor şi 

informaţiilor privind problematica de gen; 
- Folosirea rezultatelor cercetărilor şi a datelor colectate pentru elaborarea opţiunilor 

în vederea implementării activităţilor de proiect sensibile la gen ( sau/ şi politicilor 
sensibile la gen). 

 
 
 
 

                                                 
3
 În lucrarea „Gender Impact Assessment” al Women and Equality Unit, Marea Britanie, metoda AIG a fost 

adaptată  şi se recomandă folosirea ei în 5 paşi. 

Întrebări: 
Ce încearcă să obţină proiectul? 
Cine va beneficia de pe urma proiectului? 
Răspunde oare proiectul nevoilor diferite ale femeilor şi bărbaţilor? 
Este oare proiectul  destinat depăşirii inegalităţilor de gen? 
Sunt oare temele de gen identificate în strategia de comunicare a 
organizaţiei? 
Ce spun femeile şi bărbaţii despre temă şi rezultatele proiectului? 
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PASUL 3: Comunicarea 

 
Obiective: 

- Realizarea unei strategii de comunicare, care să consolideze relaţiile externe şi să 
asigure faptul că ideile şi mesajele transmise sunt înţelese de diferite grupuri de 
femei şi bărbaţi; 

- Elaborarea mesajelor-cheie în legătură cu scopul şi rezultatele proiectului; 
- Testarea mesajelor pentru verificarea inteligibilităţii lor pentru grupurile de femi şi 

bărbaţi 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

PASUL 4: Implementarea 

Obiective: 
- Considerarea intereselor şi nevoilor beneficiarului/ grupurilor de beneficiari în faza 

de implementare a proiectului; 
- Identificarea modului în care diferite femei  şi bărbaţi (cu disabilităţi, din familii 

monoparentale, văduve/ văduvi, şomeri/e, pensionare/i)vor fi afectaţi de proiect; 
- Promovarea egalităţii de gen; 
- Colectarea reacţiilor, feedback-urilor de la beneficiari. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Întrebări: 
Cum vor fi consultate instituţiile şi organizaţiile de femei/ de profil? 
Care sunt realităţile de gen (contextul de gen) ale persoanelor 
vizate de proiect? 
Cum pot fi adunate date segregate pe sexe? 
Ce alte informaţii sunt necesare pentru a înţelege tema? 
Cum afectează fiecare opţiune elaborată femeile şi bărbaţii? 
Opţiunile recomandate/ elaborate întăresc sau nu stereotipurile de 
gen? 
 

Întrebări: 
Ce mesaje trebuie comunicate? 
Cum va ajunge mesajul la diferite grupuri ţintă constituite din femei 
şi bărbaţi? 
Există limbaj, simboluri şi exemple sensibile la gen în materialele 
elaborate? 
Cum va ajunge mesajul la persoanele care au un acces limitat la 
mass-media? 
 

Întrebări: 
Va fi oare proiectul perceput în mod diferit de către femei şi bărbaţi? 
Este oare proiectul suficient de flexibil? Toţi potenţialii beneficiari vor 
avea acces la activităţile de proiect? 
Este oare proiectul în egală măsură satisfăcător pentru beneficiari, 
femei şi bărbaţi? 
 



Programul Consolidarea 
Societăţii Civile în Moldova 

 

 237 

PASUL 5: Monitorizarea şi evaluarea 

Obiective: 
- Examinarea impactului proiectului asupra femeilor şi bărbaţilor; 
- Stabilirea măsurii în care proiectul îşi îndeplineşte obiectivele; 
- Concentrarea asupra participării femeilor şi bărbaţilor în procesul de monitorizare şi 

evaluare; 
- Evaluarea punctelor tari şi a punctelor slabe din procesul de creare şi implementare 

a proiectuluii; 
- Identificarea de bune practici şi lecţii învăţate. 

 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
Analiza de gen 
 
Ce este? 

- Un instrument indispensabil al GM atît pentru înţelegerea contextului în care se va 
realiza proiectul, cît şi pentru promovarea egalităţii de gen; o metodă de clarificare a 
rolurilor de gen în comunitate şi a modului în care ele influenţează viaţa femeilor şi a 
bărbaţilor şi, impactul acestora asupra implementării proiectului. 

 
AG constă în: 

- examinarea relaţiilor dintre femei şi bărbaţi şi identificarea diverselor roluri pe care le 
au femeile şi bărbaţii (fetele şi băieţii) în spaţiile public şi privat. 

 
Principalul aspect luat în consideraţie: 

- constrîngerile locale şi specificul relaţiilor dintre femei şi bărbaţi, şi astfel, echipa de 
proiect poate elabora o structură a proiectului care să asigure realizarea obiectivelor 
şi măsurarea acestora în mod adecvat. 

 
Ce ne oferă? 

- informaţii despre structurile de putere – politice, economice şi sociale - la nivelul 
comunităţii şi a relaţiilor de gen dintre ele;  clarifică posibilităţile diferitelor grupuri, 
femei şi bărbaţi, de a avea control asupra propriilor vieţi. Totodată, sînt evidenţiate 
inegalităţile de gen, inclusiv, din perspectiva dizabilităţilor sau apartenenţei etnice. 
 

 

Mic ghid orientativ pentru analiza de gen4 

 

Ce întrebări trebuie să examinaţi: 

                                                 
4
 Versiune a metodei AG adaptată de Canadian International Development Agency. 

Întrebări: 
Implică oare procesul de monitorizare componente de gen? 
Cum pot organizaţiile de femei/ de profil sau experţi de gen să 
participe la procesul de monitorizare şi evaluare a proiectului? 
Promovează oare proiectul respectiv egalitatea de gen? 
A avut oare un grup de beneficiari mai multe beneficii decât altul? 
Este nevoie oare de date suplimentare pentru evaluarea impactului 
acestui proiect? 
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N.B.! Cei 4 paşi de urmat pentru o AG rapidă:  
Pasul 1: Segregaţi informaţiile şi datele de care 
dispuneţi în baza genului  
 
Pasul 2: Clarificaţi rolurile de gen în comunitatea 
(ţara) unde realizaţi proiectul 
 
Pasul 3: Clarificaţi nevoile specifice de gen 
 
Pasul 4: Evaluaţi impactul estimat al proiectului 
asupra diferitelor grupuri (separat pentru femei şi 
bărbaţi). 
 

 
Care este grupul ţintă (direct şi 
indirect) al proiectului propus? 
Cine va beneficia în urma proiectului? 
Cine va avea de pierdut în urma 
proiectului? 
Au fost consultate femeile în legătură 
cu “problema” pe care intervenţia 
dată doreşte să o rezolve? 
Cum vor fi ele implicate în elaborarea 
şi implementarea “soluţiei”? 
Intervenţia pune în vreun fel în 
discuţie diviziunea de gen a muncii 
existentă, sarcinile, responsabilităţile 
şi oportunităţile? 

Care este cea mai bună cale de a construi (şi consolida) angajamentul guvernamental 
pentru promovarea femeilor? 
Care este relaţia dintre intervenţie şi alte acţiuni şi organizaţii – naţionale, regionale, locale 
sau internaţionale? 
 
- Unde există oportunităţi pentru schimbare? Cum pot fi ele folosite cel mai bine? 
- Ce modalităţi specifice pot fi propuse pentru încurajarea şi abilitarea femeilor să 

participe la elaborarea şi implementarea politicii/programului/proiectului, în pofida 
localizării lor tradiţionale mai domestice şi a poziţiei lor de subordonare? 

- Care este impactul pe termen lung în ceea ce priveşte creşterea capacităţii femeilor de a 
fi stăpâne asupra propriei lor vieţi şi de a acţiona colectiv pentru rezolvarea  problemelor? 

 

Ce trebuie să faceţi: 

 
- Să evitaţi generalizările nepermise – analizaţi contextual situaţiile şi oamenii; 
- Să aveţi o înţelegere asupra relaţiilor de gen, a diviziunii muncii între femei şi bărbaţi (cine 

ce muncă prestează), precum şi cine are acces la şi control asupra resurselor. 
- Să includeţi munca domestică (reproductivă) şi munca comunitară în profilul de muncă. 

Să recunoaşteţi modalităţile în care lucrează femeile şi bărbaţii şi, în acest fel, contribuie 
în viaţa economică, în familie şi societate. 

- Să folosiţi procesele participatorii şi să includeţi un număr cât mai mare de femei şi 
bărbaţi, care fac parte dintre actorii cu impact social de la nivel guvernamental şi din 
societatea civilă – inclusiv organizaţii de femei şi experţi în egalitatea de gen. 

- Să identificaţi barierele în calea participării şi productivităţii femeilor (sociale, economice, 
juridice, politice, culturale etc.). 

- Să aveţi o înţelegere a nevoilor practice şi a intereselor strategice ale femeilor şi să 
identificaţi oportunităţile de a le susţine pe ambele. 

- Să luaţi în considerare impactul diferit al iniţiativei date asupra bărbaţilor şi femeilor şi să 
identificaţi consecinţele de care trebuie să ţineţi cont. 

- Să elaboraţi baze de date, să asiguraţi date segregate în funcţie de sex, să stabiliţi 
obiective măsurabile şi să identificaţi rezultatele estimate şi indicatorii. 

- Să identificaţi riscurile posibile (inclusiv posibilele efecte nedorite) şi să dezvoltaţi 
strategii pentru minimizarea acestor riscuri. 

 
Meditaţi asupra următoarele aspecte: 
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 Cine ce face, unde şi când? 
 Cine deţine controlul asupra resurselor şi ce resurse deţine? 
 Cine are dreptul de a folosi resursele? 
 Cine beneficiază de pe urma distribuirii resurselor? 
 Cine are de pierdut în urma distribuirii resurselor? 

 
Avantajele utilizării AG în planificarea proiectelor 

 
 Oferă informaţii corecte despre relaţiile de gen în diferite domenii de activitate; 

 Aduce inegalităţile de gen la suprafaţă şi ne arată cauzele şi efectele lor; 

 Poate modifica atitudinile de gen ale părţilor implicate în derularea analizei şi a 
proiectului; 

 În procesul de planificare poate preveni apariţia unor activităţi care să întărească 
inegalităţile de gen;  

 Ajută persoanele implicate să ia decizii mai bune şi mai durabile cu privire la 
conţinutul proiectelor; 

 Amplifică impactul şi calitatea proiectelor. 

CONCLUZIE PENTRU TEMA METODE DE GM 

Adaptând metodele prezentate, toate pot fi folosite în majoritatea proiectelor pe care vi le 
propuneţi. Ele pot fi folosite atât în cadrul unor proiecte de anvergură, cât şi în cazul unor 
proiecte locale sau mai mici; de asemenea, metodele pot fi folosite atât în legătură cu decizii 
politice sau legislative, cât şi în cazul unor proiecte punctuale, comunitare. De asemenea, 
folosirea mai multor metode poate fi deosebit de fructuoasă.  

Nu există reţete standard pentru adresarea inegalităţilor de gen. Aceste metode însă ajută la 
conştientizarea existenţei inegalităţilor. 

Metodele sunt destinate mai curând utilizării lor în decursul investigaţiilor preliminare, care, în 
multe cazuri, vor indica nevoia de a investiga noi probleme. Metodele însă nu ofera răspunsuri 
la întrebarea cum remediem inegalităţile care ar putea reieşi în urma procesului de 
investigaţie. Acest lucru urmează să-l stabiliţi dvs. sau experţii de gen, pe care decideţi să-i 
implicaţi. 

SUB-TEMA 3.2: TEHNICI ŞI INSTRUMENTE PENTRU APLICAREA STRATEGIEI GM 

Procesul de utilizare a unor metode de MG pate începe mai greu, în absenţa unei startegii 
pentru egalitate de gen, la niveld e organizaţie şi un consens printre membrii acesteia 
(personal şi management). Pentru a pune în practică o strategie de GM se folosesc anumite 
tehnici şi instrumente, cunoscute în alte contexte, doar că în cazul nostru, ele sunt folosite 
pentru a îmbunătăţi, dezvolta şi evalua procesele de elaborare a proiectelor (dar şi strategia 
organizaţiei, programe organizaţionale sau naţionale sau politici publice.  
 
Toate aceste tehnici şi instrumente se împart în trei categorii: 

1. Tehnici şi instrumente analitice 
Acestea oferă informaţiile necesare pentru elabor area ş i  dezvoltarea proiectelor 
(programelor şi politicilor) şi pot fi folosite chiar în procesul de a identificare a problemei/ 
problemelor: 
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 statistici şi cercetări; 

 analize şi prognoze privind costurile şi beneficiile;  

 liste de verificare, linii directoare, metode privind analiza impactului de gen, măsurători, 
monitorizare şi evaluare. 
 

         2. Tehnici şi instrumente educaţionale 
Sunt folosite pentru a arăta modul în care valorile şi normele existente influenţează 

realitatea, perpetuează stereotipurile şi mecanismele care produc inegalităţi (nu doar de 
gen).  Pentru ca întreaga echipă de proiect sau membrii unei organizaţii să poată identifica o 
problemă de gen, pentru a o înţelege şi astfel să integreze ulterior în proiect activităţi 
specifice, este nevoie de instruire: 
- campanii de conştientizare, cursuri de instruire, manuale sau ghiduri; 
- sprijin după faza de instruire, cum ar fi întâlniri periodice cu experţii, coaching sau 

mentoring, specialişti/ experţi în problematica de gen invitaţi la organizaţie etc.. 

 
3.Tehnici şi instrumente consultative şi participative 

 Acestea adună la un loc persoanele implicate în elaborarea proiectuluir, pe cele căruia i se 
adresează această iniţiativă sau reprezentanţii acestora, cu care se organizează: 
- grupuri de lucru, mese rotunde, conferinţe şi seminarii; 

- baze de date, rapoarte şi cataloage; 
- participarea  ambelor  sexe  la  procesul  decizional,  precum  şi  la  cele  de monitorizare 

şi evaluare. 
 

Alte măsuri prin care se poate integra  
dimensiunea de gen în proiecte: Acţiuni afirmative 

 
Termenul „acţiune afirmativă” (sau pozitivă) a fost utilizat pentru prima dată într-o 
ordonanţă5, în care se indica că „Toate instituţiile care colaborează cu guvernul federal sau 
beneficiază de susţinere financiară federală trebuie să se abţină de la discriminări rasiale, 
sexuale, religioase şi să aplice un tratament egal angajaţilor, indiferent de rasă, sex, religie”.  
 
Treptat, această abordare inovatoare, dar circumscrisă, a fost extrapolată, iar din punctul de 
vedere al relaţiilor de gen, acţiunea afirmativă: 

 desemnează orice măsură orientată către un anumit grup şi vizează eliminarea şi 
prevenirea discriminării de gen sau compensarea dezavantajelor rezultate în urma 
unor atitudini sau comportamente discriminatorii;  

 promovează acţiuni (proiecte, programe, politici) menite să facă accesibile altor 
grupuri sociale, excluse anterior, domenii sociale dominate de un anumit gen sau grup 

 
Argumentul major şi imbatabil îl constituie faptul că şi femeiele, şi bărbaţii (şi alte grupuri) 
plătesc taxe, pentru a susţine societatea, dar sistemele economic, politic şi social din aceste 
societăţi nu asigură tuturor contribuabililor o reprezentare echitabilă la nivelul puterii, şi nici 
atitudini şi tratemente egale.  
 
Întrucât realitatea produce inegalităţi, acţiunea afirmativă este menită să lichideze  
dezechilibrele de gen sau alte forme de asimetrii (legate de apartenenţă etnică, dizabilităţi 
etc.).  

                                                 
5
 semnată de preşedintele american Lyndon Johnson (1963-1969) 
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N.B.! Gândiţi-vă la următoarele aspecte: 
 
1) Ce acţiuni afirmative aţi putea 

introduce la nivelul organizaţiei dvs. 
(management şi staff?) 

 
2) Ce acţiuni afirmative ar putea fi incluse 

în anumite proiecte pe care le 
elaboraţi/ desfăşuraţi? 

 
3) Care este beneficiul major al includerii 

unor măsuri afirmative la nivelul 
organizaţiei dvs. şi a iniţiativelor pe 
care le desfăluraţi? 

Strategia acţiunilor afirmative (pozitive) se referă la promovarea genului insuficient 
reprezentat! 

Exemple de Acţiuni Afirmative 
În organele de putere desemnate se aplică la: 

- pregătirea potenţialilor candidaţi la 
funcţie; 

- selectarea candidaţilor şi numirea lor 
funcţie;  

- avansarea în funcţie. 
 

În organele elective ale puterii: 

- Măsuri speciale în statutele partidelor 
(spre exemplu, prevederea cotelor de 
reprezentare echitabilă a femeilor în 
listele de candidaţi, principiul parităţii în 
organele de conducere a formaţiunii ş.a.);  

- Măsuri speciale prevăzute în legislaţia 
electorală (respectarea cotelor în listele de candidaţi, staff-urilor ş.a.); 

- Introducerea cotei de reprezentare în parlament. 
 

În câmpul muncii:  

- Proporţia angajaţilor într-o firmă, şcoală, instituţie să fie echivalentă cu proporţia 
candidaţilor în funcţie de sex; 

- La competenţa egală între femei şi bărbaţi sunt preferate femeile; 
- Interzicerea segregării pe sexe a locurilor de muncă şi a publicităţii făcute acestora. 

 
Elementele şi condiţiile indispensabile  

pentru aplicarea cu succes a oricărei acţiuni  privind abordarea integratoare 
(în proiectele elaborate şi implementate de organizaţie) 

 
 implicare sporită faţă de tema respectivă; 
 sporirea conştientizării ca mijloc de obţinere a acelei implicări; 
 folosirea unei strategii duble care să combine aplicarea abordării integratoare în toate 
 politicile interne şi activităţile prin programe specifice şi realocarea resurselor pentru a 

sprijini acţiunile pozitive împotriva inegalităţilor de gen; 
 structure/ relaţii de cooperare între entitaţile organizaţionale pentru a asigura o 

abordare integrată şi pentru a asigura apariţia sistematică a egalităţii între femei şi 
bărbaţi pe agendele de lucru ale tuturor membrilor organizaţiei; 

 stabilirea responsabilităţilor şi desemnarea unui responsabil sau persoanelor care vor 
supraveghea procesul abordării integratoare; 

 dezvoltarea unei expertize de gen necesare întocmirii unor analize ale impactului de 
gen şi ale procesului de „gender proofing”. Membrii organizaţiei care aplică 
abordarea integratoare sunt esenţiali în acest proces, iar pentru îndeplinirea sarcinilor 
lor au nevoie de sprijinul colegilor, directorilor, precum şi de resurse de timp, umane, 
bugetare şi de instruire specifică; 

 monitorizarea şi evaluarea necesare pentru a asigura progresul, a evalua rezultatele şi 
a face modificările necesare în strategie ( dar şi în proiect sau în vreo activitate a 
organizaţiei), atunci când este nevoie. 
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Glosar de Termeni  
 
Abordarea integratoare a egalităţii de gen (“gender mainstreaming”) - includerea aspectelor 
de gen în toate politicile, programele, practicile şi procesul de luarea a deciziilor, astfel încât, 
în orice stadiu şi la orice nivel al elaborării sau implementării, să se facă o analiză a efectelor 
asupra femeilor şi bărbaţilor şi să se acţioneze în consecinţă. 
  
Acţiune afirmativă (“affirmative action”) - orice politică instituţională menită să deschidă 
domenii tradiţional dominate de o anumită categorie de persoane (ex: bărbaţi) altor grupuri 
sociale excluse anterior (ex: femei).  
 
Acţiune pozitivă (“positive action”) -  termen generic pentru programele care aplică iniţiative, 
fie în mod voluntar, fie obligate de lege pentru a creşte, menţine sau pentru a îmbunătăţi 
statutul unui anumit grup de persoane, definit de obicei prin rasă/etnie sau gen, din cadrul 
unui grup mai mare. Acţiunile afirmative sunt permise în conformitate cu legilaţia 
 
Analiza impactului de gen (“gender impact assessment”) - examinarea propunerilor de 
politici/strategii pentru a vedea dacă vor influenţa femeile şi bărbaţii în mod diferit, în scopul 
adaptării acestora pentru neutralizarea efectelelor discriminatorii şi pentru promovarea 
egalităţii de gen. Este unul dintre instrumentele folosite în metoda “gender proofing”. 
 
Androcentrism - practica de a considera masculinul şi experienţele masculine ca normă 
pentru comportamentul şi realizările umane. Experienţele femeilor, ca de altfel tot ceea ce 
ţine de femeiesc şi feminin, sunt văzute ca deviaţii sau excepţii de la norma universal 
masculină. 
 
Bariere invizibile (“glass ceilling”) - atitudini bazate pe prejudecăţi, norme şi valori 
tradiţionale, care împiedică responsabilizarea sau deplina participare a femeilor în societate. 
 
Date segregate pe genuri/sexe sau statistici segregate pe genuri/sexe (“gender 
desegregated data”) - culegerea şi separarea datelor şi informaţiilor statistice pe genuri 
pentru a uşura analizele comparative de gen. Deşi termenul de “date segregate pe sexe” este 
mai corect, în publicaţii se foloseşte “date segregate pe genuri” ca fiind termenul acceptat în 
documentele UE. 
 
Desegregare pe piaţa muncii (“labour market desegregation”) - politici privind reducerea sau 
eliminarea segregării/discriminării (verticale şi/sau orizontale) pe piaţa muncii. 
 
Diferenţa dintre genuri (“ gender gap”) - termen care desemnează diferenţele dintre bărbaţi 
şi femei din punctul de vedere a trei dimensiuni: 

1. Accesul la viaţa politică; 
2. Accesul la piaţa forţei de muncă salarizate; 
3. Domeniul bunăstării umane în sens larg; 

 
Pentru a vorbi de o diminuare a „diferenţei de gen” sunt necesare o serie de schimbări, dintre 
care cele mai importante sunt: 
- Redefinirea diviziunii muncii casnice; 
- Restructurarea modalităţilor concrete de distribuire a recompenselor şi oportunităţilor de 

progres ale femeilor şi bărbaţilor pe piaţa muncii plătite. 
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Echitate de gen (“gender equity”) - corectitudinea tratamentului în funcţie de gen, care 
poate fi tratament egal sau tratament diferit, dar considerat echivalent în ceea ce priveşte 
drepturile, obligaţiile şi oportunităţile. 
 
Egalitatea de şanse (“equal opportunities”) - conceptul conform căruia toate fiinţele umane 
sunt libere să-si dezvolte capacităţile personale şi să aleagă fără limitări impuse de roluri 
stricte de gen; faptul că diferitele comportamente, aspiraţii şi necesităţi ale femeilor şi 
bărbaţilor sunt luate în considerare, evaluate şi favorizate în mod egal; înseamnă că femeile şi 
bărbaţii se bucură de aceeaşi libertate de a-şi realiza aspiraţiile. 
 
Evaluarea sistematică a probelor privind includerea dimensiunii de gen (“Gender proofing”) 
- analiză a unei propuneri de stategie pentru a asigura faptul că s-au evitat potenţiale efecte 
discriminatorii pentru unul dintre genuri şi că se promovează egalitatea de gen. Metoda prin 
care se asigură faptul că toate politicile şi practicile din cadrul unei organizaţii/instituţii au 
efecte benefice asupra bărbaţilor şi femeilor în egală măsură. 
 
Insensibilitate la gen (“gender blind”) - ignorarea sau incapacitatea de a lua în considerare 
dimensiunea de gen (antonim al sintagmei “sensibil 
la gen” sau “neutru din punct de vedere al genului”). 
 
Limbaj nonsexist (“non-sexist language”) - limbaj care, prin expresiile şi conotaţiile sale, 
asigură un tratament lingvistic egal, nediscriminatoriu atât femeilor, cât şi bărbaţilor. 
 
Neutru din punct de vedere al genului (“gender neutral”) - care nu are impact diferit – pozitiv 
sau negativ – asupra relaţiilor de gen sau a egalităţii de şanse între femei şi bărbaţi. 
 
Perspectiva de gen (“gender perspective”) - atenţia şi consideraţia acordată, în orice 
activitate sau domeniu, diferenţelor de gen. 
 
Politică de gen (“gender policy”) - noţiunea se aplică acţiunilor, comportamentelor, 
atitudinilor, practicilor persoanelor. Una dintre chestiunile cele mai importante care se pune 
în legătură cu relaţiile de gen, derivă din valorizarea genurilor, respectiv valorizarea feminităţii 
şi a masculinităţii într-un context dat, şi a 
modurilor în care aranjamentele instituţionale recompensează cele două genuri.  
 
Relevanţa în problemele de gen (“gender relevance”) - punerea în discuţie a relevanţei unei 
politici sau a unei acţiuni cu privire la relaţiile de gen, a egalităţii dintre femei şi bărbaţi. 
 
Roluri de gen (“gender roles”) - atitudinile şi comportamentele dominante pe care societatea 
le asociază cu fiecare sex. Acestea includ drepturile şi responsabilităţile normative pentru 
bărbaţi şi femei într-o anumită societate. Rolurile de gen presupun un amestec de 
comportamente psihologice, atitudini, norme şi valori, pe care societatea le desemnează ca 
fiind masculine sau feminine. 
 
Sensibilitate la gen („gender sensitivity“) - luarea în considerare în permanenţă a dimensiunii 
de gen. 
 
Sexism - reprezintă ideologia supremaţiei bărbăteşti, cu întregul sistem de credinţe care o 
alimentează. Patriarhatul este forma de organizare socială care întăreşte această ideologie. 
Sexismul se manifestă în prezent sub forma unor discriminări mai „subtile”: eliminarea tacită 
a femeilor din profesiile şi poziţiile cu câştiguri ridicate, educaţie practică şi sportivă diferită 
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pentru băieţi şi fete, orientarea fetelor către profesii „feminine”, desconsiderarea autorităţii 
femeilor în diferite domenii şi chiar în comportamente private, utilizarea imaginilor media 
inferiorizante pentru femei. 
 
Stereotipurile de gen (“gender stereotypes”) - sisteme organizate de credinţe şi opinii în 
legătură cu caracterisiticile femeilor şi bărbaţilor, precum şi despre calităţile presupuse ale 
masculinităţii şi feminităţii. Stereotipurile ne spun nu numai cum sunt femeile şi bărbaţii, dar şi 
cum ar trebui ei să fie. Fac parte dintr-un sistem mai larg de credinţe despre gen care 
influenţează percepţiile despre cele două sexe. Acest sistem de credinţe se transmite mai ales 
prin aşteptările sociale, el incluzând totodată şi atitudinile faţă de rolurile adecvate fiecărui 
sex, percepţiile cu privire la cei care încalcă aceste norme, precum şi percepţia de sine, ca 
persoană de un anumit gen. 
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MANAGEMENTUL DIVERSITĂŢII ŞI INTEGRAREA 
DIMENSIUNII DE GEN ÎN ORGANIZAŢII 

 

S u p o r t   d e   c u r s  
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Orientarea în Modulul 

 

Scopul Modulului  

Îmbunătăţirea procesului de considerare a diversităţii la nivel organizaţional prin 
facilitarea procesului de integrare a dimensiunii de gen la nivel de organizaţie şi 
politicile organizaţionale . 

Obiectivele Modulului 

 
Obiectiv 1. Dezvoltarea aptitudinilor de conştientizare a problematicii de gen în scopul de 

a ajuta participanţii să le identifice şi să le analizeze  în procesul de lucru.  

Obiectiv 2. Creşterea nivelului de cunoştinţe cu privire la metode specifice de integrare a 

genului în organizaţii pentru ca participanţii să fie capabili să îmbunătăţească 

managementul diversităţii la nivel de organizaţie.  

Obiectiv 3. Optimizarea abilităţilor de utilizare a metodelor de integrare a genului prin 

crearea unor oportunităţi de învăţare şi schimb de experienţă (bune practici şi lecţii 

învăţate) pentru ca participanţii să le implementeze în organizaţiile pe care le reprezintă. 

Obiectiv 4. Sporirea culturii de gen a participanţilor care să asigure un managment 

eficient al diversităţii la nivel organizaţional.   

 
Astfel, la sfîrştul acestui modul, participanţii vor putea: 
Să identifice şi să analizeze diverse aspecte ale problematicii de gen; 
Să recunoască şi să valorizeze diferenţele de gen; 
Să recunoască şi să elimine stereotipurile de gen; 
Să integreze dimensiunea de gen în organizaţie; 
Să adopte atitudini şi valori de gen la nivel personal şi organizaţional.  

Structura Modulului (Temele modulului) 

Modulul „Managementul diversităţii şi integrarea dimensiunii de gen în organizaţii” oferă o 
abordare teoretică şi practică pentru metodele de Gender Mainstreaming în contextul 
dezvoltării organizaţionale ca premisă pentru aplicare aunui management eficient al 
diversităţii la nivel organizaţional. 

 În cadrul acestui modul de training se prezintă o abordare care poate părea inovatoare 
pentru participanţi (deşi nu este aşa în realitate), iar acest lucru trebuie să fie luat în 
consideraţie de către facilitator/ facilitatoare. Un aspect important în acest sens fiind o relaţie 
solidificată dintre facilitator/ facilitatoare şi participanţi, precum şi o atmosfera prietenoasă şi 
confortabilă. 
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Modulul este elaborat în vederea modificării şi îmbunătăţii atitudinilor, cunoştinţelor şi 
abilităţilor cu privire la dimensiunea de gen şi se adresează participanţilor care doresc să 
atingă performanţe optime în abordarea integratoare a genului. 

Training-ul va debuta cu o reamintire a conceptelor de gen şi o argumentare privind 
importanţa GM în activitate, care va fi realizată interactiv, prin valorizarea cunoştinţelor 
participanţilor. În baza evaluării prealabile, facilitatorul/ facilitatoare va particulariza 
conţinutul modului, valorizînd şi integrînd capacităţile dobîndite anterior de participanţi, 
precum şi nevoile reale de învăţare cu privire la acest subiect.  

Pentru a aduce în discuţie metodele de GM, la etapa iniţială se va lucra cu o lista de verificare 
privind inserarea aspectelor de gen în propunerile de proiect ale participanţilor, evidenţiind 
tehnicile folosite (tradiţional sau ocazional) de către participanţi şi accentuînd varietatea 
metodelor de GM şi beneficiile acestora.   

După aceasta, se vor prezenta cîteva dintre cele mai aplicabile metode de GM şi se vor realiza 
exerciţii şi aplicaţii practice (în baza propunerilor de proiect ale participanţilor sau altor 
exemple furinizate de aceştia). 

Facilitatorul/ facilitatoarea va direcţiona discuţia spre o atitudine consensuală cu privire la 
importanţa şi necesitatea implementării GM la nivel personal şi de organizaţional, convergînd 
participanţii spre asumarea angajamentului plenar de instituţionalizare a bunelor practici de 
GM în perioada proximă instruirii, prin coaching-ul şi mentoring-ul ulterior.  

Metodologia training-ului include: prezentări PowerPoint, întrebări/ răspunsuri, discuţii în 
grup mare/ grupuri mici, recapitulări, exemple practice, demonstraţii, studii de caz, simulări, 
jocuri de rol, schimb de experienţă (bune practici şi lecţii învăţate), brainstorming, alte tehnici 
interactive de gîndire critică, precum şi rezolvarea practică de probleme aduse în discuţie de 
către participanţi.  

Surse informaţionale utile (la nivel de Modul) 

Surse de bază:  
Cum promovăm managementul diversităţii în organizaţii. Livia Aninoşanu, Daniela Marţiş, Irina 
Sorescu, Bucureşti, CPE, 2008. 
Ghid practic pentru abordarea integratoare a egalităţii de gen. Florentina Bocioc, Doina 
Dimitriu, Roxana Teşiu, Cristina Văileanu, Bucureşti, CPE, 2004. 
Surse adiţionale:  
Equality at Work. Tackling the Challenges, OIM, 2007. 
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TEMA I. DIMENSIUNEA DE GEN ÎN ORGANIZAŢII 

Rezumat 

Aceasta este o introducere la câteva probleme principale legate de dimensiunea de gen şi 
conceptele-cheie ale problematicii de gen şi are menirea de a pregăti auditoriul pentru 
asimilarea subiectelor-nucleu.  

În baza chestionarelor de evaluare (a necesităţilor, cunoştinţelor, atitudinilor şi abilităţilor), 
facilitatorul/ facilitatoare îşi va adapta demersul din această primă temă la nivelul real al 
participanţilor.  

1. 1. Incursiuni generale 

În această tema participanţii vor fi solicitaţi să-şi exună punctual de vedere cu privire la 
dimensiunea de gen în organizaţii şi perspective personal asupra acestui subiect.  

Se va aplica tehnica interactivă de gîndire critică “Gîndeşte-Perechi-Prezintă”. 

1.2. Contextul organizaţional actual. Studii de caz 

Participanţii vor fi invitaţi de către facilitator/ facilitatoare să împărtăşească experienţe 
personale, în care apartenenţa de gen a determinat o atitudine diferite (de favorizare sau 
defavorizare). Se va lucre în baza metodei interactive, de gîndire critică “Grafitti”. 

 

TEMA II.  ABORDAREA INTEGRATOAREA GENULUI ÎN ORGANIZAŢII 

Rezumat 

Această temă conţine o introducere conceptuală în problematica integrării genului în proiecte 
şi organizaţii şi metode de GM.  

Pentru a facilita asimilarea informaţiilor din această temă, se va recurge la clarificarea/ 
prezentarea conceptelor de bază şi anumite delimitări fundamentale, urmate de aplicări 
practice ale metodelor şi tehnicilor de GM în cadrul proiectelor elaborate de participanţii la 
training.   

2.1. Auditul de gen. Aplicaţii practice 

Elementul esenţial utilizat în definiţia GM este punerea accentului pe procesele de elaborare a 
politicilor. GM se referă la (re)organizarea procedurilor şi reglementarilor uzuale, 
(re)organizarea responsabilităţilor şi capacităţilor în scopul integrării perspectivei de gen în 
toate aceste proceduri, reglementări, responsabilităţi, capacităţi, etc. Se referă, de asemenea, 
la utilizarea expertizei de gen în elaborarea şi planificarea politicilor, utilizarea analizei privind 
impactul de gen în acest proces, includerea consultărilor şi participării grupurilor şi 
organizaţiilor relevante. Numai când toate aceste (pre)condiţii sunt îndeplinite se poate 
afirma că procesul de integrare a perspectivei de gen este în curs de realizare.  
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N.B.! Unde puteţi aplica metode concrete de 

gender mainstreaming? 
 în dezvoltarea de programe, proiecte 

strategii şi politici publice 
 în activități de cercetare şi informare 
 în colectarea de date 
 în designul şi implementarea campaniilor de 

advocacy, informare şiconştientizare 
 în adoptarea de norme interne şi în modificarea 

regulamentelor în vigoare 
 în planificarea, implementarea, monitorizarea şi 

evaluarea proiectelor, 

 în alocarea de resurse etc. 

 

 

„Gender Mainstreaming" este o strategie de integrare a experienţelor femeilor şi ale 
bărbaţilor în crearea, implementarea, monitorizarea şi evaluarea politicilor şi programelor din 
toate sferele vieţii –  sociale, politice şi economice, astfel încât femeile şi bărbaţii să aibă 
beneficii egale şi principiul de inegalitate să nu fie perpetuat. „Gender Mainstreaming" 
înseamnă mai mult decât creşterea participării femeilor; înseamnă plasarea experienţei, 
cunoştinţelor şi intereselor femeilor şi ale bărbaţilor pe aceeaşi  agendă de dezvoltare. 
 
De ce este importantă abordarea integratoare a genului? 
 
Pentru că: 
 Poziţionează persoanele în centrul elaborării politicilor. Acest proces de elaborare a 

politicilor globale, sectoriale, regionale, naţionale ţine cont de interesele persoanelor şi 
introduce indicatori economici şi ideologici noi. 

 Conduce la o mai bună gestiune guvernamentală: abordarea integratoare trebuie să 
permită o mai bună informare pentru elaborarea politicilor guvernului. 

 Implică atât femeile, cât şi bărbaţii şi utilizează pe deplin toate resursele umane. 
 Face vizibile problemele referitoare la egalitatea între femei şi bărbaţi în contextul 

general al societăţii: deşi este considerată “un lux”, egalitatea de gen trebuie privită ca o 
problemă fundamentală care se referă la fiecare dintre noi, dar şi la dezvoltarea societăţii 
în ansamblu. 

 Ţine cont de diversitatea intereselor şi de comportamentele relative ale femeilor şi 
bărbaţilor: femeile şi bărbaţii sunt grupuri cu identităţi şi interese specifice. 

În cadrul acestei teme, participanţii vor fi solicitaţi să prezinte rezultatele auditului de gen 
realizat ca şi temă de acasă şi se vor discuta aspect legate de includerea paradigmei de gen în 
organizaţii pe situaţiile concrete, relevate de prezentările participanţilor. 

2.2: METODE DE GM: METODA PST 

Există mai multe metode de GM la nivel de organizaţie, iar alegerea unei metode nu este uşor 
de realizat deoarece nu există linii directoare clare referitoare la metoda cea mai potrivită 
pentru un tip de organizaţie sau altul. Pentru a face o selecţie în cunoştinţă de cauză a 
metodei trebuie determinate clar tipurile de date necesare pentru dezvoltarea 
organizaţională.  
Este important să se înţeleagă că niciuna dintre metodele prezentate în continuare nu trebuie 
considerată drept „o reţetă”. Prin urmare, trebuie să vă păstraţi abordarea critică la adresa 
metodelor descrise. Uneori poate fi 
necesară ajustarea metodei pentru a 
funcţiona satisfăcător în relaţie cu 
procesul de dezvoltare 
organizaţionala la care sunteţi, 
etapele şi scopurile (dacă acest lucru 
se dovedeşte a fi necesar).  
Nu există reţete standard pentru 
eliminarea discriminării de gen la 
nivel de organizaţie şi a beneficirilor 
organizaţiei dvs., precum şi pentru 
anularea tuturor inegalităţilor de gen 
existente. Însă, aceste metode ajută 
la conştientizarea acestor feneomene 
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indezirbaile, care contravin principiilor fundamentale ale drepturilor omului şi periclitează 
buna dezvoltare a organizaţiilor.  
Nici chiar folosirea unor metode de GM nu garantează că GM este implementată la nivelul 
organizaţiei! Totuşi, folosirea acestor metode asigură faptul că pot fi luate decizii şi pot fi 
întreprinse acţiuni în cunoştinţă de cauză, prin voinţa celor responsabili de aceasta.  
 
 Orice schimbare necesită informaţii, abilităţi, discuţii, decizii şi acţiuni calificate. Cu atît mai 
mult, o schimbare ca aceasta, care implică şi convingeri personale, atitudini şi bias-uri 
impregnate adînc în mentalităţile noastre. O schimbare ca aceasta nu poate avea loc peste 
noapte şi nici nu este un demers care să reuşească din prima încercare.  
 
Metoda PST6 
Ce este? 

- metoda de GM prin care se analizează nivelul de includere al perspectivei de gen în 
organizaţii şi în activităţile realizate de acestea.  

PST constă în:  
- evaluarea nivelului de integrare a perspectivei de gen pe trei segmente: personal, 

structural şi tematic. 
Principalul aspect luat în consideraţie este:   
- felul în care este integrată perspectiav de gen în următoarele trei niveluri 

1. la nivel de Personal 

2. la nivel Structural                

3. la nivel Tematic – se referă la producţiile externe ale organizaţiei 

  Ce ne oferă? 
- răspunsuri la întrebări organizate pe trei paliere: personal, structural şi tematic. 

 
Exemplificare 

1. La nivel de Personal: 

- Există angajament faţă de integrarea perspectivei de gen la nivelul conducerii 
organizaţiei? Dacă da, în ce măsură? 

- Există structuri şi ierarhii echilibrate din perspectiva genului? 
- Integrarea perspectivei de gen este conştientizată ca o responsabilitate comună a 

tuturor departamentelor? 
- Există sau se intenţionează crearea unor structuri speciale pentru integrarea 

perspectivei de gen în organizaţie? 
- Există expertiză de gen la nivelul personalului? 
- Există preocupare pentru formarea personalului în sensul sensibilizării la dimensiunea 

de gen? 
- Se realizează o informare a personalului în legătură cu aspecte legate de problematica 

de gen  (regulament  intern  privind  hărţuirea  sexuală,  măsuri  speciale  pentru  
evitarea accentuării stereotipurilor de gen, etc.)? 

 
2. La nivel Structural: 

- Există  o  strategie  specifică  de  gen  a  organizaţiei  sau  conţine strategia  
organizaţiei  o dimensiune de gen? 

- S-au stabilit obiective din perspectiva GM? 
- Analiza  de  gen  şi/sau  alte  metode  de  integrare  a  dimensiunii  de  gen  sunt  

practici instituţionalizate? 

                                                 
6 A fost dezvoltată şi este folosită în spaţiul european germanic  

  

se referă la structurile interne ale organizaţiei 
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N.B.! Înainte de a începe GP 
- Culegeţi toate datele statistice 
segregate pe sexe, fapte şi informaţii 
referitoare la problematica care are 
relevanţă petnru proiectul, acţiunea sau 
obiectivul propus.Acest lucru o să vă 
ajute să daţi un răspuns adecvat la 
întrebarea pasului 1 şi să stabiliţi 
obiective realiste pentru pasul 5! 
- Consultaţi atât femeile, cât şi bărbaţii 
din grupul ţintă (sau reprezentanţii 
acestor grupuri ţintă), pentru a vă 
completa răspunsul la Pasul 1! 
 

- Există o distribuţie a resurselor echilibrată din perspectiva genului? 
- Perspectiva de gen este integrată în planificare, implementare, monitorizare şi 

evaluare? 
- Se realizează colectarea şi evaluarea datelor segregate pe genuri şi a informaţiilor 

specifice de gen? 
- Se ţine cont de lecţiile învăţate, în urma evaluării activităţilor referitoare la 

problematica de gen? 
- Se evită răspândirea/ întărirea stereotipurile de gen? 
- La nivelul organizaţiei este operaţională diferenţa dintre interesele de gen practice şi 

cele strategice?  
- Se încearcă schimbarea cursului inegalităţilor de gen? 

- Se realizează un schimb de experienţe cu alte organizaţii pe această temă? 
 

3. La nivel Tematic: 

- Problematica de gen este inclusă în toate temele abordate?  
- Se apelează la sprijinul experţilor/ expertelor de gen? 
-  Perspectiva de gen este inclusă în toate produsele/publicaţiile interne şi externe?  
- Se realizează integrarea perspectivei de gen în domeniul relaţiilor publice? 

 

Gender Proofing 

Ce este?  

- O metodă de prin care ne asigurăm că toate politicile şi practicile din cadrul 
organizaţiei au efecte bune atât pentru femei, cât şi pentru bărbaţi. 

GP constă în: 

- analiza, evaluarea sistematică a probelor privind includerea dimensiunii de gen în 
toate obiectivele/ acţiunile/ proiectele 

Principalul aspect luat în consideraţie: 

- faptul că indiferent dacă sunteţi bărbat sau femeie, acest lucru nu va influenţa accesul 
şi beneficiile 

Ce ne oferă? 

- informaţii despre existenţa unor inegalităţi sau 
posibile inegalităţi între femei şi bărbaţi  
într-un anumit domeniu, precum şi idei cu privire la 
măsurile ce pot fi întreprinse. 
Modelul celor 5 Paşi pentru realizarea GP  

Etapele celor 5 paşi pentru realizarea GP reprezintă 
un set de 5 întrebări care se pun în legătură cu orice 
tip de acţiune/ obiectiv/ proiect pe care organizaţia 
planifică să-l pună în aplicare. Răspunsurile la aceste 
întrebări trebuiesc apoi integrate (incluse) în cadrul 
documentului care se referă la planul strategic sau 
operaţional al organizaţiei. Răspunsurile la 
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întrebarea Pasului 1 trebuie să reiasă din orice categorie de informaţie realizată de 
organizaţie. 

Pasul 1: Care sunt experienţele şi rolurile diferite ale femeilor şi bărbaţilor care pot influenţa 
obiectivul şi care sunt beneficiile pentru femeile şi bărbaţii din/ prin implicarea lor în realizarea 
obiectivului/ acţiunii/ proiectului? 

Pasul 2: Care sunt implicaţiile diferenţelor constatate anterior pentru realizarea acţiunii/ 
obiectivului? 

Pasul 3: Având în vedere acestă implicaţii, ce trebuie să facem când urmarim realizarea 
acţiunii/ obiectivului pentru a ne asigura că de rezultate beneficiază în egală măsură femeile şi 
bărbaţii?  

Pasul 4: Cine îşi asumă responsabilitatea pentru desfăşurarea acţiunilor/ proiectului?  

Pasul 5: Cum evaluăm succesele obţinute în această acţiune? (indicatori, obiective) 

Este important să aveţi în vedere urmatoarele aspecte  
atunci când începeţi parcurgerea etapelor de GP 

 
 Întrebările au fost create pentru a fi siguri că fiecare stadiu al procesului este luat în 

considerare prin prisma răspunsurilor din stadiile anterioare. De aceea, deşi poate părea 
evident, este important să citiţi întâi toate întrebările, să vă familiarizaţi cu fiecare şi să 
aveţi grijă ca atunci când completaţi şabloanele să daţi răspunsuri doar la întrebarea 
curentă. 

 Este esenţial ca pe tot parcursul procesului să se menţină concentrarea asupra genului. 
Mulţi oameni sunt mult mai familiarizaţi cu procesul planificării decât cu procesul de 
evaluare sistematică a probelor privind includerea dimensiunii de gen (GP). De aceea, 
poate exista tentaţia de a lucra cu obiectivul sau cu acţiunea în sine/ proiectul în loc sa vă 
concentraţi pe dimensiunea de gen a obiectivului/ proiectului. Concentrarea asupra 
diferenţelor dintre vieţile bărbaţilor şi ale femeilor este cea care deosebeşte procesul de 
evaluare sistematică a probelor privind includerea dimensiunii de gen (GP) de un proces 
obişnuit de planificare şi este esenţial să păstraţi această concentrare pe măsură ce 
parcurgeţi procesul. Introduceţi obiectivul “Evaluarea sistematică a probelor privind 
includerea dimensiunii de gen” în formularea Pasului 1 (ca în exemplele de mai jos). Acest 
lucru vă va ajuta să va păstraţi concentrarea asupra genului. 

 Răspunsul la Pasul 1 va stabili întreaga "agendă de gen" pentru aplicarea obiectivului. De 
aceea, este important să raspundeţi la aceasta întrebare cât mai corect. Dacă este posibil, 
folosiţi date şi statistici locale. În lipsa informaţiilor locale, folosiţi statistici naţionale sau 
cercetări. În unele cazuri în care nu există informaţii statistice s-ar putea să fiţi nevoiţi să 
vă bazaţi pe cunoştinţele obţinute la nivel local (de exemplu, poate că nu aveţi informaţii 
statistice care să indice că femeile sunt principalele responsabile cu îngrijirea copiilor în 
zona dvs., totuşi, acest lucru nu trebuie să vă împiedice să vă bazaţi deciziile pe faptul 
binecunoscut ca în societate femeile îşi asumă principala responsabilitate privind 
creşterea copiilor). Dacă nu sunteţi siguri, contactaţi organizaţiile pentru femei/ de profil 
care s-au ocupat cu aceste probleme. 

 Păstraţi simplitatea. Diferenţele dintre vieţile femeilor şi bărbaţilor, mai ales cele care 
contribuie la inegalităţi, fac parte din experienţele zilnice. Soluţiile pot fi deseori simple, 
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corecte şi bazate pe o abordare creativa şi de bun simţ, pentru remedierea eventualelor 
inegalităţi. 

 Se cunoaşte totuşi faptul ca soluţiile cele mai evidente pot fi si cel mai dificil de aplicat. De 
aceea, este important să vă stabiliţi scopuri realiste şi să adoptaţi o abordare etapizată în 
aplicarea unor soluţii. 

 Vor exista cazuri când problemele identificate în zona dvs. vor necesita acţiuni la nivel 
naţional şi local. De aceea, s-ar putea să fie necesar să includeţi acţiuni care vor ajuta la 
efectuarea schimbarilor la ambele niveluri. Când într-o anumită zona sunt puţine sau 
insuficiente, pentru remedierea acestui fapt ar putea fi necesare cercetări sau culegeri de 
date. În acest caz, încheierea procesului s-ar putea să aiba loc dupa aflarea rezultatului 
cercetării. 

 Este bine să împărţiţi obiectivul în părţi componente. De exemplu, daca un obiectiv 
prevede "dezvoltarea unui centru comunitar de resurse" puteţi împărţi procesul de 
atingere a scopului în următoarele părţi: înfiinţarea centrului; angajarea personalului; 
informarea grupurilor ţintă; tipuri de activităţi /informaţii oferite şi publicitate şi 
promovare pentru centru. 

 
Benckmarking7  
Ce este? 

- stabilirea standardelor în domeniul abordării integratoare a egalităţii de gen. Metoda 
poate fi folosita si pentru a  

 
Constă în: 

- măsurarea îmbunătăţirilor calitative care nu sunt vizibile prin simpla alocare a unui 
buget adecvat. 

 
Principalul aspect luat în consideraţie: 

- Stabilirea standardelor înseamnă alegerea unui standard cu ajutorul căruia se va fixa 
un scop şi se va măsura progresul. 

 
Ce ne oferă? 

- alegerea unei anumite ţinte pentru procesul de abordare integratoare, cu ajutorul 
unor comparaţii.  

 
Diferite tipuri de Benchmarking 
 
Benchmarking este o metodă de învăţare şi dezvoltare organizaţională. Există distincţii între 
trei tipuri de benchmarking: intern, extern şi funcţional. 
 
1) Stabilirea standardelor interne are loc în interiorul unei organizaţii, adică acele comparaţii 
se fac între mai multe părţi ale aceleiaşi organizaţii. Această metodă se poate aplica cu succes 
în ONG-uri, în administraţiile locale, astfel încât diferite departamente vor concura unele cu 
altele.  
 

                                                 
7
 Deşi metoda îşi are originea în sectorul privat, este folosită din ce în ce mai mult în sectorul 

public şi pe măsură ce acesta este modernizat, standardele de eficienţă sunt sporite. 
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N.B.! Gândiţi-vă la următoarele 
aspecte: 
 
4) Ce acţiuni afirmative aţi putea 

introduce la nivelul organizaţiei dvs. 
(management şi staff?) 

 
5) Care este beneficiul major al 

includerii unor măsuri afirmative la 
nivelul organizaţiei dvs. şi a 
iniţiativelor pe care le desfăluraţi? 

2) Stabilirea standardelor externe iese din cadrul unei organizaţii, iar comparaţiile se fac cu o 
organizaţie similară (sau similară în anumite domenii decisive). Se pot alege unul sau mai 
multe standarde/ criterii pentru organizaţia cu care se doreşte comparaţia: aceasta poate fi o 
organizaţie concurentă cu rezultate mai bune. Cel mai important criteriu este existenţa unui 
grad mare de comparabilitate între cele două organizaţii. 
 
3) În cazul standardelor funcţionale, organizaţia se poate compara cu o instituţie/ organizaţie 
cu care nu are similitudini clare sau cu care nu concurează. Aceasta poate fi dintr-un alt 
domeniu de activitate, dar care are rezultate excelente chiar în domeniul în care organizaţia 
doreşte să obţină progrese sau în care intenţionează să elaboreze un proiect. 
 
Benchmarking pas cu pas 
Ce trebuie să faceţi la fiecare dintre etapele următoare: 
Planificare 
a) stabiliţi procesul pentru care este nevoie de benchmarking 
b) identificaţi alte instituţii/organizaţii similare 
c) alegeţi metoda de culegere a datelor 
d) începeţi strângerea informaţiilor 
 
Analiza 
e) definiţi rezultatele din prezent 
f) arătaţi care vor fi rezultatele viitoare 
 
Integrare 
g) informaţi întreaga organizaţie cu privire la această analiză  
h) dezvoltaţi planuri de acţiune 
 
Acţiune 
i) lansaţi planurile de acţiune şi monitorizaţi 
progresele 
j) ajustaţi standardele 
 
Maturizare 

� stabiliţi care sunt ţintele standard atinse 

� noile practici sunt complet integrate în 
organizaţie 
 

Alte măsuri prin care se poate integra  
dimensiunea de gen în proiecte: Acţiuni 

afirmative 
 
Termenul „acţiune afirmativă” (sau pozitivă) a 
fost utilizat pentru prima dată într-o ordonanţă8, în care se indica că „Toate instituţiile care 
colaborează cu guvernul federal sau beneficiază de susţinere financiară federală trebuie să se 
abţină de la discriminări rasiale, sexuale, religioase şi să aplice un tratament egal angajaţilor, 
indiferent de rasă, sex, religie”.  
Treptat, această abordare inovatoare, dar circumscrisă, a fost extrapolată, iar din punctul de 
vedere al relaţiilor de gen, acţiunea afirmativă: 

                                                 
8
 semnată de preşedintele american Lyndon Johnson (1963-1969) 
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 desemnează orice măsură orientată către un anumit grup şi vizează eliminarea şi 
prevenirea discriminării de gen sau compensarea dezavantajelor rezultate în urma 
unor atitudini sau comportamente discriminatorii;  

 promovează acţiuni (proiecte, programe, politici) menite să facă accesibile altor 
grupuri sociale, excluse anterior, domenii sociale dominate de un anumit gen sau grup 

 
Argumentul major şi imbatabil îl constituie faptul că şi femeiele, şi bărbaţii (şi alte grupuri) 
plătesc taxe, pentru a susţine societatea, dar sistemele economic, politic şi social din aceste 
societăţi nu asigură tuturor contribuabililor o reprezentare echitabilă la nivelul puterii, şi nici 
atitudini şi tratemente egale.  
Întrucât realitatea produce inegalităţi, acţiunea afirmativă este menită să lichideze  
dezechilibrele de gen sau alte forme de asimetrii (legate de apartenenţă etnică, dizabilităţi 
etc.).  

Strategia acţiunilor afirmative (pozitive) se referă la promovarea genului insuficient 
reprezentat! 

Exemple de Acţiuni Afirmative 
În organele de putere desemnate se aplică la: 

- pregătirea potenţialilor candidaţi la funcţie; 
- selectarea candidaţilor şi numirea lor funcţie;  
- avansarea în funcţie. 
 

În organele elective ale puterii: 

- Măsuri speciale în regulamentele organizaţiilor;  
- Măsuri speciale prevăzute în legislaţia sectorului asociativ (respectarea cotelor în 

management-ul organizaţiei, ş.a.); 
 
În câmpul muncii:  

- La competenţa egală între femei şi bărbaţi sunt preferate femeile; 
- Interzicerea segregării pe sexe a locurilor de muncă şi a publicităţii făcute acestora. 

 
Elementele şi condiţiile indispensabile  
pentru aplicarea cu succes a oricărei acţiuni  privind abordarea integratoare 
(în proiectele elaborate şi implementate de organizaţie) 

 
 implicare sporită faţă de tema respectivă; 
 sporirea conştientizării ca mijloc de obţinere a acelei implicări; 
 folosirea unei strategii duble care să combine aplicarea abordării integratoare în toate 
 politicile interne şi activităţile prin programe specifice şi realocarea resurselor pentru a 

sprijini acţiunile pozitive împotriva inegalităţilor de gen; 
 structure/ relaţii de cooperare între entitaţile organizaţionale pentru a asigura o 

abordare integrată şi pentru a asigura apariţia sistematică a egalităţii între femei şi 
bărbaţi pe agendele de lucru ale tuturor membrilor organizaţiei; 

 stabilirea responsabilităţilor şi desemnarea unui responsabil sau persoanelor care vor 
supraveghea procesul abordării integratoare; 

 dezvoltarea unei expertize de gen necesare întocmirii unor analize ale impactului de 
gen şi ale procesului de „gender proofing”. Membrii organizaţiei care aplică 
abordarea integratoare sunt esenţiali în acest proces, iar pentru îndeplinirea sarcinilor 
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lor au nevoie de sprijinul colegilor, directorilor, precum şi de resurse de timp, umane, 
bugetare şi de instruire specifică; 

 monitorizarea şi evaluarea necesare pentru a asigura progresul, a evalua rezultatele şi 
a face modificările necesare în strategie ( dar şi în proiect sau în vreo activitate a 
organizaţiei), atunci când este nevoie. 

 
 

TEMA III. MANAGEMENTUL DIVERSITĂŢII ÎN ORGANIZAŢII 

Rezumat 

În cadrul acestei teme sînt prezentate subiecte ce ţin managementul diversităţii la nivel 
organizaţional şi informaţii utile pentru cei care planifică să incorporeze această abordare la 
nivel de organizaţie. 
Tema prezentată în acest context, al metodelor de GM, îşi propune să formeze un concept 
integral cu privire la managementul organizaţional care să ţină cont de constituenţi, 
beneficiari şi realităţi concrete. 
(Reflecţie) 

O poveste despre diversitate: girafa şi elefantul 
 
Într-o mică comunitate suburbană, o girafă avea o nouă casă construită după preferinţele 
familiei sale. Era o casă minunată pentru girafe, cu tavane mărite şi praguri înalte. 
Ferestre largi asigurau un maxim de lumină şi privelişti frumoase protejând în acelaşi timp 
viaţa privată a familiei. Holuri strâmte economiseau spaţiu valoros fără a afecta confortul. 
Casa era atât de bine făcută încât a câştigat Premiul Naţional Casa Anului pentru Girafe. 
Proprietarii casei erau foarte mândri. 
 
Într-o zi, girafa, lucrând în magazinul său de lemnărie avangardistă la subsol, s-a întâmplat să 
se uite pe fereastră. Pe stradă venea un elefant. „Îl cunosc,” s-a gândit. „Am lucrat împreună 
în comitetul PTA. Şi el este un lucrător în lemn excelent. Cred că o să-l invit să-mi vadă noul 
magazin. Poate chiar o să putem şi lucra la unele proiecte”. Prin urmare, girafa şi-a scos capul 
pe fereastră, şi l-a invitat pe elefant să intre. Elefantul a fost încântat; îi plăcuse să lucreze cu 
girafa şi abia aştepta să o cunoască mai bine. În plus, ştia despre magazinul de lemnărie şi voia 
să-l vadă. Aşa că a ajuns până la uşa de la subsol şi aştepta ca aceasta să se deschidă. 

- Intră, intră, spuse girafa. Dar au întâmpinat o problemă imediat. În vreme ce elefantul 
putea să-şi vâre capul prin uşă, nu putea merge mai departe. 

- Ce bine că am făcut această uşă expandabilă pentru necesităţile de echipament ale 
magazinului meu de lemnărie, a spus girafa. Dă-mi un minut să rezolv problema. A 
scos nişte şuruburi şi nişte scânduri pentru ca elefantul să poată intra. 

 
Cele două cunoştinţe schimbau fericite poveşti despre lucratul în lemn când soţia girafei şi-a  
băgat capul pe scările subsolului spunându-i soţului: 

- La telefon dragule; este şeful tău. 
- Ar fi bine să răspund sus in cameră atunci i-a spus girafa elefantului. Te rog simte-te ca 

acasă; s-ar putea să dureze puţin. 
 
Elefantul s-a uitat în jur, a văzut o lucrare pe jumătate terminată pe masa de strung în colţul 
mai îndepărtat, şi s-a decis să se uite ceva mai bine la ea. Pe măsură ce trecea prin uşa ce 
ducea la magazin, a auzit un scârţăit ameninţător. S-a dat înapoi zgâriindu-se la cap. 

- Poate voi merge la girafă la etaj, s-a gândit el. Dar, pe măsură ce începu să urce 
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scările, auzi cum acestea începeau să crape. A sărit jos şi a căzut pe perete. Şi acesta începu să 
se dărâme. Aşa cum stătea acolo întors pe dos şi descurajat, girafa coborî 
scările. 
 
Ce Dumnezeu se întâmplă aici? întrebă girafa uimită. 

- Încercam să mă simt ca acasă, spuse elefantul. 
Girafa se uită în jur. 

- OK, văd care e problema. Cadrul uşii e prea strâmt. Va trebui să te facem mai mic. 
Este o sală de aerobic aici aproape. Dacă ai merge la nişte sesiuni acolo, te-am putea aduce la 
măsuri adecvate 

- Poate, spuse elefantul, fără să pară prea convins. 
- Iar scările sunt prea puţin rezistente ca să care greutatea ta, continuă girafa. Dacă ai 

lua nişte lecţii de balet noaptea, sunt sigură că te-am putea face mai graţios. Chiar 
sper că o să te apuci. Îmi place să te am aici. 

- Poate, spuse elefantul. Dar, ca să fiu sincer, nu sunt sigur că o casă concepută pentru 
o girafă va fi vreodată bună pentru un elefant, cel puţin nu fără unele schimbări 
majore 

 
(din R. Roosevelt Thomas, (1999) Building a House for Diversity. New York, et.al.: 
American Management Association, p. 3-5.) 

3.1.  Necesitatea unui management al diversităţii  

 
Diversitatea există şi devine treptat, din ce în ce mai vizibilă şi mai prezentă în realitatea vieţii 
noastre. Structura societăţii şi structurile familiale se schimbă şi ele.  
 
Mai mult, societatea nu se schimbă numai din perspectiva compoziţiei resurselor umane. 
Schimbarea se regăseşte şi la nivelul beneficiarilor şi constituenţilor, profilul acestora 
devenind unul foarte nuanţat. În contextul globalizării şi a altor fenomene socio-economice şi 
demografice, populaţia ţării se confruntă cu nevoi, dorinţe şi aşteptări din ce în ce mai variate 
şi mai complexe, iar acestea nu pot fi integrate de o organizaţie care nu le cunoaşte şi nu le 
înţelege.  
 
Pe de altă parte, o echipă omogenă are şanse mult mai mici, comparativ cu o echipă care 
reflectă, la scara unei ONG, diversitatea celor pe care organizaţia îi reprezintă. Fenomenele 
socio-economice contemporane au mai determinat şi nevoi stringente de inovaţie şi de 
creativitate. 
 
Este evident faptul că ONG-urile orientate spre diversitate sunt mai aproape de nevoile 
constituenţilor, mai aproape de beneficiari şi, în consecinţă, au mai mult succes. 
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Nota Bene!  
Organizaţiile trebuie să dezvolte politici 
care să le ajute să integreze capitalul 

uman divers şi să beneficieze de acesta, 
obţinând performanţă. Au nevoie, astfel, 

să înveţe să gestioneze adecvat 
diversitatea angajaţilor şi a constituenţilor 

săi. 
 

Diversitatea este 
determinată de o multitudine 
de factori, vizibili, mai puţin 
vizibili sau chiar neştiuţi de 

noi,  şi se referă la 
asemenea caracteristici 

personale, precum: 
genul, vârsta, etnia, 

dizabilitatea, orientarea 
sexuală, nevoile, 

competenţele, atitudinile, 
stilul de muncă etc. 

 

Un mediu de lucru 
plăcut, în care fiecare se 

simte valoros şi 
valorificat, simte că 
resursele sale sînt 
utilizate eficient în 

atingerea obiectivelor 

organizaţionale. 
Constituenţii şi 

beneficiarii se simt 

implicaţi şi importanţi  

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
La ce se referă noţiunea de diversitate?  
Diversitatea se referă la toate aspectele în care 
constituenţii, beneficiarii şi angajaţii diferă unii de 
alţii. Acestea includ o serie de caracteristici 
personale vizibile, cum ar fi genul, vârsta, etnia şi de 
asemenea, caracteristici personale mai puţin 
vizibile, cum ar fi competenţele, nevoile, stilul de 
muncă. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Considerarea şi 
gestionarea 
adecvată a 

acestor 
diferenţe între 

oameni 

garantează... 
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Ce înseamnă şi ce promovează managementul diversităţii? 
 
Managementul diversităţii este o strategie care include toate persoanele, ia în calcul 
diferenţele dintre acestea şi nevoile diferite ale fiecărei persoane şi le susţine, astfel încât 
fiecare persoană să îşi împlinească cât mai mult din potenţial, la un nivel cât mai crescut de 
performanţă.  
Managementul diversităţii pledează pentru confruntarea cu diferenţele şi valorificarea lor, în 
direcţia obţinerii unor rezultate pozitive pentru individ, grup, organizaţie şi societate.  
 
Ce este? 
- un mod adecvat de a aborda un grup de oameni (angajaţi, constituenţi, beneficiari) foarte 

flexibilă şi foarte diversă, în care organizaţia activează şi se referă atît la integrarea, 
menţinerea şi motivarea angajaţilor, constituenţilor şi beneficiarilor, cât şi în ceea ce 
priveşte atragerea de noi angajaţi, constituenţi şi beneficiari, competenţi şi potriviţi 
nevoilor organizaţiei, care pot răspunde şi contribui la îndeplinirea obiectivelor acesteia.  

 
Managementul diversităţii este dezvoltarea activă şi conştientă a unui proces orientat spre 
viitor, strategic bazat pe valoare, comunicativ şi managerial, de a accepta şi folosi anumite 
diferenţe şi similarităţi ca şi un potenţial într-o organizaţie, un proces ce creează valoare 
adăugată pentru aceasta. 
 
Organizaţiile care vor fi capabile să obţină şi să reţină constituenţi, beneficiari şi angajaţi 
având valori, atitudini şi comportamente diferite vor fi capabile să realizeze un avantaj 
competitiv şi performanţă.  
 
Pentru ONG-uri este important să înţeleagă că cu cît mai diverşi sunt constituenţii, beneficiarii 
şi angajaţii, cu atât organizaţia are mai mult de câştigat, cu condiţia ca această varietate de 
contexte (obiceiuri, credinţe, religii, limbi, cunoştinţe, superstiţii, valori, caracteristici sociale 
etc.) este considerată şi integrată.   
 
Managementul diversităţii promovează şi încurajează nevoile şi abilităţile individuale ale 
constituenţilor, beneficairilor şi angajaţilor, şi le transformă în valoare adaugată pentru 
organizaţie, la nivelul capitalului uman şi ulterior, în produse şi rezultate.  
 
Managementul diversităţii arată cum pot fi sporite oportunităţile pe care fiecare le are pentru 
a creşte potenţialul propriu şi contribuţia sa la performanţa organizaţiei. Această sporire de 
potenţial are la bază premisa identificării abilităţilor specifice pe care le are fiecare, urmată de 
investiţii realizate în maximizarea dezvoltării acestora. 
 
O organizaţie practică managementul diversităţii atunci când promovează comportamente şi 
acţiuni individuale care crează un mediu favorabil diversităţii, aceasta incluzând diferenţe 
culturale, diferenţe de stil de lucru, de gândire, vârstă, rasă, gen şi orientare sexuală şi în care 
se caută şi se folosesc opinii diferite care să permită existenţa unor soluţii noi, a unor idei 
creative şi a valorii adăugate.  
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Diferenţa între şanse egale/acţiuni afirmative şi managementul diversităţii  

Ce presupun politicile pentru 

şanse egale şi acţiunile afirmative? 

Ce presupune managementul diversităţii 
angajaţilor? 

 
Sunt obligatorii. 

Justificările sunt legale, sociale, morale.  

Accentul este pus pe rasă, gen, etnie.  

Schimbă compoziţia echipelor.  

Este perceput ca preferinţă.  

Se implementează pe termen scurt.  

Raţiunea de bază este dată de asimilare.  

Este voluntar.  

Justificările ţin de productivitate, eficienţă şi 

calitate.  

Accentul este pus pe toate elementele 

diversităţii. 

Schimbă sistemele şi procesele. 

Este perceput ca egalitate. 

Se implementează pe termen lung şi este 

continuu. 

Raţiunea de bază este dată de individualitate. 

 

Ce beneficii aduce managementul diversităţii pentru organizaţii?  
 Diversitatea constituenţilor, beneficiarilor şi angajaţilor aduce organizaţiilor o serie de 

avantaje, printre care:  

- Beneficiarii, constituenţii şi angajaţii care au caracteristici diferite aduc perspective şi 

informaţii diverse privind segmentul de activitate al organizaţiei, iar acest fapt poate spori 

eficienţa organizaţiei şi performanţa;  

 Eterogenitatea echipelor de muncă şi grupurilor de constituenţi garantează 

creativitate în toate activităţile şi procesele din organizaţie; grupurile cu membri care 

au culturi diferite aduc idei şi perspective noi asupra sarcinilor de muncă, problemelor 

abordate de organizaţie, fapt care conduce spre soluţii creative; 

 Organizaţiile care sporesc diversitatea constituenţilor şi angajaţilor au costuri mai mici 

de training;  

 Organizaţiile care au o bună reputaţie privind managementul diversităţii vor atrage 

constituenţi, beneficiari şi candidaţi foarte valoroşi;  

 Angajaţii care au culturi diferite pot genera soluţii mai bune la diversele probleme ale 

organizaţiei;  

 Diversitatea conduce către o mai mare flexibilitate a politicilor organizaţiei;  

 Mai multe studii care au analizat diversitatea privind genul top managerilor au 

observat că un număr mai mare de femei manager se asociază cu o performanţă mai 

mare a organizaţiei.  
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Ce beneficii au perceput organizaţiile care au promovat managementul diversităţii?  

- Consolidarea valorilor culturale la nivelul organizaţiei  
- Îmbunătăţirea reputaţiei corporatiste  
- Ajutor în atragerea şi păstrarea angajaţilor foarte talentaţi  
- Îmbunătăţirea motivaţiei şi a eficienţei personalului existent  
- Creşterea gradului de inovaţie şi creativitate printre angajaţi  
- Servicii mai bune, beneficiari mai mulţumiţi  
- Migraţia redusă a forţei de muncă  
- Rate de absenteism mai scăzute  
- Îmbunătăţirea accesului la noi segmente de activitate în secotrul asociativ  
- Evitarea costurilor asociate cu procesele în instanţă  
- Îmbunătăţirea capacităţii globale de management 

 
Bune practici: Cum aleg companiile să transmită mesajul că sunt preocupate de diversitate?  
 
Adidas: Diversitatea ne ajută!  
Credem că diversitatea ne ajută să păstrăm avantajul competitiv, să creştem motivaţia şi să 
asigurăm succesul şi stabilitatea organizaţiei.  
 
British Airways: Diferit în mod unic, valorizat în mod egal  
La British Airways, lucrăm constant către crearea unei culturi inclusive, care înţelege şi 
respectă diferenţele individuale ale angajaţilor noştri. În plus, încercăm să oferim servicii care 
reflectă şi răspund gamei diversificate de nevoi ale clienţilor noştri. Obiectivul nostru este să 
integrăm diversitatea în toate aspectele serviciilor noastre, asigurându-ne, astfel, că rămânem 
competitivi.  
 
Danone: Deschizându-ne către diversitate  
Danone crede că integrarea şi încurajarea diversităţii este o modalitate prin care ne asigurăm 
că Grupul nostru rămâne dinamic. Concret...Grupul „refuză orice formă de discriminare bazată 
pe rasă, sex, religie, naţionalitate sau vârstă şi încurajează diversitatea oferind oportunităţi 
egale la angajare, plată egală şi şanse egale la promovare.”  
 
Henkel: Diversitatea ca ingredient pentru succes  
Diversitatea în companie este unul dintre ingredientele Henkel pentru succes. Avem 
convingerea că diversitatea culturilor şi abilităţilor angajaţilor noştri ne ajută să înţelegem mai 
bine piaţa, asigurându-ne succesul pe termen lung. Este, de asemenea, o sursă de forţă 
creativă, inovativă şi economică. Prin urmare susţinem abilităţile fiecărui angajat şi apreciem 
individualitatea şi calităţile speciale ca fiind foarte valoroase pentru compania noastră. 
 
IBM: Diversitatea. Ce înseamnă pentru noi. 
IBM crede că promovarea unui mediu de lucru divers este decizia corectă şi este, de 
asemenea, profitabilă pentru companie. Recunoaşterea, promovarea şi susţinerea diversităţii 
sunt la baza acestei credinţe. 
Astăzi, definiţia diversităţii merge dincolo de rasă, gen şi dizabilitate şi include cultura, vârsta, 
religia, statutul economic, orientarea sexuală, stilul de viaţă, statutul marital. De peste 
jumătate de secol, diversitatea şi incluziunea au fost parte din ceea ce este IBM. 
 
L’Oréal: Diversitatea e o prioritate 
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Diversitatea este o valoare pentru L’Oréal. De la varietatea oamenilor care compun echipele 
noastre şi până la produsele pe care le dezvoltăm, diversitatea a fost întotdeauna o prioritate 
pentru L’Oréal. 
 
Michelin: Facem diferenţa împreună! 
Diversitatea este un demers structurat. Respectul faţă de Persoane înseamnă excluderea 
oricărei discriminări în procesele de recrutare, integrare, gestionare a carierei şi de dezvoltare 
a angajaţilor.  
 
Siemens AG: Valoarea diversităţii 
Angajaţii Siemens sunt bărbaţi şi femei de naţionalităţi diferite, de vârste şi rase diferite, cu 
religii şi culturi diferite, care provin din medii sociale şi etnice diverse. Lucrând împreună, în 
echipă şi folosind modalităţile lor, individuale, de abordare a oricărui proiect, ajută compania 
să fie şi mai inovativă. 
 
UBS: Să construim pe baza diferenţelor 
Prin diversitate, înţelegem să recunoaştem şi să apreciem culturile şi perspectivele multiple 
din organizaţia noastră. Trebuie să construim pe baza acestor diferenţe, pentru a produce 
echipe multi-culturale, care generează idei noi şi soluţii creative pentru clienţii noştri, la rândul 
lor din ce în ce mai diverşi. 
 
Unilever: Oamenii noştri – în centrul companiei 
Pentru că oamenii noştri sunt esenţiali pentru compania noastră, ei sunt în centrula tot ceea 
ce facem. Împlinirea lor profesională, echilibrul între viaţa privată şi viaţa profesională, 
capacitatea lor de a contribui în mod egal ca parte a unui capital uman divers...toate acestea 
sunt aspecte cărora noi le acordăm prioritate. 
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TEMA IV. MODALITĂŢI DE REALIZAREA A MANAGEMENTULUI 

DIVERSITĂŢII ÎN ORGANIZAŢII 
 
Rezumat 

În acest compartiment, participanţii se vor familiariza cu modalităţi concrete de implementare 
a managementului diversităţii la nivel de organizie, în beneficiul angajaţilor, a constituenţilor şi 
a rezultatelor finale din urma realizării proiectelor. 

 
Totodată, se vor aduce exemple de formulări explicite în vederea non-discriminării şi aborădrii 
echitabile a angajaţilor şi constituenţilor, la nivel de organizaţie şi a produselor elaborate de 
aceasta. 
Bunele practice propuse spre discuţie va crea un cadru optim de disuctare a modalităţilor 
imediate de valorizare a temelor propuse în cadrul modulului. 
 
4.1. Barierele generale şi specifice care încă blochează aplicarea managementului diversităţii 
în organizaţii 
 
BARIERE GENERALE (valabile mai ales cu referire la constituenţi şi beneficiari) 
a. Sindromul „Ca mine”.  
Este cauzat de faptul că există în natura umană tendinţa de a ne asocia cu cei care sunt ca noi. 
Astfel, creşte nivelul de confort din relaţiile de la locul de muncă. Fără a anticipa eventualele 
dezavantaje. 
 
La nivel de personal al organizaţiei, acest sindrom, conştientizat sau nu, poate să conducă la o  
tendinţă de a angaja şi de a lucra numai cu persoane similare din punct de vedere al rasei, 
culorii, originii naţionale, sexului, religiei, vârstei, capacităţilor fizice şi mentale, dar şi la lipsa 
disponibilităţii de a acorda şanse egale la angajare.  
 
Mai mult, sindromul „ca mine” poate influenţa modul în care un angajator evaluează 
performanţele unui angajat. Astfel, poate apărea percepţia că o persoană diferită este mai 
puţin capabilă de a duce la îndeplinire sarcinile de la locul de muncă, în timp ce o persoană „ca 
mine” este capabilă să o facă. Aceste percepţii pot să afecteze şi mai profund şansele egale la 
locul de muncă pentru minorităţi, femei, persoane cu dizabilităţi şi lucrători în vârstă.  
Cu referire la constituenţi şi beneficiari, acest sindrom va circumscrie în mod periculos şi 
ineficient grupurile de constituenţi şi beneficiari, iar astfel, va fi limitată întreaga activitate a 
organizaţiei, atît din punct de vedere al performanţei, precum şi a competitivităţii. 
 
b. Stereotipurile  
Putem avea stereotipuri despre ceilalţi care se bazează pe rasa, culoarea, religia, originea 
naţională, sexul, dizabilitatea şi vârsta lor. De multe ori, stereotipurile sunt negative şi eronate 
şi au un impact puternic asupra persoanelor din aceste categorii.  
De asemenea, putem avea stereotipuri şi despre ce înseamnă un angajat performant sau un 
manager de succes, precum şi „un beneficiar bun” şi „unul rău”. Astfel de stereotipuri, care 
pot sta la baza multor decizii, pot avea impact negativ asupra persoanelor care fac parte sau 
nu din oricare dintre grupurile diverse de persoane care sunt prezente în societate sau la locul 
de muncă. 
 
c. Prejudecăţile  
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Pot exista şi situaţii în care un managementul unei organizaţii are prejudecăţi în legătură cu un 
anumit grup, care sunt asimilate ulterior de întreaga echipă şi ajunge să facă parte din 
„cultura organizaţională” a acesteia 
 
d. Percepţia pierderii personale cauzată de acordarea şanselor egale la locul de muncă  
Pe măsură ce competiţia în societatea civilă creşte, se fac eforturi voluntare de a atrage 
constituenţi/ angaja personal din toate grupurile, bazate pe standarde de angajare sau 
promovare a celei mai calificate persoane. Astfel, orice grup de persoane care a predominat 
într-o zonă de activitate sau într-o ocupaţie ar putea resimţi anxietatea de a pierde controlul şi 
privilegiile. Pe măsură ce resimt ameninţarea propriilor şanse, ar putea să încerce să se 
protejeze cu toate forţele, împiedicând integrarea celorlalte grupuri.  
 
e. Ignoranţa  
Managerii organizaţiilor pot să nu fie suficient informaţi în ceea ce priveşte prevederile legale 
privind egalitatea de şanse. Discriminările cauzate într-un astfel de context pot fi rezultatul 
ignoranţei. Este posibil ca angajatorii să nu cunoască legea sau modul în care aceasta este 
aplicată şi produce efecte. În mare măsură, stereotipurile sunt hrănite de ignoranţă, dar 
adesea consecinţele ignoranţei merg mult dincolo de utilizarea şi promovarea unor 
stereotipuri. La fel se întîmplă în raport cu constituenţii şi beneficiarii – o lipsa crasă de interes 
şi preocupare pentru egalitate de gen va determina carenţe grave la nivelul abordării 
integratoare a genului. 
 
BARIERE SPECIFICE (valabile mai ales cu referire la personal) 
Există multe bariere specifice. Acestea tind să fie mai degrabă caracteristice organizaţiei în 
cauză, comparativ cu barierele generale, care sunt în special externe, sociale sau culturale, 
preluate de la nivelul societăţii. 
 
a. Bariere în recrutare şi angajare  
Nu se ştie de unde să se recruteze anumite persoane 
Nu sunt promovate suficient posturile  
Practicile folosite în recrutare nu reuşesc să atragă toţi potenţialii candidaţi calificaţi 
Nu se utilizează reţele informale în recrutare şi a practicii transmiterii informaţiei din om în om 
Neadaptarea mediului la nevoile persoanelor cu dizabilităţi 
Neutilizarea unor sisteme formale de recrutare 
Număr limitat de persoane cu calităţile necesare atrase 
 
b. Bariere în avansare în ierarhie şi promovare 
Lipsa accesului angajaţilor la programe de mentorat 
Procese defectuoase de evaluare a performanţei şi promovare 
Lipsa oportunităţilor de dezvoltare a carierei şi a unui sistem flexibil de sarcini de lucru 
Neadaptarea mediului la nevoile persoanelor cu dizabilităţi 
Procese slab dezvoltate de planificare a carierei şi de dezvoltare 
Acces limitat sau lipsa accesului la reţele informale de comunicare 
Inabilitatea de a acorda feedback 
Standarde diferite de performanţă aplicate, tratament diferenţiat 
Lipsa consilierii privind dezvoltarea carierei şi excluderea de la promovare 
Lipsa accesului egal la sarcini de lucru care oferă experienţe-cheie  
pentru dezvoltarea carierei 
Lipsa accesului egal la sarcini de lucru care conferă vizibilitate şi  
interacţiune cu manageri de top 
Responsabilii cu egalitatea şanselor nu sunt incluşi în procesele de  
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recrutare pentru nivele ierarhice superioare 
Număr limitat de persoane cu calităţile necesare atrase 
Lipsa comunicării publice/informării despre oportunităţile de promovare 
 
c. Bariere în stabilirea regulilor şi condiţiilor generale 
Mediu de lucru nesuportiv 
Plată diferenţiată 
Comportamente neproductive şi hărţuire la locul de muncă 
Lipsa politicilor adresate familiilor/privind reconcilierea vieţii personale cu viaţa profesională 
Ore şi condiţii de lucru inflexibile 
Neadaptarea mediului la nevoile persoanelor cu dizabilităţi 
Neadaptarea mediului la nevoile persoanelor cu religii diferite 
 
d. Bariere în terminarea relaţiilor de lucru şi concedieri colective 
Standarde discriminatorii utilizate în luarea deciziilor 
Diferenţe în ceea ce priveşte acordarea beneficiilor 
Planificare neadecvată 
Neadaptarea mediului la nevoile persoanelor cu dizabilităţi în sensul neacordării dreptului la 
recalificare/preluarea unor sarcini noi sau în sensul includerii acestora în grupul vizat pentru 
concediere 
Lipsa acordării unor beneficii pentru a încuraja încheierea contractului de muncă în mod 
voluntar 
Lipsa comunicării între angajator şi angajaţi 
Lipsa consilierii, a asistenţei în plasamentul de personal şi a formării profesionale 
 
4.2. Bune practici în managementul diversităţii (exemple de acţiuni care încurajează/ susţin 
diversitatea) 
 
1) Politici privind oportunităţi egale: 

- Acţiuni care sprijină angajaţii să-şi dezvolte reţele de suport; 
- Persoane suport pentru angajaţii cu dizabilităţi; 
- Includerea în auditul intern al resurselor umane a indicatorilor privind: genul, nivelul 

de educaţie, vârsta, etnia angajaţilor;  

 

2) Recrutare, selecţie şi promovare a angajaţilor: 
- Training pentru recruteri privind selecţia corectă; 
- Politică formală privind recrutarea de candidaţi din grupurile subreprezentate; 
- Program de mentorat pentru susţinerea noilor angajaţi; 
- Eliminarea din deciziile de selecţie a criteriilor privind vârsta; 
- Stabilirea unor criterii clare de promovare şi comunicarea acestora către toţi angajaţii 

interesaţi; 
 
3) Programe pentru noii angajaţi  
– Programe prin care noii veniţi în organizaţie încep să aprecieze valorile, abilităţile, 
comportamentele dezirabile şi cunoştinţele esenţiale pentru îndeplinirea rolului lor din 
organizaţie şi pentru participarea lor, ca membri ai organizaţiei. Prin aceste programe 
angajaţii noi încep să înţeleagă regulile şi normele nespuse ale organizaţiei (programe de 
mentorat, programe de training pe post); 
 
4) Evaluare:  
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- Introducerea în evaluarea performanţei managerilor de indicatori specifici privind 
oportunităţile egale acordate angajaţilor, privind gestionarea adecvată a nevoilor şi a 
comportamentelor diferite ale angajaţilor; 

- Identificarea nevoilor angajaţilor (de apreciere, de recunoaştere, de control, de 
dezvoltare) şi a măsurii în care managerii gestionează echipele de lucru ţinând cont de 
aceste nevoi; 

- Analiza proceselor de resurse umane (recrutare, evaluarea performanţei, promovare) 
din perspectiva măsurii în care comportamentele şi atitudinile diferite ale angajaţilor 
sunt respectate şi integrate în decizii şi acţiuni; 

- Stabilirea unor indicatori măsurabili de evaluare a performanţei angajaţilor, includerea 
acestora în sistemul de salarizare şi recompensare; 

- Alocarea sarcinilor şi a proiectelor pe baze obiective şi nu pe baza unor preferinţe sau 
divergenţe personale; 

 
5)Training şi dezvoltare: 

- Programe de mentorat pentru angajaţii din grupurile subreprezentate; 
- Workshopuri pentru manageri privind gestionarea diferenţelor şi a diversităţii 

culturale a angajaţilor; 
- Operaţionalizarea şi dezvoltarea unor „competenţe” de tipul: empatie, auto-apreciere 

şi reflecţie, deschidere, atitudine flexibilă, stabilitate emoţională; 
- Identificarea unor stereotipuri care se regăsesc la angajaţi şi la manageri şi includerea 

în traininguri a unor activităţi de adresare a acestora; 
- Programe de training pentru manageri, prin care să înveţe să identifice nevoi diferite 

ale angajaţilor şi modalităţi de a-i face pe aceştia să se simtă valorizaţi; 
- Formarea managerilor pentru a gestiona adecvat situaţii în care un angajat are opinii 

diferite decât cele ale sale, referitoare la o sarcină sau o decizie; 

 

6) Viaţa profesională, viaţa de familie: 
- Reglementări privind programul flexibil de muncă;  
- Informaţii accesibile despre creşterea copiilor; 
- Suport financiar pentru creşterea copiilor; 
- Obţinerea de informaţii privind nevoi speciale ale angajaţilor. 

 

7) Politici privind maternitatea şi parentalitatea 
- Dezvoltarea şi/sau îmbunătăţirea unei politici de maternitate adecvate legislaţiei în 

vigoare la nivel naţional, precum şi nevoilor specifice ale angajatelor; 
- Flexibilizarea procedurilor interne pentru accesarea rapidă, de către angajatele 

gravide, cele care au născut recent sau cele care alăptează, a drepturilor legate de 
perioada de maternitate. 

 

8) Salarizare  

Salariile şi celelalte beneficii acordate de către organizaţie să fie analizate din perspectiva 
plăţii egale pentru muncă de valoare egală. 
 
9) Politică privind hărţuirea 
 Existenţa unei persoane care are responsabilitatea de a aplica o procedură, de a înregistra şi 
de a soluţiona situaţiile de intimidare/hărţuire, de a primi posibilele plângeri de hărţuire 
sexuală sau intimidare, de a aplica procedura de investigare şi de a soluţiona situaţia în 
beneficiul angajatului şi al organizaţiei. 
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Cum dezvoltăm politici şi regulamente interne eficiente, care să susţină managementul 
diversităţii? 
Marea majoritate a ONG-urilor din RM,care funcţionează în prezent, au elaborat şi utilizează 
regulamente interne. Acestea cuprind, în cele mai multe dintre cazuri, prevederi general 
aplicabile referitoare la relaţiile de muncă din organizaţie: reguli generale, reglementări 
legislative ale unor aspecte specifice ale relaţiilor de muncă, prevederi direct legate de 
particularităţile activităţii derulate de organizaţia în cauză etc.  
 
Un aspect important subliniat de legislaţia în vigoare în domeniul muncii prevede obligaţia 
angajatorilor de a include în regulamentul intern reguli specifice privind respectarea 
principiului nediscriminării şi al înlăturării oricărei forme de încălcare a demnităţii.  
 
Repere cu privire la Regulementul Intern al organizaţiei 
 

 Cine elaborează regulamentul intern?  
 
Regulamentul intern se întocmeşte de către angajator, cu consultarea sindicatului sau a 
reprezentanţilor salariaţilor, după caz.  
 

 Care sunt dispoziţiile minime pe care trebuie să le cuprindă un regulament intern?  
 
Regulamentul intern cuprinde cel puţin următoarele categorii de dispoziţii:  
a. reguli privind protecţia, igiena şi securitatea în muncă în cadrul organizaţiei  
b. reguli privind respectarea principiului nediscriminării şi al înlăturării oricăror forme de 
încălcare a demnităţii  
c. drepturile şi obligaţiile angajatorului şi ale salariaţilor  
d. procedura de soluţionare a cererilor sau reclamaţiilor individuale ale salariaţilor  
e. reguli concrete privind disciplina muncii în organizaţie, abaterile disciplinare şi sancţiunile 
aplicabile 
g. reguli referitoare la procedura disciplinară 
h. modalităţile de aplicare a altor dispoziţii legale sau contractuale specifice. 

Pentru a fi implementate eficient, programele 
privind diversitatea au nevoie de:  

 Suport puternic din partea managementului de 
top;  

 Un diagnostic privind cultura organizaţională şi 
climatul din organizaţie;  

 Persoane din departamentul de resurse umane 
care să aibă ca responsabilitate explicită 

managementul diversităţii;  

 Acţiuni de multiplicare a obiectivelor privind 
diversitatea în eforturi de educaţie şi dezvoltare 

pentru toţi membrii organizaţiei. 
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 Cine şi cum informează angajaţii în legătură cu prevederile regulamentului intern? 

 
Regulamentul intern se aduce la cunoştinţa salariaţilor prin grija angajatorului şi îşi produce 
efectele faţă de salariaţi din momentul în care aceştia sunt familiarizaţi cu conţinutul lui. 
Obligaţia de informare a salariaţilor cu privire la conţinutul regulamentului intern trebuie 
îndeplinită de angajator. 
Modul concret de informare a fiecărui salariat cu privire la conţinutul regulamentului intern se 
stabileşte prin contractul colectiv de muncă aplicabil sau, după caz, prin conţinutul 
regulamentului intern. 
 
Regulamentul intern se afişează la sediul angajatorului. Orice modificare în conţinutul său este 
supusă procedurilor de informare stabilite.  
Orice salariat interesat poate sesiza angajatorul cu privire la dispoziţiile regulamentului intern, 
în măsura în care face dovada încălcării unui drept al său.  
 

 Care este rolul Regulamentelor Interne în organizaţii? 
 
Studiate atent, aceste documente pot oferi inclusiv informaţii cu privire la cultura 
organizaţională. Responsabilitatea realizării, modificării şi completării acestor documente este 
dată managerilor şi/sau managerilor de resurse umane. Prevederile cuprinse în aceste 
documente sunt, de regulă, comunicate angajaţilor la momentul încheierii contractului 
individual de muncă şi readuse în discuţie la intervale pre-stabilite de timp sau în momentul în 
care sunt modificate sau completate, prin introducerea de noi reguli. 

 Care este utilitatea regulamentelor interne? 
 
În funcţie de complexitatea aspectelor pe care le abordează, regulamentele interne pot aduce 
beneficii, printre care se numără şi: 
 
BENEFICIU 1: Regulamentele interne eficientizează comunicarea sau transmiterea către 
angajaţi a aspectelor cheie care definesc organizaţia.  
Adesea, utilizarea acestui tip de documente oferă informaţii importante, care facilitează 
procesul de comunicare. Tocmai pentru că ne raportăm la comunicare şi relaţionare la locul de 
muncă, iar regulamentul intern se adresează tuturor angajaţilor, indiferent de nivelul de 
pregătire şi poziţia ocupată în companie, este important ca limbajul adoptat de regulament să 
fie facil, nespecializat (acolo unde este posibil), folosindu-se inclusiv exemple, pentru o mai 
bună înţelegere a mesajului transmis.  
În concluzie, atunci când folosesc o structură simplă şi mesaje clare şi adaptate profilului 
angajaţilor, regulamentele interne pot oferi repere foarte importante în ceea ce priveşte 
(enumerarea nu este exhaustivă): 
 
• Istoria companiei: misiune, viziune, obiective, valori şi principii 
Ex: Bine ai venit în organizaţia noastră! De peste 10 de ani, ne situăm între primele 5 organizaţii 
ale societăii civile din Moldova care oferă servicii de consultanţă persoanelor cu dezabilităţi. 
Principiile pe care le promovăm în munca noastră sunt: calitatea serviciilor oferite, satisfacerea 
nevoilor beneficiarilor, inovativitatea şi originalitatea serviciilor prestate şi responsabilitatea 
socială.  
 
• Drepturile şi obligaţiile general aplicabile ale angajaţilor şi angajatorului 
Ex: Angajatul are dreptul la salarizare pentru munca depusă (Codul muncii) 
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Angajatorul are dreptul să exercite controlul asupra modului de îndeplinire a sarcinilor de 
serviciu.  
 
• Drepturile şi obligaţiile specifice, contextuale ale angajaţilor şi angajatorului 
Ex: Toţi angajaţii care au devenit taţi au dreptul la minim 5 zile, maxim 15 zile de  
concediu paternal în primele 8 săptamâni după naşterea copilului. 
 
• Relaţiile angajaţilor cu superiorii (manageri generali, supervizori, manageri de linie etc.) sau 
cu subordonaţii – relaţiile ierarhice pe verticală 
Ex: Fiecare supervizor poate solicita, la sfâşitul fiecărei luni, un raport succint de  
activitate pentru luna respectivă, de la fiecare dintre angajaţii din departamentul  
pe care îl coordonează. 

 Relaţiile angajaţilor cu colegii – relaţii ierarhice pe orizontală  

Ex: Este interzis tuturor angajaţilor să practice comportamente de hărţuire sau  
de hărţuire sexuală la locul de muncă, contribuind la crearea unui mediu ostil şi  
degradant pentru persoana împotriva căreia sunt îndreptate astfel de comportamente.  
 
• Relaţiile angajaţilor cu beneficiarii, partenerii, donatorii etc.  
Ex: Angajatul va prezenta managerului său rezultatele întîlnirii cu partenerii organizaţiei.  
 
Regulamentul intern oferă repere în ceea ce priveşte aşteptările angajatorului şi angajaţilor. 
Niciun regulament intern nu va putea acoperi toate posibilele situaţii care apar în munca de zi 
cu zi. Recomandabil, pentru acest caz, este ca regulamentul să conţină o prevedere de tipul:  
„În cazul în care există întrebări, comentarii sau completări la prevederile prezentului 
regulament, vă puteţi adresa, pentru clarificări, departamentului de resurse umane. Este 
important pentru noi să sesizaţi posibile modificări sau îmbunătăţiri ale regulamentului, care pot 
fi utile pentru munca fiecărui angajat. Vă aşteptăm!” 
BENEFICIU 2: Regulamentele interne îţi oferă „soluţii” general aplicabile şi adaptabile pentru 
situaţii care apar în organizaţie.  
Regulamentul intern oferă soluţii concrete. Acestea pot fi adaptate la situaţii diverse, astfel 
contribuind la creşterea calităţii actului de management, prin luarea de decizii prompte, 
obiective şi nepărtinitoare.  
 
1. Regulamentele interne introduc proceduri clare pentru situaţii diverse care pot apărea în 
contextul relaţiei de muncă.  
Astfel, managerul de resurse umane, managerul de linie, supervizorul şi managerul/ managerii 
generali vor cunoaşte paşii concreţi pe care să îi întreprindă în soluţionarea unei probleme. În 
plus, angajatul va şti cui anume din companie trebuie să se adreseze, în funcţie de situaţia 
specifică cu care se confruntă.  
 
Regulamentul intern aduce beneficii şi din perspectiva planificării strategice în organizaţie. 
Astfel, timpul de lucru alocat soluţionării unei probleme de către manageri se reduce, 
procedura din regulamentul intern indicându-le ce anume, cândşi în ce mod trebuie să facă. În 
plus, aceasta poate conduce şi la dezvoltarea de bune practici în soluţionarea eficientă a 
potenţialelor probleme ridicate de angajaţi.  
 
2. Regulamentele interne asigură angajaţilor tratament egal, prin aplicarea, în mod 
nediscriminatoriu, a procedurilor.  
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Procedurile de soluţionare a problemelor, cuprinse în regulamentul intern, sunt cunoscute 
atât de angajaţi, cât şi de angajatori. Adaptând etapele propuse de procedură la fiecare caz în 
parte, dar menţinând modalitatea generală de acţiune, creşte semnificativ probabilitatea ca 
toţi angajaţii care se confruntă cu situaţii similare să fie trataţi corect, nediscriminatoriu.  
În plus, respectarea procedurilor oferă consistenţă şi eficienţă actului de management. 
Situaţiile diverse care pot apărea vor fi soluţionate cu utilizarea aceloraşi principii generale, 
fără a se crea confuzie la nivelul angajaţilor sau managerului responsabil. Managerul 
responsabil nu va consuma timp şi energie „reinventând procedura” în fiecare caz cu care se 
confruntă.  
 
Atenţie!  
 
Pentru ca regulamentele interne să nu rămână prevederi înscrise în documente, dar 
neaplicabile în practică şi în viaţa zilnică a organizaţiei, este nevoie să fie incluse proceduri 
specifice, descrise pas cu pas şi adaptabile în funcţie de situaţia concretă în care se aplică. 
BENEFICIU 3: Regulamentele interne oferă protecţie legală angajaţilor.  
De multe ori, angajatorul are obligaţia legală de a comunica angajaţilor diferite aspecte 
referitoare la munca lor, la drepturile şi responsabilităţile pe care le au în contextul muncii. De 
asemenea, angajatorul are obligaţii legale de informare şi din perspectiva asigurării egalităţii 
de şanse şi tratament şi a nediscriminării la locul de muncă.  
Includerea acestor prevederi legale, preferabil chiar traduse în limbaj comun, în 
regulamentele interne ale companiei, asigură respectarea obligaţiilor conferite de lege 
angajatorului, evitând costurile care provin din sancţiunile aplicabile angajatorilor.  
 

De ce reglementări specifice privind egalitatea de şanse  
pentru femei şi bărbaţi şi nediscriminarea? 

 
În organizaţii, angajaţii sunt diferiţi, iar aceste diferenţe se manifestă în modalităţi foarte 
diverse în relaţiile de muncă. Diferenţele pot fi vizibile din modul în care angajaţii comunică cu 
managerii sau cu colegii, din modul în care îşi îndeplinesc sarcinile, din modul în care lucrează 
în echipe sau îşi negociază poziţia în organizaţie.  
 
Între cele mai importante diferenţe din cadrul organizaţiilor se numără şi diferenţele de gen 
(dintre femei şi bărbaţi), care se regăsesc la nivelul fiecărei organizaţii în care lucrează atât 
femei, cât şi bărbaţi. În primul rând, pentru că femeile şi bărbaţii diferă la nivel de 
comportamente, atitudini, interese şi nevoi. Şi, în al doilea rând, pentru că atitudinile, 
aşteptările, opiniile noastre şi ale celor din jur despre femei şi bărbaţi sunt diferite şi pot 
influenţa deciziile de recrutare, promovare, evaluare, salarizare şi, nu în ultimul rând, 
performanţa la locul de muncă.  
 
Luând în calcul nevoile, aşteptările şi contextele diferite în care se află bărbaţii şi femeile dintr-
o organizaţie, este benefic pentru organizaţie ca regulamentele interne să includă perspectiva 
de gen, oferind instrumente practice şi informaţii concrete care pot fi adaptate la specificul 
organizaţiilor şi implementate cu succes.  
 
Un astfel de regulament poate să conţină informaţii foarte utile pentru realizarea şi 
implementarea de proceduri pentru gestionarea eficientă a situaţiilor legate de maternitate, 
pentru analiza posturilor şi conceperea unui sistem de salarizare echitabil, pentru prevenirea 
şi combaterea cazurilor de hărţuire sexuală, pentru luarea deciziilor de promovare sau 
angajare astfel încât acestea să nu fie discriminatorii. 
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7 paşi pentru elaborarea unor regulamente interne eficiente 
 
Pasul 1: CERCETEAZĂ (legea, practicile organizaţiei, aşteptările angajaţilor etc.) 
În realizarea regulamentului intern, munca de cercetare este una foarte complexă, care se 
derulează în planuri multiple: 

- cercetarea legislaţiei generale şi speciale în domeniul muncii şi ONG-urilor 
- cercetarea practicilor organizaţionale 
- interviuri/chestionare/discuţii cu managerii de linie şi supervizorii pentru analiza unor 

aspecte specifice legate de munca în organizaţie 
- chestionare aplicate angajaţilor pentru analiza unor aspecte specifice legate de munca 

în organizaţie 
- cercetarea situaţiilor apărute în trecut în organizaţie şi a modului în care au fost 

soluţionate.  
 
Pasul 2: COMPARĂ, AFLĂ CE CUPRIND REGULAMENTELE ALTOR ORGANIZAŢII 
Înainte de a formula prevederile propriu-zise ale regulamentului, este foarte util să analizezi 
modul în care alte organizaţii au elaborat regulamente interne, în special din perspectiva a ce 
anume au făcut acestea, ce proceduri aplică pentru gestionarea anumitor situaţii sau pentru 
respectarea anumitor principii. Aceasta îţi dă posibilitatea să descoperi modalităţi noi de 
abordare şi posibile bune practici.  
 
Pasul 3: ELABOREAZĂ 
Pe măsură ce redactezi documentul, asigură-te că respecţi principii simple, care vor face 
regulamentul intern prietenos şi uşor de înţeles pentru oricare dintre angajaţii companiei: 

 foloseşte cuvinte simple, comune 
 foloseşte propoziţii scurte 
 nu folosi limbaj foarte specializat 
 foloseşte mesaje clare şi concise 
 subliniază beneficiile pe care le are existenţa unui regulament intern 
 transformă valorile organizaţiei sau principiile/reglementările legislative în paşi de 

urmat pentru angajaţi, manageri, organizaţie. 
 
Pasul 4: ANUNŢĂ/ COMUNICĂ/ PROMOVEAZĂ PREVEDERILE DIN REGULAMENT 
Este foarte eficient ca, înainte ca angajaţii/tele să primească, în scris, noile prevederi interne 
ale organizaţiei, acestea să fie anunţate, public, de managementul organizaţiei sau de 
managerul de resurse umane. Aceasta este o garanţie în plus că regulile vor fi integrate ca 
importante şi văzute ca imperative şi esenţiale pentru buna funcţionare a organizaţiei. În plus, 
este o metodă bună de a atrage atenţia asupra lor, asigurându-vă, astfel, că vor fi citite. Ele 
vor avea, în final, importanţa şi impactul conferite prin comunicarea în mod direct.  
De asemenea, este indicat să vorbeşti despre situaţii în care s-a recurs la aplicarea 
prevederilor regulamentului şi să exemplifici, în cadrul întâlnirilor cu angajaţii, acţiunile care 
respectă sau încalcă anumite prevederi incluse. 
Recomandabil! 
Pentru a se asigura că angajaţii au citit şi au înţeles prevederile cuprinse, un angajator poate 
opta pentru redactarea unui formular simplu, pe care fiecare angajat să îl semneze. 
Formularul poate fi elaborat astfel: 
Subsemnatul/ Subsemnata_____________________, angajat/ă al/a organizaţiei 
____________declar că am primit regulamentul intern al organizaţiei. Am citit cu atenţie şi am 
înţeles prevederile acestui regulament şi mă oblig să le aplic în relaţiile de muncă.  
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În cazul în care voi avea nelămuriri în legătură cu orice prevedere a prezentului regulament sau 
cu posibilele modificări ulterioare ale acestuia, este datoria mea să mă adresez departamentului 
de resurse umane sau managerului meu direct.  
Data ___________________ Semnătura ________________  
 
Pasul 5: MONITORIZEAZĂ ŞI EVALUEAZĂ IMPACTUL REGULAMENTULUI  
Monitorizează constant modul în care sunt cunoscute şi aplicate prevederile interne. Poţi face 
acest lucru inclusiv prin aplicarea unui chestionar anual la nivelul angajaţilor sau prin discuţii 
organizate la anumite intervale de timp.  
 
Pasul 6: APLICĂ  
Discută cu persoanele responsabile despre cum ar trebui să aplice prevederile conţinute în 
regulament. Astfel, te asiguri că ele sunt aplicate în mod unitar, fără diferenţe de la angajat la 
angajat. Subliniază faptul că răspunsul la solicitări trebuie să fie imediat şi că fiecare sesizare 
trebuie tratată cu seriozitate.  
 
Pasul 7: ADAPTEAZĂ  
Ţine cont de opiniile angajaţilor, managerilor de linie, supervizorilor. Consultă-te periodic cu 
aceştia în legătură cu nevoia de actualizare şi adaptare a regulamentului intern. Pentru a fi 
funcţional, orice regulament trebuie să fie actual şi să răspundă unor nevoi curente. Pentru că 
realitatea în care funcţionează organizaţiile este una foarte dinamică, regulile după care 
funcţionează organizaţia trebuie, la rândul lor, modificate oricând este cazul.  
 

 
Exemple de integrare a unor aspecte specifice  

privind egalitatea de şanse pentru femei şi bărbaţi în regulamente interne 
 
Exemplu privind recrutarea şi angajarea, în condiţii de şanse egale, a angajaţilor şi angajatelor 
„Organizaţia noastră consideră că toate persoanele trebuie să beneficieze de oportunităţi 
egale în ceea ce priveşte recrutarea, selecţia şi angajarea în postul de muncă dorit. 
Organizaţia noastră respectă prevederile în vigoare în legislaţia din Republica Moldova, care 
interzic orice formă de discriminare în procesele de recrutare, selecţie şi angajare. Noi nu 
discriminăm persoanele care aplică pentru ocuparea unui post.” 
 
 „În organizaţia noastră, desfăşurăm într-o manieră corectă, echitabilă şi nediscriminatorie 
procesele de recrutare, selecţie şi angajare, având ca obiectiv final atragerea celor mai 
potrivite persoane care să concureze pentru post, evaluarea obiectivă a competenţelor 
acestora, prin comparare cu cerinţele postului, şi reţinerea celor mai bune persoane pentru 
realizarea obiectivelor organizaţiei.” 
 
„Asociaţia obştească X va: 
- asigura că deciziile luate în procesul de selecţie sunt bazate pe criterii obiective, 
nediscriminatorii, legate direct de postul de muncă şi aplicate în mod consistent 
- asigura că cerinţele referitoare la naţionalitate sunt aplicate în mod corect 
- invita aplicanţii să identifice orice aranjamente speciale de care ar putea avea nevoie la 
interviu 
- asigura că toate persoanele care sunt implicate în procesele de recrutare şi selecţie ca 
evaluatori au beneficiat de informare cu privire la principiile egalităţii de şanse sau au primit 
îndrumarea necesară 
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- asigura că deciziile de selecţie pentru orice post sunt luate de mai multe persoane şi va 
asigura că una dintre persoanele implicate face parte din Departamentul de Resurse Umane şi 
Dezvoltare a Personalului 
- asigura că criteriile de selecţie şi motivele pentru selecţia sau respingerea candidaţilor sunt 
explicate 
- monitoriza rezultatele proceselor de recrutare, în special acele decizii care apar ca fiind 
inconsistente”  
 
Exemplu privind egalitatea de şanse pentru angajaţi şi angajate în formarea şi perfecţionarea 
profesională 
„Instituţia privată Y va: 
- asigura egalitatea şanselor în ceea ce priveşte accesul la şi beneficierea de toate formele de 
activităţi de dezvoltare profesională, precum cursuri de formare, învăţare şi specializare la 
locul de muncă şi alte astfel de iniţiative; 
- forma formatori în domeniul egalităţii de şanse; 
- asigura că fiecare persoană angajată va primi informaţii şi traning cu privire la drepturile şi 
obligaţiile pe care le au din perspectiva Politicilor şi Procedurilor privind egalitatea de şanse; 
- asigura că perspectiva egalităţii şanselor este integrată în activităţi de formare în cursuri 
precum management, selecţie, promovare, servicii pentru clienţi; 
- fi flexibilă, pentru a răspunde nevoilor angajaţilor cu programe flexibile de muncă; 
- fi flexibilă, pentru a răspunde nevoilor culturale şi religioase specifice ale angajaţilor; 
- fi flexibil pentru a răspunde oricăror nevoi speciale ale angajaţilor, precum accesibilitatea 
pentru angajaţii cu dizabilităţi etc.; 
- monitoriza cine participă la traininguri, din perspectiva vârstei, sexului, originii etnice, 
dizabilităţii etc.”  
 
Exemplu privind maternitatea şi parentalitatea 
Atunci când o angajată vă informează că este gravidă, trebuie să-i daţi o copie a politicii 
organizaţionale referitoare la protecţia maternităţii şi să-i explicaţi drepturile pe care le are. 
Este important ca regulamentul de ordine interioară să conţină cel puţin prevederi succinte 
referitoare la aceste situaţii, precum şi procedura pe care angajata trebuie să o urmeze, pas cu 
pas. 
Pentru femei: 
„În cazul în care tocmai ai aflat că eşti însărcinată, felicitări! Este un moment important în 
viaţa ta şi a familiei tale. În organizaţia noastră, avem o serie de reguli de urmat, astfel încât 
această perioadă să nu fie una dificilă şi stresantă pentru tine la locul de muncă. În primul 
rând, anunţă, în scris, că eşti însărcinată. Acest anunţ scris trebuie înmânat managerului tău 
direct şi/sau managerului de resurse umane. De asemenea, acestui anunţ trebuie să îi ataşezi 
şi certificatul medical care atestă starea ta de graviditate. Ulterior acestui anunţ, 
departamentul de resurse umane al companiei noastre va stabili o întâlnire cu tine, întâlnire în 
care ţi se vor explica prevederile legale care reglementează drepturile tale pe parcursul 
gravidităţii, maternităţii şi postnatalităţii. Pot fi aspecte importante pentru tine, pe care nu le 
cunoşti.  
Faptul că eşti însărcinată nu îţi limitează, în organizaţia noastră, opţiunile şi oportunităţile!” 
Pentru bărbaţi: 
„În cazul în care tocmai ai aflat că vei deveni tată, Felicitări! Adresează-te departamentului de 
resurse umane, pentru a-ţi afla drepturile. Legea conţine prevederi speciale şi pentru tine!” 
 Exemplu privind plata egală pentru muncă egală şi pentru muncă de valoare egală 
O bună practică în ceea ce priveşte plata egală pentru muncă de valoare egală este să le oferi 
angajaţilor o asumare clară, din partea organizaţiei, a respectării principiului plăţii egale 
pentru muncă de valoare egală.  
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Exemplu:  
„Organizaţia noastră respectă principiul plăţii egale pentru muncă de valoare egală pentru 
toţi angajaţii noştri. Dorim să eliminăm orice inegalitate de gen din sistemul nostru de 
recompensare financiară/ salarizare. Este în interesul organizaţiei să asigure existenţa unui 
sistem de recompensare financiară transparent şi corect. De asemenea, avem convingerea că 
este important ca angajaţii să aibă încredere în procesul eliminării oricăror inegalităţi de gen şi 
suntem determinaţi să acţionăm în parteneriat cu reprezentanţii sindicali/ reprezentanţii 
angajaţilor în acest sens. Considerăm că, prin eliminarea oricăror inegalităţi de gen din 
sistemul nostru de recompensare financiară /salarizare, transmitem un mesaj pozitiv atât 
personalului, cât şi constituenţilor şi beneficairilor organizaţiei noastre. Recunoaştem faptul 
că un sistem transparent şi corect de recompensare financiară/ salarizare duce la evitarea 
discriminărilor şi va îmbunătăţi etica organizaţională, ajutându-ne, în acelaşi timp, să creştem 
eficienţa şi să controlăm costurile”.  
 
Exemplu privind hărţuirea sexuală  
„Motto-ul informal al organizaţiei noastre este “Nu fii rău!”. Noi legăm, de regulă, aceste 
cuvinte de modul în care ne servim beneficiarii. Însă a fi “un alt gen de organizaţie” înseamnă 
mai mult decât produsele şi proiectele noastre şi organizaţia pe care o construim; înseamnă a 
te asigura că valorile noastre cele mai importante influenţează toate aspectele 
comportamentului nostru ca angajaţi ai companiei”  
 
Hărţuire şi discriminare (angajament explicit) 
„Organizaţia noastră are un angajament puternic în sensul menţinerii unui loc de muncă în 
care nu există hărţuire şi discriminare. Pentru implementarea acestei politici, organizaţia 
noastră interzice cu stricteţe discriminarea sau hărţuirea de orice tip. Interzicem toate 
formele de hărţuire care implică beneficiari, constituneţi, angajaţi cu normă întreagă, angajaţi 
cu normă redusă de lucru, consultanţi, voluntari şi orice alt tip de lucrători care asigură servicii 
profesioniste. Interzicem hărţuirea sexuală în orice forme, inclusiv hărţuirea verbală, fizică sau 
vizuală.  
 
Hărţuirea sexuală înseamnă a face avansuri sexuale nedorite şi a cere favoruri sexuale, atunci  
când:  
(1) acceptarea acestora reprezintă o condiţie explicită sau implicită pentru angajare;  
(2) acceptarea sau refuzarea acestora determină decizii care afectează angajatul/a, inclusiv 
acordarea unor beneficii;  
(3) comportamentul nedorit are scopul sau efectul influenţării substanţiale a performanţei 
muncii persoanei în cauză sau crearea unui mediu de lucru intimidant, ostil sau ofensator, 
chiar dacă nu conduce la consecinţe sesizabile şi măsurabile din punct de vedere economic.  
 
În cazul în care consideraţi că aţi fost hărţuit/ă de către oricare dintre persoanele cu care 
lucraţi, trebuie să raportaţi imediat incidentul supervizorului tău, managerului de resurse 
umane sau ambelor persoane. În acelaşi fel, supervizorii şi managerii care cunosc existenţa 
unor astfel de situaţii, trebuie să raporteze imediat cazul de hărţuire departamentului de 
Resurse Umane, care va purcede imediat la investigarea atentă a cazului şi care va lua imediat 
măsurile necesare. Angajaţii care vor viola acest Cod de Conduită vor fi subiectul sancţiunilor 
prevăzute, care pot include concedierea imediată.  
 
Acţiunile negative îndreptate împotriva persoanei care raportează un incident real sau 
perceput de discriminare sau hărţuire sau care participă într-o investigaţie privind un caz real 
sau perceput de discriminare sau hărţuire sunt strict interzise.  
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Mult prea des auzim despre situaţii ale unor angajaţi care au fost hărţuiţi, adesea pentru 
perioade foarte lungi de timp şi care nu s-au simţit confortabil să vorbească despre aceste 
situaţii. Vrem să subliniem foarte clar că organizaţia noastră nu este genul de organizaţie în 
care angajaţii să întâmpine astfel de situaţii. Dacă consideraţi că aveţi o problemă, comunicaţi-
ne imediat, pentru a investiga posibilul caz de discriminare sau hărţuire şi pentru a putea lua 
măsuri adecvate”.  
 
Glosar de Termeni  
 
Abordarea integratoare a egalităţii de gen (“gender mainstreaming”) - includerea aspectelor 
de gen în toate politicile, programele, practicile şi procesul de luarea a deciziilor, astfel încât, 
în orice stadiu şi la orice nivel al elaborării sau implementării, să se facă o analiză a efectelor 
asupra femeilor şi bărbaţilor şi să se acţioneze în consecinţă. 
 Acţiune afirmativă (“affirmative action”) - orice politică instituţională menită să deschidă 
domenii tradiţional dominate de o anumită categorie de persoane (ex: bărbaţi) altor grupuri 
sociale excluse anterior (ex: femei).  
Acţiune pozitivă (“positive action”) -  termen generic pentru programele care aplică iniţiative, 
fie în mod voluntar, fie obligate de lege pentru a creşte, menţine sau pentru a îmbunătăţi 
statutul unui anumit grup de persoane, definit de obicei prin rasă/etnie sau gen, din cadrul 
unui grup mai mare. Acţiunile afirmative sunt permise în conformitate cu legilaţia 
 
Analiza impactului de gen (“gender impact assessment”) - examinarea propunerilor de 
politici/strategii pentru a vedea dacă vor influenţa femeile şi bărbaţii în mod diferit, în scopul 
adaptării acestora pentru neutralizarea efectelelor discriminatorii şi pentru promovarea 
egalităţii de gen. Este unul dintre instrumentele folosite în metoda “gender proofing”. 
Androcentrism - practica de a considera masculinul şi experienţele masculine ca normă 
pentru comportamentul şi realizările umane. Experienţele femeilor, ca de altfel tot ceea ce 
ţine de femeiesc şi feminin, sunt văzute ca deviaţii sau excepţii de la norma universal 
masculină. 
Bariere invizibile (“glass ceilling”) - atitudini bazate pe prejudecăţi, norme şi valori 
tradiţionale, care împiedică responsabilizarea sau deplina participare a femeilor în societate. 
Date segregate pe genuri/sexe sau statistici segregate pe genuri/sexe (“gender 
desegregated data”) - culegerea şi separarea datelor şi informaţiilor statistice pe genuri 
pentru a uşura analizele comparative de gen. Deşi termenul de “date segregate pe sexe” este 
mai corect, în publicaţii se foloseşte “date segregate pe genuri” ca fiind termenul acceptat în 
documentele UE. 
 
Desegregare pe piaţa muncii (“labour market desegregation”) - politici privind reducerea sau 
eliminarea segregării/discriminării (verticale şi/sau orizontale) pe piaţa muncii. 
Diferenţa dintre genuri (“ gender gap”) - termen care desemnează diferenţele dintre bărbaţi 
şi femei din punctul de vedere a trei dimensiuni: 
1. Accesul la viaţa politică; 
2. Accesul la piaţa forţei de muncă salarizate; 
3. Domeniul bunăstării umane în sens larg; 
 
Pentru a vorbi de o diminuare a „diferenţei de gen” sunt necesare o serie de schimbări, dintre 
care cele mai importante sunt: 
- Redefinirea diviziunii muncii casnice; 
- Restructurarea modalităţilor concrete de distribuire a recompenselor şi oportunităţilor de 

progres ale femeilor şi bărbaţilor pe piaţa muncii plătite. 
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Echitate de gen (“gender equity”) - corectitudinea tratamentului în funcţie de gen, care 
poate fi tratament egal sau tratament diferit, dar considerat echivalent în ceea ce priveşte 
drepturile, obligaţiile şi oportunităţile. 
 
Egalitatea de şanse (“equal opportunities”) - conceptul conform căruia toate fiinţele umane 
sunt libere să-si dezvolte capacităţile personale şi să aleagă fără limitări impuse de roluri 
stricte de gen; faptul că diferitele comportamente, aspiraţii şi necesităţi ale femeilor şi 
bărbaţilor sunt luate în considerare, evaluate şi favorizate în mod egal; înseamnă că femeile şi 
bărbaţii se bucură de aceeaşi libertate de a-şi realiza aspiraţiile. 
Evaluarea sistematică a probelor privind includerea dimensiunii de gen (“Gender proofing”) 
- analiză a unei propuneri de stategie pentru a asigura faptul că s-au evitat potenţiale efecte 
discriminatorii pentru unul dintre genuri şi că se promovează egalitatea de gen. Metoda prin 
care se asigură faptul că toate politicile şi practicile din cadrul unei organizaţii/ instituţii au 
efecte benefice asupra bărbaţilor şi femeilor în egală măsură. 
Insensibilitate la gen (“gender blind”) - ignorarea sau incapacitatea de a lua în considerare 
dimensiunea de gen (antonim al sintagmei “sensibil la gen” sau “neutru din punct de vedere 
al genului”). 
Limbaj nonsexist (“non-sexist language”) - limbaj care, prin expresiile şi conotaţiile sale, 
asigură un tratament lingvistic egal, nediscriminatoriu atât femeilor, cât şi bărbaţilor. 
Neutru din punct de vedere al genului (“gender neutral”) - care nu are impact diferit – pozitiv 
sau negativ – asupra relaţiilor de gen sau a egalităţii de şanse între femei şi bărbaţi. 
Perspectiva de gen (“gender perspective”) - atenţia şi consideraţia acordată, în orice 
activitate sau domeniu, diferenţelor de gen. 
 
Politică de gen (“gender policy”) - noţiunea se aplică acţiunilor, comportamentelor, 
atitudinilor, practicilor persoanelor. Una dintre chestiunile cele mai importante care se pune 
în legătură cu relaţiile de gen, derivă din valorizarea genurilor, respectiv valorizarea feminităţii 
şi a masculinităţii într-un context dat, şi a modurilor în care aranjamentele instituţionale 
recompensează cele două genuri.  
Relevanţa în problemele de gen (“gender relevance”) - punerea în discuţie a relevanţei unei 
politici sau a unei acţiuni cu privire la relaţiile de gen, a egalităţii dintre femei şi bărbaţi. 
Roluri de gen (“gender roles”) - atitudinile şi comportamentele dominante pe care societatea 
le asociază cu fiecare sex. Acestea includ drepturile şi responsabilităţile normative pentru 
bărbaţi şi femei într-o anumită societate. Rolurile de gen presupun un amestec de 
comportamente psihologice, atitudini, norme şi valori, pe care societatea le desemnează ca 
fiind masculine sau feminine. 
Sensibilitate la gen („gender sensitivity“) - luarea în considerare în permanenţă a dimensiunii 
de gen. 
Sexism - reprezintă ideologia supremaţiei bărbăteşti, cu întregul sistem de credinţe care o 
alimentează. Patriarhatul este forma de organizare socială care întăreşte această ideologie. 
Sexismul se manifestă în prezent sub forma unor discriminări mai „subtile”: eliminarea tacită 
a femeilor din profesiile şi poziţiile cu câştiguri ridicate, educaţie practică şi sportivă diferită 
pentru băieţi şi fete, orientarea fetelor către profesii „feminine”, desconsiderarea autorităţii 
femeilor în diferite domenii şi chiar în comportamente private, utilizarea imaginilor media 
inferiorizante pentru femei. 
Stereotipurile de gen (“gender stereotypes”) - sisteme organizate de credinţe şi opinii în 
legătură cu caracterisiticile femeilor şi bărbaţilor, precum şi despre calităţile presupuse ale 
masculinităţii şi feminităţii. Stereotipurile ne spun nu numai cum sunt femeile şi bărbaţii, dar şi 
cum ar trebui ei să fie. Fac parte dintr-un sistem mai larg de credinţe despre gen care 
influenţează percepţiile despre cele două sexe. Acest sistem de credinţe se transmite mai ales 
prin aşteptările sociale, el incluzând totodată şi atitudinile faţă de rolurile adecvate fiecărui 
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sex, percepţiile cu privire la cei care încalcă aceste norme, precum şi percepţia de sine, ca 
persoană de un anumit gen. 
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Orientarea în Modul „Advocacy şi Politicile Publice” 

 

Scopul Modulului  
 

 
Dezvoltarea capacităţilor de analiză a politicilor publice şi a procesului politicilor 
publice pentru o activitate de advocacy eficientă.   
 

 

Obiectivele Modulului 

 
 

 Obiectiv 1. Înţelegerea politicilor publice şi locul lor în activitatea de advocacy. 

 Obiectiv 2. Înţelegerea procesului politicilor publice. 

 Obiectiv 3.  Cunoaşterea etapelor de analiză a politicilor publice şi exersarea 

instrumentelor cheie de analiză a politicilor publice. 

  

 
 

Structura Modulului (Temele modulului) 

 
Modulul este structurat în 10 teme/capitole. Fiecare temă cuprinde informaţii teoretice cheie 
care sunt utile pentru a înţelege domeniul abordat. De asemenea, pentru a oferi caracterul 
practic al modulului sunt oferite exemple, modele concrete şi tabele de lucru.  Modulul este 
unul bazat pe experienţa şi exemplele existente în Republica Moldova. 
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TEMA I. CICLUL POLITICILOR PUBLICE 
 

1.1 Ciclul formal al politicilor publice 

Numeroşi autori au oferit definiţii despre ceea ce se subînţelege prin termenul politici 
publice. Thomas R.Dye, de exemplu, defineşte politicile publice ca „ceea ce guvernele 
fac, de ce o fac, si la ce contribuie acest lucru.” Harold Lasswell, pe de alta parte, 
defineşte politicile publice drept „un program planificat de scopuri, valori si practici.” 
David Easton le considera „impacturi ale activităţii guvernului”, în timp ce Austin Ranney 
concepe politicile publice drept „o linie de acţiune ori declararea unei intenţii.” În cele 
din urma, James Anderson le considera „un curs de acţiune intenţionat, urmat de un 
actor ori un set de actori în abordarea unei probleme ori a unui subiect ce trezeşte o 
îngrijorare”. Toate aceste definiţii diverse au comun faptul că ele vorbesc de un proces, o 
serie ori un model de activităţi ori decizii care sînt schiţate pentru a remedia o oarecare 
problemă publica, reala ori imaginara. Caracteristica speciala a politicilor publice este că 
ea este formulată, implementată si evaluată de autorităţi într -un sistem politic. Politicile 
publice sînt mereu supuse schimbării pe baza informaţiei noi (ori mai bune) despre 
efectele lor. Politicile private, pe de alta parte, se referă la acţiunile întreprinse de indivizi 
ori companii pentru a-şi rezolva problemele personale.  

La fel, există cîteva definiţii despre analiza politică. Thomas Dye defineşte analiza politică 
drept descrierea şi explicarea cauzelor şi consecinţelor/efectelor activităţii guvernului. 
Viziunea sa este că analiza politicilor publice trebuie să prezinte mai ales o tendinţă de a 
explica decît de a prescrie. Adică, analiza politicilor publice trebuie să încerce să dezvolte 
prevederile generale despre cauzele şi consecinţele/efectele politicilor publice şi să 
acumuleze constatări precise, ca urmare a cercetărilor de o importanţă relevantă.  

Grover Starling, pe de altă parte, consideră că analiza politicilor trebuie să fie un efort 
interdisciplinar care să faciliteze atingerea unor politici şi decizii sănătoase. Alţii cum sînt 
Garry Brewer consideră analiza politicilor ca o încercare de a oferi sugestii factorilor 
decizionali. Desigur, că există o deosebire între opiniile despre scopurile analizei 
politicilor, care se clasează de la ştiinţific la practic. Experţii în domeniul social, analiştii  
politici, sociologii si economiştii – care analizează politicile deseori descoperă că logica 
principală întruchipată în legislaţia originală este deseori incorectă ori bazată pe o 
înţelegere incompletă a unei anumite probleme politice. Alteori, managerii, care sînt 
însărcinaţi cu evaluarea politicilor ori legislatorii implicaţi în supraveghere realizează că 
politicile pur şi simplu nu mai funcţionează.  

Astfel, politicile trebuie schimbate ori finalizate/terminate. În Statele Unite, elaborarea 
unor proiecte de lege care să lucreze cu o problema publică ori „fixarea” unor politici 
publice anterior planificate care nu au funcţionat precum au fost planificate este o 
activitate constantă. Între timp este important să înţelegem ce înseamnă procesul politic, 
ori ciclul politic.  

Procesul politicilor publice este deseori conceput ca un „conveier” în care subiectele sînt 
mai întîi recunoscute ca probleme, sînt considerate acţiuni alternative şi ap oi politicile 
sînt adoptate, implementate de agenţii, instituţii, evaluate, schimbate şi în cele din urmă 
finalizate/terminate pe baza de succes (actual ori perceput) ori din lipsa acestuia. Desigur 
că aceasta simplifică un proces complex. Diferenţierea dintre considerarea alternativelor 
şi adoptarea lor nu este întotdeauna uşoara. Cînd sînt adoptate bucăţi vagi de legislaţie, 
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deseori nu se ştie ce reprezintă într-adevăr politicile pînă cînd implementatorii nu 
promulgă regulile şi regulamentele. În pofida acestei simplificări, ciclul politic, ori 
„treptele euristice”, este un proces politic prin care trec cele mai multe politici publice în 
cursul vieţii lor.  

Analiştii politici care studiază procesul politicilor publice încearcă să ofere un cadru care 
sa-i dirijeze pe studenţi de la apariţia unei probleme la legiferarea finală a unei politici 
pentru a aborda aceasta problemă. Un astfel de cadru pentru dezvoltarea politicilor 
prezintă acest proces drept unul format din mai multe trepte consecutive. Un sondaj 
arată că există o neînţelegere între ceea ce aceste trepte reprezintă, cu toate că unii 
analişti politici încearcă sa meargă mai departe de cadrul tradiţional. Locul unde mai 
mulţi cercetători nu sînt de acord este impactul fiecărei trepte asupra următoarei , şi ceea 
ce trebuie şi nu trebuie să aibă loc în limitele fiecărei trepte.  

Etapele formale unanim definite sînt:  

1. Recunoaşterea problemei şi identificarea subiectului : Această treaptă atrage atenţia 
politicienilor asupra problemei ce ar putea să ceară  acţiune din partea Guvernului: 
problemele, în cazul în care sînt adoptate, apoi devin subiecte.  
2. Stabilirea agendei: Subiectului i se oferă statutul de problemă serioasă şi există 
posibilitatea de a-l discuta prin intermediul unui proces decizional.  
3. Formularea politicilor: Sînt elaborate propuneri de lucru în baza subiectelor ce au 
scopul de a oferi "tratarea" problemelor.  
4. Adoptarea politicilor: Sînt făcute eforturi să se obţină suport suficient pentru ca o 
propunere să fie enunţată în priorităţile Guvernului.  
5. Implementarea politicilor: Mandatul politic este ţintit prin programe publice şi 
birocraţii, deseori cu cooperarea cetăţenilor, statului şi a  autorităţilor locale, beneficiază.  
6. Analiza politicilor şi evaluarea: Aceasta implică examinarea consecinţelor/efectelor 
acţiunilor politice, inclusiv dacă politicile au avut succes.  

Procesul trebuie privit drept un ciclu dinamic continuu. Adică, dacă o politică a fost 
legiferata să abordeze o problemă procesul nu se opreşte; aceasta politică trebuie 
constant monitorizată pentru a vedea nu doar cum operează dar şi dacă face de fapt 
ceea ce trebuia să facă. Această reprezentare a ciclului de politici nu se realizează de 
fiecare dată, poate chiar foarte rar. Dar modelul este interesant şi util pentru a înţelege 
conceptul. 

Oferim un exemplu: 

1. Situaţia copiilor din internate. Se cunoaşte situaţia acestora. Insă, în 2002 -03 a 
existat puţină informaţie disponibilă public. In perioada anilor 2003 -04 s-au făcut 
eforturi de către multe organizaţii naţionale şi internaţionale (în mare parte 
neguvernamentale) pentru a produce informaţii despre situaţia in internate. În 
rapoartele şi informaţiile produse, preluate ulterior de mass -media din Moldova şi 
de presa internaţională, s-a vorbit despre cîteva probleme concrete din acest 
sistem: calitatea proastă, atitudinea cadrelor didactice, costurile excesive, 
"crearea cererii artificiale" în defavoarea familiei. Problemele date au ajuns să fie 
importante şi pentru factorii decizionali,  astfel au fost incluse ca subiecte în 
diverse procese. Cunoaştem crearea comisiilor interministeriale, elaborarea 
obiectivelor, strategiilor, au fost adoptate o mulţime de decizii  importante şi mai 
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puţin importante. S-a ajuns ca în anul 2006, să fie luată decizia majoră de 
reformare şi transformare treptată a sistemului de internate, crearea soluţiilor 
alternative de plasare a copiilor în familii. Au fost create cîteva proiecte pilot, 
programe alternative. Observăm evoluţia  treptată a subiectului in ciclul politicilor 
publice.  

Ciclul existenţei unei politici 

 

Ciclul existenţei unei politici publice se regăseşte în procesul politicilor publice care 
nu face altceva decît să ne oferă o perspectivă alternativă a modalităţii de promovare 
a subiectelor, alternativelor, luării deciziilor, implementării  deciziilor lua te şi desigur 
evaluării rezultatelor şi impactului politicii publice.  

Procesul politicilor publice 
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Acestea nu sunt unicele modele la care se face referinţă în literatură şi diverse analize în 
domeniul politicilor publice. În cadrul acestui modul mai des vom face referinţă la aceste 
modele. 

Au  existat mai multe versiuni asupra procesului politicii publice, dar cel mai des ca bază 
se ia abordarea lui Brewer, care clarifică logica din spatele modelului de ciclu politic. În 
lucrările lui Brewer, ale lui Jones sau ale altora, principiul operativ din spatele noţiunii de 
ciclu politic este logica soluţionării practice a problemelor, deşi ei nu expun cu claritate 
această logică. Etapele soluţionării practice a problemelor şi etapele corespunzătoare lor  
în cadrul procesului politic sînt prezentate mai jos:  

Cinci etape ale ciclului politic şi legăturile lor cu soluţionarea practică a problemelor  

Etapele soluţionării practice a problemelor            Etapele în ciclul politic  

1. Recunoaşterea problemei                      1. Stabilirea Agendei     
2. Propunerea de soluţii                            2. Formularea politicii  
3. Alegerea soluţiei                                    3. Luarea deciziilor  
4. Aplicarea soluţiei                                   4. Implementarea politicii 
5. Monitorizarea rezultatelor                     5. Evaluarea politicii     

Avantajul acestui model este că el uşurează înţelegerea procesului de constituire a 
politicii publice prin reducerea complexităţii acestuia la un număr limitat de etape şi 
subetape, fiecare putînd fi analizată individual  sau în relaţie cu alta sau cu toate relaţiile 
ciclului. 

Dezavantajul acestui model este că poate fi interpretat greşit sugerînd faptul că cei care 
înfăptuiesc politica publică recurg la soluţionarea politicilor publice într -o manieră foarte 
sistematică şi mai mult sau mai puţin liniară. Lucrurile nu sunt tocmai aşa în realitate, din 
moment ce identificarea problemelor şi dezvoltarea şi implementarea soluţiilor est e 
deseori un proces ad- hoc, iar cei care iau decizii reacţionează de multe ori în funcţie de 

Stabilirea 

agendei 

Formularea  politicilor 

Luarea deciziilor Implementarea 

politicilor 

Evaluarea politicilor 
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circumstanţe şi fac acest lucru în conformitate cu  interesele şi concepţiile lor ideologice 
stabilite în prealabil. 

1.2 Identificarea problemei 

Din procesul formal al ciclului politicii publice este prima etapă.  

Factorii decizionali şi persoanele importante din cadrul şi din jurul Guvernului pot să se 
ocupe de o listă lungă de probleme. Persoanele din domeniul transportului, de exemplu, 
pot să examineze costurile de reglementare, infrastructură, deteriorare, probleme ce ţin 
de securitatea automobilelor, producerea unui nou aeroplan supersonic, deteriorarea 
potenţială a serviciilor de transportare pe calea ferată într -un sector ori altul a ţării, 
deficienţele de mişcare în suburbie şi costurile şi crizele de energie. Evident, că se acordă 
atenţie unor probleme potenţiale şi se ignoră pe altele. Uneori atenţia lor este afectată 
de un indicator al problemei mai mult ori mai puţin sistematic. Alteori, un eveniment 
dramatic le captează atenţia, ori feedbackul din operarea programelor existente 
sugerează că nu este totul bine. Dar problemele la fel nu sînt în întregime   auto-evidente. 
Modul în care unele persoane definesc ceva drept problemă merită să fie luat în 
consideraţie. 

Indicatori care stimulează înţelegerea existenţei problemei  

Destul de des, problemele apar în atenţia factorilor decizionali guvernamentali, nu printr -
un fel de presiune politică, ori întîmplător, dar din cauza unui indicator mai mult sau mai 
puţin sistematic care pur şi simplu arată că există o problemă în acel domeniu. Aceşti 
indicatori înconjoară lumea politică, deoarece atît instituţiile guvernamentale cît şi 
neguvernamentale monitorizează regulat diverse activităţi şi evenimente: decesele pe 
automagistrale, ratele de mortalitate, ratele de imunizare, preţurile de consumare, 
transportarea sezonieră şi interurbană a pasagerilor, ratele mortalităţii infantile şi multe 
altele. 

Mai mult decît atît monitorizarea regulată, studiile despre o anumită problemă la un 
anumit timp sînt deseori conduse, fie de agenţiile guvernamentale ori cercetătorii non -
guvernamentali ori de persoane din mediul academic. Astfel de studii ar putea sugera o 
problemă care ar putea avea nevoie de o atenţie guvernamentală. Un sondaj în rîndurile 
populaţiei, de exemplu, estimează o proporţie de familii fără asigurare medicală, ori cu o 
asigurare medicală minimă (pentru un singur membru al familiei).  

Astfel de indicatori ori studii nu sînt utilizaţi în special pentru a determina d acă există ori 
nu o anumită problemă, o astfel de determinare este subiectul unei interpretări. 
Purtătorii de decizie şi acei ce sînt aproape de aceştia utilizează indicatorii în două 
scopuri majore: pentru a evalua magnitudinea problemei şi ca să devină c onştienţi de 
schimbările în problemă. La un anumit nivel de exemplu, fiecare este de acord că unii 
oameni nu au asigurarea medicală adecvată. Un studiu despre numărul de familii care nu 
au asigurare medicală contribuie la stabilirea magnitudinii problemei de care intuitiv ne 
dăm seama că există. Vor mai exista dispute despre corespunderea sondajului despre 
asigurare, dacă este aceasta o problemă, şi dacă este o problemă, este aceasta o 
problemă pe care trebuie s-o abordeze Guvernul, dar cel puţin un astfel de indicator 
poate determina magnitudinea condiţiei. Ori, chiar dacă fiecare este de acord potrivit 
experienţei personale şi cunoştinţelor că automagistralele şi podurile trebuie reparate, 
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este util un studiu oarecare de inginerie sistematică, care să estimeze magnitudinea 
deteriorărilor. 

Politicienii consideră că schimbarea unui indicator înseamnă schimbare în starea unui 
sistem, aceasta ei o definesc drept problemă. Schimbarea actuală în indicator, totuşi,   
este exagerată de politicieni, deoarece oamenii consideră această schimbare simbolul a 
ceva mult mai vast, şi găsesc că noile cifre nu corespund experienţelor anterioare. Astfel 
indicatorul de schimbare poate avea efecte exagerate asupra agendei politice.  

1.3. Stabilirea agendei decizionale/politice 

De unde vin subiectele care mai tîrziu devin probleme, care mai tîrziu devin subiecte pe 
agenda decizională? De ce unele subiecte sînt ignorate? În ce mod un subiect cîştigă 
acces în sistemul politic şi decizional? Acestea sînt întrebările cruciale la care tr ebuie să 
oferim un răspuns cînd privim primele stadii ale ciclului politicii publice. Înainte de a 
vedea cum sînt stabilite subiectele agendei, mai întîi trebuie să determinăm ce exact se 
are în vedere prin termenul „agendă”. În sens general agenda este lista subiectelor ori 
problemelor cărora guvernul, factorii decizionali  şi actorii non – guvernamentali influenţi 
le acordă o atenţie serioasă într-un anumit cadru de timp. Stabilirea agendei este 
îngustarea setului de subiecte pe care actorii le vor aborda şi spre care se vor orienta în 
procesul decizional. 
În viziunea lui John Kingdon, o agendă, „este lista de subiecte şi probleme cărora 
oficialităţile guvernamentale le acordă atenţie serioasă la un anumit timp.” De exemplu, 
lista de subiecte care va fi considerată serios la o întîlnire publică a consiliului primăriei, 
ori a legislativului este o agendă publică. Unele probleme niciodată nu apar în agenda 
publică, în timp ce altele sînt imediat abordate ori cel puţin luate în consideraţie mai 
târziu. Uneori, subiectele de acţiune sînt intenţionat ţinute mai departe de agenda 
publică de acei care încearcă să încetinească ori să blocheze acţiunile de răspuns faţă de 
o problemă publică. Iniţial, stabilirea agendei a fost descrisă ca „un set de controverse 
politice care vor fi categorisite drept preocupări legitime, care să merite atenţia 
Guvernului”, şi includ „agende sistemice” şi „agende instituţionale”. Mai recent, John 
Kingdon descrie procesul de stabilire a agendei, drept rezultatul a trei curente realizate 
simultan: 
- curentul problemei, 
- curentul politicilor/soluţiilor şi 
- curentul politic 
 
Curentul problemei ţine de modul în care problema este definită, inclusiv modul cum ea 
apare în atenţia publică pentru prima dată. Curentul politicilor/soluţiilor ţine de 
practicabilitatea tehnică a soluţiei propuse pentru problema în cauză şi acceptarea din 
partea publicului a acesteia, printre alte lucruri. Curentul politic ţine de 
disponibilitatea/voinţa factorilor decizionali dispoziţia naţională, opinia publică, politicile 
electorale, şi alţi factori care fac din soluţia propusă o realitate posibilă ori nu.  
 
Există diverse tipuri de agende. Acestea pot fi extrem de generale, cum ar fi listele de 
subiecte ce ocupă atenţia preşedintelui, ori pot fi extrem de specializate, cum ar fi 
agendele ministerelor. Agendele pot fi clasificate în două tipuri principale:  
- agenda sistematizată 
- agenda instituţionala.  

http://polisci.lsa.umich.edu/faculty/jkingdon.html
http://polisci.lsa.umich.edu/faculty/jkingdon.html
http://polisci.lsa.umich.edu/faculty/jkingdon.html
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Agenda sistematizata include toate subiectele care sînt general recunoscute să servească 
atenţia publică indiferent de subiectele din jurisdicţia legitimată a guvernului. Un 
exemplu de acest subiect este învăţământul.  
Un al doilea tip de agendă este agenda instituţională.  Se susţine că aceasta implică toate 
subiectele pentru considerare activă şi serioasă din partea factorilor dec izionali 
autoritari. Agenda instituţională este mai puţin abstractă şi mai îngustă în spectru decît 
agenda sistematizată, şi priorităţile ambelor nu neapărat corespund. Deseori există o 
considerabilă discrepanţă dintre aceste două agende.  
 
O consecutivitate „normală” a agendelor este ca subiectele să ajungă în agenda 
sistematizată înainte de a fi plasate în agenda instituţională. Acest fapt creează o 
problemă pentru politicieni şi alţi actori implicaţi, dacă timpul dintre trecerea din agenda 
sistematizată în cea instituţională este prea mare, subiectul ar putea fi ciopârţit şi poate 
deveni critic pentru sistemul politic. Viabilitatea sistemului politic este abilitatea de a face 
faţă perioadei de întârziere dintre cele două agende. La fel este important să se noteze 
că ambele agende îşi au bazele proprii şi constituie totuşi subiecte pentru conflict.  
 
De ce unele subiecte trec în agendă dar altele sînt ignorate? Şansele procesării unui 
subiect depind de modul în care acesta este perceput în sistemul politic. Dacă un subiect 
este considerat un conflict ori o criză, dacă subiectul este promovat de un grup de 
interese vizibil, ori dacă un subiect este sprijinit de birocraţie este o bună şansă ca aceste 
subiecte să ajungă în agendă. Astfel de percepţii acţionează ca trăgaci. Astfel stabilirea 
agendei începe atunci cînd purtătorii de decizie recunosc mai întîi problema, simt 
necesitatea pentru ca guvernul s-o abordeze şi să înceapă să caute o soluţie.  
 
Procesul de stabilire a agendei este complex şi multilateral. Pentru a-l înţelege, trebuie să 
se privească nu doar dinamica procesului, dar la fel intercalările şi rolul diverşilor 
participanţi guvernamentali şi non–guvernamentali. John Kingdon este un autor care 
oferă un astfel de cadru, utilizînd patru concepte organizatorice pentru a forma un 
model de construire a agendei. 
 
1. Mai întîi, stabilirea agendei trebuie să fie concepută ca o cutie de gunoi, care constă 
din cuplarea diferitor probleme, politici, soluţii, participanţi şi oportunităţi de alegere.  
2. Apoi ideile sînt recombinate şi „maturizate” de-a lungul anilor în „comunităţi politice” 
de către specialişti şi experţi.  
 
3. În al treilea rînd „antreprenorii politici” leagă ideile de  factorii decizionali.  
Astfel de indivizi sînt susţinători „advocacy” care doresc să -şi cheltuie resursele în 
promovarea ideii; ei pot fi aleşi oficiali, funcţionari publici, lobbişti, ori jurnalişti.  
4. În încheiere există structuri ale oportunităţilor pentru ca ideile să devină o parte a 
agendei. Kingdon se referă la astfel de structuri cu termenul de „ferestre politice”, de 
care „antreprenorii” trebuie să profite. Potrivit modelului lui Kingdon, ferestrele politice 
se deschid şi se închid ca rezultat al schimbărilor în problemele şi tendinţele politice.  

1.4 Formularea şi adoptarea politicilor 

Următoarea etapă a ciclului politicii este formularea politicilor ori adoptarea politicilor, 
deseori definită ca adoptarea unei legislaţii care să remedieze careva probleme trecute 
ori să prevină viitoarele probleme de politici publice.    

http://polisci.lsa.umich.edu/faculty/jkingdon.html
http://polisci.lsa.umich.edu/faculty/jkingdon.html
http://polisci.lsa.umich.edu/faculty/jkingdon.html
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Formularea politicilor este considerată rezultatul  unor multitudini de forţe care 
afectează produsele politice, cum sînt condiţiile istorice/geografice, condiţiile socio -
economice şi comportamentul politic al maselor (inclusiv opinia publică, grupurile de 
interese, partidele politice), al instituţiilor guvernamentale (inclusiv legislativele, 
tribunalele şi birocraţia), precum percepţiile şi comportamentul elitei. De exemplu, 
condiţiile istorice şi geografice ne oferă un cadru a ce poate să se întîmple ori nu în 
formularea politicilor, în timp ce condiţiile  socio-economice limitează (ori oferă 
oportunităţi) rezultatele politicilor. Comportamentul politic al maselor poate afecta 
deciziile elitelor,  ale instituţiilor guvernamentale independent de condiţiile socio -
economice. În cele din urmă, răspunsurile din parte instituţiilor guvernamentale şi a 
răspunsurilor elitiste exercită o influenţă substanţială asupra produselor politice.  

Formularea politicilor este crearea unor cursuri relevante şi susţinătoare de acţiuni care 
să aibă de a face cu problemele şi nu întotdeauna rezultă în adoptarea politicilor. Din 
cauza că o problemă ori un subiect apare în agendă, nu înseamnă neapărat că guvernul 
va acţiona eficient în vederea soluţionării acesteia. Diverşi actori sînt implicaţi în 
formularea politicilor, inclusiv leg islatorii, preşedintele şi consilierii acestuia, diverse 
departamente şi agenţii ale executivului, după cum şi grupurile de interese. Similar, la 
nivel statal şi local de elaborare a politicilor, sînt implicaţi legislatorii, executorii, 
personalul agenţiilor, şi grupurile de interese. 

Formularea este un proces format din două trepte.  

Mai întîi, trebuie să fie făcută o decizie generală despre ceva, dacă există ceva de făcut 
privitor la problemă. 

În al doilea rînd, dacă există ceva să fie făcut, anumite politici trebuie să fie schiţate, care 
în caz că vor fi adoptate, vor duce la bun sfîrşit obiectivele identificate. Pentru ca 
formularea politicilor să aibă succes, este esenţial ca propunerile politice să fie 
adoptabile. Cu alte cuvinte, propunerile polit ice trebuie să fie formulate şi vor fi 
acceptate nu doar de oamenii care fac deciziile politice, dar la fel de cei mai mulţi actori. 
Astfel, deseori, este cazul cînd purtătorii de decizie sînt influenţaţi de ceea de ce au 
nevoie pentru a cîştiga adoptarea politicilor. Unele prevederi vor fi incluse, iar altele vor 
fi lăsate, în dependenţă de ceea ce constituie susţinerea pentru politicile propuse. Cu cît 
sînt mai mulţi actori implicaţi în procesul de adoptare, cu atît este mai dificil de a obţine o 
propunere „acceptabilă”. Procesul de formare a susţinerii pentru adoptare poate fi 
conceput drept legitimarea politicilor. Adoptarea politicilor este actul de a alege care 
dintre alternativele politice vor fi selectate ulterior în calitate de cursuri de acţiune 
preferate în vederea soluţionării problemei.  

1.5 Implementarea politicilor 

Implementarea politicilor este a treia treaptă a ciclului politic. Aceasta a fost cel mai des 
descrisă drept „ceea ce se întîmplă după ce o un proiect de lege devine lege”. 
Legiferarea legislaţiei nu ne dă nici o garanţie că se vor întreprinde acţiuni ca legea să fie 
aplicată în practică şi că problema va fi rezolvată. Legea trebuie transpusă în anumite 
directive, astfel ca birocraţia guvernamentala centrală sau  locală să poată vedea că 
intenţia legislaţiei este atinsă în momentul în care politica este furnizată. Potrivit mai 
multor analişti şi experţi, implementarea poate fi descrisă ca un proces, un produs, ori un 
rezultat. Procesul de implementare poate fi descris ca o serie de deciz ii şi acţiuni 
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guvernamentale orientate spre intrarea în vigoare a unui mandat deja decis. Termenul 
„produse ale implementării” se referă la mijloacele prin care scopurile programelor sînt 
urmărite (cheltuielile unui stat privitor la o problemă, de exemplu), în timp ce rezultatele 
implementării sînt schimbările în problema socială largă pe care programul tinde s -o 
rectifice. 

Implementarea politicilor începe după ce decizia de a adopta un anumit curs de acţiune a 
fost făcută şi se sfîrşeşte cu succes, atunci cînd scopurile iniţiale de politici sînt realizate, 
iar costurile nu depăşesc aşteptările rezonabile. Astfel implementarea poate fi definită 
drept o schimbare orientată care urmează adoptării unor politici. Deseori decizia unui 
guvern „de a face ceva” este privită de opinia publică drept sfîrşitul problemei. Totuşi, în 
practică, decizia politică care apare în stadiile de formulare şi adoptare scoate în evidenţă 
un lanţ lung şi complex – procesul de implementare – unde orice tipuri de lucruri pot 
încurca, incluzînd, de exemplu constrîngerile judiciare, abandonarea din partea 
publicului, rezistenţă din partea acelora care trebuie să -şi modifice structurile de 
comportament, astfel ca să se supună politicii. Mai mult decît atît, există o tendinţă ca 
implementarea să devină extrem de birocratică şi dirijarea devine împovărată. Nu este 
ceva ieşit din comun ca politicile originale să fie deformate, scopurile originale uitate, şi 
ca birocraţii să-şi substituie obiectivele proprii pe măsură ce implementează politicile . 
Astfel politicile publice deseori nu îşi au efectele destinate din cauza dinamicilor 
procesului de implementare. 

Implementarea politicilor are doua dimensiuni importante: selectarea instrumentelor si 
mecanismelor de implementare a obiectivelor politicii si gestionarea organizaţionala a 
implementării politicii. Privitor la selectarea instrumentelor după cum deja s -a menţionat 
exista un sir de posibile instrumente, fiecare av înd avantajul si dezavantajul sau. In cele 
mai multe cazuri de fapt se optează pentru un set de instrumente (trezoriale, 
informaţionale, etc). In cazul in care se optează pentru instrumentele 
organizaţionale/administrative, este important sa avem capacităţ i organizaţionale 
suficiente pentru a gestiona o politica. In acest caz ne referim la domeniul 
managementului organizaţional.  

Pînă recent relativ puţină atenţie a fost acordată procesului de implementare din partea 
guvernelor şi mediului academic; această neglijenţă, totuşi, a fost schimbată de un volum 
de literatură din ce în ce mai voluminoasă, care poate fi denumită teoria implementării. 
Multe dintre aceste teorii încearcă să construiască modele perfecte de implementare ce 
conturează condiţiile care trebuie satisfăcute pentru o actualizare de succes a politicilor. 
La fel pot fi găsite în literatură diverse perspective a ceea ce implică implementarea. 
Analiştii politici pot să varieze în percepţiile lor, dar toţi cad de acord că implementarea, 
este în multe aspecte, un fenomen opac, deoarece cele mai multe dintre caracteristicile 
sale consecvente sînt dificil de a fi detectate şi acesta este un proces docil care poate fi 
supus unor transformări rapide. 

Precum există diverse feluri de agende, diferite tipur i de implementare pot avea loc.  

Unul dintre aceste tipuri este implementarea programată, care încearcă să elimine ori să 
controleze problemele şi cursele ce stau în calea implementării printr -o programare 
completă, explicită a procedurilor de implementare. Implementarea programată pune 
mare valoare pe claritate şi raţionalitate şi rămîne cu prezumţiile că problemele, ce 
împiedică implementarea sînt rezultatul (1) ambiguităţilor din scopurile politice, (2) 

http://online.credo.md/file.php/4/IntrumentePoliticiiClasificare.ppt
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implicarea unui număr excesiv de actori, (3) încălcarea jurisdicţiilor autorităţilor, (4) 
interesele nepercepute, şi (5) conflictele.  

Un al doilea tip de implementare care poate avea loc este implementarea adaptivă, care 
încearcă să îmbunătăţească procesul prin permiterea ajustărilor la mandatul politicil or 
originale, potrivit evoluării evenimentelor. În contrast cu programarea făcută, claritatea 
şi specificarea sînt considerate obstacolele implementării, deoarece acestea produc 
rigiditate în faţa realităţilor politice schimbătoare.  

Ultimul tip de implementare care poate avea loc este implementarea premeditată: 
comportamentul intenţionat orientat la prevenirea implementării ocazionale. Un astfel 
de comportament asigură ca politicile să nu fie niciodată parţial realizate. De obicei, din 
cauza naturii multidimensionale a procesului politic, implementarea este o combinare de 
tipuri programate şi adaptive, dar non-implementarea premeditată deseori are loc din 
cauză că scopurile şi obiectivele politice sînt vagi.  

Cînd se întreabă cine este responsabil de implementare, trebuie să se realizeze că 
aceasta nu este ţinta politicienilor, care în realitate sînt interesaţi moderat de aceasta. 
Nivelul lor de interes este dictat de faptul că ei percep implementarea ca fiind (1) prea 
costisitoare – politic, în timp şi electoral; şi (2) prea redusă în vizibilitate şi niciodată 
adeverind promisiunile. Astfel cel mai major actor în implementare este birocraţia; într -
adevăr implementarea poate fi concepută drept birocratizarea politicilor.  

1.6 Evaluarea politicilor 

 
Evaluarea politicilor ţine de ceea ce se întîmplă ca rezultat al politicilor publice, adică, 
ceea ce are loc după ce o politică este implementată. Aceasta ţine de influenţele actuale 
asupra legislaţiei ori măsura în care politicile îşi ating rezultatele prognozate. De exemplu 
o întrebare de evaluare ar putea fi: „Sporirea cheltuielilor de învăţămînt pentru fiecare 
elev va mări rezultatele elevilor ori învăţarea mai bună a acestora?”. Ori s -ar putea viza 
evaluarea unor impacturi multiple, cum sînt în cîtul vitezei limită  de 60 km pe oră. Duce la 
salvarea vieţilor reducerea accidentelor rutiere? Reduce acest fapt deteriorarea bunurilor 
şi la economisirea combustibilului? Acestea sînt tipurile de întrebări pe care studiile de 
evaluare a politicilor încearcă să le răspundă.  
 
Din discuţiile de mai sus este evident că politicile nu întotdeauna îşi ating scopurile 
propuse şi uneori chiar produc consecinţe/efecte neaşteptate. Motivele pentru care 
politicile nu întotdeauna fac ce ar trebui sînt multiple. Unele dintre acestea au fo st deja 
discutate, dar pe scurt, am putea cita motive adăugătoare, care includ scopuri neclare, 
inabilitatea de a percepe modul de realizare a acestor scopuri, condiţii adversare în 
cadrul sistemului, criterii ambigue pentru succes. Aceasta dictează ca pol iticile să fie 
examinate pentru a vedea cum lucrează. Trebuie să se noteze că o evaluare nu trebuie să 
aştepte pînă o politică actuală va fi implementată; ea poate şi într -adevăr are loc de-a 
lungul procesului politic. Evaluarea poate fi înfăptuită de o varietate de actori 
guvernamentali, precum şi actori non–guvernamentali, inclusiv mas-media, academicieni 
şi grupuri de interese. 
 
Există peste o sută de tipuri de abordări de evaluare. Toate acestea, totuşi, pot fi 
categorisite primar în una din două categorii de evaluare intercalate dar distincte.  
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Mai întîi, procesul de evaluare, priveşte măsura în care anumite politici sînt implementate 
în conformitate cu directivele stabilite. Acest tip conştientizează că anumite politici şi 
impactul acestora poate fi modificat, prelucrat, ori chiar negat în timpul implementării.  
În al doilea rînd, evaluarea impactului, ţine de examinarea măsurii în care politicile 
cauzează o schimbare în direcţia dorită. Aceasta necesită specificarea scopurilor politice 
definite operaţional, schiţarea criteriilor de succes, şi măsurarea progresului spre 
scopurile formulate. Diverse instrumente metodice au fost dezvoltate pentru a duce la 
bun sfîrşit studiul de evaluare. 
 
Cînd deciziile de evaluare sînt luate, acestea sînt de obicei făcute prin a considera toată 
informaţia disponibilă. Una din metodele de a lucra cu informaţia şi de a lua decizii 
despre ce linii de acţiuni de întreprins se realizează cu ajutorul unei forme speciale de 
evaluare, analiza politicilor.  
 
Analiza politicilor are loc prin analizarea şi compararea unui set de criterii. Ea oferă 
purtătorilor de decizie un procedeu de a cîntări meritele relative ale unei politici asupra 
alteia. Analiza trebuie să se desfăşoare înainte şi după ce politicile au fost implementate. 
Poate fi făcut pentru a anticipa rezultatele posibile ale politicilor alternative, astfel ca să 
poată fi făcută o alegere între diverse opţiuni ori poate fi utilizată pentru a descrie 
rezultatele şi impactul politicilor existente.  
 
Astfel analiza politicilor este un proces prin care purtătorii de decizie pot identifica şi 
evalua politicile alternative. Analiza politicilor poate fi diferenţiată atît de formularea 
politicilor şi de evaluare. 
 
Analiza politicilor diferă de formularea politicilor prin accentul aces teia pe evaluarea 
politicilor alternative, şi nu pe concentrarea asupra modului în care vor fi formulate 
politicile. Formularea politicilor este, totuşi, relevantă pentru analiza politicilor, deoarece 
o bună analiză necesită cunoaşterea despre modul în care politicile sînt adoptate. Fără o 
astfel de cunoaştere există tendinţa de a recomanda politici care au puţine şanse de a fi 
adoptate. În legătură cu evaluarea politicilor, analiza politicilor diferă mai ales prin 
accentul asupra deciziilor de evaluare mai înainte de a fi realizate, şi nu după. La fel, 
analiza politicilor preia scopurile politice drept date şi discută modul cum acestea pot fi 
mai bine atinse, şi nu ia politicile drept date, precum o face evaluarea, şi discută efectele 
acesteia. 
 
Terminarea politicilor este o modalitate de a termina politicile erodate ori inadecvate. 
Unele programe sînt considerate nefuncţionabile şi trebuie atunci anulate, în timp ce alte 
programe sînt deseori reduse din cauza lipsei de resurse ori pur şi simplu din motive 
iraţionale ori simbolice. În general, terminarea politicilor este punctul de finiş al ciclului 
politic. Aceasta ar putea însemna mai multe lucruri cum sînt închiderea agenţiei, 
redirecţionarea politicilor, eliminarea proiectului, eliminarea parţială ori red ucerea 
fiscală. Există cîteva forme de terminare, inclusiv terminarea funcţională a spaţiului 
politicilor, terminarea organizaţională, terminarea politicilor şi terminarea programului. 
Terminările pot avea loc cu un „mare răsunet”, adică o decizie autoritară neaşteptată, ori 
cu „un scîncet lung”, ce înseamnă o lipsă de lungă durată a resurselor necesare pentru a 
conduce un program. 
 

1.7 Contextul politicilor 
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Ca şi în cazul mai multor politici, procesul de elaborare a politicilor nu poate fi separat de 
contextul în care acesta are loc. Este crucial pentru a înţelege modul în care unele politici 
prevalează asupra altora. Întregul context al politicilor publice contemporane este 
alcătuit dint-un număr de contexte individuale. 

Un prim context de acest fel este istoria unor politici trecute. Pe scurt, istoria politicilor 
într-un domeniu specific constituie o limită contextuală importantă pentru noile politici. 
Factorii mediului înconjurător formează al doilea context. Din partea mediului vin cereri 
pentru acţiuni politice, susţinere atît pentru întreg sistemul politic cît şi pentru 
propunerile politice individuale, şi limitările privitor la ceea ce politicienii pot face. 
Contextul mediului înconjurător este un amalgam de factori culturali, demografici, 
economici, sociali şi ideologici. Valorile şi credinţele ordinare contribuie la determinarea 
cererilor făcute politicienilor, şi dacă aceste valori şi credinţe sînt unanim împărtăşite 
atunci acceptarea politicilor în rîndul opiniei publice poate fi uşor cîştigată  de factorii 
decizionali. 
 
Opinia publică pune obstacol şi orientează politicile în timp ce sistemul social acordează 
politicienii la forţele sociale care sînt izbitoare atît în cerinţe cît şi în susţinere. 
Interacţiunea şi intercalarea dintre arena politică şi sistemul economic este oferită. Acei 
ce posedă putere politică prin controlul resurselor economice la fel posedă putere 
politică incontestabilă, ceea ce sporeşte cerinţele şi susţinerea acestora la un nivel de 
prioritate. Contextul instituţional care  implică atît instituţiile guvernamentale oficiale şi 
aranjamentele structurale ale sistemului, la fel afectează formularea, implementarea şi 
substanţa politicilor publice. În încheiere, conflictul ideologic între liberali şi conservatori 
privind natura acţiunii guvernamentale afectează dezbaterile politice în toate domeniile. 
Nivelul şi tipul intervenţiei din partea guvernului constituie cadrul tuturor politicilor.  
 
Un ultim context este procesul bugetar, pentru că puţine politici publice pot fi 
implementate fără cheltuieli publice. La rîndul său cheltuielile publice nu pot avea loc 
dacă guvernul nu colectează fonduri prin taxare ori împrumutare. Acest fapt este baza 
unui proces politic complicat de decidere a alocării resurselor, care la rîndul său 
contribuie la apariţia unui proces tot atît de complex de negociere şi compromis între 
guvern şi grupurile din cadrul societăţii. Este suficient ca cineva să asculte zilnic ştirile 
pentru a recunoaşte presiunea asupra guvernului din partea diverselor grupuri ale 
societăţii să se cheltuie mai mulţi bani publici pentru domeniul de politici specific 
acestora. Cererea de cheltuieli este eternă, dar dorinţă de a plăti pentru aceasta prin 
plata taxelor nu este. Pliatzky susţine că, mai întîi de toate procesul nu trebuie  să ignore 
conceptele ideologice şi teoria economică. 

Acest proces bugetar este unul extrem de politizat, în care negocierile sînt atacate, 
ţelurile nu sînt atinse, sînt comise devieri şi sînt implicaţi un număr mare de actori. Pe 
lîngă acestea, acesta este influenţat puternic de necesitatea de a controla sectorul public 
prin împrumutarea cerinţelor şi prin neajunsuri. Heclo şi Wildavsky notează importanţa 
„climatului politic” asupra politicilor bugetare/de cheltuire.  

1.8 Structura politicilor 

Dezbaterile privitor la structură pot fi văzute drept o discuţie a modului în care sînt luate 
deciziile. Este în mod esenţial o alegere între raţionalitate şi incrementalism. 
Raţionalitatea este un concept major în studiul politicilor. Una din axiomele de bază a 
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abordării alegerilor raţionale este faptul că subiectele şi problemele sînt abordate într -o 
consecutivitate bine ordonată. Problemele sînt identificate şi separate; atunci scopurile, 
valorile şi obiectivele soluţiilor oportune problemelor sînt identificate şi clasificate 
potrivit proeminenţei. Mai apoi sînt formulate şi analizate diverse soluţii alternative, şi 
apoi este aleasă o alternativă de către purtătorii de decizie care va constitui cel mai 
potrivit mijloc de a atinge scopurile/ţelurile descrise. 

Incrementalismul ca abordare este tratat în lucrarea lui Lindblom „The science of 
Muddling Through”( Ştiinţa de a duce cumva lucrul la bun sfîrşit). Titlul conferit acestui 
studiu susţine că chiar dacă „muddling through” este deseori privită ca o critică a 
politicilor, ca proces îşi are meritele sale proprii. Lindblom caracterizează 
incrementalismul ca fiind orientat spre prezent şi deseori avînd o natură curativă, 
orientîndu-se spre a face schimbările şi adaptările necesare în practicile existente. Totuşi 
incrementalismul poate fi privit drept o ajustare exactă a politicilor estice. Lindblom se 
referă la procesul de luare a deciziilor prin anumiţi paşi mici ori incrementali. Abordarea 
incrementală este considerată o modalitate mai simplă şi mai reală de a face polit ici, 
deoarece nu avem un tip de răspuns cuprinzător şi sinoptic ca în cazul luării deciziilor 
raţionaliste. În articolul său ulterior „O mai ducem cumva, dar nu sîntem încă la sfîrşit” 
(Still Muddling, Not yet through), Lindlom susţine că este acum o ortodoxie cărturară să 
se accepte ca în cazul politicilor doar paşii mici ori incrementali sînt de obicei posibili. El 
continua susţinînd: 

„Dar mulţi oameni, inclusiv mulţi analişti politici şi politicieni, doresc să separe „trebuie” de 
„este”. Ei cred că trebuie să încerce să facă ceva mai bun. La fel fac şi eu. Ce rămîne 
atunci?...Mulţi critici ai incrementalismului cred că găsirea unei soluţii mai optime înseamnă 
abatere de la incrementalism. Incrementaliştii consideră rezolvarea complexă a problemei 
practicarea mai abilă a incrementalismului, şi abaterea de la acesta doar foarte rar.” 
 
Aceasta este o apărare în favoarea unei analize premeditate, intenţionate şi conştient 
incomplete pe care incrementalismul o oferă în locul abordării raţionaliste. Dempster şi 
Wildavsky, care susţin incrementalismul susţin că pot exista diverse tipuri de incrementalism. 
 
Cea mai mare deosebire între raţionalitate şi incrementalism este faptul că abordarea 
raţională priveşte politicile ca ceva cuprinzător. O următoare deosebire este faptul că 
incrementalismul şi-a format o permisiune pentru o mulţime de actori cu valori competitive. În 
„Ştiinţa” de „a duce cumva lucrul la bun sfîrşit”, Lindblom accentuează că una din 
particularităţile „de succes” a comparaţiilor limitate – incrementalismul – este aceea că 
testarea unei politici bune este ca această analiză să cadă de acord cu aceasta, fără a trebui să 
cadă de acord asupra scopurilor finale. Cîţiva ani mai tîrziu Lindblom mai susţinea că 
„deciziile” sociale apar dint-o înţelegere aparte a cuiva. 
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TEMA II. ACTORII POLITICILOR PUBLICE 

2.1 Actorii politicii publice 

Abilitatea statelor de a elabora şi implementa politici cuprinde două dimensiuni distincte: 
autonomia şi capacitatea de a produce şi implementa politici eficiente. Autonomia ţine 
de măsura în care statul este independent de presiunile conflictuale şi auto -servibile. Iar 
capacitatea statului, care este o funcţie a expertizei şi coerenţei sale organizaţionale, 
este la fel un determinant semnificativ al succesului său în executarea funcţiilor politice. 

Unitatea dintre şi în cadrul a diverse nivele, ramuri şi agenţii de guvern şi nivelele de sus 
ai expertizei birocratice, este considerată crucială în vederea sporirii capacităţii statului. 
Un executiv împotmolit în negocieri permanente cu legislativul ori departamentele 
guvernului aflate în conflict permanent între ele nu pot fi aşteptate să îndeplinească 
funcţiile politice adecvat. În mod similar, societatea nu va fi bine servită de o birocraţie 
ce nu are expertiza necesară să se apuce de rezolvarea problemelor complexe, care 
trebuie abordate. 

Statele cu instituţii politice ce promovează autonomia şi capacitatea sînt deseori descrise 
ca state puternice; acelea fără de astfel de instituţii sînt state slabe.  

Aparatul birocratic executiv este nucleul statelor puternice; statele slabe îşi au 
legislativul drept nucleu şi grupurile de interese domină elaborarea şi executarea 
politicilor. Motivul pentru care unele state sînt puternice iar altele slabe est deseori 
considerat de natură istorică şi ţine de condiţiile prezente la originile acestora.  

O altă variabilă instituţională indigenă ce afectează politicile publice constituie legătura 
dintre executiv, legislativ şi judiciar potrivit constituţiei ţării respective. În sistemele 
parlamentare, executivul este ales de legislativ din membrii acestuia şi se menţine la 
putere atît timp cît se bucură de susţinere majoritară din partea legislatorilor. În 
sistemele prezidenţiale, executivul este separat de legislativ, este de obicei ales direct de 
către alegători, şi nu se bucură de susţinere majoritară în legislativ.  

Separarea dintre ramurile executive şi legislative ale sistemelor prezidenţiale, şi fuziunea 
acestor două în cazul celor parlamentare are consecinţe importante pentru procesul 
politic. Diviziunea puterilor încurajează dificultăţile pentru formularea şi implementarea 
procesului politic în sistemele prezidenţiale. Membrii şi comitetele individuale ale 
legislativului joacă un rol important în proiectarea politicilor, inclusiv a celor propuse de 
Preşedinte. Contează doar parţial dacă partidul afiliat Preşedintelui formează majoritatea 
în ambele camere ale legislativului, din cauza preocupărilor locale care deseori îi 
motivează pe legislatori. Pentru a asigura o susţinere majoritară pentru măsur ile politice 
care cer o aprobare legislativă, de obicei Preşedintele negociază cu membrii 
legislativului, oferind concesii administrative şi bugetare în schimbul susţinerii, şi deseori 
schimbînd intenţia originală a propunerii politice. Implicarea activă a  membrilor 
legislativului în schiţarea legilor contribuie la apariţia multor puncte de conflict cu 
executivul; la fel deschide oportunităţi mai mari pentru grupurile de interese şi electorat 
să influenţeze procesul politicilor, rezultatul căruia pot fi pol iticile diluate ori chiar 
conflictuale. 
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În sistemele parlamentare, din contra, deseori nu este garantată susţinerea din partea 
parlamentului, din cauza disciplinei de partid stricte aplicate asupra membrilor individuali 
ai parlamentului. În timp ce ar putea exista anumite negocieri privitor anumite politici în 
cadrul unei întruniri de partid, există puţine şanse de a schimba o lege, odată ce a fost 
introdusă în parlament. Cel mai inoportun moment este atunci cînd partidul de 
guvernămînt nu are o majoritate absolută în legislativ şi guvernează în coaliţie cu alte 
partide care deseori cer modificarea politicilor în schimbul susţinerii din partea acestora.  

În general, formularea şi implementarea politicilor în sistemele parlamentare sînt 
centralizate în cadrul executivului, care de obicei permite guvernării să ia decizii finală 
dacă aceasta astfel alege. Aceasta nu este în întregime ne dorită atît timp cît este vizată 
capacitatea politicii statului, din cauza caracteristicilor politice adversare ale 
legislativelor în sistemele prezidenţiale reduc probabilitatea generării politicilor 
coerente. 

Structura şi rolul sistemului judiciar la fel afectează procesul politicilor. Rolul sistemului 
judiciar în procesul politic variază în conformitate cu natura instituţiilor p olitice din ţara 
respectivă. Practicile Britanice despre revederile judiciare, de exemplu, au dezvoltat 
eforturi din partea autorităţilor centrale în cadrul monarhiei, să controleze oficialităţile 
locale. Multor dintre aceste eforturi se opunea rezistenţă din partea mulţimii locale, atît 
din partea oamenilor de rînd cît şi a nobililor, fiind considerată drept o amestecare 
nedorită în afacerile locale. Cînd parlamentul a înlocuit monarhia, ca sursă centrală de 
putere politică, totuşi, aceleaşi principii de revederi judiciare centrale acţiunilor locale, 
considerate mai devreme un simbol de despotism, au devenit un simbol al guvernării 
democratice.  

2.2 Actori privaţi 

Capacităţile unui stat sînt determinate nu doar de modul în care acestea sînt situate în 
ordinea internaţională şi modul de organizare internă, dar la fel şi de modul în care este 
legat de societatea, ale căror probleme ar trebui să le rezolve prin politici adecvate. 
Pentru a fi în stare să elaboreze şi să implementeze politicile eficient, statul a re nevoie de 
ajutorul unor actori sociali proeminenţi pentru acţiunile sale. Măsura în care aceşti actori 
sînt în stare să ofere forma şi nivelul corespunzător de susţinere depinde, printre alte 
lucruri, de organizarea interioară proprie. Fragmentare în cadrul şi printre grupurile 
sociale proeminente slăbeşte abilitatea statului de a le organiza în vederea soluţionării 
problemelor societăţii. Dacă conflictele societăţii sînt deosebit se severe, statul poate să 
fie neputincios în executarea anumitor funcţii politice. 

Pe de altă parte, unitatea dintre şi între grupurile sociale duce la stabilirea unui mediu 
politic stabil ce facilitează elaborarea politicilor şi încurajează promovarea eficientă. 
Organizaţiile puternice pot negocia mai eficient şi nu trebuie să  facă cereri iraţionale de 
dragul menţinerii susţinerii din partea membrilor. Şi atunci cînd cad de acord în vederea 
unei măsuri, ei pot s-o aplice asupra membrilor, fără sancţiuni dacă este necesar. Mancur 
Olson a susţinut că societăţile caracterizate de grupuri „generalizatoare” (adică, o 
umbrelă de grupuri cu o varietate de interese similare), şi nu de grupuri cu interese 
„înguste”, grupurile „îşi însuşesc în cea mai mare parte costurile politicilor ineficiente şi 
respectiv au stimulul de a-şi redistribui venitul lor la cel mai jos posibil cost social, şi să 
contribuie într-un fel la creşterea economică şi la reprezentarea intereselor societăţii ca 
un întreg.” Existenţa unor grupuri de interese înguste, din contra, promovează 
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competiţia în rîndul grupurilor, ceea ce presează statul să servească intereselor doar a 
membrilor săi, indiferent de efectele asupra altora. Efectul cumulativ al unor astfel de 
acţiuni deseori pot fi politicile contradictorii şi eficiente, ce -i lasă pe toţi într-o situaţie 
dificilă. 

Problema fragmentării societăţii este în special severă atunci cînd grupurile înguste sînt 
prea puternice pentru a fi ignorate de chiar un stat puternic, ori dacă statul este prea 
slab să ignoreze presiunile sociale. Totuşi, cea mai bună situaţie, atît timp cît elaborarea 
şi implementarea unor politici eficiente este vizată, este ca atît statul, cît şi societatea să 
fie puternice, aflate într-un strîns parteneriat între ele. Peter Evans numeşte această 
aranjare instituţională „autonomie încorporată”. Din contra, eficienţa politică este mai 
joasă atunci cînd statul este slab şi societatea fragmentată. În cazul primului scenariu, 
statele din parteneriat cu grupurile sociale pot să formuleze politici curente durabile. În 
cazul ultimului scenariu, statul este aşteptat să producă doar politici de scurtă durată, 
deseori ineficiente. 

Precum susţin atît teoriile neo-pluraliste şi corporatiste, organizarea afacerilor şi a muncii 
deseori este cea mai semnificativă în determinarea capacităţilor politice ale statului. 
Aceasta se întîmplă din cauza rolului vital pe care fiecare îl are în procesul de producere, 
care, în orice societate este o activitate fundamentală care are efecte mult mai extinse 
decît în economie. 

Printre grupurile de interese, afacerile sînt de obicei cele mai puternice, cu o capacitate 
neasemuită de a afecta politicile publice. Pentru a înţelege ce de fapt semnifică „puterea 
structurală a capitalului”, trebuie să înţelegem contextul social -economic mai larg al 
economiei capitaliste. O astfel de economie, prin definiţie, implică o formă de piaţă a 
organizaţiilor economice în care proprietatea mijloacelor de producere este concentrată 
în mîinile corporaţiilor. Acest fapt stă la bazele puterii fără precedent al businessului.  

Globalizarea crescîndă a activităţilor de producere şi a celor financiare, datorită 
îmbunătăţirilor căilor moderne de comunicare şi transportare şi înlăturarea treptată a 
controlului asupra tranzacţiilor economice internaţionale, a contribuit masiv la creşterea 
puterii capitalului în ultimele decenii. Este posibil ca investitorii şi managerii să răspundă, 
dacă doresc, la anumite acţiuni guvernamentale nedorite prin mutarea capitalului într -o 
altă localitate. Totuşi această mobilitate teoretică este limitată de o varietate de factori – 
inclusiv disponibilitatea unor abilităţi de investiţie convenabile în alte ţări – pierderea 
potenţială a unor locuri de muncă şi venituri este un pericol cu care statul trebuie să se 
lupte atunci cînd ia decizii. Din cauza potenţialului de a afecta veniturile ţării în mod 
negativ, capitaliştii – atît cei locali, cît şi cei străini – au abilitatea de a „pedepsi” statul 
pentru orice acţiune luată, pe care ei o dezaprobă.  

Contribuţia financiară pe care businessul o aduce partidelor politice la fel le oferă resur se 
importante de a influenţa politicienii. Alegerile uneori introduc personalităţi şi subiecte 
relativ de scurtă durată, care necesită bugete mari pentru a influenţa electoratul prin 
campanii de publicitate media extinse. În astfel de situaţii, partidele politice susţinute de 
contribuţiile din business sînt într-o poziţie mai bună de a cîştiga astfel de campanii şi să 
influenţeze comportamentul electoratului. Aceasta poate duce la faptul că partidele şi 
candidaţii ajunşi la putere să satisfacă interesele de  business mai mult decît acele ale 
altor grupuri. În mod similar, contribuţiile financiare pe care businessul deseori le 
investeşte în cercetările individuale şi ale instituţiilor în domeniul politicilor publice 
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servesc mai apoi la consolidarea puterii acestuia. Organizaţiile şi indivizii care primesc 
fonduri tind să fie mai compătimitori faţă de interesele de afaceri şi pot oferi acestora 
abordări intelectuale pentru a prevala dezbaterilor politice, cînd este cazul.  

Forţa structurală a business-ului are potenţialul atît de a promova, pe cît de a eroda 
bunăstarea socială. A doua situaţie este probabil să apară în cazul cînd business -ul duce 
lipsă de o coerenţă organizaţională. Abilitatea firmelor individuale şi a capit aliştilor să 
preseze guvernul să le servească interesele poate conduce, dacă acesta se supune 
presiunii, la apariţia unor politici incoerente şi marginalizate.  

Conflictele endemice între diverse grupuri de afaceri doar agravează astfel de situaţii. 
Problema poate fi echilibrată dacă business-ul are o organizare coerentă centrală – ori o 
asociaţie de vîrf – în stare să clarifice deosebirile şi să vină cu noi propuneri coerente. 
Dacă guvernul acceptă astfel de propuneri, ei sînt pe punctul de a servi interes ele unei 
ramuri mai largi din economie (dar nu pe toate secţiunile societăţii în mod egal), şi nu 
interesele unor anumite firme ori sectoare economice. O organizaţie de business 
puternică este totuşi o condiţie necesară dar nu suficientă pentru o elaborare  şi 
implementare eficientă şi coerentă a politicilor.  

O organizaţie de business puternică este în stare să adopte o poziţie curajoasă dacă este 
cazul şi s-o transmită guvernului, fără a întîmpina o opoziţie serioasă din partea elitei şi a 
funcţionarilor. Deseori aceasta ia forma unei asociaţii de vîrf (un tip de federaţie de 
asociaţii) cu autoritatea de a impune sancţiuni şi disciplină printre membrii acesteia, 
astfel ca statul să aibă încredere că dacă o cerere a fost înaintată de către asociaţie, la 
aceasta aderă şi alte companii individuale. Mai mult ca atît, dacă statul are încredere în 
forţa asociaţiilor de business, atunci el poate delega anumite responsabilităţi ce ţin de 
business chiar acestei asociaţii. La drept vorbind, în SUA se consideră că exist ă cele mai 
slabe organizaţii de business din lumea industrializată, iar în Japonia cele mai puternice, 
iar statele cum sînt Canada şi Marea Britanie se apropie mai mult de modelul SUA. Alte 
ţări europene, cum sînt Franţa, Spania, Germania, Austria, Suedia sînt mai aproape de 
modelul japonez.  

Puterea ori slăbiciunea structurilor de business şi a altor relaţii dintre guvern şi 
întreprinderi întîlnite într-o ţară este conturată de un şir de factori istorici. Cu toate că 
exemplul Japoniei citat mai sus este într-o oarecare măsură atipic, businessul este într -o 
oarecare măsură bine organizat dacă acesta s -a confruntat cu problemele puternice 
persistente din partea sindicatelor ori a partidelor socialiste. Cu cît mai puternice sînt 
sindicatele, cu atît mai puternică va fi influenţa businessului. Ameninţarea nu e neapărat 
să fie continuă, cum a fost în trecut. Ţările cu state puternice deseori au organizaţii de 
business puternice, deoarece pentru a face presiuni asupra acestor guverne puternice, 
însăşi businessul trebuie să fie bine organizat. Un stat puternic îşi va forma o asociaţie de 
business puternică care să evite ca mai multe grupuri să înainteze cereri contradictorii 
asupra unui şi aceluiaşi subiect. Existenţa unei asociaţii de business puternice simplifică 
lucrul guvernului prin agregarea cerinţelor în cadrul organizaţiei. Puterea organizaţională 
a businessului este afectată de structura economiei. În economiile naţionale 
caracterizate de o concentrare industrială scăzută, ori proprietate străină la nivel în alt, 
este dificil ca elementele separate să se organizeze şi să formeze o politică unică. Cultura 
politică, de asemenea, are un impact important asupra naturii şi măsurii implicării 
businessului în politici. În astfel de ţări cu sînt SUA şi Canada cu culturi destul de 
susţinătoare pentru business, corporaţiile văd puţine motive pentru a se organiza.  
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Mai mult ca atît , măsura în care normele sociale aprobă încuviinţarea reprezentării 
funcţionale afectează forţa businessului. Americanii, şi mai puţin cetăţeni i Marii Britanii, 
Canadei şi ai Australiei, şi ai altor democraţii Anglo -Americane nu au încredere în 
businessul ce le apără interesele, de regulă, în spatele uşilor închise. În ţările 
corporatiste, pe de aptă parte, reprezentarea funcţională este acceptată şi deseori 
încurajată. 

2.3 Alţi actori 

Sindicatele 
 
Sindicatele ocupă o poziţie puternică printre grupurile sociale, dar nu atît de puternică ca 
businessul. Spre deosebire de business care se bucură de o valoare considerabilă în faţa 
politicienilor chiar şi la nivelul individual al firmei, un sindicat, pentru a-şi face vocea 
auzită în subsistemul politic. Pe lîngă negocierea cu angajatorii în interesul salariilor şi 
condiţiilor de muncă ale membrilor săi, care este funcţia lor primară, sindicatele se 
antrenează în activităţile politice pentru a contura politicile guvernamentale ce -i 
afectează. Originea şi rolul sindicatelor în procesul politicilor publice ţine de 
democratizarea din secolul al nouăsprezecelea, care-i abilita pe muncitorii, care formau 
majoritatea în orice societate industrializată, să aibă putere la părere vizavi de 
funcţionarea guvernului. Prin influenţa votului lor oferit de democraţie, uneori este mai 
uşor pentru ei să facă presiuni asupra guvernului să iasă în întîmpinarea necesităţilor lor, 
decît să le negocieze pe acestea cu angajatorul. Crearea partidelor social democrate, ori 
laburiste, care eventual au format în multe ţări guvernele, mai apoi a consolidat puterea 
forţei de muncă. 

Natura şi eficacitatea participării sindicatelor în procesul politic depinde de o varietate de 
factori instituţionali şi contextuali. Însăşi structura statului este un determinant 
important a participării sindicatelor în procesul politic. Un stat slab şi fragmentat nu va fi 
în stare să asigure o participare eficientă a sindicatelor, deoarece acestea nu vor fi sigure 
că guvernul le va ţine partea în timpul negocierilor. Businessurile mici la fel pot să 
inhibeze apariţia unor sindicate puternice deoarece necesitatea acestora este mai puţin 
imediată. 

Acţiunile colective este singurul instrument care influenţează comportamentul 
angajatorilor şi a guvernului, cu cît mai unită este forţa de muncă, cu atît pare să aibă mai 
mare succes. Pentru a fi eficient un corp sindical trebuie să se bucure de membri 
pătrunzători şi să aibă capacitate organizatorică de a soluţiona problemele dintre 
membri şi să-şi menţină unitatea. Rolul sindicatelor în procesul politic tinde să fie cel mai 
înalt în sistemele politice corporatiste cum sînt ţările scandinave, Austria şi Olanda, unde 
statul încurajează formarea şi menţinerea unor centrale sindicale puternice, şi cel mai 
scăzut în Statele Unite şi Canada, unde statul nu face acest lucru.  

Natura economiei politice a unei ţări, totuşi, are un impact structural important asupra 
elaborării şi implementării politicilor. În capitalismul liberal, societăţile „de vest”, de 
exemplu, acest fapt generează cel puţin doi actori politici importanţi, businessul şi forţa 
de muncă, care sînt implicaţi în multe activităţi şi deliberări politice. Totuşi, a lţi actori 
politici importanţi, ce ţin de instituţiile şi structurile democraţiei reprezentative, la fel 
există în aceste societăţi. 
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Cetăţenii 
 
Pe cît de surprinzător poate părea, „cetăţenii” joacă un rol direct destul de mic în 
procesul politicilor publice. Aceasta nu înseamnă că rolul lor nu este semnificativ, 
deoarece acesta oferă un etalon de norme, atitudini şi valori, vizavi de care se desfăşoară 
procesul politic. Totuşi, în statele democratice liberale deciziile politice sînt luate de 
instituţiile reprezentative care-i abilitează pe anumiţi actori să determine scopul şi 
conţinutul politicilor publice, şi nu cetăţenii determină politicile.  

Un rol important jucat de cetăţeni în politicile democratice, de sigur, este votarea. Pe de 
altă parte, în statele democratice alegerile sînt cele mai importante mijloace de a 
participa în procesul politic, prin implicare. Aceasta nu doar că le oferă cetăţenilor 
oportunitatea de a-şi exprima opinia privitor la alegerea guvernului, dar la fel îi abilitează 
să facă presiuni asupra partidelor politice şi candidaţilor ce caută voturile lor să le ofere 
pachete politice atractive. Pe de altă parte, capacitatea politică a alegătorilor de obicei 
nu poate fi actualizată, ori cel puţin nu direct, din diferite motive. În democraţ iile 
moderne politicile sînt elaborate de reprezentativii alegătorilor care, odată ce au fost 
aleşi, nu trebuie să ascundă preferinţele constituenţilor în operarea lor de zi cu zi. Mai 
mult ca atît după cum s-a discutat mai sus, mulţi legislatori participă  foarte puţin în 
procesul politic, care tinde să fie dominat de experţi în anumite sfere decît de legislatori 
generalişti. Mai semnificativ încă, candidaţii şi partidele politice deseori nu cîştigă 
alegerile doar datorită platformelor politice proprii; chiar şi dacă cîştigă, alegătorii de 
obicei nu votează doar bazîndu-se pe politicile propuse. Astfel, este adevărat că 
politicienii iau în seamă opinia publică în general atunci cînd îşi formulează politicile, chiar 
dacă nu întotdeauna sînt receptivi ori se adaptează acesteia. 

Analizând rolul opiniilor publice în guvernele democrate contemporane necesită o 
analiză nuanţată a realităţilor guvernării democratice şi a procesului de elaborare şi 
implementare al politicilor. 

Dar procesele prin care se stabilesc agendele guvernamentale şi acţiunile politice 
formulate sînt în nici un caz simple şi neproblematice. Numeroase studii au pus accentul 
pe natura complexă a construcţiei politice şi interpretările competitoare multiple ale 
realităţii sociale şi răspunsurile politice potenţiale la subiectele sociale pe care guvernul 
le exteriorizează contemplând acţiunea. Mulţi alţii au subliniat natura complexă a 
proceselor de decizie în guvern, care dezmint formulările maşinale ale modelului de 
referinţă linear. În cele din urmă modelul la fel consideră neproblematice diversele 
legături care există între implementarea ori executarea politicilor şi promulgarea 
deciziilor şi promulgărilor politice. Încă odată, o literatură enormă în administrarea 
publică subliniază complexitatea procesului implementării şi dezminte ideea că 
oficialităţile guvernamentale pur şi simplu execută deciziile într -un mod neutru şi 
„obiectiv”.  

Modelul bine cunoscut al lui Anthony Downs despre ciclul de atenţie a subiectului, de 
exemplu, oferă un bun exemplu de model linear care ia în consideraţie opinia vagă şi 
tranzitorie a opiniei publice în anumite subiecte politice. După apariţia articolului său în 
1972 despre formularea şi implementarea politicilor mediului înconjurător, 
implementarea şi formularea publică a politicilor tinde în multe sectoare din viaţa socială 
să mediteze asupra anumitor subiecte specifice care momentan capturează decizia 
publică şi cer acţiune din partea guvernului. Totuşi, la fel, a notat că în momentul în care 
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multe dintre aceste probleme repede se ofilesc din cîmpul de vedere complexitatea şi 
rigiditatea acestora devine aparentă. Precum a constatat:  

Atenţia publică rareori rămîne orientată ascuţit asupra unei probleme locale foarte mult 
timp – chiar dacă aceasta implică o problemă continuă de o importanţă crucială pentru 
societate. În schimb, un ciclu de atenţie sistematic pare să influenţeze puternic 
comportamentul şi atitudinile politice în ceea ce priveşte cele mai importante probleme 
indigene. Fiecare dintre aceste probleme la un moment dat iese la iveală, rămîne acolo 
pentru puţin timp, şi apoi – cu toate că nu este rezolvată în întregime – treptat se stinge 
din centrul atenţiei publice. 

O concluzie rezonabilă care să vizeze cele mai fundamentale noţiuni ale discuţiei de mai 
sus este dacă efectele politice ale opiniei publice nu sînt directe în natura lor. Precum mai 
mulţi predecesori au notat despre această relaţie, ea oferă cîteva posibilităţi. Una dintre 
acestea este că opinia publică nu are efect, o posibilitate exclusă de ma i multe studii 
empirice, care au găsit careva corespondenţe generale între opinia publică şi 
comportamentul politicienilor în anumite domenii. A doua posibilitate este aceea că 
opinia publică – dispoziţia politică ori sentimentul politic al populaţiei într -un anumit timp 
– nu numai că afectează formularea şi implementarea problemei în diferite sectoare, dar 
şi constituie elementul condiţiilor de bază ori de mediu în care procesul politic se 
desfăşoară. 

Think-tank-uri şi organizaţiile de cercetare 

Un alt set semnificativ de actori ai societăţii în procesul politic este compus din 
cercetătorii care lucrează la universităţi, institute de cercetare, şi constituie „think -tank-
urile” anumitor subiecte politice în domeniul respectiv. Cercetătorii universitari deseo ri 
au un interes teoretic şi filozofic în problemele publice care nu pot conduce la rezultate 
care să poată fi traduse direct în cunoştinţe aplicabile în scopuri politice. În măsura în 
care ei conduc cercetarea în scopul participării la dezbaterile politic e, ei deseori 
acţionează într-un mod similar semenilor lor ce constitue „think -tank-rile”. Într-adevăr, în 
multe privinţe, academicienii care întreprind un studiu politic relevant direct sînt 
sponsorizaţi de către „think-tank-rile”. 

Un „think-tank” poate fi definit drept o „organizaţie independentă antrenată într -un 
studiu multidisciplinar ce încearcă să influenţeze politicile publice”. Astfel de organizaţii 
menţin un interes pentru spectrul larg de probleme politice şi angajează fie pe program 
deplin, fie prin contract, experţi în diverse probleme pentru a dezvolta perspective 
cuprinzătoare despre problemele cu care se confruntă guvernele. Acest studiu tinde să 
fie orientat spre propunerea soluţiilor practice posibile pentru problemele publice, ori în 
cazul unor „creieri”, să găsească mărturii pentru a susţine poziţiile ideologice ori 
interesate pe care ei le promovează într-o campanie advocacy. Acest fapt îi deosebeşte 
într-o oarecare măsură de cercetătorii academici de la universităţi, ale căror interese s înt 
mai specializate şi care nu caută neapărat soluţii practice pentru problemele politice. 
Cercetările părtinitoare, mai ales, sînt evitate în academie.  

Totuşi, cu toate că „think-tank-rile” sînt de fapt mai părtinitori decît semenii lor 
academici, ei la fel trebuie să-şi menţină imaginea unei autonomii intelectuale din partea 
guvernului ori a altui partid politic, dacă doresc ca politicienii să -i ia în serios. Printre 
„think-tank-rile” proeminenţi mari din Statele Unite sînt Institutul Brookings, Institut ul 
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de Antreprenoriat American şi Institutul Urban. Organizaţiile similare în canada includ 
Institutul C.D. Howe, Institutul Fraser, Centrul Canadian pentru Politici Alternative şi 
Institutul de Cercetare a Politicilor Publice. Printre aceştia în Britania s înt: Institutul de 
Studii Politice şi Institutul naţional pentru Economie şi Cercetare Socială, 
http://www.policyhub.gov.uk. Sute de astfel de institute sînt active în ţările dezvoltate 
de vest, unele din ele avînd mandate politice largi, altele sînt mai limitate în competenţe, 
cum este Asociaţia Canadiană de Lege a Mediului Înconjurător.  

„Think-tank-rile” îşi orientează cercetările şi recomandările spre acei politicieni care s -ar 
putea aştepta să fie favorabil dispuşi ideilor expuse. Ei la fel caută originalitate în ideile 
lor, şi spre deosebire de cercetătorii care lucrează în universităţi ori guvern, cheltuie 
foarte multe eforturi pentru a-şi face publice descoperirile. Necesitatea unui răspuns 
rapid privitor la problemele şi subiectele politice i-a forţat pe mulţi „Think-tank-ri” să 
elaboreze noi „linii de produse”. Rapoarte scurte concise, articole de ziar, dosare de 
politici care pot fi repede citite şi digerate, acestea au înlocuit studiile de mări mea unei 
cărţi care erau la început emise de mulţi „Think -tank-ri”. Mai mult ca atît se oferă un 
premiu pentru scrierea articolelor pentru ziar şi pentru apariţiile în programele de radio şi 
televiziune. Acest nou brand de cercetare şi analiză este dependent de „lanţul de 
alimentare al politicilor publice”, care include un spectru de cunoştinţe şi instituţii 
politice. Pe parcursul ultimilor decenii, o bună parte a activităţilor „think -tank-rilor” era 
orientată spre promovarea eficienţei economice, deoarece aceasta a fost o preocupare 
importantă a guvernelor din lumea industrială. 

Analiştii care lucrează în universităţi şi guverne tind să lucreze asupra problemelor 
determinate de interesul publicului ori a guvernului, ori din proprie curiozitate pentru un 
anumit subiect, şi au evitat în mare măsură problemele specifice cu care se 
confruntă „Think-tank-rile”.  în mediul contemporan. 

Mass-Media 
 
Media consistă din alţi actori intermediari importanţi activi în procesul de formulare şi 
implementare a politicilor. Unii consideră rolul mass-mediei în procesul politic drept unul 
central, în timp ce alţii îl descriu drept unul marginal. Nu putem nega că există legături 
cruciale între stat şi societate, o poziţie ce permite o influenţă semnificativă asupra 
preferinţelor guvernului şi a societăţii privitor la identificarea problemelor publice şi a 
soluţiilor lor. În acelaşi timp, precum partidele politice, rolul lor direct în diverse trepte 
ale procesului politic este deseori sporadic şi si mai des destul de marginal.  

Rolul mediei în procesul politic derivă din faptul că în raportarea problemelor ei operează 
atît ca reporteri pasivi, cît şi ca analişti activi, precum şi promovatori ai unor anumite 
soluţii politice. Adică, programele de ştiri nu doar raportează o problemă d ar la fel se 
afundă în localizarea unei probleme mai puţin evidente, stabilind natura şi raza de 
acţiune a acestea, şi sugerînd ori presupunînd disponibilitatea unor soluţii potenţiale. 
Astfel rolul mediei în stabilirea agendei este destul de semnificativă. Descrierea de către 
media a problemelor publice şi a soluţiilor propuse deseori condiţionează modul în care 
acestea sînt înţelese de public şi mulţi membrii ai guvernului, în consecinţă închizînd 
unele alternative şi alegînd altele mai potrivite. Întrebările în timpul perioadelor de 
chestionare ale Parlamentului ori în timpul conferinţelor de presă preşedinţiale deseori 
sînt bazate pe relatările de ştiri din ziare şi de la televiziune.  

http://www.policyhub.gov.uk/
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Este deosebit de semnificativ să se ia în vedere că raportarea ştirilor nu este o oglindă 
obiectivă a realităţii, ne-deformată de inexactitate. Reporterii şi editorii sînt producători 
de ştiri, în sens că ei hotărăsc ceea ce merită să fie raportat şi aspectele situaţiei care 
trebuiesc scoase în evidenţă. Astfel, subiectele politice care pot fi traduse într-o 
naraţiune interesantă tind să fie considerate de către public mai importante decît acelea 
care se supun uşor unor structuri narative de la persoana întîi şi conţinînd vorbe de duh 
răsunătoare. Aceasta explică parţial motivul, de exemplu, prin care naraţiunile despre 
crime primesc o proeminenţă mai mare în ştirile de televiziune şi, ca rezultat publicul 
presează guvernele să ia măsuri împotriva crimelor. Similar grupurile şi indivizii, în stare 
să prezinte problemele mediei într-o formă ordonată au mai multe şanse decît semenii 
lor mai puţin succinţi ca viziunile acestora să fie protejate.  

Nu trebuie, totuşi, să exagerăm rolul mass-mediei în procesul politic. Alţi actori politici au 
resurse ce-i abilitează să contracareze influenţa mediei, şi politicienii sînt în mare măsură 
indivizi inteligenţi şi ingenioşi care-şi înţeleg interesele şi care îşi au ideile lor despre 
opţiunile politice adecvate ori reale. De regulă, ei nu sînt uşor influenţaţi de descrierile 
media despre subiecte şi nu preferă soluţiile politice din simplul motiv al atenţiei media. 
Într-adevăr ei deseori utilizează media în avantajul lor. Nu este ceva ieşit din comun 
pentru oficialităţile publice şi grupurile de interese de succes să furnizeze informaţie 
selectivă mediei pentru a le susţine cauza. Desigur, foarte des media este condusă de 
opinia statului şi nu vice versa. 
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TEMA III. REŢELE ŞI COMUNITĂŢI DE POLITICI 

3.1 Procesul politicii: rolul instituţiilor şi societăţii 

Politicile publice se elaborează de către oameni si instituţii. In funcţie de nivelul de 
dezvoltare a societarii, tradiţiile create exista in linii mari doua modele de formare a 
politicilor: 1) formarea preponderentă a politicilor in cadrul  şi de către instituţiile publice 
(state-centered) şi 2) formarea politicilor prin participarea şi influenta majora a societarii. 
În realitate observăm că in unele ţări, in funcţie de situaţie si domeniul de politici se pot 
realiza ambele modele. In acest caz observam ca in fiecare domeniu de politica se 
formează o anumita cultura care dictează anumite reguli si tradiţii.   

In primul model politicile sunt formate si elaborate prin contribuţia principală a 
reprezentanţilor instituţiilor publice care au atribuţie la domeniul de activitate.  Rolul 
altor actori este marginal sau nesemnificativ, in cele mai multe cazuri fiind manifestat la 
etapa de finalizare sau cînd deja nu se mai poate schimbat ceva semnificativ in cadrul 
politicii, aşa numite consultaţii de informare. Cum lucrează acest fenomen? Spre 
exemplu se discuta subiectul politicilor si programelor (parte componenta a politicii) 
publice cu privire la persoanele cu disabilitate intelectuala si implicarea acestora in 
cîmpul muncii (actualmente nu exista programe sau se stimuleze instituţionalizarea 
acestor persoane)exista cîteva instituţii care decid asupra subiectului in fond:  

1. Ministerul Sănătăţii, prin Direcţia Generală a Sănătăţii  (nu exista o direcţie 
specializata?!), 
2. Ministerul Economiei, prin Direcţia Generala Raporturi de Munca, Politici Sociale  
3. Ministerul Finanţelor, prin Direcţia Sănătate şi Protecţia Sociala . 

In practica rolul altor actori, organizaţiile neguvernamentale, asociaţiile de părinţi sau 
persoanelor cu disabilitate intelectuala nu au de fapt capacitate si influenta. Cînd vorbit 
despre capacitaţi înţelegem capacitatea de a influenta procesul, formula politicile, 
discuta cu aceşti actori si a influenta opinia publica pentru anumite programe, modificări 
alternative. Suplimentar la aceşti 3 actori se pot adăuga  şi instituţiile în care tradiţional se 
tratează persoanele cu disabilitate severa. Aceste instituţii nu au un interes direct insa 
indirect poziţia acestora ar putea diminua daca se va modifica politica. Toţi aceşti actori 
formează o reţea de politica in cadrul căreia se formulează politica dată. Pot fi oferite 
multiple exemple, din diferite domenii (economic, social, sănătate, agricultura, etc.).  

In principiu situaţia ar putea sa se schimbe in acest domeniu, probabil cu condiţia că 
capacităţile actorilor neguvernamentali vor progresa, mass -media si opinia publica vor fi 
mai conştiente, etc. si atunci poate că politicile in acest domeniu nu vor fi atît de mult si 
exclusiv concentrate in jurul instituţiilor publice.   

În cazul situaţiei cînd politicile sunt formulate intr -un context mai larg, fiind centrate pe 
societate, avem participarea si uneori rolul foarte important al actorilor 
extraguvernamentali. Desigur, nu este posibila excluderea instituţiilor publice de la acest 
proces, insa putem observa un rol mai important al organizaţiilor neguvernamentale, 
sectorului comercial sau altor actori.   

Exista foarte multe exemple de asigurare a subvenţiilor de către producătorii agrico li 
care au capital de stat. Fără a discuta esenţa problemei observam ca politica de 

http://online.credo.md/file.php/4/State-Society.ppt
http://online.credo.md/file.php/4/State-Society.ppt
http://online.credo.md/file.php/4/DisabilityWelfareFinalRo.pdf
http://online.credo.md/file.php/4/DisabilityWelfareFinalRo.pdf
http://online.credo.md/file.php/4/DisabilityWelfareFinalRo.pdf
http://online.credo.md/file.php/4/DisabilityWelfareFinalRo.pdf
http://www.ms.md/ministry/structure/departments/
http://www.mec.gov.md/Departments.aspx?depId=13401
http://www.mf.gov.md/ro/about/organigrama/
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subvenţionare in Moldova este in mare parte influenţata de actorii din afara Guvernului şi 
Ministerului Agriculturii.  

In ultimul caz se vorbeşte despre crearea "subguvernelor" care se formează din actorii 
guvernamentali si instituţiile private (in cele mai multe cazuri implicaţi in prestarea 
serviciilor, activează in industria data), acestea se "izolează" de  celelalte procese si 
"guvernează" domeniul de activitate deoarece deţin cunoştinţe tehnice in acest 
domeniu, au stabil relaţiile personale, profesionale, etc.  Exista diferite puncte de vedere 
despre utilitatea si beneficiul "subguvernelor", la aceasta etapa este important sa 
înţelegem ca acest fenomen exista.  

3.2 Interesele actorilor implicaţi  

Este un subiect extrem de interesant si totodată deseori interpretat greşit. In acest 
capitol ne vom referi la interesele "normale" ce se explica prin argumente economice, 
culturale, politice, etc. de funcţionare a actorilor deoarece aceştia reprezintă ins tituţii, 
personalitatea cărora participă în dinamica societala. 

In funcţie de subiect, problema fie ca in cadrul "subguvernului" sau in afara acestuia 
actorii interacţionează şi încearcă să exercite influente asupra proceselor decizionale 
pentru a maximaliza interesele, adică resursele,  sale. Resursele sunt diferite pentru 
fiecare actor, pot include: resurse economice, politicile, electorale, birocratice, know-
how, etc. Spre exemplu, o instituţie publica implicata in oferirea serviciilor va 
fi interesata in maximalizarea resurselor economice si birocratice, instituţia publica 
responsabilă de elaborarea politicilor va fi interesată de maximalizarea  resurselor 
birocratice de control, un partid politic va fi interesat in maximalizarea resurselor 
electorale, o companie va fi interesata in maximalizarea resurselor economice, un 
specialist sau grup profesional (medici, avocaţi) vor maximalizarea resurselor de know -
how, etc. 

Diversitatea resurselor si intereselor produce instrumentele si mecanismele politicii in 
funcţie de ponderea actorului si capacitatea acestuia de a influenta procesul.  Insa 
aceasta nu este tot, mai exista o dimensiune importanta a actorului implicat in politica 
concreta: sistemul valoric si ideologie de baza care ghidează formarea viziunea actorului 
(adică persoanelor care deţin poziţii importante in aceasta instituţie) asupra obiectivelor 
sau instrumentelor politicii. Doctrinele ideologice sunt: liberalismul, conservatismu l, 
ecologismul, feminism, social-democraţie, religie, etc. Aceste ideologii pot avea 
manifestare sub aspect economic sau sub aspect social/societal. Adică liberalism 
economic ar însemna privatizarea totala, implicarea minima a statului în activitatea 
economica. Liberalismul social ar însemna non-discriminare, drepturile individuale, 
libertatea de orientare sexuala, etc. persoana poate fi liberal economic dar conservator 
social. Conceptele ideologice se suprapun cu experienţa de viata, cunoştinţele persoanei  
si se formează opinii si preferinţe de politici.  

Principiile ideologice se suprapun asupra interesului de maximalizare a resurselor 
discutate mai sus si se produce o acţiune complexa de interacţiune dintre actorii 
implicaţi. Din punctul de vedere al interacţiunii putem vorbi simplificat despre formarea 
coaliţiilor (de regula 2 coaliţii) care interacţionează contradictoriu, lupta prin mesajele 
publice, antrenează resursele de care dispun, in mod ideal aduc argumente si propuneri 
alternative, încearcă sa minimizeze ponderea/importanta argumentelor coaliţiei adverse.  

http://online.credo.md/file.php/4/Subguverne.ptt.shs
http://online.credo.md/file.php/4/RolulActorilorPolitici.ppt
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TEMA  IV. MODELE DE LUARE A DECIZIILOR 

4.1. Componentele de baza ale analizei procesului de luare a deciziilor 

 
Procesul de luare a deciziilor tine de ceea ce celebrul savant politic Harold Lasswell (1936) 
descrie ca „cine, ce, cînd si cum obţine”. Literatura despre procesul de luare a deciziilor poate 
fi divizata în trei curente largi: 

 Analiştii politici care se concentrează asupra relaţiei largi dintre stat, putere si 
procesul de luare a deciziilor, punînd în evidenta teoriile care operează mai întîi la 
nivelul macro. 

 Analiştii politici care analizează procesul de luare a deciziilor în cadrul contextului 
inter-organizaţional, sub-sectorial ori ceea ce numim mezo nivel. 

 Analiştii politici care pun accentul pe micro-nivel si încearcă sa explice dinamica 
procesului de luare a deciziilor, si în special, relaţia dintre raţionalitate si procesul de 
luare a deciziilor. 

 
Vom examina în continuare maniera în care sînt elaborate deciziile în organizaţiile publice, 
abordînd subiectul de pe poziţiile nivelului micro printr-o discuţie a : 

 Modelelor ideale care pun în fata cercetătorilor întrebarea – în ce mod deciziile ar fi 
luate într-o lume ideala (adică daca-am fi în stare de o raţionalitate adevărata)? 

 Modelelor descriptive care pun în fata cercetătorilor întrebarea –cum sînt deciziile 
luate în viata reala. 

 Modelelor prescriptive care pun în faţa cercetătorilor întrebarea – cum ar trebui să 
ajungem la decizii. 

 
Figura 1 situează aceste modele de luare a deciziilor pe o linie continuă în care modelele 
raţionale si neraţionale de luare a deciziilor pot fi găsite la orice capăt al 
spectrului. Cu cît mai mult te mişti spre celalalt capăt al liniei, cu atît orizontul analitic al 
modelului este mai sinoptic si mai pătrunzător. 

Figura 1: Linia modelelor raţionale / neraţionale 

 
 
Vom pune accentul totuşi pe analiza contemporană a procesului de luare a deciziilor de pe 
poziţiile administrării publice. Cu toate ca s-au făcut deja unele referiri în acest modul despre 
influenţa crescîndă a agendelor politicilor internaţionale, centrul deanaliza a acestui modul va 
fi plasat pe statul naţiune. 
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4.2 Raţionalitatea şi neraţionalitatea în analiza procesului de luare a deciziilor 

 
Modelul raţionalist de luare a deciziilor poate fi considerat o abordarea fundamentala a 
procesului de luare a deciziilor. Într-adevăr, mai multe variante de analiza a deciziilor 
contemporane au apărut ca răspuns la modelul raţionalist de luare a deciziilor. 
 
Modelul raţionalist de luare a deciziilor încearcă sa maximalizeze utilitatea individului cît si a 
organizaţiei. Exista două ramuri de bază a modelului raţionalist de luare a deciziilor: 

 Noţiunea de raţionalitate birocratica care s-a dezvoltat în sociologia organizaţionala. 

 Noţiunea de raţionalitate economica care s-a dezvoltat în teoria economica. 
 
Precum Charles Perrow notează: 
...aproape o jumătate din lucrarea lor este concentrata asupra organizaţiei, ca problema de 
psihologie sociala. Cealaltă jumătate utilizează o perspectiva structurala; se adresează mai 
mult procesului de luare a deciziilor organizaţional decît, celui individual. 
 
Raţionalitatea 
 
Simon încearcă sa elaboreze o teorie de formulare a politicilor care tine de „procesele 
de decizie, precum si de procesul de acţiune”. 
Doua constatări importante au fost făcute. 
 
Constatarea 1 
Simon susţine ca: 
...procesul de elaborare a deciziilor raţionalist implica selectarea alternativelor care vor 
maximaliza valorile purtătorului de decizie, selectarea fiind făcută potrivit unei analize 
integrale a alternativelor si a consecinţelor acestora. 
 
Constatarea 2 
În viziunea lui Simon: 
Decizia este „organizaţional” raţionala daca este orientata spre scopurile organizaţiei, dar 
este „personal” raţională, dacă este orientată spre scopurile individului. 
 
Aici apare întrebarea dificila care scopuri trebuiesc sprijinite – cele ale individului ori 
ale organizaţiei? Necesitatea unei teorii administrative reiese din faptul ca exista limite 
practice ale raţionalităţii umane, si aceste limite nu sînt statice, ci depind de mediul 
organizaţiei în care au loc deciziile individuale. Însărcinarea administraţiei este sa schiţeze 
acest mediu astfel încît „individul se va apropia cît de mult posibil de raţionalitate (daca 
vorbim de scopurile organizaţionale) în deciziile sale”. Pentru Simon, aceasta cerea 
elaborarea modelelor de luare a deciziilor în care procesul de elaborare si implementare a 
politicilor sa progreseze prin trepte bine definite si pe baza unei informaţii maxime, alegerile 
raţionale sînt făcute dintre opţiunile politice. 
 
Totuşi, modelul lui Simon are un final deschis – obiectivele nu sînt pre-specificate, dar 
opţiunile politice posibile sînt comparate cu toate valorile posibile. În cartea sa, Noua Ştiinţa 
despre Management (1960), Simon susţine ca procesul de luare a deciziilor poate fi 
îmbunătăţit prin sporirea orizontului deciziilor programate, spre deosebire de deciziile 
neprogramate. Aceasta era în susţinerea noţiunii că raţionalitatea trebuie sa fie scopul cheie 
în procesul de luare a deciziilor. 
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Lucrarea timpurie a lui Charles Lindblom despre procesul de luare a deciziilor a dezvoltat 
abordarea lui Simon puţin mai departe. Modelul său raţionalist - detaliat a propus ca procesul 
de luare a deciziilor să fie informat de:  
1. Definirea şi ordinea obiectivelor care sînt compatibile cu valorile dominante ale politicilor. 
2. Calculare atenta a costurilor şi beneficiilor ale opţiunilor politice relevante. 
3. Selectarea opţiunii ori (combinaţiei de opţiuni) care maximalizează valorile. 
 
Atît Simon cît si Lindblom şi-au modificat viziunile lor considerabil, astfel încît au  avut 
implicaţii semnificative pentru studiul procesului de luare a deciziilor. 
 
 
Modele raţionaliste de luare a deciziilor 
 

H.A. Simon C.E. Lindblom 
 

Modelul raţional 
 
Activităţi 

 Inteligenta (sa decizi în ce mod sa 
decizi) 

 Proiectare (identificarea opţiunilor) 

 Alegere (selectarea opţiunilor 
preferate) 

 
Trepte 

 definirea tuturor alternativelor de 

 comportament posibile 

 evaluarea fiecărei consecinţe 

 pentru fiecare alternativa 

 legarea consecinţelor de sistemul 

 de valori complet definit 

 luarea alegerilor optime 
 

Modelul „raţional-detaliat” ori 
„sinoptic” 
 
Trepte 

 clasarea valorilor 

 enunţarea obiectivelor 

 identificarea tuturor opţiunilor 

 relevante 

 calcularea opţiunilor relevante 

 alegerea opţiunilor care vor 

 maximaliza valorile 
 

Modelul „Raţionalităţii limitate”: 
Administratorul este mai degrabă acel 
care satisface decît cel care optimizează 
Limitele unui comportament raţional  
includ: 
Limite psihologice 

 cunoştinţe 

 priceperi 
valori 
Limite organizaţionale 

 supra-specializare 

 lipsa de informaţie 

 departamentalism 
 
 

Modelul „Incrementalismului” 
Limitele unui comportament raţional 
includ: 

 Limite psihologice 

 Limite organizaţionale 

 Limite economice 

 Limite situaţionale 
 
În practica, procesul de luare a deciziilor 
este caracterizat de: 

 Evitarea deciziilor 

 Neurmărirea scopurilor 

 Preocupare de mijloace, nu de 
scopuri 

 Comparare limitată succesiva 

 Incrementalism 

 Incoerenţă 
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 Policentrism 

 Ajustări mutuale părtinitoare. 

 
 
Raţionalitatea limitată 
 
În 1983 Simon s-a convins că existau limite ale raţionalităţii individuale (vezi Tabela 1). Precum 
Simon a spus, „Administratorul este mai degrabă acel care satisface decît cel care 
optimizează”. Limitele capacităţii sale pentru comportament raţional ori de optimizare includ 
constrîngeri psihologice (cum sînt cunoştinţele, priceperile si valorile) si constrîngeri 
organizaţionale (cum este supra-specializarea, lipsa de informaţie, departamentalismul).   
 
Lindblom la fel s-a implicat mai profund în analiza  raţionala. În cartea sa celebra „Politici si 
Piete” (1977) şi „Procesul de elaborare si implementare a politicilor” (1980 si 1993) el a 
constatat ca negocierea si forjarea unui acord si a unui consens politic trebuie sa fie scopul 
central într-o democraţie liberala si tehnici analitice neraţionale. Într-adevăr, el considera 
raţionalismul o aspiraţie ampla, dar nu întotdeauna, improprie din cauza iraţionalismului 
procesului de luare a deciziilor. Pentru Lindblom „muddling through” (a atinge scopurile, 
chiar daca nu se acţionează eficient, nu este echipamentul necesar disponibil, etc., a reuşi) 
este o ştiinţa care promovează analiza politicilor care ignorează cu risc propriu. Tabela 1 
identifica constatările cheie pe care se bazează arta de „muddling through”. 
 
Cercetătorii politici din ce în ce mai mult se îndoiesc de raţionalitatea procesului de luare a 
deciziilor. De exemplu, March, Cohen si Olsen (1972 si 1976) au elaborat metafora „cutia de 
gunoi” pentru a ilustra incertitudinea si complexitatea care caracterizează procesul de luare a 
deciziilor în organizaţiile publice. „Cutia de gunoi” se refera la ideea ca deciziile nu sînt dirijate 
de alegeri raţionale, subiectele nu sînt bine ambalate, si nici nu au loc într-un proces de luare a 
deciziilor bine definit, dar acestea sînt împrăştiate una peste alta si coexista împreuna cu 
soluţiile cu care politicienii trebuie sa lucreze la moment. Cu timpul definirea subiectelor se va 
schimba si se va mişca dintr-un cos de gunoi în altul mai degrabă, decît sa rămână în contextul 
unei anumite arene a politicilor. În acest sens organizaţiile reprezintă o colecţie nedesluşita de 
idei, opuse structurilor coerente raţionale: coşuri de gunoi supraîncărcate cu colectări de 
alegeri. 
 
La punctul de plecare a acestei scoli se punea accentul pe încercarea de a face procesul de 
luare a deciziilor cît mai raţional si mai ştiinţific. A fost incredibil de influenţabil în sporirea 
fascinaţiei prin atingerea obiectivelor, analize cost – beneficiu, business planuri, abordări pe 
trepte si utilizarea metodelor cantitative / ori calitative de selectare a opţiunilor. Totuşi, 
problemele de control organizaţional impun limitele eficacităţii modelelor raţionale de luare a 
deciziilor. În timp ce acestea rămân importante ca tipuri ideale, ele trebuie complimentate cu 
abordările care ţin cont de factorii mediului. 
 
Modelele raţionale de luare a deciziilor au fost criticate pentru: 

 Nepracticitate – analizarea tuturor opţiunilor într-un mod raţional/ştiinţific este prea 
complexa din punct de vedre tehnic si rezulta într-un sistem supraîncărcat. 

 Inoportunitate – aceste modele neaga faptul ca deciziile sînt bazate pe valori si ca 
deciziile sînt deseori luate mai degrabă ca urmare a factorilor ideologici, decît a celor 
de utilitate.  

 Irelevanta – modelele presupun ca implementarea la fel este un proces raţional care 
eşuează sa lucreze cu probleme ce tin de controlul organizaţiei si a mediului. 
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4.3 Modele pluraliste de luare a deciziilor 

Modelele pluraliste de luare a deciziilor sînt abordări de negociere în esenţa în care 
organizaţiile guvernamentale încearcă sa maximalizeze suportul politic al grupurilor 
competitoare într-un război de idei. Organizaţiile publice joaca un rol mediator, căutând 
sa identifice politicile care cel mai bine se potrivesc intereselor lor. Pentru pluralişti, 
acest proces de negociere duce la rezultate incrementale ori ajustări marginale a status 
quo, deoarece implica oferirea de concesii intereselor influenţabile pentru a forja un 
consens. În aceasta parte vom explora doua modele de luare a deciziilor care au avut un 
impact semnificativ asupra organizaţiilor publice – modelul incremental si cel 
participativ. 

Procesul incremental de luare a deciziilor 

Pentru pluralişti, puterea este pe larg distribuita între diferite grupuri într -o societate 
pluralista. Cu toate ca puterea nu este distribuita uniform, fiecare grup îsi poate asigura 
adoptarea preferinţelor politice, daca este suficient de determinat. Nici un grup nu este 
lipsit de puterea de a influenta procesul de elaborare si implementare a politicilor: nici un 
grup nu este complet dominant. Procesul politic are un caracter incremental – acesta 
caută se reprezinte toate interesele prin „ajustări mutuale părtinitoare”. Acesta accepta 
ca raţionalitatea este parţiala si doar pentru „satisfacţie”. Cu alte cuvinte acesta accepta 
ca procesul de elaborare a deciziilor incremental, precum îl numeşte Lindblom, este mai 
mult decît o examinare raţionala a tuturor alternativelor. Într -adevăr, precum capitolul 
„A devenit studiul procesului de luare a deciziilor o industrie si de ce?” a ilustrat ca 
incrementalismul este un rezultat necesar procesului de „muddling through”.  

Abordarea incrementala are totuşi doua elemente de perspectiva. Mai întîi, aceea ca rolul 
fundamental al guvernului trebuie sa maximalizeze oportunităţile pentru ca grupurile de 
interese sa fie implicate în procesul de luare a deciziilor prin reprezentare, consultare si 
descentralizarea instituţiilor politice. În al doilea rînd, incrementalismul este cea mai 
adecvata forma de elaborare a politicilor pentru o societate pluralista – deciziile politice 
constituie ajustări marginale ale status quo. În comparaţie cu alte modele, pluraliştii 
susţin ca aceasta forma de elaborare a politicilor este: 

Mai realistă 
Mai puţin costisitoare 
Mai dinamică (permite ajustări frecvente) 
Mai puţin riscantă 
Mai democratică si caută consens. 

Critica cheie a modelului pluralist incremental de luare a deciziilor este acela ca grupurile 
de elita privilegiate deseori determina politicile, deoarece acestea au mai multa putere. 
Acest fenomen mai este denumit „mobilizarea dezechilibrului”. Ei susţin ca politica nu 
este doar despre „cine, ce, unde si cum obţine”, precum o descrie Lasswell, si nici nu se 
bazează doar pe abilitatea lui A de al face pe B sa facă ceva, ce B n -ar fi făcut, dar la fel 
este si despre acei care sînt omişi. 

Bachrach si Baratz au aplicat aceasta maxima asupra unui studiu despre sărăcie, rasa si 
politica în Baltimore. Ei au observat ca liderii în business si politicienii au utilizat o 
varietate de tehnici care sa excludă cererile comunitarii de culoare din agenda politica. 

http://en.wikipedia.org/wiki/Charles_E._Lindblom
http://en.wikipedia.org/wiki/Harold_Lasswell


Programul Consolidarea 
Societăţii Civile în Moldova 

 

 309 

Aceste tehnici se clasează de la violenta la „cumpărarea” opoziţiei prin prevederi de 
îmbunătăţire a bunăstării. Deci, politicienii au capacitatea de a tine subiectele în afara 
agendei controlata de ei. 

În ce mod ajung sa facă acest lucru? David Easton susţine ca , pentru a menţine sistemul, 
exista mecanisme care sa filtreze ori sa excludă „inputul”, care ar putea fi disfuncţional, 
ori care ar putea supraîncărca sistemul. Purtătorii de decizie (politicienii si birocraţii) 
acţionează ca regulatori ori „portari” care exclud din sistem cererile excesive ori 
inacceptabile. Deci sistemul este împotriva unui astfel de input.  

Spre deosebire de acesta, Robert Dahl opinează in favoarea suportului empiric pentru 
poziţia pluralista. Dahl a examinat retrospectiv deciziile luate de comunitate despre 
educaţie, nominalizările partidelor si reînnoirea urbana. El a găsit un număr limitat de 
purtători de decizie, iar procesul de luare a deciziilor era dominat de primar si oficiul sau. 
Puterea primarului se bazează pe susţinerea „stratului politic” al grupului de presiune, 
dar Dahl nu crede ca aceste grupuri reflecta o coeziune economica ori o elita sociala. Dar 
procesul politic este caracterizat drept unul divers si deschis în care toţi pot sa participe. 

Totuşi, multe interese nici nu sînt observate în arena politica. Precum Steven Lukes 
susţine: 
Analiza rămâne superficiala mai ales deoarece se dedica studierii dec iziilor individuale 
luate în vederea avertizării cererilor ameninţătoare sa devina periculoase. O analiza mai 
profundă la fel va ţine de modalităţile complexe si subtile în care inactivitatea liderilor si 
greutatea evidenta a instituţiilor – politice, industriale si educaţionale – au servit atît de 
mult timp la menţinerea oamenilor de culoare departe de politica în Baltimore, si, într -
adevăr pentru o perioada lunga de timp i-a împiedicat chiar sa încerce sa pătrundă în ea.  

În rezultat, putem susţine ca procesul incremental de elaborare si implementare a 
politicilor este: 

Conservativ (incapabil de a produce schimbări radicale)  
Nesofisticat (se bazează mai mult pe compromis si cunoştinţe ordinare dar nu pe tehnici 
analitice)  
Naiv (presupune accesul tuturor grupurilor la procesul de elaborare si implementare a 
politicilor)  
Satisfăcut de sine (nu are prea multe de spus la capitolul îmbunătăţirii procesului de 
elaborare si implementare a politicilor). 

Pluralismul şi puterea 

Pe lângă incrementalism exista o alta abordare pluralista fondata chiar mai direct pe 
democraţia politica: Procesul participativ de luare a deciziilor, care cheamă la un nivel 
mai general de participare din partea tuturor, ori a acelor care vor fi afectaţi de decizia 
finala luata. Aceştia ar putea fi: angajaţii unei organizaţii care iau deciziile, persoanele 
pentru care organizaţia lucrează (clienţii) si plătitorii de impozite, a căror buzunar va fi 
afectat. 

Totuşi, participarea în contextul procesului de luare a deciziilor este dificil de 
definit, deoarece presupune diferite lucruri anumitor persoane. Într -un anumit sens 
definirea participării ar putea fi simpla. Ar putea implica doar punerea întrebării – decide 

http://en.wikipedia.org/wiki/David_Easton
http://en.wikipedia.org/wiki/Robert_Dahl
http://en.wikipedia.org/wiki/Steven_Lukes
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poporul? Daca răspunsul este negativ, atunci nu participa, retorica politicienilo r deseori 
pune accentul pe importanta participării cetăţenilor, cînd de fapt în practica ei presupun 
o consultare între purtătorii de decizie si cetăţeni. Într -adevăr ideea de împărţire a 
procesului de luare a deciziilor este neplăcuta pentru cei mai mulţi  dintre politicieni. De 
exemplu, participarea cetăţenilor se refera la o pagina web care descrie activităţile 
guvernului municipal. 

La suprafaţa valoarea participării pare evidenta – aceasta oferă o sursa larga de 
legitimare pentru schimbarea politica – dar dificultăţile sale potenţiale sînt o tradiţie. 
Doua dintre acestea merita sa fie considerate aici. Mai întîi, procesul de propaganda a 
unui spectru larg de opinii si incorporarea intereselor pe care ei le reprezintă în procesul 
de luare a deciziilor poate conduce la supraîncărcarea informaţiei si poate face luarea 
deciziilor înceata si împovărătoare. Conflictele deschise dintre grupuri conduc în cele din 
urma la privilegierea anumitor grupuri de elita. Un interes sectorial ori alianţa unor 
interese sectoriale va câştigă războiul în cele din urma, si va exista o mobilizare a 
dezechilibrului în favoarea interesului sectorial ori a alianţei intereselor sectoriale. 
Aceasta ar putea conduce la o participare mai limitata.  

Meritul viziunii participative a procesului de luare a deciziilor este rar o întrebare 
normativa si poate fi plasata în opoziţia dintre viziunile elitariste si cele participative ale 
democraţiei. Prima este o teorie realista care pune accentul pe inevitabilitatea guvernării 
elitelor si limitează participarea publicului în afacerile publice. În aceasta concepţie 
minima despre democraţia liberala, cu excepţia procesului de votare, participarea 
politica nu este considerata o măsura importanta a calităţii vieţii democratice. 
Reprezentarea politica ori responsabilitatea elitelor este considerata mai importantă, ori 
cum Giovanni Sartori a denumit acest fenomen „responsabilitatea liderilor în fata celor 
conduşi”. Aceasta conceptualizare „elitaristă” ori „de sus în jos” a democraţiei include 
următoarele forme de instituţii si procese politice:  

· Sistem electoral „primul-dupa-post” (first –past –the post) 
· Dominarea executivului asupra legislativului 
· Acces limitat la informaţia guvernamentala  
· Nivel scăzut de participare în sistemul de guvernare  
· Inegalitatea persistente în resursele de putere 
· Un stat unitar centralizat 
· Un sistem media care este vulnerabil la manipularea din partea guvernului.  
 
Din contra, o viziune participativa a democraţiei trebuie sa aibă drept scop cheie 
stabilirea pluralismului în interesul naţional şi crearea de instituţii deschise, 
descentralizate şi democratice şi procese bazate pe controlul poporului şi pe egalitate 
politica. Exemple de instituţii si procese care sa reflecte viziunea participativa, ori cea 
„de jos în sus” a lumii democratice includ: 

· Protejarea drepturilor individului  
· Libertatea informaţiei şi alte forme de guvernare deschise 
· Sisteme electorale bazate pe reprezentare proporţională 
· Descentralizarea şi transmiterea teritoriala a puterii 
 
Nivele înalte de participare în sistemul de guvernământ bazat pe conceptele gemene de 
control din partea poporului si egalitate politica. Testul decisiv al democraţiei este 

http://es.wikipedia.org/wiki/Giovanni_Sartori
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capacitatea acestuia sa încurajeze populaţia sa joace un rol activ în guvern. Mai mult 
decît atît, avansările tehnologice şi consumul dezvoltat vor face procesul participativ de 
luare a deciziilor mai realizabil si va contribui la: 

- Soluţionarea problemelor de supraîncărcare a informaţie 
-  Oferirea informaţiei de baza despre drepturile şi responsabilităţile cetăţenilor 
- Informarea şi educarea despre politica şi despre subiectele de preocupare publica 
- Faptul ca alegatorii sa poată alege între candidaţii, partidele si subiectele procesului 

electoral · Promovarea /oferirea oportunităţilor pentru cetăţeni sa-si expună părerea 
despre subiectele publice, proiectele de lege, problemele sociale (permite experienţa 
de analizare a subiectelor complicate) 

- Promovarea /oferirea comunicării între cetăţeni si politicieni  
- Ghidarea cetăţenilor în jungla crescândă a guvernului disponibil public si în alte 

informaţii oficiale 
- Oferirea cetăţenilor participarea la procesul real de luarea deciziilor. 

 

4.4. Coordonarea birocratică 

Exista trei elemente de baza ale modelului birocratic: 

1. Guvernul este compus din grupuri de administratori si politicieni care au o influenta 
diferita asupra procesului politic. 
 
2. Politicile sînt rezultatul jocurilor de negociere dintre grupuri.  

3. Jucătorii acestor jocuri sînt motivaţi de seturi divergente de interese care parvin din 
localizarea organizaţionala, ambiţiile lor carieriste si concepţia lor de grup si interese 
organizaţionale. 
 
Ideea ca elitele birocratice impun un obstacol reformei a fost frecvent disputata de 
politicieni, analişti politici si jurnalişti. C. Wright Mills susţine în „Elita Puterii” (1956) ca 
Statele Unite au fost conduse de o elita de putere birocratica în legătura cu corporaţiile 
de afaceri mari si instituţiile militare. Margaret Thatcher, Prim M inistrul Conservativ al 
Marii Britanii (1978-1990), si Gordon Brown, Cancelarul Laburist (din 1997), ambii au 
acuzat funcţionarii publici de încercarea de a ruina agendele lor politice.  

Abordarea coordonării birocratice a avut o contribuţie de succes asupr a procesului de 
elaborare si implementare a politicilor prin chestionarea ideii de unitate a actorilor care 
au scopuri identificabile unice pe care le urmează raţionamentul. Acesta este un puternic 
contra argument al scolii alegerilor publice, care va fi abordat în secţiunea substantiva 
finala a modului. El pune accentul pe rolul important al administratorului în procesul de 
elaborare si implementare a politicilor si semnificaţia invadatoare a „politicilor 
organizaţiilor”. Aceşti factori trebuie luaţi în consideraţie la analiza deciziilor. 

Criticismul normativ principal al coordonării birocratice de luare a deciziilor este faptul ca 
aceasta subestimează subiectele de responsabilitate democratica si supra accentuează 
rolul administratorilor în procesul de elaborare si implementare a politicilor. Astfel, 
acesta provoacă unele dintre presupunerile fundamentale ale guvernului democratic. O 
critica metodologica cheie este faptul ca modelul nu poate fi testat uşor si nu poate fi 
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cercetat. Este prea deschis, prea subiectiv si cere date care sînt dificil de colectat. Doua 
critici conceptuale centrale la fel pot fi identificate. Mai întîi, are un spectru limitat, 
deoarece analizează doar actorii interni, si nu ia în consideraţie modul în care politicile 
ajung în agenda pentru prima data (care este rolul grupurilor de presiune în jocurile de 
negociere?). În al doilea rînd, acesta se concentrează pe bătăliile birocratice, mai 
degrabă, si nu dezvolta o înţelegere mai ampla a structurii puterii (ex. accentul pe 
întrebările de cercetare cum sînt modul în care diverse grupuri ajung sa devina mai mult 
ori mai puţin puternice?). 

4.5 Trebuie deciziile să fie incrementaliste? 

 
Este evident din discuţia în acest modul ca în timp ce procesul de luare a deciziilor  
incremental si tendinţele „de satisfacere” tind sa fie opţiunea principala a organizaţiilor 
publice, nu este aceasta unica opţiune disponibila. Totuşi, precum vedem în diagrama de mai 
jos, fiecare model de luare a deciziilor este informat de o abordare diferita a studiului 
politicilor si de colectare a informaţiei, bazându-se pe diverse valori. Deci, modelul de luare a 
deciziilor pe care o organizaţie publica îl desfăşoară este în întregime o alegere politica. 
Modelul raţional de luare a deciziilor ramîne important ca tip ideal. Totuşi, schimbările în sfera 
procesului de luare a deciziilor precum este trecerea de la guvern la guvernare, si schimbarea 
de la ierarhii la reţele si pieţe; sporirea tendinţei ca deciziile sa fie luate în spatiile multinivelice 
si în prezenta mai multor actori; tensiunea dintre scopurile individului si a organizaţiei si 
complexitatea si iraţionalitatea crescânda a procesului de luare a deciziilor a însemnat ca 
analiza deciziilor a trebuit sa recunoască limitele raţionalităţii care  perează în cadrul 
organizaţiilor si inabilitatea actorilor de a controla mediul organizaţional. Consecutiv teoriile 
care contribuie la înţelegerea mediilor complexe, în cadrul cărora organizaţiile funcţionează si 
are loc procesul de luare a deciziilor au cîştigat un grad de utilizare mai larg în analiza 
politicilor. Teoreticienii reţelelor susţin ca în organizaţiile moderne procesul de luare a 
deciziilor nu mai este un proces care sa fie înţeles prin analiza structurilor ierarhice. Modelele 
de luare a deciziilor în perspective comparate 
 

Abordarea Informaţia Valorile 

Raţionala Informaţie completa pentru 
maximalizarea raţionalităţii 

Însuşite 
 

Birocratica Departamentala Departamentala 

Negociatoare Intenţionat limitata Pentru care se lupta 

Participativa Primita de la participanţi Proeminenta valorilor 
clienţilor 

Alegerea publica Utilizarea forţelor de auto-
politizare 
ale pieţei 

Utilizarea interesului propriu 
al actorilor 
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TEMA 5.  PROCESUL DECIZIONAL ÎN MOLDOVA 
 

5.1 Competenţele şi procesul legislativ în Parlament 

 
Introducere 
 
În conformitate cu art. 73 al Constituţiei Republicii Moldova, adoptată la 29 iulie 1994, cu 
amendamentele ulterioare, dreptul de iniţiativă legislativă aparţine deputaţilor în Parlament, 
Preşedintelui Republicii Moldova, Guvernului, Adunării Populare a unităţii teritoriale 
autonome Găgăuzia 
 
Regulamentul Parlamentului, adoptat prin Legea nr. 797/1996, conţine un Capitol întitulat 
“Procedura legislativă”. Acest capitol reglementează cele mai importante aspecte ale 
procesului de iniţiere, examinare şi adoptare a unei legi. În conformitate cu art. 44(2) al 
Regulamentului Parlamentului, în exerciţiul dreptului de iniţiativă legislativă deputaţii şi 
Preşedintele Republicii Moldova prezintă Parlamentului proiecte de legi şi propuneri 
legislative, iar Guvernul - proiecte de legi.  
 
Legea este definită în două accepţiuni: în sens larg, incluzînd orice act normativ emis sau 
sancţionat de organele competente ale statului (legi, decrete, hotărîri şi ordonanţe ale 
Guvernului, regulamente şi ordine la nivelul ministerelor şi deciziile altor organe ale 
administraţiei publice centrale şi locale) şi în sens restrîns, referindu-se numai la actul 
normativ adoptat de Parlament în calitate de unică autoritate legislativă a statului, în temeiul 
normelor constituţionale şi conform unei proceduri riguros reglementate, care ocupă poziţia 
cea mai înaltă în ierarhia actelor normative din stat.  În acest context, menţionăm că, potrivit 
Constituţiei adoptate la 29 iulie 1994, Parlamentul este organul reprezentativ suprem şi unica 
autoritate legislativă a Republicii Moldova (art. 60).  
 
Legea şi actele normative în general, prin funcţia pe care o au pe plan social, fac parte din 
categoria actelor de decizie prin care se realizează organizarea şi conducerea proceselor 
social-economice. Fiind acte de decizie, ele trec în mod obligatoriu printr-o fază de deliberare, 
în cadrul căreia trebuie selectate cele mai corespunzătoare soluţii cerute de realităţile 
dezvoltării sociale. Prezentul studiu, fiind întitulat „Procesul legislativ” se va referi în special la 
regulile de elaborare şi adoptare a legii în sensul restrîns al acestui concept, deoarece 
categoria dată de acte normative deţine rolul primordial în sistemul de drept al statului, 
datorită următoarelor caracteristici: 

- este o reglementare primară, originară. Toate celelalte acte normative sînt 
subordonate legii şi nu pot institui norme originare de drept; 

- întotdeauna are un caracter normativ şi impersonal; 
- cunoaşte o procedură specifică de elaborare şi adoptare; 
- este adoptată de organul reprezentativ suprem al poporului.  

 
Actele normative ale Republicii Moldova, ce conţin reglementările de bază în domeniul 
elaborării (tehnică juridică) şi adoptării (proces legislativ) legilor şi altor acte cu caracter 
normativ subordonate legii sînt: 

1. Constituţia Republicii Moldova, adoptată la 29.07.1994 (Capitolul IV, secţiunea 3 
„Legiferarea”); 

2. Legea pentru adoptarea Regulamentului Parlamentului nr. 797/1996; 
3. Legea privind actele legislative nr.780/2001; 
4. Legea cu privire la Guvern nr. 64/1990; 
5. Legea privind actele normative ale Guvernului şi ale altor autorităţi ale administraţiei 
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publice centrale şi locale nr. 317/2003; 
6. Legea privind modul de publicare şi intrare în vigoare a actelor oficiale nr. 173/1994; 
7. Legea privind procedura publicării şi republicării în Monitorul Oficial al Republicii 

Moldova a actelor normative şi a rectificărilor operate în ele nr. 92/2004; 
8. Legea privind administraţia publică locală nr. 123/2003. 

 
Clasificarea legilor 
  
Conform conceptului clasic, susţinut şi de Constituţia Republicii Moldova, legile se clasifică, 
conform criteriului forţei juridice, în următoarele categorii: 

a) legile constituţionale; 
b) legile organice;  
c) legile ordinare. 

 
Legile constituţionale ocupă primul loc în ierarhia legilor atît prin conţinutul lor, cît şi 
procedurii speciale de adoptare a acestora. Constituţia este legea supremă a societăţii şi a 
statului, stabilind bazele organizării statale (structura de stat, forma de guvernămînt, 
autorităţile publice etc.) principiile coexistenţei sociale (drepturile şi obligaţiile fundamentale 
ale cetăţeanului). La categoria legilor constituţionale se mai atribuie şi legile care introduc 
amendamente la Constituţie (completează, modifică sau abrogă anumite texte 
constituţionale). Revizuirea Constituţiei şi adoptarea legilor privind modificarea Constituţiei se 
efectuează conform unei proceduri deosebite, reglementată de art.141, 142 şi 143 din 
Constituţie şi capitolul 2/1 al Regulamentului Parlamentului. 
 
Legile organice sînt legi ce reprezintă o prelungire a materiilor constituţionale şi ele pot 
interveni numai în domeniile expres prevăzute de constituţie sau domeniile pentru care 
Parlamentul consideră necesară adoptarea de legi organice. Art. 72 (3) al Constituţiei prescrie 
că prin lege organică se reglementează aşa domenii ca: sistemul electoral; organizarea şi 
desfăşurarea referendumului; organizarea şi funcţionarea Parlamentului, Guvernului, Curţii 
Constituţionale, Consiliului Superior al Magistraturii, instanţelor judecătoreşti, administraţiei 
locale; regimul juridic general al proprietăţii şi a moştenirii; regimul general privind raporturile 
de muncă, sindicatele şi protecţia socială; organizarea generală a învăţămîntului etc.  
 
Legile ordinare intervin în orice domeniu al relaţiilor sociale, cu excepţia celor rezervate 
legilor constituţionale şi organice. Parlamentul adoptă legile după cum urmează (art. 74 al 
Constituţiei şi art. 75 al Regulamentului Parlamentului): 

a) legile constituţionale - cu votul a 2/3 din numărul deputaţilor 
aleşi; 

b) legile organice - cu votul majorităţii deputaţilor aleşi; 
c) legile ordinare - cu votul majorităţii deputaţilor prezenţi. 

 
Toate celelalte acte normative poartă denumirea generală de acte normative subordonate 
legii. O asemenea denumire este chemată să sublinieze respectarea strictă a principiului 
supremaţiei legii în procesul de elaborare a actelor normative, precum şi în implementarea 
lor.  
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Schema procesului Legislativ 
  
 
 
 
 

 

Iniţiativa legislativă  

 

 

 
Guvernul 
proiecte de legi 
 

 
Preşedintele 
proiecte de legi şi propuneri 
legislative 
 

 
Deputaţii în Parlament 
proiecte de legi şi 
propuneri legislative 
 

 
Adunarea Populară  
a Găgăuziei 
se presupune că va avea 
dreptul să înainteze doar 
proiecte de legi, ce 
vizează interesele 
autonomiei  
 

Parlamentul Republicii Moldova 
Conform articolului 60 al Constituţiei, Parlamentul este organul reprezentativ 
suprem al poporului Republicii Moldova şi unica autoritate legislativă a statului. 

Biroul Permanent 

Toate proiectele de legi şi propunerile legislative se înregistrează de către Biroul 
permanent în ordinea prezentării lor şi se aduc la cunoştinţă Parlamentului la prima 
şedinţă a săptămînii de lucru prin anunţarea titlului şi autorului proiectului sau 
propunerii.  
 
 

Deputaţii 

în 

Parlament 

(inclusiv 

prin 

intermediu

l 

comisiilor 

permanent

e sau 

speciale) 

Comisiile permanente 

(10). 

În dependenţă de domeniul 

de specializare a 

comisiilor, una dintre 

acestea este desemnată  de 

către Preşedintele 

Parlamentului sau de către 

unul din vicepreşedinţi 

responsabilă pentru 

proiectul de lege 

(examinarea obiecţiilor şi 

propunerilor, întocmirea 

raportului etc.). 

  

Guvernul 

Avizează doar 

iniţiativele 

legislative 

înaintate de 

deputaţi.  

 

Aparatul 

Parlamentul

ui  

Direcţia 

juridică şi 

secţia 

redacţional-

editorială 

 

Dezbatere 

publică 

La decizia 

Biroului 

permanent, 

proiectul de 

lege poate fi 

publicat pentru 

consultarea 

opiniei publice.  Vezi pagina următoare 
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Deputaţii în 
Parlament  
Deputaţii şi 
fracţiunile 
parlamentare pot 
prezenta în scris 
amendamente 
motivate la 
proiectul de lege, 
care se transmit 
comisiei 
responsabile  în 
termen de 15 zile 
după primirea 
proiectului. 

Dezbatere 
publică 

Biroul permanent 
stabileşte modul 
de dezbatere 
publică a 
proiectelor de 
acte legislative, 
de acumulare, 
examinare şi 
discutare a 
propunerilor 
prezentate în 
legătură cu 
acestea.  

PRIMA LECTURĂ 
Doar proiectele de legi ordinare pot fi adoptate după 
dezbaterea acestora în prima lectură. 
În cursul dezbaterii proiectului de lege în prima 
lectură nu pot fi făcute amendamente, dar pot fi făcute 
propuneri privind: 
 a) adoptarea legii (în cazul unei legi ordinare); 
 b) remiterea proiectului de lege comisiei permanente 
sesizate în fond sau altei comisii competente pentru 
definitivare; 
 c) aprobarea proiectului de lege în prima lectură şi 
pregătirea lui pentru a fi dezbătut în a doua lectură; 
 d) respingerea proiectului de lege. 
.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Only an “ordinary” law may be finally 

adopted in first reading.  

A DOUA LECTURĂ 
Proiectele de legi organice se adoptă numai după 
dezbaterea lor în a două lectură. 
Examinarea proiectului de lege în a doua lectură constă 
în dezbaterea proiectului pe articole şi votarea lui pe 
articole şi în ansamblu. La discutarea fiecărui articol 
deputaţii pot expune punctul de vedere al fracţiunii 
parlamentare din care fac parte sau punctul lor de 
vedere. De asemenea, va putea lua cuvîntul şi 
reprezentantul Guvernului. 
În cadrul luărilor de cuvînt pot fi făcute amendamente 
orale. 
Dacă la votarea în ansamblu nu s-a obţinut majoritatea 
respectivă de voturi, proiectul se va considera respins. 

 

Comisiile permanente 
Comisia permanentă sesizată în 
fond va dezbate proiectul de 
lege şi propunerea legislativă în 
decurs de 25 de zile de lucru. 
Orice comisie permanentă, care 
se consideră competentă, poate 
să-şi dea avizul asupra 
proiectului de lege sau 
propunerii legislative. 

 

 

Comisia responsabilă  
Comisia permanentă sesizată în fond va 
primi şi examina toate avizele, 
amendamentele şi obiecţiile parvenite, şi 
va dezbate proiectul de lege sau 
propunerea legislativă* în decurs de 25 
de zile de lucru. După dezbatere comisia 
redactează un raport în care se arată:  
a) actualitatea reglementării legislative; 
b) plenitudinea reglementării prin 
proiect a sferei respective de raporturi; 
c) oportunitatea dezbaterii proiectului de 
lege; 
d) posibilitatea dezbaterii proiectului de 
lege în cadrul şedinţelor plenare etc. 

 

Guvernul 
Implică în 
activitatea de 
elaborare a avizului 
toate organele şi 
instituţiile interesate 
din subordine. 
Adoptă avizul 
printr-o hotărîre. 

 

 

1 2 5 4 3 7 6 0 9 8 

A TREIA LECTURĂ 
Proiectele de legi constituţionale, proiectele de legi 
organice în problemele bugetului, finanţelor, economiei 
care necesită considerabile cheltuieli financiare, precum 
şi tratatele internaţionale, la decizia Parlamentului, pot 
fi supuse dezbaterii şi în a treia lectură.   

Aparatul 
Parlamentului 
Direcţia juridică 

şi secţia 
redacţional-
editorială 
prezintă avizul 
în termen de 15 
zile. 

 

Comisia responsabilă  
Comisia sesizate în fond sau altă comisie 
competentă şi Guvernul 
examinează şi prezentă raportul şi avizul 
asupra amendamentelor propuse. 
La decizia Parlamentului, se efectuează o 
expertiză economico-financiară asupra 
amendamentelor în cauză. 
 

Comisia responsabilă  
După dezbaterea proiectului în prima 
lectură, acesta se remite comisiei 
permanente sesizate în fond, altei comisii 
sau mai multor comisii competente, cu 
desemnarea comisiei responsabile 
pentru examinarea obiecţiilor şi 
propunerilor de principiu exprimate în 
prima lectură şi prezentarea  raportului 
privind rezultatele dezbaterii. 
Deputaţii şi Guvernul, în termen de 7 
zile, pot propune noi amendamente. 
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 Acte normative: 

9. Constituţia Republicii Moldova, adoptată la 29.07.1994 
10. Legea privind actele legislative nr.780/2001 
11. Legea pentru adoptarea Regulamentului Parlamentului nr. 797/1996 
12. Legea privind modul de publicare şi intrare în vigoare a actelor oficiale nr. 173/1994 
13. Legea privind procedura publicării şi republicării în Monitorul Oficial al Republicii 

Moldova a actelor normative şi a rectificărilor operate în ele nr. 92/2004 
 

*Asupra acceptării propunerii legislative Parlamentul adoptă o hotărîre prin care 
stabileşte termenul de elaborare a proiectului de act legislativ, formează sau dispune altor 
organe formarea unui grup de lucru pentru elaborarea proiectului, stabileşte, după caz, 
cuantumul retribuirii specialiştilor antrenaţi în elaborare, al altor cheltuieli aferente, 
precum şi sursele de finanţare a acestora. 

 

PARLAMENTUL 
Legile şi hotărîrile adoptate de Parlament se semnează de Preşedintele Parlamentului în termen de cel mult 20 
de zile de la adoptare. 
După semnare, legea se trimite spre promulgare Preşedintelui Republicii Moldova în termen de 25 de zile de 
lucru de la adoptarea ei. 
 
Procedura reexaminării legii remise Parlamentului de către Preşedinte este asemănătoare examinării proiectului 
de lege în a treia lectură. 
În cazul în care, după reexaminarea legii, remise de către Preşedintele Republicii Moldova, Parlamentul cu 
votul majorităţii necesare pentru categoria dată de lege nu-şi menţine hotărîrea, legea se consideră respinsă. 

PREŞEDINTELE 
Înainte de promulgare Preşedintele Republicii Moldova este în drept, în cazul în care are obiecţii asupra unei 
legi, să o trimită Parlamentului spre reexaminare în termen de cel mult 2 săptămîni de la primirea ei. 
Preşedintele Republicii Moldova poate cere Parlamentului, doar o singură dată,  reexaminarea legii pentru orice 
motive ce fac legea în ansamblu sau o parte a ei inacceptabilă.  
 
În cazul în care, după reexaminarea legii, Parlamentul menţine hotărîrea adoptată anterior sau face modificări 
în lege în conformitate cu obiecţiile Preşedintelui Republicii Moldova, Preşedintele este obligat să promulge 
legea în termen de cel mult 2 săptămîni de la data înregistrării legii în Aparatul Preşedintelui. 

 

MONITORUL OFICIAL 

Legea se publică în Monitorul Oficial al Republicii Moldova şi intră în vigoare la data publicării sau la data 
prevăzută în textul ei. Nepublicarea legii atrage inexistenţa acesteia. 

Legile promulgate de Preşedintele Republicii Moldova şi decretele pentru promulgarea acestora se remit de 
către Preşedinte, în termen de 3 zile de la data semnării, Agenţiei Naţionale de Presă "Moldpres" pentru 
publicarea lor în Monitorul Oficial. 

 

 
__________ 
Legile Republicii Moldova 
173/06.07.94 privind modul de publicare şi intrare în vigoare a actelor oficiale 
Monitorul Oficial 1, 12.08.1994 
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Descrierea procesului Legislativ 

 
În toate ţările democratice, procesul legislativ (cu acelaşi sens se mai utilizează şi sintagma procedură 
legislativă) cunoaşte un număr de etape strict reglementate, care îmbină iniţierea unei legi, 
discutarea iniţiativelor legislative în cadrul unor comisii de profil – alcătuite, de regulă, din specialişti 
în domeniile respective – cu dezbaterea în cadrul plenului Parlamentului. Plenul reprezintă un cadru 
politic de dezbatere, avînd în vedere compoziţia de partid rezultată din alegeri.  
 
Procedura legislativa începe cu formularea iniţiativei legislative. Conform Constituţiei Republicii 
Moldova, dreptul de iniţiativă legislativă aparţine deputaţilor în Parlament, Preşedintelui, Guvernului 
şi Adunării Populare a unităţii teritoriale autonome Găgăuzia (art. 73 al Constituţiei). În exerciţiul 
dreptului de iniţiativă legislativă deputaţii şi Preşedintele Republicii Moldova prezintă Parlamentului 
proiecte de legi şi propuneri legislative, iar Guvernul - proiecte de legi. Iniţiativa legislativă, spre 
deosebire de proiectul de lege, stabileşte doar necesitatea unei legi într-un anumit domeniu al 
raporturilor sociale, indică lacunele în cadrul normativ, formulează principiile viitoarei reglementări, 
dar nu constituie o soluţie definitivată pentru adoptare.  
 
Toate proiectele de legi şi propunerile legislative se înregistrează de către Biroul permanent în 
ordinea prezentării lor şi se aduc la cunoştinţă Parlamentului la prima şedinţă a săptămînii de lucru 
prin anunţarea titlului şi autorului proiectului sau propunerii. Materiale se multiplică şi se distribuie 
deputaţilor. Preşedintele Parlamentului înaintează proiectul de lege sau propunerea legislativă spre 
dezbatere şi avizare comisiei permanente sesizate în fond, de competenţa căreia ţine proiectul sau 
propunerea respectivă. Orice comisie permanentă, care se consideră competentă pentru a-şi da 
avizul asupra proiectului de lege sau propunerii legislative, informează Biroul permanent că 
intenţionează să-şi dea avizul. Deputaţii şi fracţiunile parlamentare au dreptul să prezinte în scris 
amendamente motivate la proiectul de lege, care se transmit Biroului permanent în termen de 15 zile 
după primirea proiectului. Proiectele de legi şi propunerile legislative înaintate de deputaţi se trimit în 
mod obligatoriu Guvernului spre avizare.  
 
Proiectele de legi şi propunerile legislative se vor transmite, de asemenea, spre avizare complexă 
Direcţiei juridice şi secţiei redacţional-editoriale ale Aparatului Parlamentului care, în termen de 15 zile 
de lucru, vor prezenta comisiei permanente sesizate în fond sau Biroului permanent avizele lor 
referitor la concordanţa proiectului sau propunerii cu:  

a) prevederile Constituţiei;  
b) competenţa Parlamentului de a reglementa prin acte normative (legi şi hotărîri) sfera 

respectivă a raporturilor sociale;  
c) sistemul unificării şi codificării legislaţiei; 
d) cerinţele tehnicii legislative; 
e) normele limbii literare etc.  

 
Comisia permanentă sesizată în fond va dezbate proiectul de lege şi propunerea legislativă, precum 
şi avizele şi amendamentele înaintate în legătură cu acesta în decurs de 25 de zile de lucru, dacă 
Preşedintele Parlamentului nu va stabili alt termen. După dezbaterea proiectului de lege sau 
propunerii legislative, comisia permanentă sesizată în fond redactează un raport care în mod 
obligatoriu va cuprinde: 

a) actualitatea reglementării legislative a problemei abordate în proiectul de lege sau în 
propunerea legislativă; 

b) plenitudinea reglementării prin proiect sau propunere a sferei respective de raporturi sociale; 
c) oportunitatea dezbaterii proiectului de lege (pornind de la posibilităţile economico-financiare 

ale republicii, situaţia social-politică, consecutivitatea reglementării legislative a proceselor 
etc.); 

d) posibilitatea dezbaterii proiectului de lege în cadrul şedinţelor Parlamentului; 
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e) recomandarea comisiei privind adoptarea proiectului de lege (în cazul dezbaterii unei legi 
ordinare); adoptarea proiectului de lege în prima lectură şi pregătirea acestuia pentru a fi 
dezbătut în a doua lectură; remiterea proiectului spre definitivare comisiei permanente 
sesizate în fond sau altei comisii competente; respingerea proiectului de lege.  

 
Proiectele de legi avizate în modul stabilit se supun dezbaterii în şedinţa plenară a Parlamentului 
conform ordinii de zi aprobate de către Biroul Permanent. Proiectele de legi ordinare pot fi adoptate 
după dezbaterea acestora în prima lectură. Proiectele de legi organice se adoptă numai după 
dezbaterea lor în a două lectură. Proiectele de legi constituţionale, proiectele de legi organice în 
problemele bugetului, finanţelor, economiei care necesită considerabile cheltuieli financiare, precum 
şi tratatele internaţionale, la decizia Parlamentului, pot fi supuse dezbaterii şi în a treia lectură. 
 
Dezbaterea proiectului de lege în prima lectură constă în:  

a) prezentarea de către autor a proiectului în conformitate cu art. 44 (3) şi (4) al Regulamentului 
Parlamentului;  

b) audierea raportului comisiei permanente sesizate în fond;   
c) luările de cuvînt ale deputaţilor cu respectarea obligatorie a ordinii acordării de cuvînt 

reprezentanţilor tuturor fracţiunilor parlamentare.  
În cursul dezbaterii proiectului de lege în prima lectură nu pot fi făcute amendamente. Modul 

de dezbatere ulterioară a proiectului de lege se stabileşte prin hotărîre a Parlamentului în fiecare caz 
în parte cu votul majorităţii deputaţilor prezenţi. 
 
Dezbaterea proiectului de lege în a doua lectură constă în: 

a) transmiterea proiectului, după dezbaterea lui în prima lectură, comisiei permanente sesizate 
în fond, altei comisii sau mai multor comisii competente, cu desemnarea comisiei 
responsabile pentru examinarea obiecţiilor şi propunerilor de principiu exprimate în prima 
lectură şi prezentarea raportului privind rezultatele dezbaterii  

b) dezbaterea proiectului pe articole;  
c) votarea proiectului pe articole şi în ansamblu, dacă Parlamentul nu va hotărî altfel. 

 
În cursul dezbaterii proiectului de lege în a doua lectură, deputaţii şi reprezentantul Guvernului, în 
termen de 7 zile de la data remiterii proiectului în comisie, fac amendamente motivate pe scurt, care 
sînt transmise comisiei permanente responsabile. Dezbaterea proiectelor de legi în lectura a doua va 
avea loc în termen de 45 de zile din momentul aprobării în prima lectură. 
 
Dezbaterea proiectului de lege în a treia lectură se va efectua la decizia Parlamentului în cazurile 
arătate la art. 59 (4) al Regulamentului Parlamentului, precum şi în cazurile cînd în cursul dezbaterilor 
proiectului în a doua lectură au fost propuse amendamente esenţiale ce conduc la majorarea 
cheltuielilor financiare în procesul de realizare a legii. A treia lectură constă în: 

a) transmiterea amendamentelor propuse la dezbaterea proiectului în lectura a doua comisiei 
responsabile şi Guvernului spre examinare şi prezentarea raportului şi avizului, în termen de 3 
săptămâni;  

b) efectuarea, la decizia Parlamentului, a expertizei economico-financiare imparţiale asupra 
amendamentelor în cauză; 

c) discutarea în şedinţă plenară a raportului comisiei permanente sesizate în fond, a avizului 
Guvernului şi a rezultatelor expertizei. 

 
În cadrul celei de-a treia lecturi în dezbateri poate lua cuvînt numai o singură dată, cîte un 
reprezentant al fiecărei fracţiuni parlamentare şi deputaţii care în cursul dezbaterii proiectului de 
lege în a doua lectură au făcut amendamente, iar comisia permanentă sesizată în fond nu le-a 
acceptat. 
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La propunerea Preşedintelui, Parlamentul prin vot va putea stabili o procedură legislativă specială 
pentru dezbaterea unor proiecte de acte normative (proiecte de legi constituţionale, proiecte de legi 
organice în problemele bugetului, finanţelor şi economiei, precum şi proiecte de legi considerate de 
Guvern ca fiind prioritare, tratate internaţionale etc.). 
 
Proiectele de legi şi hotărîri se consideră respinse, dacă la votarea în ansamblu nu s-a obţinut 
majoritatea respectivă de voturi arătată pct. II al prezentului studiu. Proiectele de legi şi hotărîri 
respinse de Parlament nu pot fi readuse, de regulă, în discuţia acestuia în decursul aceleiaşi sesiuni. 
 
Autorul proiectului de lege sau al propunerii legislative poate să o retragă în orice moment pînă la 
adoptarea lor definitivă în şedinţa în plen a Parlamentului. În cazul în care proiectul de lege sau 
propunerea legislativă are mai mulţi autori, acestea pot fi retrase cu acceptul tuturor autorilor. 
 
Legile adoptate de Parlament se semnează de Preşedintele Parlamentului în termen de cel mult 20 
de zile de la adoptare şi se trimit spre promulgare Preşedintelui Republicii Moldova în termen de 25 
de zile de lucru de la adoptarea ei. 
 
Înainte de promulgare Preşedintele Republicii Moldova este în drept, în cazul în care are obiecţii 
asupra unei legi, să o trimită Parlamentului spre reexaminare în termen de cel mult 2 săptămîni de la 
primirea ei. Preşedintele Republicii Moldova poate cere Parlamentului, doar o singură dată, 
reexaminarea legii pentru orice motive ce fac legea în ansamblu sau o parte a ei inacceptabilă. 
Constituţia îl obligă pe Preşedintele Republicii să promulge legea, în cazul în care Parlamentul îşi 
menţine hotărîrea adoptată anterior după reexaminarea legii. Dacă, după reexaminarea legii, 
Parlamentul nu-şi menţine hotărîrea, legea se consideră respinsă. 
 
Legea, ca, dealtfel, şi orice alt act normativ (afară de cele care emană de la autorităţile publice 
locale), se publică în Monitorul Oficial al Republicii Moldova şi intră în vigoare la data publicării sau la 
data prevăzută în textul ei. Nepublicarea legii atrage inexistenţa acesteia (art. 76 al Constituţiei). 
 
În legătură cu procesul legislativ, urmează a fi menţionate în mod special institutele angajării 
răspunderii Guvernului şi delegării legislative, introduse printr-un amendament la Constituţia 
Republicii Moldova în anul 2000. Aşadar, conform art. 106/1 al Constituţiei, Guvernul îşi poate angaja 
răspunderea în faţa Parlamentului asupra unui proiect de lege. Dacă Guvernul nu este demis printr-o 
moţiune de cenzură, depusă în termen de 3 zile de la prezentarea proiectului de lege, proiectul de 
lege se consideră adoptat. 
 
Conform art. 106/2 al Constituţiei, în vederea realizării programului de activitate al Guvernului, 
Parlamentul poate adopta, la propunerea acestuia, o lege specială de abilitare a Guvernului pentru a 
emite ordonanţe în domenii care fac obiectul legilor ordinare. Legea de abilitare va stabili, în mod 
obligatoriu, domeniul şi data pînă la care Guvernul poate emite ordonanţe. De regulă, Guvernul 
solicită delegarea legislativă pentru perioadele în care Parlamentul se află în vacanţă. Ordonanţele 
intră în vigoare la data publicării, fără a fi promulgate.  

 
Tehnica legislativa 
 
În procesul de optimizare a activităţii legislative, un rol deosebit revine tehnicii juridice, care cuprinde 
o tehnică juridică materială, aplicabilă în faza de elaborare a soluţiilor legii şi o tehnică juridică 
formală, prin care se asigură îmbrăcarea soluţiei de fond într-o formă practică, logică şi uşor 
aplicabilă. Organizarea activităţii de elaborare a unui proiect de lege sau alt act normativ, este supusă 
unor rigori, care vin să garanteze calitatea corespunzătoare a soluţiei adoptate pentru 
reglementarea unui raport social atît din punct de vedere material, cît şi formal. Pornind de la aceste 
considerente, recent au fost adoptate Legea privind actele legislative nr.780/2001 şi Legea privind 
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actele normative ale Guvernului şi ale altor autorităţi ale administraţiei publice centrale şi locale nr. 
317/2003, care proclamă cerinţele de bază faţă de un act normativ, descrie procedeele de tehnică 
juridică şi prescrie etapele şi activităţile ce urmează a fi întreprinse în procesul de elaborarea a unei 
legi sau a unui alt act normativ.  
 
Principiile de bază ale legiferării sânt:  

1. Actul legislativ trebuie să corespundă prevederilor tratatelor internaţionale la care Republica 
Moldova este parte, principiilor şi normelor unanim recunoscute ale dreptului internaţional. 

2. Actul legislativ trebuie să corespundă dispoziţiilor constituţionale şi să fie în concordanţă cu 
cadrul juridic existent, cu sistemul de codificare şi unificare a legislaţiei.  

3. La elaborarea, adoptarea şi aplicarea actului legislativ se respectă principiile: 
a) oportunităţii, coerenţei, consecvenţei şi echilibrului între reglementările concurente; 
b) consecutivităţii, stabilităţii şi predictibilităţii normelor juridice; 
c) transparenţei, publicităţii şi accesibilităţii. 

 
Condiţiile general-obligatorii pe care trebuie să le întrunească actul normativ subordonat legii: 

1. Actul normativ trebuie să se integreze organic în sistemul legislaţiei; 
2. Actele normative ale autorităţilor administraţiei publice centrale şi locale trebuie să 

corespundă întocmai prevederilor constituţionale, legilor, precum şi tratatelor internaţionale 
la care Republica Moldova este parte. 

3. Actul normativ trebuie să întrunească condiţiile legalităţii, accesibilităţii, preciziei şi, o dată 
intrat în vigoare, este executoriu şi opozabil tuturor subiectelor de drept; 

4. Actul normativ trebuie să fie întocmit cu respectarea tehnicii legislative şi normelor limbii 
literare.  
 

Oportunităţi de participare in procesul legislativ 
 
Legislaţia Republicii Moldova prevede câteva modalităţi de participare a publicului larg la procesul de 
iniţiere şi/sau apreciere (discutare) a unui proiect de lege:  
 
Referendumul 
Conform art. 75 al Constituţiei, cele mai importante probleme ale societăţii şi ale statului sînt supuse 
referendumului. Hotărîrile adoptate potrivit rezultatelor referendumului republican au putere 
juridică supremă în comparaţie cu orice lege sau alt act normativ. Modalitate de iniţiere, organizare şi 
desfăşurare a referendumului este reglementat de titlul VI al Codului electoral nr. 1381/1997. În 
funcţie de natura juridică a problemelor supuse referendumului, acestea pot fi constituţionale, 
legislative şi consultative. 
 
Conform art. 144 (1) al Codului electoral, referendumul republican poate fi iniţiat de: 

a) un număr de cel puţin 200000 de cetăţeni ai Republicii Moldova cu drept de vot. În cazul 
referendumului constituţional, se aplică prevederile art.141 alin.(1) lit.a) din Constituţie; 

b) un număr de cel puţin o treime din deputaţii în Parlament; 
c) Preşedintele Republicii Moldova; 
d) Guvern.  

 
Hotărîrea cu privire la desfăşurarea referendumului republican urmează a fi adoptată de către 
Parlament.  
 
Dezbaterea publică a proiectelor de acte legislative  
Conform art. 11 (1), lit. f) al Regulamentului Parlamentului, Biroul permanent al Parlamentului 
hotărăşte, din oficiu sau la solicitare, publicarea în mijloacele de informare în masă (inclusiv 
electronice) a anumitor proiecte de acte legislative, în funcţie de importanţa lor pentru societate. 
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După caz, prin aceeaşi hotărîre, Biroul permanent stabileşte modul de dezbatere publică a 
proiectelor de acte legislative, de acumulare, examinare şi discutare a propunerilor prezentate în 
legătură cu acestea. 
 
Lobby-ul (fenomenul are loc, cu toate că nu este expres reglementat legislativ) 
Influenţarea, în limitele legii, a poziţiei factorilor de decizie, implicaţi direct în procesul legislativ (în 
special a deputaţilor în Parlament, dar şi a Preşedintelui sau Guvernului, ca subiecţi ai iniţiativei 
legislative, cu atribuţii şi în procesul de examinare şi aprobare a legilor). 

 
În general, trebuie menţionat că, chiar în comparaţie cu unele state cu democraţii consolidate, în 
Republica Moldova proiectele de acte normative nu sînt exceptate de la liberul acces la informaţie, 
din care rezultă că ar trebui să fie accesibile publicului atît pentru informare, cît şi pentru adoptarea 
de poziţii. Totuşi, din considerente mai mult politice decît de altă natură, accesul publicului la 
informaţiile despre tendinţele şi perspectivele cadrului normativ este foarte anevoios, iar 
modalităţile descrise de intervenţie a societăţii civile în procesul legislativ sînt într-atît de rar aplicate 
în practică, încît putem lesne afirma că, de fapt, participarea publicului sau reprezentanţilor societăţii 
civile la procesul decizional al legislativului sau autorităţilor administraţiei publice centrale şi locale 
este restrîns într-un mod inadecvat realităţilor dezvoltării sociale.  
 

5.2 Competentele şi procesul decizional la Ministerul Justiţiei 

Tipurile de decizii şi hotărîri adoptate de MJ 

 
Activitatea Ministerului Justiţiei este guvernată de un spectru foarte vast de acte legislative şi 
normative. Astfel, potrivit punctului 1 din Regulamentul Ministerului Justiţiei aprobat prin hotărîrea 
Guvernului nr.129 din 15 februarie 2000, Ministerul Justiţiei este organul central al administraţiei 
publice de specialitate, care exercită conducerea, coordonarea şi controlul în domeniile de 
competenţă, asigură realizarea politicii de stat în sfera justiţiei şi în activitatea sa se subordonează 
Guvernului. În activitatea sa ministerul se călăuzeşte de Constituţia Republicii Moldova, de Legea cu 
privire la Guvern, alte legi şi hotărîri ale Parlamentului, decrete ale Preşedintelui, de hotărîrile şi 
dispoziţiile Guvernului, precum şi de propriul său Regulament.  
 
În temeiul actelor enunţate, ministerul elaborează proiectele celor mai importante legi, avizează 
proiectele de legi şi alte acte normative prezentate Guvernului, efectuează expertiza juridică şi 
înregistrarea de stat a actelor normative departamentale, desfăşoară activitatea de sistematizare şi 
de perfecţionare a legislaţiei, de ţinere a Registrului de stat al actelor juridice, asigură activitatea 
organizatorică, materială şi financiară a instanţelor judecătoreşti, exercită controlul în sfera 
executării deciziilor judecătoreşti, conduce activitatea instituţiilor penitenciare, înregistrează 
partidele şi alte organizaţii social-politice, efectuează controlul administrativ asupra îndeplinirii de 
către notari a obligaţiilor profesionale, a Institutului Republican de Expertiză Judiciară şi 
Criminalistică de pe lîngă Ministerul Justiţiei, reprezintă interesele Guvernului Republicii Moldova în 
Curtea Europeană a Drepturilor Omului şi întreţine relaţii internaţionale în domeniul justiţiei, asigură 
interacţiunea Guvernului cu Curtea Constituţională. 
 
Potrivit structurii sale, Ministerul Justiţiei este constituit din aparatul central şi din instituţii 
subordonate. Astfel, aparatul central al Ministerului Justiţiei este reprezentat de conducere, 
cabinetul ministrului (2 consilieri şi secretarul de presă), departamentul legislaţie,    direcţia principală 
organizare judecătorească, direcţia agent guvernamental şi relaţii internaţionale, direcţia principală 
economico-financiară, secţia notariat si avocatură, secţia partide şi organizaţii neguvernamentale, 
secţia resurse umane şi secţia secretariat. 
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Instituţiile subordonate Ministerului Justiţiei sînt: Departamentul instituţiilor penitenciare, 
Departamentul de executare a deciziilor judiciare, Direcţia  de  justiţie  a  formaţiunii  teritoriale  
autonome cu statut special a Găgăuziei (Gagauz-Yeri),Centrul Republican de Informaţii Juridice, 
Centrul  republican  pentru  pregătirea şi perfecţionarea cadrelor din sistemul Ministerului Justiţiei şi 
al Procuraturii Generale, Institutul  Republican  de  Expertiza  Judiciară  şi Criminalistică, Arhiva 
garanţiilor reale mobiliare. Ministerul  Justiţiei, organele şi instituţiile acestuia formează sistemul 
ministerului. 
 
Toate aceste structuri (atît din aparatul central, cît şi cele subordonate) transpun în practică politica 
statului în materia justiţiei. Sarcinile de bază, funcţiile, drepturile şi obligaţiile acestor subdiviziuni 
rezultă dintr-un gamă largă de acte legislative şi normative, care, fiind generalizate într-o oarecare 
măsură, au fost reflectate în Regulamentul Ministerului Justiţiei la modul general, iar aspectele 
specifice ale activităţii fiecăreia dintre acestea sînt reflectate în cadrul regulamentelor proprii de 
activitate. În această ordine de idei trebuie a fi relevat faptul că regulamentele cu privire la Institutul 
Republican de Expertiză Judiciară şi Criminalistică, Centrul Republican de Informaţii  Juridice,  
Departamentul  de  executare  a  deciziilor judiciare  şi  Departamentul  instituţiilor  penitenciare  se  
aprobă de către Guvern. 
 
Totodată, în cadrul hotărîrii Guvernului 129 din 15 februarie 2000 se face referire expresă la existenţa 
a două comisii. Şi anume, se stabileşte că pentru organizarea şi desfăşurarea examenului de calificare  
pentru  ocuparea  postului  de notar,  pe  lîngă  Ministerul Justiţiei funcţionează Comisia de Calificare, 
regulamentul  cu  privire la instituirea, structura  şi  activitatea căreia se aprobă de către Ministerul 
Justiţiei, precum şi, în  scopul  susţinerii  asociaţiilor  obşteşti  în  desfăşurarea activităţii  acestora,  pe  
lîngă  Ministerul  Justiţiei  se  constituie Comisia de Certificare, regulamentul cu  privire la  activitatea 
căreia de asemenea  se aprobă de Ministerul Justiţiei. 
 
De menţionat faptul că , în baza şi întru îndeplinirea legilor,  decretelor şi ordonanţelor   Preşedintelui   
Republicii  Moldova,  a hotărârilor şi dispoziţiilor Guvernului,  Ministerul  Justiţiei emite ordine  şi  alte 
acte, organizează şi controlează executarea lor.  
 
Ordinele şi alte   acte  ale  Ministerului  Justiţiei,   organizarea expertizelor   judiciare,  realizarea  
statisticii  judiciare  şi   alte chestiuni  date  în  competenţa  sa sînt  executorii  pentru  ministere, 
departamente, serviciile de stat, inspectorate, organele executive  ale administraţiei publice locale, 
întreprinderi, instituţii şi organizaţii. În caz de necesitate,  Ministerul Justiţiei emite, in comun cu  alte 
organe  centrale  de specialitate ale administraţiei publice, ordine  şi alte acte.  
 
În fruntea  Ministerului  Justiţiei se află ministrul, numit  în conformitate cu legislaţia in vigoare.  
Ministrul justiţiei  are locţiitori, numiţi în funcţie si destituiţi din funcţie de Guvern la propunerea 
ministrului. Locţiitorii ministrului se  supun nemijlocit ministrului şi organizează activitatea şi lucrările 
de procedură ale Ministerului Justiţiei, în limitele împuternicirilor ce le revin. 
 
În cadrul  Ministerului Justiţiei se formează un colegiu, compus din  ministru  (preşedinte),  prim-
viceministru  şi  viceministru,  alţi colaboratori ai Ministerului Justiţiei şi şeful Direcţiei de justiţie a 
Găgăuziei  (Gagauz-Yeri). Componenţa personală a colegiului se aprobă de către Guvern. ). 
 
Ministrul Justiţiei conduce unipersonal sfera de activitate, ce i-a fost încredinţată,  şi poartă 
răspundere pentru îndeplinirea sarcinilor  ce-i revin  Ministerului Justiţiei, pentru folosirea raţionala a  
mijloacelor bugetare,  păstrarea  mijloacelor  financiare  şi valorilor materiale, autenticitatea indiciilor 
evidenţei şi celor din dările de seamă. 
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În temeiul atribuţiilor prevăzute de cadrul normativ naţional, Ministrul justiţiei emite ordine în într-un 
şir de domenii şi, dacă ar fi să le divizăm generic în cîteva categorii, acestea  pot avea următorul 
caracter: 
 
Cu caracter regulatoriu, regulamente cu atribuţie exclusivă: 
- elaborarea proiectelor de acte legislative şi normative în materia justiţiei 
- ordine privind aprobarea regulamentelor ale departamentelor, direcţiilor şi secţiilor aparatului 

central al Ministerului Justiţiei şi altor instituţii din subordine; 
- ordine privind crearea şi activitatea comisiilor de licenţiere pentru eliberarea licenţelor în 

domeniul avocaturii şi notariatului; 
- ordin privind aprobarea regulamentului cu privire la modul de îndeplinire a actelor notariale, 

forma şi conţinutul registrelor actelor notariale, foile cu antet pe care se întocmesc actele 
notariale; 

- ordin privind aprobarea condiţiilor de efectuare a stagierii de către notari; 
- ordin privind aprobarea girurilor de autentificare şi al certificatelor; 
- ţinerea evidenţei dosarelor succesorale şi testamentelor întocmite; 
- aprobarea formei licenţei pentru exercitarea profesiei de avocat; 
- aprobarea modelului legitimaţiei de avocat şi avocat stagiar; 
- decizia de înregistrare a statutului partidelor şi altor organizaţii social-politice; 
- ţinerea Registrului partidelor şi altor organizaţii social-politice; 
- suspendarea activităţii partidelor sau altor organizaţii social-politice; 
- aprobarea bilanţului de lichidare sau a partidelor sau altor organizaţii social-politice; 
- înregistrarea statutelor asociaţiilor obşteşti; 
- ţinerea Registrului de stat a asociaţiilor obşteşti; 
- aprobarea Comisiei de certificare a asociaţiilor obşteşti; 
- aprobarea structurii Departamentului Instituţiilor Penitenciare şi a Regulamentului acestuia; 
- aprobarea structurii şi statelor de personal ale instituţiilor penitenciare; 
- aprobarea nomenclatorului funcţiilor din statele de personal ale întreprinderilor din cadrul 

sistemului penitenciar; 
- aprobarea statelor de personal ale aparatului central al Departamentului de executare a 

deciziilor judiciare şi a subdiviziunilor teritoriale; 
- aprobarea structurii Institutului Republican de expertiză Judiciară şi Criminalistică; 
- aprobarea Regulamentului Consiliului metodico-ştiinţific al Institutului Republican de expertiză 

Judiciară şi Criminalistică. 
 
Cu caracter regulatoriu, regulamente fără atribuţie exclusivă: 
- Regulamentul privind modul de susţinere a examenului de calificare pentru admiterea în 

profesia de avocat (regulament aprobat în coordonare cu comisia de licenţiere a profesiei de 
avocat); 

- Regulament privind modul de pregătire şi de depunere în arhivă a actelor notariale, precum şi 
nomenclatura dosarelor (în comun cu serviciul de Stat de Arhivă al RM) 

 
Cu caracter individual:  
- eliberarea legitimaţiilor pentru avocaţi şi avocaţii stagiari; 
- eliberarea licenţelor pentru exercitarea profesiei de avocat (în temeiul propunerii Comisiei 

respective de licenţiere); 
- retragerea licenţei pentru exercitarea profesiei de avocat (în temeiul deciziei Comisiei respective 

de licenţiere); 
- eliberarea licenţei pentru activitate notarială; 
- suspendarea activităţii notarului; 
- încetarea activităţii notarului; 
- retragerea licenţei pentru activitatea notarială  
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- ordin privind numirea în funcţie de notar; 
- aplicarea sancţiunilor disciplinare faţă de notar; 
- înregistrarea sigiliilor notarilor; 
- crearea şi organizarea activităţii birourilor  notariale de stat; 
- numirea şi eliberarea din funcţie a Directorului şi vicedirectorilor Departamentului de executare 

a deciziilor judiciare;  
- numirea şi eliberarea din  funcţie  a şefului  Direcţiei  de justiţie  a formaţiunii  teritoriale 

autonome cu statut special a Găgăuziei (Gagauz-Yeri) la propunerea Adunării Populare a 
Găgăuziei; 

- angajarea în serviciu şi eliberarea din funcţie a conducătorilor  de departamente,  direcţii  şi  
secţii, executorilor  judecătoreşti  şi  altor colaboratori ai ministerului şi cadrelor de conducere 
ale instituţiilor din subordine,  precum şi cadrele didactice ale Centrului republican  pentru 
pregătirea   si   perfecţionarea  cadrelor  din  sistemul   Ministerului Justiţiei  si  al  Procuraturii 
Generale; 

- stimularea  şi  aplicarea sancţiunilor disciplinare  conducătorilor  de departamente,  direcţii  si 
secţii, altor colaboratori  ai  Ministerului Justiţiei,  lucrătorilor  de conducere ai instituţiilor  din  
subordine, precum   si   notarilor,   

- angajarea  în serviciu, înaintarea în grad, retragerea din grad  şi trecerea  în  rezervă  prin  ordin  
efectivul  militar  al  Departamentului instituţiilor penitenciare 

  
Cu caracter de gestionare: 
- ordine privind asigurarea organizatorico-materială şi financiară a instanţelor judecătoreşti, 

inclusiv prin participarea Ministrului Justiţiei,  în  calitate  de membru, în  activitatea  Consiliului 
Superior  al  Magistraturii; 

- stabilirea gradului de responsabilitate a viceminiştrilor, a conducătorilor de  departamente, 
direcţii şi secţii  ale  Ministerului Justiţiei  pentru  conducerea domeniilor de activitate ale  
Ministerului Justiţiei,  pentru  activitatea instituţiilor  subordonate  Ministerului Justiţiei; 

- ordine privind aprobarea structurii şi statului de funcţii al aparatului instanţelor judecătoreşti; 
- ţinerea statisticii judiciare; 
- ordine privind executarea deciziilor Colegiului Ministerului Justiţiei; 
- introducerea în  structura  aprobată  a  aparatului  central   al Ministerului  Justiţiei a 

modificărilor, determinate de necesitatea folosirii noilor  forme  de organizare şi a tehnicii 
administrării  eficiente,  în limitele  fondului de retribuire a muncii stabilit de Guvern si  numărul 

- maxim de lucrători ai organului de administraţie; 
 
Cu caracter de sistematizare şi consultare a cadrului legislativ: 
-  prezentarea,  in modul stabilit, spre examinare Guvernului  a proiectelor de acte normative 

elaborate de minister; 
-  elaborarea proiectelor de legi în sfera justiţiei şi avizarea obligatorie a tuturor proiectelor 

actelor normative, prezentate spre examinare Guvernului Republicii Moldova, 
- prezentarea intereselor Guvernului în faţa Curţii Constituţionale; 
- prezentarea în comisiile parlamentare şi în şedinţele în plen ale Parlamentului Republicii 

Moldova a proiectelor de legi elaborate de Ministerul Justiţiei; 
- participarea în diverse comisii pentru elaborarea unor proiecte de acte normative şi legislative; 

acordare asistenţei diverselor autorităţi în materia elaborării actelor normative;  
-  semnarea,  în modul stabilit, a tratatelor şi acordurilor internaţionale cu privire la asistenţa 

juridică. 
-  sistematizarea şi perfecţionarea legislaţiei;  
- efectuarea expertizei juridice şi înregistrării de stat a actelor normative departamentale; 
- desfăşurarea activităţilor de sistematizare şi de perfecţionare a legislaţiei; 
- ţinerea Registrului de stat al actelor juridice, etc.      
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Descrierea procesului de adoptare a deciziilor cu caracter regulatoriu 

După cum am enunţat anterior, cadrul regulatoriu din sfera de activitate a Ministerului Justiţiei este 
foarte vast şi este guvernat de un spectru destul de larg de acte legislative şi normative. În această 
ordine de idei trebuie relevat faptul că majoritatea deciziilor în cadrul Ministerului Justiţiei se 
elaborează şi se adoptă de către Ministerul Justiţiei întru executarea legilor şi hotărîrilor 
Parlamentului, decretelor Preşedintelui Republicii Moldova, hotărîrilor de Guvern, indicaţiilor 
Guvernului, etc.  
 
Un element semnificativ al activităţii Ministerului Justiţiei este axarea activităţii acestuia asupra 
îndeplinirii Programului de activitate a Guvernului, adoptat în ansamblu pentru o perioadă de cîţiva 
ani, precum şi asupra planurilor trimestriale de activitate ale Guvernului, care se elaborează în baza 
propunerilor înaintate de către autorităţile publice centrale de specialitate, inclusiv şi ale Ministerului 
Justiţiei. De menţionat faptul că, întru executarea planurilor guvernamentale, Ministerul Justiţiei, 
adoptă planul său intern de măsuri. 
 
Astfel, în cadrul Ministerului Justiţiei este elaborată şi aprobată prin ordinului Ministrului Justiţiei 
nr.215 din 9 iunie 1998 - Instrucţiunea cu privire la lucrările de secretariat, potrivit căreia sînt stabilite 
cerinţele de bază faţă de documentarea activităţii administrative şi organizare lucrului cu 
documentele în aparatul Ministerului Justiţiei şi care se referă la documentele oficiale, cu excepţia 
celor secrete. De asemenea există prevederi speciale în ceea ce se referă la examinarea propunerilor 
şi sesizărilor cetăţenilor care se organizează potrivit  unei instrucţiuni, aprobate de Guvern şi care se 
referă la petiţiile cetăţenilor, adresate autorităţilor publice.  
 
În cadrul Instrucţiunii, aprobate prin ordinul Ministrului Justiţiei nr.215 din 9 iunie 1998 se 
reglementează modul de primire, evidenţă, ordonare, perfectare şi multiplicare a documentelor. 
 
Astfel, iniţierea elaborării actelor se face fie din oficiu, fie din însărcinarea Parlamentului, 
Preşedintelui Republicii Moldova sau a Guvernului; în temeiul unor directive speciale ale organelor 
ierarhic superioare; fie reieşind din acţiunile care rezultă din realizarea activităţii executive şi 
organizatorice în scopul îndeplinirii de către Minister a sarcinilor ce ţin de competenţa lui; necesitatea 
stabilirii principiilor normative de dirijare a activităţii aparatului administrativ. 

 

Altfel spus, demararea procedurilor are loc ori de cîte ori printr-un act legislativ sau printr-un act 
normativ de orice categorie, sau printr-o indicaţie a unei autorităţi ierarhic superioare se dispune 
elaborarea unui document. În mare parte, aceste indicaţii conţin şi un termen limită de realizare a 
acţiunii, însă, în majoritatea cazurilor, fără a detalia oportunitatea lansării unui asemenea proiect. 
Această remarcă se referă, în special la indicaţiile Guvernului, care stabilesc uneori nişte sarcini şi 
termene irealizabile pentru Ministerul Justiţiei – spre exemplu, elaborarea unui proiect de lege în 
termen de 1 zi, 2 zile, 3 zile, etc., care să reglementeze anumite raporturi sociale ( cu titlu de 
exemplu pot servi: Legea cu privire la ajutoarele umanitare, Legea cu privire la zilele de sărbătoare, 
Legea cu privire la declararea şi controlul veniturilor şi al proprietăţii demnitarilor de stat, 
judecătorilor, procurorilor, funcţionarilor publici şi a unor persoane cu funcţie de conducere, Legea 
cu privire la libertatea conştiinţei şi organizaţiile religioase, etc.) care nu se referă la domeniul 
administrat de Ministerul Justiţiei. În unele cazuri poziţia oficială a Ministerului Justiţiei referitor la 
imposibilitatea obiectivă de a elabora asemenea proiecte este susţinută de instituţiile care au 
dispus elaborarea, însă, în majoritatea cazurilor, ministerul este pus în situaţia de a realiza 
activităţile respective, eventual, cu posibilitatea antrenării specialiştilor în materia de rigoare fie în 
procesul de elaborare, fie la etapa de avizare a proiectelor respective. 

 

Un ordin recent aprobat de Ministrul Justiţiei, nr.125 din 12 martie 2004, detaliază condiţiile 
circulaţiei documentelor în Ministerul Justiţiei şi instituţiile subordonate. Potrivit ordinului 
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menţionat, conducătorii unităţilor structurale ale ministerului sau ai instituţiilor subordonate sînt 
responsabili personal pentru determinarea şi luarea măsurilor adecvate întru soluţionarea 
operativă, completă şi corectă a chestiunilor expuse în documentele care parvin în Ministerul 
Justiţiei. 

 

Prin urmare, se poate afirma că elaborarea primară a conceptului şi a viziunii oficiale a Ministerului 
Justiţiei se realizează de către executorii nemijlociţi (specialist-principal, specialist-coordonator, 
consultant, şef de secţie, şef de direcţie) desemnaţi de către conducătorul unităţii structurale 
respective. În acelaşi timp, însă, în conţinutul unor indicaţii ale conducerii ministerului pot fi 
detaliate unele aspecte şi determinarea poziţiei relevante a ministerului în procesul întocmirii 
actului respectiv. Perioada de timp pentru elaborarea reglementărilor poate fi ori cea indicată în 
dispoziţia parvenită la minister din exterior, fie poate fi modificată de către conducerea 
ministerului, fie de către conducătorul unităţii structurale (nu există careva rigori bine definite la 
stabilirea termenelor de executare). Participarea a cîtorva unităţi structurale în elaborarea unui act 
se dispune nemijlocit prin indicaţia de rigoare a conducerii ministerului, în dependenţă de 
competenţă atribuită ministrului, viceminiştrilor, şefilor unităţilor structurale şi care este stabilită 
potrivit unui ordin separat al Ministrului Justiţiei. Nu există careva reglementări speciale referitor la 
interdicţia publicităţii unor acţiuni sau a intervenţiei din afară asupra procesului de iniţiere a a unui 
act regulatoriu, cu excepţia actelor care pot să comporte un caracter secret. Mai mult ca atît, la 
elaborarea unor anumite acte pot fi antrenaţi şi reprezentanţii din cadrul altor instituţii publice, iar 
în unele cazuri se solicită şi contribuţia reprezentanţilor societăţii civile sau ai unor reprezentanţi ai 
instituţiilor regionale şi internaţionale (spre exemplu poate servi procesul de expertizare a 
proiectelor actelor normative ale Republicii Moldova de către experţii Consiliului Europei). 

 

Discutarea conceptului 

După cum am relatat mai sus, procesul promovării unui act regulatoriu presupune şi o avizare a 
acestuia de către instituţiile interesate, precum şi organizarea unor întrevederi cu reprezentanţii 
acestor instituţii. În dependenţă de caracterul şi complexitatea problemelor puse în discuţie, în 
cadrul acestor întrevederi pot fi implicaţi funcţionari de divers rang – fie la nivel de ministru, fie 
viceminiştri, fie chiar la nivel de executori, din cadrul diverselor structuri ale ministerului, 
activitatea cărora are tangenţe cu problemele propuse a fi reglementate. În cadrul acestor discuţii, 
întrevederi, ca regulă, se întocmeşte un proces-verbal care reflectă propunerile înaintate, 
sugestiile şi poziţiile fiecărui participant. Toate aceste propuneri, urmează a fi generalizate de către 
executorul nemijlocit responsabil de elaborare şi urmează a fi expuse în cuprinsul actului respectiv. 
Aceiaşi situaţie este aplicabilă şi în cazul avizării iniţiativei de elaborare a unui act, urmînd ca în 
cazul în care anumite propuneri nu sînt acceptate, să fie indicate temeiurile inacceptării.  

 

Elaborarea actului regulatoriu 

În dependenţă de domeniul actului care urmează a fi elaborat, se implică diferite unităţi structurale 
ale  Ministerului Justiţiei. De obicei, însă, elaborarea actului se pune în sarcina unui singur executor 
care elaborează proiectul iniţial al actului normativ. Ulterior, actul respectiv se transmite tuturor 
structurilor ministerului, care au tangenţă cu domeniul propuse spre reglementare spre avizare, 
urmînd ca acestea să înainteze sugestii şi propuneri pentru perfecţionarea proiectului. După 
generalizarea versiunii preliminare a proiectului, acesta se prezintă spre examinare conducerii 
ministerului.  

 

În dependenţă de categoria actului există cîteva situaţii.  Astfel, dacă actul este de ordine internă, 
conducerea ministerului fie dispune aprobarea actului respectiv, fie stabilesc necesitatea implicării 
şi altor unităţi structurale ale ministerului sau înaintează anumite obiecţii sau sugestii la textul 
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acestuia, care trebuie examinate şi, în caz de necesitate, se introduc în textul proiectului respectiv, 
prezentîndu-l iarăşi conducerii ministerului spre aprobare.  

 

Evaluarea procesului de elaborare atît a conceptului, cît şi a proiectului actului regulatoriu prin 
prisma experienţei Ministerului Justiţiei la acest capitol, denotă situaţia cînd toate aceste acţiuni 
sînt lăsate practic la latitudinea executorului nemijlocit al indicaţiei, ceilalţi factori de decizie 
implicaţi în acest  proces, participînd doar superficial sau ocazional, demonstrînd, de fapt, o 
indiferenţă referitor la procesele ce se petrec în cadrul ministerului. 

 

În cazul dacă actul regulatoriu este elaborat în forma unui proiect de act normativ a Guvernului, fie 
este un proiect de lege, la nivelul ministerului, se aplică procedura similară celor referitoare la 
actele de ordin intern. Totodată, trebuie menţionat că în cazul elaborării şi promovării unor acte 
normative şi legislative se aplică procedura prevăzută de Legea privind actele normative ale 
Guvernului şi ale altor autorităţi ale administraţiei publice centrale şi locale, nr.317-XV din 18 iulie 
2003 şi Legea privind actele legislative, nr.780-XV din 27 decembrie 2001. 

 

Articolul 1 al Legii nr.317-XV din 18 iulie 2003, stabileşte regulile de iniţiere, elaborare, avizare, 
expertiză, redactare şi emitere a actelor normative  ale Guvernului şi ale altor autorităţi ale 
administraţiei publice centrale şi locale, inclusiv ale Ministerului Justiţiei. Legea enunţată nu este 
aplicabilă la elaborarea actelor individuale, a celor cu caracter politic sau de alt ordin ce nu conţin 
norme de drept, nici a organelor de lucru ale Guvernului. Un principiu fundamental care urmează a 
fi respectat la iniţierea, elaborarea, avizarea, expertiza, redactarea, emiterea şi aplicarea actului 
normativ este cel al transparenţei, publicităţii şi accesibilităţii. Prin urmare, nu sînt stabilite careva 
restricţii referitor la asigurarea publicităţii, transparenţei în procesul elaborării. Mai mult ca atît se 
permite publicarea unor proiecte de rezonanţă socială sporită în mass-media. 

 

Sigur, că această intervenţie nu trebuie să ia forma unor imixtiuni brutale în activitatea de 
elaborare, exercitarea unor presiuni asupra executorului sau impunerea abordării unei poziţii care 
să fie contrar principiilor generale ale dreptului, ale legislaţiei naţionale şi prevederilor tratatelor 
internaţionale, respectarea cărora constituie una din atribuţiile de bază ale Ministerului Justiţiei. 
Spre regret, asemenea situaţii de fapt au fost atestate de mai multe ori, cînd poziţia oficială a 
Ministerului Justiţiei bazată pe temeiuri juridice argumentate nu a fost luată în considerare la 
definitivarea unor proiecte de acte normative. De menţionat, că uneori intervenţia din afara se 
face şi prin intermediul conducerii ministerului, impunînd astfel, executorul să se supună anumitor 
reguli nepermise de legislaţie. 

 

Procesul adoptării actului regulatoriu, în dependenţă de categoria acestuia, este reglementat de 
un şir de acte normative: Constituţia Republicii Moldova, Legea cu privire la Guvern, Regulamentul 
Parlamentului, Legea privind actele normative ale Guvernului şi ale altor autorităţi ale 
administraţiei publice centrale şi locale, Legea privind actele legislative, etc. La etapa promovării 
proiectului de act normativ, în cazul lansării iniţiativei de către Ministerul Justiţiei, în şedinţa 
Guvernului Ministrul Justiţiei prezintă proiectul actului respectiv. De asemenea, ministrul Justiţiei 
este în drept să nu contrasemneze anumite proiecte de acte normative, eliberate de către alte 
autorităţi publice, dacă acestea contravin legislaţiei naţionale şi internaţionale normele căreia au 
fost acceptate de Republica Moldova. 

 

Modificarea actului adoptat se face conform dispoziţiilor generale aplicabile procedurii de 
elaborare şi adoptare a  actului supus modificării, urmând ca proiectul de modificare să fie 
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promovat  în aceleaşi condiţii ca şi actul iniţial (determinarea executorilor, stabilirea oportunităţii, 
avizarea şi discutarea proiectului, etc.). 

 

Cadrul legislativ: 

 

 Constituţia Republicii Moldova; 

 Legea cu privire la Guvern, nr.64-XII din 31 mai 1990; 

 Regulamentul Parlamentului, adoptat prin Legea nr.797-XIII din 2 aprilie 1996; 

 Legea privind actele normative ale Guvernului şi ale altor autorităţi ale administraţiei 
publice centrale şi locale, nr.317-XV din 18 iulie 2003; 

 Legea privind actele legislative nr.780-XV din 27 decembrie 2001. 
 

5.3 Procesul decizional al consiliului local/municipal 

 
Consiliul municipal Chişinău (C.M.C.) este organul deliberativ care exercită conducerea publică a 
municipiului. Totodată C.M.C. coordonează activitatea consiliilor unităţilor administrativ-teritoriale, 
ce fac parte din componenţa municipiului Chişinău, în problemele realizării serviciilor publice de 
importanţă municipală şi a problemelor de interes comun. 
 

Tipurile de decizii adoptate de C.M.C. 

 
Documentele adoptate de C.M.C. pot fi divizate convenţional în cîteva grupuri. În primul grup sunt 
incluse deciziile, care vizează politica de cadre de conducere a municipiului Chişinău, Primăriei, şi 
C.M.C. În acest grup intră: 

 desemnarea viceprimarilor municipiului şi a secretarului C.M.C., propuşi de către Primarul 
General, după consultarea fracţiunilor C.M.C.; 

 desemnarea pretorilor sectoarelor municipiului Chişinău, propuşi de către Primarul General, 
după consultarea fracţiunilor C.M.C.; 

 aprobarea la propunerea Primarului General a structurii şi statelor de funcţii ale aparatului 
Primăriei, aparatului preturilor de sector, precum şi structura şi statele de funcţii ale 
subdiviziunilor funcţionale şi serviciilor publice ale C.M.C.; 

 constituirea Comisiei de concurs pentru ocuparea funcţiilor publice; 

 numirea conducătorilor structurilor serviciilor publice, organizate de C.M.C., a persoanelor 
care au cîştigat concursul pentru funcţia respectivă, organizat de către Primarul General; 

 destituirea din funcţie a conducătorilor structurilor serviciilor publice la propunerea 
Primarului General, în conformitate cu legislaţia în vigoare; 

 numirea şi eliberarea din funcţie, în conformitate cu legislaţia în vigoare, a conducătorilor din 
subordine ai subiecţilor economici şi instituţiilor publice de importanţă municipală;  

 
Al doilea grup de decizii sunt cele cu caracter economic. În acest grup pot fi incluse: 

 aprobarea bugetului municipal şi modul de formare, dirijare şi executare a lui, precum şi 
decontările de credite şi modul de executare a rezervei bugetare, împrumuturile şi dările de 
seamă anuale despre executarea bugetului; 

 stabilirea, în conformitate cu legea, a impozitelor şi taxelor locale; 

 stabilirea normelor decontărilor, în bugetele oraşelor, satelor (comunelor) municipiului 
Chişinău, în conformitate cu legislaţia în vigoare; 

 aprobarea efectuării investigaţiilor, prognozelor orientative şi programelor de dezvoltare 
social-economică, de organizare şi sistematizare a municipiului Chişinău; 
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 crearea, în conformitate cu legea, a instituţiilor publice şi a subiecţilor economici de 
importanţă municipală şi soluţionarea chestiunilor de dare în concesiune sau în arendă a 
avutului sau serviciilor sociale de importanţă locală, precum şi a chestiunilor de participare 
prin cotă-parte de capital sau patrimoniu la capitalul social al societăţilor comerciale în scopul 
executării de lucrări şi prestări de servicii de importanţă municipală; 

 aprobarea, în conformitate cu legea, a normelor speciale pentru subiecţii economici şi 
instituţiile publice din subordine; 

 organizarea serviciilor publice ale gospodăriei comunale, transportului municipal, reţelelor 
tehnice şi asigurarea procesului de funcţionare a lor; 

 aprobarea, în conformitate cu legea, a planurilor de sistematizare a centrelor populate, ce fac 
parte din componenţa unităţilor administrativ-teritoriale din subordinea municipiului Chişinău 
şi asigurarea executării lucrărilor publice, conform documentaţiei şi proiectelor aprobate;  

 soluţionarea, în conformitate cu legea, a chestiunilor de cooperare a eforturilor cu alte 
organe ale administraţiei publice locale sau republicane în scopul executării de lucrări şi 
prestări de servicii în interesele publice, precum şi a chestiunilor de colaborare cu subiecţii 
economici din ţară şi de peste hotare în vederea înfăptuirii unor acţiuni de interes comun. 

 
În competenţa C.M.C. intră şi adoptarea deciziilor ce ţin de domeniile învăţămîntului, culturii, ocrotirii 
sănătăţii şi asigurarea ordinii publice. Aceste documente trebuie să prevadă: 

 asigurarea condiţiilor pentru funcţionarea instituţiilor de învăţămînt, de cultură şi de ocrotire 
a sănătăţii, care se află în subordinea nemijlocită a municipalităţii;  

 numirea la propunerea Primarului General a directorilor Direcţiilor generale ale Primăriei de 
educaţie, ştiinţă, tineret şi sport şi a celei de ocrotire a sănătăţii; 

 măsurile ce contribuie la ocrotirea şi conservarea monumentelor de istorie şi arhitectură, a 
parcurilor şi rezervaţiilor; 

 asigurarea respectării ordinii publice, a drepturilor şi libertăţilor omului şi a executării 
legislaţiei; 

 numirea la propunerea Primarului General a şefului poliţiei municipale; 

 C.M.C. poate adopta şi decizii, privind problemele de ocrotire a mediului ambiant şi de 
asigurare a protecţiei sociale a populaţiei. În acest grup intră:  

 aprobarea programelor municipale de însănătoşire şi protecţie a mediului ambiant; 

 organizarea rezervaţiilor şi luarea sub ocrotire a  monumentelor naturii; 

 aprobarea normelor admisibile ale utilizării resurselor naturale de importanţă locală şi ale 
poluării mediului ambiant; 

 aprobarea programelor locale de utilizare a forţei de muncă şi asigurarea realizării lor; 

 crearea, în conformitate cu legea, şi asigurarea funcţionarii instituţiilor de binefacere, 
înregistrarea asociaţiilor obşteşti şi ale altor organizaţii municipale, care au ca scop protecţia 
păturilor social vulnerabile; 

 
C.M.C. poate adopta decizii cu caracter individual, cum ar fi: 

 examinarea propunerilor, cererilor sau plângerilor recepţionate de la cetăţeni; 

 examinarea interpelărilor consilierilor municipali către organele locale ale administraţiei 
publice, agenţii economici, conducătorii serviciilor Primăriei şi adoptarea de decizii pe 
marginea lor; 

 ridicarea înainte de termen a împuternicirilor consilierilor; 

 Consiliul îndeplineşte şi alte împuterniciri, prevăzute de lege sau de Statutul municipiului 
Chişinău. 

 

Descrierea procesului de adoptare a deciziilor 
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Iniţiatorii procesului 
 
Iniţierea procesului de adoptare a deciziilor aparţine consilierilor municipali, comisiilor Consiliului, 
fracţiunilor Consiliului, Primăriei municipiului Chişinău, preturilor de sector, primăriilor oraşelor, 
satelor (comunelor) din componenţa municipiului Chişinău, organizaţiilor din subordine. 
 
Elaborarea şi discutarea prealabilă a proiectelor de decizii 
 
Iniţiatorii pregătesc proiectul de decizie şi o informaţie succintă, argumentându-se oportunitatea 
examinării chestiunii respective, starea de lucruri şi rezultatul scontat, precum şi cheltuielile băneşti 
orientative pentru realizarea propunerilor făcute. Documentele enumerate mai sus se prezintă spre 
avizare în comisia (comisiile) pe domeniu a Consiliului şi în compartimentul de resort din cadrul 
Primăriei municipiului Chişinău.  
 
Comisiile pe domenii de activitate ale C.M.C. sunt organe de lucru, care se constituie în funcţie de 
specificul şi sarcinile formulate, conform direcţiilor de activitate ale Consiliului. Comisiile se aprobă de 
către C.M.C. pentru întreaga perioadă a împuternicirilor sale. Numărul de comisii, denumirea lor, 
componenţa personală şi numerică se aprobă la propunerea consilierilor, fracţiunilor. Comisiile se 
aprobă, în componenţa preşedintelui, vicepreşedintelui, secretarului şi a membrilor ei.  
La examinarea unor chestiuni importante pregătirea materialelor pentru şedinţele Consiliului, pot fi 
efectuate de comisii provizorii de specialitate instituite prin decizia Consiliului.  
 
Comisiile menţionate mai sus avizează proiectele de decizii, întocmesc rapoarte şi îşi exprimă opinia 
asupra chestiunilor incluse pe ordinea de zi. Şedinţele comisiilor sunt publice. În timpul examinării 
proiectelor de decizie la şedinţe au dreptul să participe consilierii, care au făcut propuneri ce 
constituie obiectul dezbaterilor, precum şi invitaţi din rândurile specialiştilor, reprezentanţi ai 
ministerelor şi departamentelor de stat, ai compartimentelor de resort din cadrul Primăriei 
municipiului Chişinău, etc. Aceste persoane se invită la şedinţa comisiei de către membrii comisiei 
respective sau de către iniţiatorii proiectului. 
 
Deciziile comisiei se adoptă prin vot deschis, cu majoritatea simplă a voturilor. În cazul parităţii de 
voturi, votul preşedintelui este decisiv (deciziile comisiei au caracter de recomandare). Şedinţele 
comisiei se consemnează prin procese-verbale, semnate de preşedintele şi secretarul comisiei. 
 
Includerea în ordinea de zi şi pregătirea materialelor pentru şedinţa Consiliului 
 
Pentru a include chestiunile propuse pe ordinea de zi a şedinţelor C.M.C. iniţiatorii examinării 
chestiunii respective prezintă proiectele de decizii şi notele însoţitoare necesare secretarului 
Consiliului, care întocmeşte proiectul ordinii de zi a şedinţei şi îl prezintă spre coordonare Primarului 
General. Pe ordinea de zi se includ chestiunile însoţite de proiectele de decizii avizate de către 
comisia (comisiile) pe domenii de specialitate şi compartimentul de resort din cadrul Primăriei, 
perfectate şi coordonate în modul stabilit. Una şi aceeaşi chestiune pe parcursul unui an, de regulă, 
se examinează o singură dată. În caz de necesitate stringentă de a examina una şi aceeaşi chestiune a 
doua oară, urmează să fie prezentată o informaţie despre cauzele neîndeplinirii deciziei precedente, 
despre gradul de vinovăţie a executanţilor etc.  
 
Materialele pentru şedinţa Consiliului sunt prezentate secretarului Consiliului nu mai tîrziu decît cu 20 
de zile înainte de şedinţa Consiliului. Acestea trebuie să includă: proiectul de decizie (nu mai mult de 
6 pagini de text dactilografiat cu 1,5 intervale), o notă informativă care să conţină calculele şi 
argumentările necesare. Totodată, la proiect trebuie să fie anexate documentele la care se face 
referire în proiect sau în notă şi lista persoanelor invitate la şedinţa Consiliului în chestiunea luată în 
discuţie. 
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In cazul examinării unor chestiuni privind cadrele, proiectul de decizie urmează să fie însoţit de o 
recomandare, o notă de apreciere şi de fişa personală de evidenţă a cadrelor. 
Textul proiectului de decizie a Consiliului trebuie să aibă un titlu ce reflectă concis şi întocmai 
conţinutul ei. Proiectul de decizie trebuie să fie laconic, cu formulări clare, să includă o analiză a 
faptelor şi evenimentelor în raport de cauzalitate, sa fie redactat minuţios, dactilografiat pe 
blancheta corespunzătoare, vizat de către executant, de viceprimar, de serviciul juridic, de redactori 
şi de organizaţiile ale căror interese sunt expuse în conţinutul proiectului. Proiectul de decizie a 
Consiliului trebuie, în mod obligatoriu, să fie însoţit de o concluzie argumentată a subdiviziunii 
respective a aparatului Primăriei şi de un aviz al comisiei de specialitate a Consiliului. 
 
Secretarul Consiliului verifică proiectele de decizii prezentate sub aspectul corespunderii lor cu 
legislaţia în vigoare, expunerii precise a acţiunilor proiectate, a denumirilor de organizaţii, a numelor 
executorilor şi le prezintă Primarului General. Materialele perfectate cu încălcările prevederilor 
Regulamentului de funcţionare a C.M.C. şi a Instrucţiunilor privind ţinerea lucrărilor de secretariat în 
organele administraţiei publice locale ale Republicii Moldova, se restituie executorilor de către 
secretarul Consiliului.  
Materialele se prezintă consilierilor concomitent cu invitaţia la şedinţă, dar nu mai tîrziu de cinci zile 
pînă la şedinţa ordinară şi trei zile până la şedinţa extraordinară. 
 
Şedinţele C.M.C. 
 
Adoptarea deciziilor are loc în cadrul şedinţelor C.M.C. Şedinţele ordinare ale C.M.C. se convoacă de 
către Primarul General o dată la trei luni. În caz de necesitate, la cererea Primarului General sau a cel 
puţin o treime din numărul consilierilor aleşi, Consiliul poate fi convocat în şedinţă extraordinară, în 
termen de cinci zile de la data solicitării. În caz de necesitate stringentă, condiţionată de interesele 
populaţiei municipiului, Consiliul poate fi convocat imediat. 
 
Consiliul se convoacă conform unei dispoziţii în scris a Primarului General. În invitaţia la şedinţa 
Consiliului se specifică ordinea de zi, data, ora şi locul desfăşurării şedinţei. Despre convocarea 
Consiliului se anunţă cu cel puţin cinci zile înainte de şedinţa ordinară şi cu cel puţin trei zile înainte de 
şedinţa extraordinară. Ordinea de zi se aduce la cunoştinţă populaţiei municipiului prin intermediul 
ziarului "Capitala" ("Stoliţa"), radioului municipal şi al altor mijloace de informare. 
 
Şedinţa Consiliului este deschisă de Primarul General. Şedinţa se consideră deliberativă în cazul cînd 
la ea asistă cel puţin jumătate din numărul consilierilor aleşi.  
Pentru fiecare şedinţă a Consiliului, prin votul deschis al majorităţii consilierilor prezenţi, se alege 
preşedintele şedinţei. În cazul cînd preşedintele ales pentru şedinţa respectivă a Consiliului nu-şi 
poate îndeplini atribuţiile, Consiliul alege un alt preşedinte. La prezidarea şedinţei preşedintele este 
asistat de către secretarul Consiliului, care nu are drept de vot. 
 
Ordinea de zi a şedinţei se aprobă de către Consiliu, la propunerea Primarului General sau a 
consilierilor care au cerut, conform legii, convocarea Consiliului. Modificarea ordinii de zi se permite 
numai în cazul cînd este necesar să fie soluţionate de urgenţă unele chestiuni. Regulamentul de lucru 
al şedinţei Consiliului (timpul rezervat pentru raport, coraport, luări de cuvînt în cadrul dezbaterilor, 
întreruperi în lucru, modul de prezentare a întrebărilor, inclusiv a celor ce ţin de desfăşurarea şedinţei 
etc.) se aprobă de către Consiliu. 
 
Şedinţele Consiliului sunt, de regulă, publice. Persoanele invitate şi cele prezente la şedinţa 
Consiliului, reprezentanţii mijloacelor de informare nu au dreptul să intervină în buna desfăşurare a 
lucrărilor şedinţei, în caz contrar ei pot fi eliminaţi din sala de şedinţe. 
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Şedinţele Consiliului se înregistrează pe bandă magnetică, se stenografiază şi se consemnează în 
procese-verbale, în conformitate cu Instrucţiunile cu privire la ţinerea lucrărilor de secretariat. Copiile 
proceselor-verbale se prezintă, în termenele stabilite, Guvernului Republicii Moldova şi Procuraturii 
municipale. Consilierul care nu a luat cuvîntul în cadrul dezbaterilor este în drept să transmită 
preşedintelui de şedinţă textul discursului său în chestiunea discutată. Textul discursului se anexează 
la stenograma şedinţei Consiliului. 
 
Procedura de adoptare a deciziilor în şedinţa Consiliului  
 
Dezbaterea proiectului de decizie sau a propunerilor este precedată de prezentarea de către iniţiator 
a motivelor care au comportat promovarea proiectului şi întocmirea raportului de specialitate. 
Raportul de specialitate este prezentat de către şeful serviciului respectiv. După prezentarea 
raportului, raportorul este obligat să răspundă la toate întrebările consilierilor. 
 
La dezbaterile, care urmează după prezentarea raportului, pot participa toţi consilierii prezenţi la 
şedinţă şi persoanele invitate cu acordul Consiliului. 
 
Toate documentele Consiliului se adoptă prin votul consilierilor. Votarea este dirijată de preşedintele 
de şedinţă. Fiecare consilier votează personal şi este obligat să fie prezent în timpul votării în sala în 
care are loc şedinţa Consiliului. Orice alt mod de votare este nul.  
 
Deciziile Consiliului se adoptă prin vot în următoarea ordine: 

 cu majoritatea voturilor consilierilor prezenţi. In caz de paritate de voturi, decizia nu se 
adoptă, deliberarea fiind amînată pentru şedinţa următoare; 

 cu majoritatea voturilor consilierilor aleşi (chestiunile privind gestiunea patrimoniului public al 
municipiului, planurile de dezvoltare a municipiului, amenajarea teritoriului, conlucrarea cu 
alte consilii, fondatorii publici din ţară sau de peste hotare); 

 cu două treimi din voturile consilierilor aleşi (bugetul local, impozitele şi taxele). 
 
Unele decizii ale Consiliului pot fi adoptate prin vot secret sau nominal. La adoptarea deciziei nu este 
în drept să participe consilierul care: 

 este cointeresat material în chestiunea ce se examinează; 

 face parte din componenţa organelor de conducere ale asociaţiilor autogestionare şi 
comerciale, în privinţa cărora se adoptă decizia. 

 
Deciziile adoptate cu încălcarea acestor cerinţe sunt considerate nule. 
Deciziile cu caracter normativ sunt obligatorii spre executare din ziua aducerii lor la cunoştinţă 
publicului prin intermediul presei sau afişării în locurile publice, iar deciziile cu caracter individual - din 
ziua aducerii lor la cunoştinţă persoanelor vizate. 
 
Modificarea deciziilor adoptate are loc conform procesului de adoptare a deciziilor. 
 
Procesul de adoptare a deciziilor este reglementat de Legea privind organizarea administrativ-
teritorială a Republicii Moldova, Legea privind administraţia publică locală, Legea privind Statutul 
municipiului Chişinău, Legea privind Statutul aleşilor locali şi de Regulamentul de funcţionare a 
Consiliului municipal Chişinău. 
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TEMA VI. CE ESTE ANALIZA POLITICILOR PUBLICE 

6.1 Noţiuni cheie despre politici publice 
 
Politicile publice desemnează o intervenţie guvernamentală destinată rezolvării unei probleme în 
societate. O politica publica este un set de decizii legate intre ele privind alegerea obiectivelor si 
subsecvent a mijloacelor si a resurselor alocate pentru luarea deciziilor raportate la situaţii specifice 
concrete dintr-un mediu aferent.    

O altă abordare a noţiunii de politică publică este de a o defini ca un curs de acţiune a guvernului 
sau/şi programelor guvernamentale îndreptate spre rezolvarea unor probleme.  
Politicile pot fi generale  (direcţionate spre situaţii mari sectoriale) şi specifice. Situaţiile variază de la 
problemele cu care se confruntă un grup concret de beneficiari la o problemă în cadrul administrării 
şi gestionării unei politici sau  în funcţionarea unor instituţii  societale.  

 
Un exemplu de politică generală sectorială este strategia de promovare a incluziunii 
persoanelor cu dizabilităţi. Această strategie  se referă la  aspectele sociale, economice și 
de  sănătate a persoanelor cu dizabilităţi. Realizarea acestei politici generale sectoriale 
descrise in forma unei strategii  necesită implicarea MPSFC, CREMV, CNAS, ANOFM, 
precum şia  autorităţilor locale.  
Un exemplu de o politică axată pe o problemă este compensaţia nominativă. Ea 
presupune compensarea unei părţi din cheltuielile sporite pe parcursul  perioadei de 
iarnă  unor categorii de persoane .  

 
Problemele pe care se axeaza politicile publice  îşi pot găsi rezolvarea completă  sau parţială prin 
intermediul politicilor generice, care reprezinta strategii generale. Având în vedere că problemele 
soluţionate de politicile publice sunt în general complexe şi întotdeauna contextuale, politicile 
generice necesită ajustare în funcţie de circumstanţele specifice pentru a produce alternative viabile.. 
Politicile generice mai sunt numite și instrumente generice ale politicii. Ele vor fi discutate în 
continuare.   
 
Răspunsul la intrebarea ”Cînd sînt necesare politicile publice?” este un subiect foarte important. 
Printre situaţiile cînd sunt necesare intervenţiile guvernamentale prin intermediul politicilor publice 
sunt9: a) eşecurile de piaţă şi limitările cadrului concurenţial, b) necesitatea atingerii obiectivului de 
distribuţie socială echitabilă a oportunităţii şi bunăstării, c) pasivitatea organelor administraţiei 
publice ș.a.  
 
Eşecurile de piaţă şi limitările cadrului concurenţial  includ: problematica utilizări bunurilor publice, 
externalităţilor, monopolurile naturale şi problematica asimetriei informaţionale.  
Bunurile publice sînt produse şi servicii care nu pot fi produse sau consumate în mod individual, ci 
doar în comun, cum ar fi iluminarea străzilor, infrastructura de drumuri, parcurile publice, securitatea 
naţională, poliţia şi altele Caracteristicile de baza ale bunurilor publice sunt non-rivalitatea si non-
exclusivitatea in consum.  
Monopolurile naturale sunt sursele, resursele sau infrastructurile care nu pot fi realizate în mod 
eficient în cadrul modelului concurenţial, deoarece costurile de producţie sunt atît de mari încât 
funcţionarea a câtorva prestatori este ineficientă economic, cum ar fi, spre exemplu, reţelele 
electrice în anumite regiuni, reţelele de aprovizionare cu apa potabila, liniile de telefonie prin cablu 

                                                 
9
 David L. Weimer, Aidan R. Vinig, Analiza Politicilor Publice: concepte şi practici, ediţia a 3-a, Arc, 2004 sau 

ediţia originală Policy Analysis: Concepts and Practice, 3rd ed. Pearson Education, 1999.  
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etc. Asimetria  informaţiei se referă la lipsa informaţiei adecvate fie la prestatori fie la cumpărători in 
privinţa produselor, ofertelor, necesităţilor sau calităţilor acestora.. 
 
Obiectivele distribuţiei sociale echitabile, ale oportunităţii şi ale bunăstării constituie sistemul de 
redistribuire a bunăstării în societate. Prin aceasta se înţelege orientarea şi alocarea beneficiilor 
sociale și a sistemului de impozitare spre favorizarea grupurilor de populaţie afectate de sărăcie  prin 
coroborarea mai multor politici. Politicile, astfel, pot favoriza anumite grupuri în funcţie de 
bunăstarea acestora faţă de altele. Un alt aspect al redistribuirii sociale este promovarea echităţii şi 
demnităţii umane prin care pot fi create oportunităţile echitabile pentru anumite grupuri de 
persoane defavorizate şi marginalizate. Metodele utilizate sunt promovarea echităţii verticale 
(tratarea preferenţială a grupurilor mai sărace, spre exemplu taxarea progresivă şi mai mare a 
persoanelor cu venit sporit) şi orizontale (tratarea în mod egal a persoanelor în situaţii similare).  
Indicatorii relevanţi sunt venitul pe diferite grupuri în societate, calitatea vieţii pe regiuni si grupuri 
sociale şi altele. Aceste aspecte  vor fi ulterior atinse prin politicile guvernamentale. În final, 
bunăstarea populaţiei implică și politicile de creştere economică generală, reducerea ineficienţilor de 
piaţă cauzate de şomaj sau ineficienţelor in funcţionarea instituţiilor din societate. Majoritatea din 
politicile sociale îşi capătă justificarea şi se încadrează in procesul de soluţionare a problematicilor 
menţionate mai sus.   
 
Pasivitatea organelor administraţiei publice se datoreaza problemelor de funcţionare a democraţiei 
directe, a guvernării reprezentative, a ofertei birocratice şi a guvernării descentralizate. Oferta 
birocratică se referă la capacitatea administraţiei de a implementa politicile propuse. Deseori 
capacitatea este redusă de lipsa tehnologiilor, a deprinderilor necesare sau de coagulare a unor 
interese instituţionale ce au un potenţial de subminare a  obiectivelor  unor politici publice aferente. 
Centralizarea excesivă înstrăinează administraţia publică de cetăţean.  
 

6.2 Corelaţia cu alte tipuri de analiză 
 
Analiza politicii publice ca abordare are multe aspecte comune cu alte abordări de cercetare şi 
analiză, însă totodată are şi multe diferenţe. Spre exemplu: cercetarea academică se focusează pe 
elaborarea teoriilor pentru a înţelege mai bine realităţile societăţii;activitatea jurnalistică are ca 
obiectiv atragerea atenţiei publicului larg  asupra problemelor societăţii; administraţia publică se 
focusează pe cercetarea execuţiei eficiente a programelor guvernamentale etc,.  

Analiza politicii publice diferă de conceptele de cercetare. Ea oferă comparaţie şi  evaluări sistematice 
a alternativelor disponibile în societate pentru rezolvarea problemelor sociale. Observăm aspectul 
practic şi pragmatic al analizei: oferirea unor soluţii rezonabile pentru a recomanda concret 
schimbările necesare în societate.  

O altă distincţie este "clientul" rezultatului analizei politicii publice. In cazul analizei politicii publice 
acesta este o persoana concretă sau un factor decizional care necesită o recomandare şi o viziune 
concretă pentru a întreprinde o acţiune. In cazul jurnalistului, "clientul" este societatea şi publicul 
care ar putea fi influenţat şi poate va conştientiza problema ulterior. Probabil conştientizarea va 
conduce consecvent la anumite acţiuni sau atitudini din partea publicului.  

 
Analiza politicii publice diferă crucial prin aspectul său practic axat pe o decizie sau acţiune concretă. 
Produsul analizei politicii publice oferă alternative şi oferă informaţii despre impactul acestor 
alternative din perspectiva comparativă. Analiza politicii nu oferă o singura soluţie, ci câteva soluţii 
alternative. Ea recomandă adoptarea celei mai bune soluţii, demonstrând avantajele ultimei în 
comparaţie cu alte alternative.  
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6.3 Instrumentele politicilor publice 
 

Politicile publice sunt aplicate prin intermediul urmatoarelor instrumente:  
1) instrumentele regulatoare,  
2) instrumentele de trezorerie (bugetare),  
3) instrumentele fiscale,  
4) instrumentele informaţionale,  
5) instrumentele auto-regulatoare,  
6) instrumentele private sau prin delegare şi mecanismele de piaţă10 , 
7) deciziile judecătoreşti sau practica judiciară. 
 
Deciziile judeătoreşti sau practica judiciară au influenţa asupra aplicării în practică a politicilor publice.  
 
De regulă, politicile publice reale presupun utilizarea nu doar un sigur instrument, ci o îmbinare 
complementară a mai multor instrumente de politici. Spre exemplu, instrumentele regulatoare şi de 
trezorerie sau instrumentele informaţionale şi de  trezorerie. O altă trăsătură  a politicilor publice 
este faptul că majoritatea acestora este exprimată în procesul actului guvernamental prin 
intermediul actelor legislative şi/sau normative. Totodată, practica ţărilor cu actul guvernamental 
modernizat este de a formula politicile publice ca documente de priorităţi bazate pe analiza 
situaţiilor. Aceste documente de priorităţi sunt produse de factorii decizionali şi sunt afişate public, 
însă nu sunt adoptate prin intermediul actelor normative.     
 

Ca un exemplu de politică care presupune utilizarea a câteva instrumente,  poate servi 
politica de promovare a serviciilor sociale pentru unele categorii de persoane. Pentru a 
pune această politică în aplicare ar fi nevoie de a folosi: a)instrumentele de trezorerie 
(adică subvenţionarea de la bugetul de stat a programelor sociale;, b) instrumentele 
regulatoare (stabilirea criteriilor, condiţiilor de accesare a subvenţiilor şi standardelor 
de calitate în prestarea serviciilor sociale);, c) instrumentul informaţional-opţional 
(răspândirea informaţiei despre accesarea serviciilor, beneficiile serviciilor şi altele).    

 
Instrumentele regulatoare nu trebuie confundate cu actele normative sau legislative. Instrumentele 
regulatoare, conform  formulării politicilor publice,presupun  folosirea normelor legislative sau 
normative, care obligă   beneficiarii direcţi sau indirecţi la un comportament anumit. Cele mai des-
utilizate  formulări se găsesc prin intermediul cerinţelor pentru activitate, a procedurilor de licenţiere, 
de acreditare, de impunere a cotelor, a sancţiunilor directe, a cerinţelor de calitate ş. a.. 
Neconformarea la comportamentul dat are consecinţe directe asupra beneficiarilor direcţi sau 
indirecţi ai politicii. Deseori, neconformarea este pasibilă sancţionării, sau pierderii statutului de  
beneficiar al politicii în cauză. . De regulă, acest instrument este pus în aplicare de către instituţiile 
publice, în unele cazuri,  în cooperare cu alţi actori.   
 

Un exemplu al instrumentelor  regulatare sunt cerinţele, care trebuie îndeplinite de  
beneficiarii unei politici de prestaţii,,precum ar fi ,atingerea  nivelului de venit 
corespunzător.. Un alt exemplu ar fi cerinţele pentru prestatorii de servicii sociale, care 
ar trebui să se conformeze la standardele de calitate de prestare a serviciilor. În caz 
contrar, prestatorii sunt sancţionaţi sau lipsiţi de  licenţa care face prestatorul eligibil 
pentru accesarea subvenţiilor.  
 

Instrumentele de trezorerie (deseori numite instrumente bugetare) au ca esenţa transferul de resurse 
financiare bugetare din trezoreria autorităţilor publice centrale sau locale. Instrumentul de trezorerie 

                                                 
10

 Eugene Bardach, Public Policy Problem Solving, 2008 



Programul Consolidarea 
Societăţii Civile în Moldova 

 

 337 

se poate manifesta prin transferuri de bani sau de servicii. Desigur, forma instrumentului de 
trezorerie va fi mereu un act legislativ sau normativ, însă nu în sensul instrumentului regulator. În 
cele mai dese cazuri, instrumentele de trezorerie prevăd licitaţii publice, subvenţii, contracte, 
rambursări de cheltuieli, prestaţii băneşti, alocaţii sau alte forme de transfer de bani sau de valori, 
care pot fi exprimate în bani spre beneficiarii direcţi sau indirecţi. Deseori,  instrumentele de 
trezorerie exprimă politicile publice în îmbinare cu instrumentele regulatoare, prin care sunt înaintate 
unele cerinţe pentru beneficiarii direcţi sau indirecţi pentru accesarea surselor financiare din 
trezorerie.În majoritatea cazurilor, un instrument  este aplicat de către instituţiilepublice.  
 
Instrumentele fiscale sînt acele instrumente prin care sînt formulate anumite stimulente, sau din 
contra, piedici,  prin intermediul  impozitelor, a taxelor aplicate direct beneficiarului sau altor actori, 
comportamentul cărora poate fi schimbat în urma aplicării instrumentului de fiscal. Instrumentele 
fiscale pot fi exprimate prin impozite directe sau indirecte, taxe, accize, scutiri de impozite, 
rambursarea impozitelor, schimbarea ratei de impozitare şi altele. Acest instrument este în cele mai 
dese cazuri aplicat de instituţiile publice.  
 

Un exemplu de politică în care se utilizează un instrument fiscal este scutirea unor categorii de 
persoane de impozite în valoarea unui anumit cuantum sau scutirea de impozit în anumită 
valoare a persoanei pentru îngrijirea unei altei persoane,( cu dizabilităţi sau de anumită vârstă).  

 
Instrumentele informaţionale sunt diversele programe de informare a beneficiarilor direcţi sau 
indirecţi. Programele informaţionale se manifestă deseori prin intermediul campaniilor de informare, 
a spoturilor publicitare, a informaţiilor produse şi afişate pentru beneficiari. În practică multe din 
aceste campanii sunt desfăşurate nu de către instituţiile guvernamentale, dar de diverse instituţii 
private.  
 

Un exemplu de politică care utilizează un instrument informaţional este un program de 
informare,  care relatează prin mijloace mass-media despre existenţa anumitor beneficii 
sociale sau  despre  efectele negative ale unor factori asupra modului de viaţă. Deseori 
aceste instrumente sunt realizate de organizaţiile în afară sectorului public prin 
contractarea insitutiilor mass-media.   

 
Instrumentele de  auto-reglementare sunt acelea care se referă la autoorganizarea beneficiarilor 
direcţi sau indirecţi ai politicii. Guvernul nu intervine prin careva acţiuni, oferind şansă beneficiarilor 
să instituie anumite norme etice, criterii sau cerinţe de conduită în acest domeniu, inclusiv crearea 
mecanismului de interpretare şi aplicare în practică a acestora. Deseori, acestea se manifestă prin 
Coduri de etică şi conduită, Comisii de etică, practici pozitive, etc.    
 

Un exemplu de politică care utilizează un instrument de auto-reglementare este crearea de către 
prestatorii serviciilor sociale a unor asociaţii profesionale, care impun membrilor asociaţiei 
anumite cerinţe de calitate în prestarea serviciilor. În cadrul procesului dat  se face şi transferul 
de practici pozitive de implementare a standardelor.  

 
Instrumentele private sau prin delegarea mecanismelor private sunt acele instrumente, care 
presupun realizarea politicii prin intermediul mecanismelor de piaţă sau de către actorii privaţi. 
Efectiv, guvernul se abţine de la intervenţii directe, dar stimulează un comportament sau un şir de 
acţiuni din partea pieţii sau a actorilor privaţi în favoarea unor comportamente specifice. 
Instrumentele de piaţă includ formarea şi dimensiunea cererii sau ofertei pentru servicii, rate de 
schimb şi altele.  
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Un exemplu de politică care foloseşte instrumentul privat sau delegarea sectorului 
privat poate fi delegarea reţelelor mari de prestatori de servicii, evaluarea necesităţilor 
sau inspectarea calităţii serviciilor prestate.   

 
Deciziile judecătoreşti sau practica judiciară este de asemenea un instrument de punere în aplicare a 
politicilor. Jurisprudenţa poate schimba normele legislative şi normative, analiza sau modifica şi alte 
instrumente.   
 
Alegerea instrumentelor de politici publice şi/sau alegerea setului de instrumente ale  constituie un 
subiect extrem de important în procesul de design al politici publice calitative. Predilecţia către 
instrumentele regulatoare ale politicii publice poate submina iniţiativa privată, crea inhibiţii 
considerabile în manifestarea liberă a iniţiativei şi antreprenoriatului. Astfel, sunt utilizate metode de 
evaluare a impactului regulator în formularea politicilor atunci când este propusă folosirea 
instrumentului regulator în aplicarea politicii publice. Impactul regulator  prezintă o analiză a cel 
puţin a unei sau a două alternative de folosire a instrumentelor ne-regulatorii în formularea politicii. 
Aceleaşi obiective ale politicii pot fi realizate folosind instrumentele ne-regulatorii.  
 
În funcţie de o situaţie concretă, un instrument al politicii publice are un cost de folosire pentru 
societate, grad de eficienţă şi eficacitate. Costurile pentru societate sunt compuse din costurile 
administrative, costurile pentru conformare şi costurile pentru accesarea politicii. Gradul de eficienţă 
şi eficacitate presupune cât de repede obiectivul poate fi atins, gradul de atingere a obiectivului, 
pentru că politicile rareori se implementează integral. Spre exemplu, un instrument informaţional 
prin informarea prestatorilor de servicii poate atinge obiectivul său într-o perioadă mai lungă, dar cu 
costuri mai reduse, pe când instrumentul regulator poate avea un efect mai rapid, însă cu costuri de 
conformare ridicate. Factorii decizionali ar trebui să echilibreze folosirea instrumentelor de politici. 
 
 

6.4 Analişti de politici publice 
 
În prezent, circula ideea precum că ca pentru a face analiza politicii publice este necesar sa recurgi la 
specialiști in jurisprudenţă, economie si politică. Este adevărat că analiza politicii necesită anumite 
cunoștinţe si deprinderi analitice, insă analiza politicii publice nu este o meserie rezervata unei caste 
de specialisti. Un aparator al drepturilor omului sau al drepturilor grupului beneficiar ar trebui sa 
posede, in primul rind, o atitudine civica si curajoasa si în al doilea rând, sa cunoasca in practica 
instrumentele-cheie de analiza de politici publice. 
 
Analiza politicii publice este o activitate cu nuanţe sociale si politice. Întâi de toate,  subiectul analizei 
reprezintă bunăstarea si problemele grupului beneficiar.  Analiza politicii implica şi sistemul valoric de 
referinţa al reprezentantului intereselor grupului beneficiar în raport cu problema sau soluţia 
propusă. Totodată ea presupune  folosirea instrumentelor profesionale, care oferă un aspect calitativ 
şi obiectiv al lucrului. Analiza politicii publice, astfel, reprezintă un instrument mai degraba holistic 
decât doar rece si pur profesionist. 
 
Ulterior se va explica efectuarea analizei politicii conform criteriilor valorice. O soluţie este 
recomandată în comparaţie cu  alta , inclusiv şi în temeiul comparaţiei valorice, şi nu doar în temeiul 
beneficiului de ordin pur economic sau financiar. Această abordare este perfect ajustată la noţiunea 
de "market failure" sau "eșecul pieţei" de a asigura eficienţă în societate. 
 
Analiza politicilor publice este mai mult o artă decât o ştiinţă. Analiza politicilor publice necesită o 
îmbinare a intuiţiei şi a metodei (riguroase)de analiză.  
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6.5 Etapele analizei politicii publice 
 
Procesul de analiza a politicii publice se face in mod structurat (totodata folosim si intuitia) si se 
utilizează metode si tehnici specializate din economie si politica. Procesul de analiza poate fi etapizat 
dupa cum este propus de Eugene Bardach.  
 
Etapele analizei de politica publica sunt: 
1. Definirea problemei; 
2. Adunarea informaţiilor şi probelor; 
3. Construirea alternativelor; 
4. Selectarea criteriilor de evaluare; 
5. Proiectarea rezultatelor politicii; 
6. Discutarea şi compararea alternativelor; 
7. Formularea recomandării pentru cea mai buna soluţie; 
8. Comunicarea rezultatelor. 
 
Procesul de analiză este prin definiţie un proces iterativ,ceea ce inseamna că fiecare etapă trebuie 
revizuită înainte de a trece la etapa următoare. Procesul presupune învaţarea din greşeli.  
 
Metodele de analiza sunt diferite. Metode economice, care includ modelul cerere-oferta, metoda de 
analiza cost-beneficiu, metoda de cost-eficienţa, metoda analizei beneficiului social si a valorii 
adaugate a politicii şi alte metode de analiză utilizate în analiza politiiclor publice.
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TEMA VII. ETAPELE ANALIZEI POLITICII PUBLICE 
 

7.1 Definirea problemei 
 
Etapa data este cruciala in procesul de analiza a politicii. 
  
Problema in acest modul difera putin de problema din modulul "Planificarea advocacy",deoarece 
cauza ei este eşecul guvernului, eşecului politicii curente în raport cu situaţia grupului beneficiar. 
Deci, cercul de probleme din acest modul este mai restrins şi reprezintă o parte din problemele 
discutate în modulul precedent. Pentru a stabili dacă problema se încadrează în acest modul sau nu, 
vom da câteva exemple. O problemă care s-ar încadra în modulul dat ar fi un serviciu neadecvat al 
autorităţilor. Una care nu s-ar încadra în modul ar fi cauzată de nivelul de conştiinţă al grupului 
beneficiar sau de resursele pe care le deţine grupul dat. Totuşi, există aşa-numita „zona gri” a 
problemelor, care nu permite să clarifici cu certitudine dacă o problemă aparţine domeniului 
politicilor publice sau domeniului advocacy, la general . 
Formularea clara a problemei justifica intregul efort de analiza si va ofera directii clare pentru 
urmatoarea etapa de colectare a informatiei. De regula problema poate fi stabilită după o discuţie cu 
beneficiarii sau prin observatiile asupra situatiei în care se află grupul beneficiar. Situaţia descrisă 
poate conţine mai multe probleme. Se poate întîmpla că să auziţi descrierea situatiei grupului 
beneficiar într-un limbaj mai simplu sau mai sofisticat, deseori limbajul este unul sintetic decît unul 
analitic.  
 
SITUAŢIA -> PROBLEMA 1, (PROBLEMA 2), (PROBLEMA 3) 
 
În analiza situaţiei este util să folosim asa- numitele perspective de analiza a problemei:  
- "gîndirea deficit-exces";  
- "existenţa nedreptăţii" şi "discriminarea nejustificată";  
- "nerealizarea oportunitatii";  
- "existenta esecului de piata" (care necesita interventia guvernului); 
- "nefunctionarea sistemelor, proceselor"; 
- "esecul guvernului in exercitarea obligatiunilor"; 
- "factorii care cauzeaza problema tot pot fi consideraţi probleme" (insa la un alt nivel). 
 
Determinarea problemei este o activitate care nu are un algoritm clar. Cel mai bine ar fi să folositi 
perspectivele enumerate pentru a determina si defini o problema pe care o considerati atât dvoastra, 
cât si grupul beneficiar ca fiind cea mai importanta. După ce problema a fost formulată uneori este  
nevoie de a se reveni asupra formularii. Faceti o formulare provizorie a problemei sau mai bine cîteva 
formulari provizorii, dupa care discutaţi despre această problemă. Determinaţi care sînt 
factorii/cauzele acestei probleme. În procesul discuţiei se va contura o inţelegere a celei mai potrivite 
formulări. 
 
a) perspectiva de "gîndire deficit-exces" 
 
Întotdeauna gîndiţi-vă la grupul beneficiar.  
O situaţie poate fi abordată analitic prin perspectiva existenţei deficitului de servicii sau prin 
existenţa excesului de altceva ce cauzeaza impact negativ asupra grupului beneficiar. 
  
b) perspectiva "existenta nedreptatii", "discriminarea nejustificata"  
 
O situaţie în care doua persoane sau doua grupuri  se afla in condiţii egale, dar sunt tratate în mod 
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diferit: o persoana sau un grup favorizat în comparaţie cu alte persoane sau grupuri constituie o 
situaţie discriminatorie. Discriminarea se poate manifesta sub forma regulilor scrise sau în lipsa 
acestora, dar  şi prin manifestarea realităţilor existente (discriminarea indirectă). Nu putem numi 
discriminare situaţia în care diferite persoane sunt tratate în mod diferit.  
 
c) perspectiva " de nerealizare a oportunităţii tot constituie o problemă 
 
Aceasta perspectivă nu este atît de simplă. Utilitatea acesteia se manifestă în situaţiile în care 
anumite grupuri de persoane nu sunt incluse în sistemul de oferire al serviciilor. O alta situatie poate 
fi aceea în care facilităţile existente nu sunt utilizate eficient, si, de regula, pentru un anumit grup de 
persoane.  
 
d) perspectiva "existenţa esecului de piaţă" (care necesită intervenţia Guvernului) 
 
În temele ulterioare se va explica mecanismul de funcţionare a "economiei de piaţă". Tot acolo se va 
argumenta de ce "economia de piaţă", care implică şi rolul activ al Guvernului în anumite situaţii, 
reprezintă un pilon important în asigurarea democraţiei consolidate şi formează o condiţie pentru 
cresterea economicî a ţării. Însă în anumite situaţii, "economia de piaţă" nu se descurcă cu anumite 
situaţii. În aceste situaţii, intervenţia Guvernului pentru a corecta deficienţele este justificată şi 
necesară.  
 
e) perspectiva "nefuncţionarea sistemelor, proceselor" 
 
Unele procese gîndite şi puse în aplicare nu functionează în felul în care au fost planificate sau 
modalitatile alese nu sunt cele mai potrivite. Este necesar să examinăm care din aceste procese nu 
functioneaza şi care este impactul negativ asupra grupului beneficiar. 
 
f) perspectiva "eşecul Guvernului în exercitarea obligaţiunilor" 
 
Guvernul poate avea eşecuri cînd intervine să repare "eşecul de piaţă", propunînd o soluţie care are 
efecte secundare nedorite sau cînd soluţia nu rezolvă problema. 
 
g) perspectiva "factorii care cazuzează problema tot pot fi considerate la fel ca  probleme" (insa la 
un alt nivel); 
 
Această situaţie va fi clară dacă veţi reveni asupra formulării problemei. Vor fi identificate cauzele 
problemei (politice, economice, sociale), care reprezintă la rîndul lor nişte probleme. Din păcate, nu 
puteţi aborda toate problemele existente, resursele fiind limitate.Astfel, veţi aborda doar acea 
problemă pentru rezolvarea căreia aveţi capacităţile necesare. 
 
Recomandări suplimentare pentru formularea corecta a problemei: 
 
1. Cuantificaţi magnitudinea problemei, spre exemplu " În localiatatea X numărul persoanelor cu 
dizabilităţi necuprins de programe sociale constituie 40% " sau "Costul poliţei de asigurare medicală 
de baza nu este accesibil pentru 30% din populaţia rurală". 
 
2. Nu definiţi problema prin includerea soluţiei in formularea acesteia. Spre exemplu "Numărul de 
locuri de adăpost este prea mic pentru boschetari". E mai corect sa o formulaţi astfel: "Numărul 
boschetarilor este prea mare". Nu uitaţi să includeţi în formularea problemei grupul beneficiar. 
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7.2 Colectarea datelor, informaţiei şi a probelor 
 
Pentru analiza politicilor publice se folosesc câteva noţiuni care se referă la informaţiile colectate: 
date11, informaţii12 şi probe13. De asemenea există şi noţiunea de indicator14, care este des utilizată în 
statistici, în discursul public şi în administraţia publică.   
 

În domeniul politicilor publice este necesară o distincţie clară dintre date (data-în 
engleză), informaţii (information-în engleză) si probe (evidence-în engleză). Probele 
sunt informaţiile care afectează sistemul de valori al persoanei in raport cu problema 
studiata, inclusiv din perspectiva soluţiilor de politici care ar putea fi aplicate pentru 
aceasta problema. Informaţiile sunt datele care au sens, clasificate dupa anumite 
categorii logice sau empirice. Spre exemplu, evoluţia ratei de angajare a persoanelor cu 
dizabilitati in ramura de servicii în comparaţie cu ramura de constructie. Datele sunt 
faptele sau reprezentarea faptelor despre anumite situaţii.  

 
Datele reprezintă nivelul primar. Acestea sunt fapte, informaţii în sensul neprelucrat, nesistematizat 
despre o anumită realitate. Datele se colectează de diverse instituţii fie la nivelul fiecărui beneficiar 
individual al politicii, fie despre anumite fenomene. Datele pot fi sistematizate, organizate după 
anumite criterii, astfel devenind mai sofisticate şi prezentand o valoare mai mare în procesul de 
politici.  
 
Informaţiile reprezintă o creştere calitativă. În baza informaţiilor se pot face anumite aprecieri asupra 
situaţiei cu o anumită certitudine, claritate. La fel,  pot fi evidenţiate tendinţe, se pot face anumite 
concluzii preliminare. Din momentul ce sunt colectate, datele trebuie valorificate în forma de 
informaţii, pentru că doar în această formă informaţiile pot fi utilizate în procesul de analiză, evaluare 
şi monitorizare a politicilor publice.  
 
Probele reprezintă gradul cel mai prelucrat al informaţiilor. Prelucrarea şi prezentarea informaţiilor 
sub un anumit aspect sau într-o anumită formă astfel încât informaţia devine semnificativă şi 
influenţează asupra opiniei factorilor decizionali, societăţii, afectează atitudinea, opinia grupurilor 
implicate în procesul politicilor publice. De fapt, nu există decât o singură diferenţă calitativă 
fundamentală dintre noţiunea de informaţii şi cea de probe. Probele nu sunt neutre - ele afectează 
opinia-pe când  informaţiile ar putea lăsa opinia publică indiferentă.   
 
Noţiunea de indicator se suprapune cu noţiunea de informaţii sau probe. Noţiunea de indicator este 
un caz particular al noţiunii de informaţie sub aspect preponderent cantitativ. Deseori în domeniul 
administraţiei publice, în cel al politicilor publice, precum şi în alte domenii sunt acceptaţi anumiţi 
indicatori pentru analiza sau caracterizarea situaţiei. Deşi indicatorii devin des utilizabili, ei nu sunt 
suficienţi în procesul de politici publice.   
 

                                                 
11 DEX oferă următoarea explicaţie specializată a cuvîntului dată-date: fiecare dintre numerele, mărimile, 
relaţile, care servesc pentru rezolvarea sau explicarea unei situaţii, probleme, care sunt obţinute în urma unei 
cercetări, colectări şi care urmează să fie supuse unei prelucrări.  
12 DEX oferă următoarea explicaţie specializată a cuvîntului informaţie-informaţii: 1. lămurire asupra unui lucru, 
totalitatea materialului cu documente, izvoare, surse. 2. fiecare dintre elemente noi în raport cu cunoştinţele 
prealabile, cuprinse în semnificaţia unui simbol sau unui grup, serii de simboluri.  
13 DEX oferă următoarea explicaţie specializată a cuvîntului probă-probe: confirmare a unui adevăr, dovedire, 
dovadă în sprijinul ceva. 
14 DEX oferă următoarea explicaţie specializată a cuvîntului indicator: expresie numerică care caracterizează 
cantitatv un fenomen social-economic din punctul de vedere al compoziţiei, structurii, schimbării reciproce sau 
alte fenomene. 
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În procesul de monitorizare a politicilor la fiecare componentă, prezentată mai jos, a modelului 
idealizat al politicii publice va trebui de organizat procesul de colectare şi de prelucrare a datelor în 
forma de informaţii. În cele mai multe cazuri datele sunt colectate de instituţiile care intră în contact  
direct cu beneficiarii, spre exemplu prestatorii de servicii, administratorii de prestaţii, serviciile 
responsabile de identificarea necesităţilor. Astfel, sarcina foarte importantă de colectare a datelor 
revine instituţiilor care exercită funcţia sectoriala de prestare a serviciilor. Această obligaţiune 
trebuie incorporată în contractele instituţionale, responsabilitatea funcţională a instituţiilor date.  
 

CNAS deţine date despre solicitanţii beneficiilor sociale.. Prestatorii de servicii sociale 
deţin date despre beneficiarii serviciilor sociale. CREMV deţine date despre solicitanţii şi 
beneficiarii statutului de invaliditate.  

 
Datele pot fi preluate şi colectate în baza activităţilor de cercetare socială. Cercetarea socială 
cantitativă (sondaje) şi calitativă (interviuri, focus grupuri, etc) reprezintă o sursă importantă de 
colectare a datelor. BNS, expre exemplu, colectează prin intermediului Cercetării Bugetelor 
Gospodăriilor Casnice un volum mare şi comprehensibil de date, care este foarte util în procesul de 
politici.   
  
Informaţiile sunt obţinute după prelucrarea datelor colectate. Deseori, informaţiile în forma 
standardizată sunt elaborate de însăşi instituţiile care colectează datele. Alteori, datele sunt furnizate 
altor instituţii din sector, care le prelucreaza şi obţin informaţiile necesare  informaţiile necesare în 
procesul de politici publice. Totuşi, informaţiile standardizate şi produse în baza datelor colectate de 
cătreinstituţie niciodată nu sunt suficiente în procesul de analiză sau evaluare a politicilor. Activitatea 
de evaluare a impactului politicilor este una ce completează  informaţia şi necesită obţinerea 
diverselor informaţii, în baza datelor colectate. În majoritatea cazurilor informaţiile trebuie să fie 
diferite de cele standardizate. Astfel, accesul la datele colectate în forma facilă este indispensabil în 
procesul de politici.  
 
Colectarea informaţiei şi a probelor în procesul de analiză este un lucru foarte important. De regula, 
această etapă se desfăşoară dificil, în special în contextul regiunii în care locuim: Moldova, România, 
Ucraina. Acest fenomen se întâmplă deoarece nu exista multa informaţie relevantă şi calitativă la 
subiectul cercetat, sau despre situaţia la care ne referim. Deseori, se apelează la colectarea 
informaţiilor din alte ţări şi jurisdicţii, care ar putea oferi o analogie a situaţiei din Moldova. Totuşi se 
obţine mai multă informaţie de calitate. 
 
Înainte de a vă aventura în colectarea datelor, informaţiilor, probelor, gîndiţi-vă ce fel de informaţii 
căutaţi. Există o problemă- probabil aveţi nevoie de date şi informaţii pentru a înţelege amploarea 
şi/sau cauzele acesteia. Totodata, ar fi bine de căutat informaţii şi probe la capitolul de soluţii 
eficiente.  
 
Ce faceţi concret: 
 
1) revizuiţi literatura, rapoartele existente în domeniu (adresaţi-vă la persoanele din acest domeniu, 
cautaţi pe internet, etc.) 
2) exploraţi "bunele practici" sau soluţiile care sunt eficiente în altă parte;  
3) gîndiţi-vă la analogii (spre exemplu, problema care vă preocupă este din domeniul discriminării 
persoanelor cu dizabilităţi intelectuale. Eventual,  aţi putea să proiectaţi anumite concluzii despre  
discriminarea persoanelor cu dizabilităţi locomotorii). 
 
Cîteva recomandări practice: 
 
1) Documentaţi-vă despre şi discutaţi cu  cele mai cunoscute persoane în acest domeniu, care vin din 
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sectoare diferite sau au pozitii diferite despre situaţia abordată; 
2) Discutînd  cu persoanele date veţi identifica şi alte persoane care vă pot ajuta în procesul de  
colectare a informaţiilor. Nu ezitaţi să intrebaţi despre sursele scrise la care ei fac referinţă; 
3) Studiaţi documentele la care se face referinţă, evidenţiind date, informaţii, probe. Organizaţi-le 
într-un sistem logic în funcţie de obiectivul pe care îl aveţi. Nu uitaţi să vă notaţi alte surse la care se 
face referinţă. Cautaţi-le.; 
4) Există informaţie de importanţă primară şi informaţie de importanţă secundară. Informaţia de 
importanţă primară este realizată prin metode cantitative şi calitative riguroase, pe cînd cea de 
importanţă secundară reprezintă restul informaţiei.Ea  trebuie verificată sau comparată cu alte surse 
independente; 
5) Documentarea nu diferă de o cercetare academică sau o una pe care aţi efectuat-o la facultate. 
 
In final nu aveti timp infinit pentru a colecta informaţia necesară, în analiza politicii deseori, timpul 
este mai important decît comprehensivitatea sau gradul de detalizare a informaţiei, nu faceti o 
descoperire stiintifica!  
 
 

7.3 Construirea soluţiilor alternative 
  
Daca aţi ajuns la această etapă, atunci aveţi o inţelegere bună a problemei cu care se confruntă 
grupul beneficiar. Aţi colectat datele, informaţiile, probele ineficienţei sau deficienţei politicii publice 
relevante actuale (sau lipsa acesteia). E timpul să ne concentrăm la posibilele soluţii sau alternative 
ale politicii-alternativele de programe şi acţiuni care ar putea fi mai bune.  
 
Ce înseamna alternativa? Alternativa înseamna o altă modalitate decît cea existentă de a face ceva. 
Întotdeauna există cel puţin cîteva alternative de a face ceva, de a realiza ceva, de a soluţiona o 
problemă. În contextul analizei politicii se vorbeste despre politicile alternative. Fiecare alternativă 
conţine cît avantaje, atît şi dezavantaje, care se determină în baza anumitor criterii, pe care le vom 
discuta în urmatoarea temă. Rezultanţa etapei date este generarea cîtorva soluţii alternative viabile.  
 
De regula numărul realist al alternativelor de politici este limitat la 3-4, însă începem identificarea 
alternativelor cu mult mai multe opţiuni de solutii. Veţi observa că la etapa finala veţi avea o 
alternativă de baza şi una sau două alternative concurente. Nu este exclusă posibilitatea combinării 
alternativelor.  
 
De regula, în procesul de analiza a politicilor publice  se apeleaza la modele de analiză a situaţiei şi a 
problemei. Spre exemplu, se foloseşte modelul de "funcţionare a pieţei", modelul de "producere a 
serviciilor", modelul de "dezvoltare şi evoluţie a serviciilor". Problema poate fi analizată din 
perspectiva modelului la care se referă.  
 
Spre exemplu, în Moldova există problema absolvenţilor instituţiilor universitare care nu îşi găsesc un 
loc de munca, deşi există o necesitate clara de forţă de munca în anumite domenii specializate. 
Putem analiza această situaţie din punctul de vedere al modelului de "funcţionare a pieţii". Există o 
cerere mare pentru persoane cu anumite calificări, dar nu există o ofertă suficientă.  
 
 
Un alt exemplu este situaţăia costurilor exagerate pentru anumite servicii publice. Putem folosi 
modelul "de productivitate" pentru a înţelege care este suma generală alocata pentru acest serviciu 
şi care este costul pe unitate de serviciu. La fel, putem  compara cu un sistem din alt domeniu 
(sectorul privat). Astfel, apreciem justificarea de cost a sistemului. Mai multe explicaţii vor urma în 
temele ulterioare.  
 



Programul Consolidarea 
Societăţii Civile în Moldova 

 

 345 

La etapa dată, ar trebui să puteti analiza, o problema folosindu-va de citeva modele de analiza. 
Fiecare model de analiza va ofera o posibila alternativa de solutionare a problemei in termeni de 
politici publice. Sa presupunem ca aveti din fiecare model cite o solutie posibila. Astfel, veti avea  cel 
putin 3 solutii alternative posibile, care se adauga la politica actuala, care probabil nu este suficient 
de eficienta sau calitativa. Ar fi bine sa aveti la aceasta etapa mai multe solutii alternative. Unele 
solutii ar putea fi preluate din lista de mai jos a solutiilor posibile. Fiti inventivi-amintiti-va ca analiza 
politicii conţine elemente de arta si creatie! 
 
Acum a venit timpul potrivit sa va limitati la cele mai realistice solutii alternative. Numarul final ar 
trebui sa contina 3-4 solutii alternative. După o analiză a alternativelor veţi putea îmbina cîteva 
alternative în una singură.  
 
O alternativa profesionist formulata ar trebui sa contina cel putin 3 elemente:  
a) actiunea propusa prin reglementare, aplicare, taxe, impozite, etc; 
b) agenţia sau cîteva agenţii responsabile de implementare (inclusiv ONGurile); 
c) sursele de finanţare. 
 
Astfel veţi observa că, de regula, elementul-cheie în formularea politicii alternative este elementul a), 
adică acţiunea propusă, celelelte elemente fiind variaţiile politicii. 
 
Exemplificare 
 
Problema: "Persoanele cu dizabilităţi intelectuale din orasul Bălţi sunt discriminate în procesul de 
angajare în cîmpul de muncă." 
 
Politica actuală: Codul muncii expres interzice angajarea persoanelor cu dizabilităţi intelectuale.  
 
Din perspectiva modelului "funcţionarea pieţei". 
Numărul persoanelor cu dizabilităţi intelectuale din Bălţi este de 5 000. Cel putin 50% din numărul dat 
caută locuri de muncă, ce presupun lucru manual Sectorul privat (magazine, etc)  al orasului Bălţi 
oferă locuri de munca, care nu sunt suficient de atractive (de ex.,remunerare mică). Deci, exista o 
cerere mai mare şi nu există o ofertă adecvată.  
 
Alternativa 1 a politicii:  
 
a) Agenţia de ocupare a forţei de muncă din Bălţi organizează (la locul potenţial de munca)  
b) o instruire pentru intreprinzătorii privaţi în vederea angajării persoanelor cu dizabilităţi 
intelectuale.  
c) cu finanţarea din sursele Consiliului municipal. 
 
Alternativa 2 a politicii:  
 
a) Consiliul municipal Bălţi adopta facilităţi fiscale pentru intreprinderile private în cazul angajării 
persoanelor cu dizabilităţi intelectuale 
b) Inspectoratul fiscal acceptă cereri de scutire de impozit corporativ.  
 
Mai jos este lista acţiunilor la care aţi putea să vă gîndiţiîin formularea politicilor alternative. 
 
A) Aspectele fiscale ale politicii (situaţiile în care există discrepanţa dintre preţul de piaţă ăi preţul 
reglementat, existenţa externalităţii, etc): 
 
- adăugirea impozitului sau taxei; 
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- abrogarea impozitului sau taxei vechi; 
- reducerea/mărirea/ schimabarea impozitului, taxei; 
- schimabarea bazei de impozitare; 
- taxarea/impozitarea efectelor negative; 
 
(Un exemplu elocvent este scutirea sau reducerea de impozite pentru organizaţiile care angajează 
persoane cu dizabilităţi intelectuale) 
 
B) Aspectele de oferire a serviciilor: 
- formarea cadrului şi oferirea serviciilor noi; 
- extinderea serviciului existent; 
- mărirea accesibilităţii la servicii în zone particulare; 
- oferirea unui format mai bun şi mai flexibil al serviciului; 
- acordarea de subsidii (vaucer) pentru anumite scopuri (de ex.educaţie); 
- Asocierea a două servicii pentru a obţine un efect de sinergie;  
- reducerea costurilor şi cheltuielilor pentru serviciul existent (tehnologie nouă, computerizare, 
simplificare, etc); 
 
C) Bugetele agenţiilor (instituţiilor care oferă servicii): 
- supliniţi bugetul existent (substanţial/puţin); 
- menţineţi bugetul; 
- reduceţi o linie bugetară; 
- readresaţi alocarea de buget în altă linie bugetară; 
 
D) Informaţie: 
-asiguraţi o deschidere/transparenţă mai mare;  
- simplificati informatia; 
- acordaţi suport pentru producerea/răspândirea informatiei; 
- standartizaţi informaţia. 
 
E) Modificaţi cadrul de functionare a activităţii economice (în cazul în care vreţi să reduceţi sau să 
măriţi rolul Guvernului) 
- incurajaţi competiţia; 
- incurajaţi concentrarea; 
- controlaţi preţurile şi profitul; 
- controlaţi rata de producere; 
- asiguraţi angajarea în serviciul public; 
- reduceţi din numărul angajaţilor în serviciul public.  
 
F) Finanţarea şi contractarea: 
- creaţi o piaţă de servicii internă (intraguvernamentala); 
- abrogaţi piaţa internă intraguvernamentală; 
- modificaţi modalitatea de rambursare a serviciilor prestate (preţ pe unitate, performanţă, în funcţie 
de calitate, bonus, etc.); 
- acordaţi credite cu rată mică de dobîndă; 
- modificaţi cerinţele de garanţie; 
- modificaţi procedurile de procurare a serviciilor,  
- etc. 
 
G) Reglementarea activităţilor: 
- adaugaţi sau abrogaţi o procedură de reglementare; 
- liberalizaţi sau inăspriţi regimul de standarde, cerinţe; 
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- perfectionaţi calităţile profesionale ale angajaţilor; 
- modificaţi modalităţile de raportare; 
- imbunătăţiţi sistemul de monitorizare a feedbackului, 
- etc. 
 
 

 7.4 Selectarea criteriilor de evaluare a soluţiilor 
 
La etapa actuală circulă o idee eronată precum că normele de evaluare trebuie să fie doar analitice 
(sau obiective). Există o perfectă justificare să avem şi criterii de evaluare bazate pe valori de 
judecată (sistemul valoric). De regulă, după discuţii finite ajungem la un consens privind concluzia în 
baza criteriilor analitice. Totodata, concluzia în baza criteriilor valorice (evaluative) este uneori 
imposibilă Criteriile analitice ne oferă argumente precum că X, Y sau Z e mai probabil că se va 
intimpla, pe cînd criteriile valorice (evaluative) ne ajută să determinăm ce este mai bun sau mai rau. 
În procesul de analiză a politicii publice se consideră foarte important să se judece in baza sistemului 
valoric beneficiul rezultant al fiecărei alternative de politici. 
 
Cîteva observaţii importante privitor la selectarea criteriilor de evaluare: 
 
1. Aplicaţi criteriul evaluativ doar rezultatelor politicii (şi nici într-un caz alternativei de politici)! 
 
2. Criterul de evaluare depinde de problema formulată (din nou inventivitate) 
 
3. În procesul de analiza a politicilor se folosesc şi criteriile generice de evaluare a politicii:  
 
- eficienţa (maximalizarea bunăstării indivizilor şi a societăţii - va fi discutat în tema 3); 
- analiza cost-beneficu şi/sau analiza cost-eficienţă (va fi discutat in temele 4 si 5);  
- egalitatea, echitatea, imparţialitatea, "justeţea" (e simplu!); 
- alte valori ale comunităţii (libertatea, etc). 
 
4. În procesul de analiză a politicilor publice se folosesc suplimentar criteriile practice:  
- legalitatea; 
- acceptabilitatea politică; 
- posibilitatea implementării (realizabilitatea); 
- claritatea lingvistică; 
- îmbunătăţirea situaţiei grupului beneficiar. 
 
Un exemplu va fi prezentat mai tirziu, în cadrul discuţiei rezultatelor politicii (alternativelor politicii). 
 
 
7.5 Proiectarea rezultatelor 
 
Aţi ajuns la etapa cea mai dificila! Chiar şi persoanele cu experienţă în analiza politicilor publice se 
confruntă cu dificultăţi la acest capitol. Există o singură soluţie. Trebuie să exersaţi şi să repetaţi 
această etapă ori de cîte ori aveţi oportunitate.  
 
Dificultăţile ce trebuie confruntate in evaluarea rezultatelor politicii sunt cunoscute, ele fiind de 
origine psihologică şi practică. Dificultatea psihologica constă in faptul ca aparatorii drepturilor 
omului sunt persoane optimiste si deaceea le vine mai greu sa aprecieze realistic consecinţele 
alternativei propuse. Astfel, pentru persoanele care analizeaza politicile publice este important ca ele 
sa fie realiste.  
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Dificultatea practică constă în incapacitatea de a prezice viitorul:niciodată nu vom avea suficiente 
probe întru susţinerea faptului că rezultatul scontat va fi obţinut constă în incapacitatea de a prezice 
viitorul:niciodată nu vom avea suficiente probe întru susţinerea faptului că rezultatul scontat va fi 
obţinut.  
În procesul analizei politicii publice proiectarea rezultatelor se face prin aplicarea gândirii logice şi 
prin folosirea modelelor, care sînt suplimentate cu probe şi date. Deci, rezultatul proiectat = model + 
probe.  
 
Asfel, aveţi cîteva alternative de politici propuse pentru proiectarea rezultatelor: Alternativa 1, 
Alternativa 2, Alternativa 3. Folosindu-vă de logica simplă şi analogie construiţi pentru fiecare 
alternativă un model de realizare al soluţiei propuse. Pentru a facilita aceasta proiectare putem utiliza 
cîteva instrumente utile: 1. estimarea break-even, 2. gîndirea în scenarii, 3. determinarea efectelor 
indezirabile.  
 
1. estimarea break-even (marja de rentabilitate); 
 
Această estimare ne ajută să înţelegem care este investiţia minimă şi rezonabilă pentru ca soluţia 
alternativă să aibă rezultatele dorite. Spre exemplu, alocaţia de 100 000 lei şi ulterior alocaţiile în 
sumă de 10 000 lei anual timp de de 3 ani pentru crearea cursurilor de perfecţionare vor reduce 
discrepanţa dintre cerere şi ofertă de profesori în regiunea/raionul X cu 50. Totodata o alocaţie doar 
de 50 000 lei nu va putea produce un astfel de rezultat din considerentele a, b, c, etc.  
 
 
2. gîndirea în scenarii:    
            
Această metodă ne ajuta să întelegem ce ar putea să se întimple sub influenţa factorilor externi în 
cazul aplicarii fiecărei soluţii alternative (care nu depind direct de actorii implicaţi în reglementarea 
politicii) care influenţează situaţia concretă pe care o analizăm.  
 
Spre exemplu, există mai mulţi factori externi care influenţează migraţia cu scopul de a munci a 
moldovenilor în UE. Principalii factori sînt (precum a fost determinat în cadrul unei consultanţe): a) 
"discrepanţa veniturilor pe gospodărie în UE şi Moldova", b) "gradul de liberalizare a regimului de 
angajare în UE", c) " locuri puţine de muncă , ceea ce a cauzat somajul în Moldova ", d) "mediul 
antreprenorial nefavorabil", e) "investiţiile moderate din exterior şi dezvoltarea lentă a economiei". 
Scenariile se construiesc în funcţie de 2 factori externi, care sînt cei mai imprevizibili.  S-a considerat 
ca factorii b) "gradul de liberalizare a regimului de angajare în UE" şi e) "investiţiile din exterior" sînt 
cei mai imprevizibili.Astfel,  ar putea exista fie un regim foarte liberalizat de angajare în UE, fie unul 
destul de rigid. În caz contrar,  investiţiile vor ramîne la nivelul actual sau ar putea fi o abundenţă in 
investiţii.  
 
Astfel, extremele oferă 2 scenarii posibile:  
- Scenariul 1 - optimist pentru Moldova "piaţa de angajare in UE neliberalizatî/restrictivî" + "explozie 
de investiţii în Moldova",  sau  
- Scenariul 2 - pesimist pentru Moldova "piaţa de angajare în UE liberalizată" + fie un alt factor fie nu 
se mai adaugă nimic.  
 
În cazul Scenariului 2, migraţia moldovenilor se va menţine practic constantă sau chiar se va mări. 
Scenariile ne ajută să inţelegem ce ar putea să se producă în anumite situaţii în funcţie de evoluţia 
anumitor factori externi. 
 
3. Determinarea efectelor indezirabile; 
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Această abordare ne ajută să ne gîndim la efectele indezirabile pentru fiecare alternativă propusă. 
Astfel, unei alternative îi corespund cîteva efecte indezirabile. Trebuie stabilită ponderea acestora, 
felul în care ele afectează soluţia propusă, situatia sau actorii implicaţi în situaţie.  
 
Revenim la proiectarea rezultatelor. Fiecare soluţie alternativă de politică propusă este de fapt un 
model care necesită a fi suplimentat cu probe, analizat, folosindu-ne de cel puţin cîteva din abordările 
enumerate: 1. "estimarea break-even", 2. "gîndirea în scenarii", 3. "determinarea efectelor 
indezirabile".  
 
Estimaţi calitativ şi cantitativ rezultatele prognozate pentru fiecare alternativă de politici. 
 
 

7.6 Compararea şi confruntarea alternativelor 
 
La această etapă aveţi cîteva soluţii sau politici alternative. Daca ati reusit să îndepliniţi sistematic 
toate etapele explicate, probabil aţi ales  deja o alternativa de politici, care ar avea rezultatele cele 
mai bune. Această alternativă se va numi  alternativa dominantă. În aceste condiţii, probabil, nici nu 
mai este cazul să comparaţi/confruntaţi alternativele.  
 
Totuşi, această comparaţie este foarte utilă  pentru factorii decizionali . Utilitatea este că produsul de 
analiză este destinat factorilor decizionali, privitor la politica alternativă cu cele mai bune rezultate 
sau examinarea unei alte politici alternative cu rezultate mai bune decît cea actuală. Comparaţia este 
necesară pentru a prezice rezultatele posibile pentru fiecare soluţie alternativă propusă.  
 
Sa explicăm cum funcţionează compararea:  
 
 
Alternativa 1 produce Rezultatul 1;  
Alternativa 2 produce Rezultatul 2; 
 
Mai devreme am stabilit criteriile în baza cărora evaluăm concordanţa rezultatelor (evaluarea în baza 
criteriilor stabilite pentru alternativel este gresită!).  
 
Criteriile de evaluare: C1, C2, C3, C4, C5. Sînt posibile cîiteva situaţii generice. Rezultatul 1 poate fi cel 
mai bun în baza criteriului C1, Rezultatul 2 cel mai bun în baza criteriului C3. Astfel, va trebui de 
analizat gradul de importanţă a criteriilor. Importanţa criteriilor depinde, iaraşi, cum am şi menţionat, 
de percepţia valorică a criteriilor. Criteriul 1 poate fi "cost-eficienţă", iar criteriul 2 poate fi "numărul 
de beneficiari şi echitatea". Concluzia sumară în baza criteriilor propuse nu se supune regulilor logice! 
 
De regulă confruntarea vizuala se realizează prin intermediul matricei de comparaţie: 
 

 Alternativa 1  
(Rezultatul 1) 

Alternativa 2  
(Rezultatul 2) 

C1 (cost-
eficient) 

  

C2 (echitatea)   

C3 (beneficiu 
public) 
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Să exemplificăm această etapă: 
 
Problema: "Persoanele cu dizabilităţi intelectuale din orasul Bălţi sunt excluse din viaţa socială" 
(analiza sumară este expusă în temele precedente) 
 
Alternativa 1:  

a) Codul muncii expres interzice angajarea persoanelor cu dizabilităţi intelectuale  
b) persoanele cu dizabilităţi intelectuale primesc beneficii/pensii sociale care acoperă 30-40% din 

necesităţile vitale 
c) nu există alte facilităţi.  

 
Rezultate 1: Situaţia este cunoscută. Persoanele cu dizabilităţi intelectuale sînt excluse din viaţa 
societăţii, trăiesc în sărăcie. Atitudinea şi percepeţia societăţii este "stereotipizată" negativ, 
drepturile acestora la viaţă demnă fiind încălcate. 
 
Alternativa 2  
 
a) Consiliul municipal Balti adopta facilitati fiscale pentru intreprinderile private in cazul angajarii 
persoanelor cu dizabilitati intelectuale 
 
b) Inspectoratul fiscal acceptă cereri de scutire pe impozitul corporativ. 
 
Rezultate 2: (proiectarea pesimista) 
 
20-30 agenţi comerciali vor găsi lucrători, 30-40 de persoane cu dizabilităţi intelectuale işi vor permite 
o viaţă mai bună, vor fi incluşi social. Probe şi exemple din alte ţări din regiune demonstrează 
funcţionalitatea politicii. 
  
Confruntarea alternativelor de politici (criteriile selectate voluntar): 
 

 Alternativa 1  
(Rezultatul 1) 
actuală 

Alternativa 2  
(Rezultatul 2) 
propusă 

C1(echitatea) Persoanele cu dizabilităţi sînt 
discriminate 

Gradul mai mare de integrare 

C2(cost beneficiu) Costuri irosite, rezultate sociale 
minime 

Costuri irosite moderat, beneficii 
sociale moderate 

C3(aceptabilitatea) Mai uşor de implementat Mai dificil de implementat 

C4(practicabilitatea) Mai uşor de implementat Mai dificil de implementat 

 
Deci, în baza analizei şi comparaţiei, decizia este foarte dificilă. Este clar (cel puţin în exerciţiul nostru) 
că C1 favorizează Alternativa de politică 2, iar C4 favorizează politica actuală (alternativa 1). Celelalte 
criterii oferă o imagine mixtă.  
 
Totusi, dumneavoastră veti trebui sa oferiţi o recomandare  în baza analizei date. (Opţiunea 
apăratorului drepturilor omului este ALTERNATIVA 2!)  
 
 

7.7 Recomandarea soluţiei  
 
Daca aţi ajuns pînă aici, va felicit deoarece este etapa cea mai simplă şi usoară. Trebuie doar să 



Programul Consolidarea 
Societăţii Civile în Moldova 

 

 351 

valorificaţi totul ce aţi făcut pînă acum. Poate ca nu sunteţi "factorul decizional" , în viaţa de zi cu zi, 
insă aveţi toate instrumentele necesare la îndemină pentru a recomanda o politică, probabil mai 
bună decît cea existentă la moment. 
 
Recomandarea necesită o argumentare în baza analizei pe care o faceţi. Nu ezitaţi să folosiţi 
argumente evaluative (valorice) de rînd cu argumentele obiective/analitice. Recunoasteţi 
dezavantajele alternativei propuse, dar evidentiaţi şi rezultatele cele mai bune posibile ale politicii 
alternative.  
 
 

7.8 Comunicarea rezultatului 
 
In final, aţi ajuns la o etapa la fel de importantă în analiza politicilor publice. Problema este clar 
definită, alternativele (soluţiile) politicii sînt identificate, criteriile de evaluare a alternativelor sînt 
clare, rezultatele soluţiilor sînt proiectate şi aţi ales o politică de alternativă. Sunteţi pregatit(ă) 
pentru a comunica rezultatele analizei factorului decizional mass-mediei şi grupului beneficiar. 
  
Analiza poate fi complicată şi comprehensiva, dar nu trebuie sa vă surprindă cerinşa de a explica 
esenţa analizei în mai puţin decît un minut. Acesta este testul critic, capacitatea de a explica într-un 
minut rezultatele analizei şi recomandarea dvoastră. Realitatea este ca persoanele publice iau decizii 
deseori in baza emotiva.”. Dvoastra veti avea sansa sa prezentati esenta analizei unei persoane 
importante.Insa contactul cu acea persoana nu va dura mai mult de cateva zeci de minute.Astfel, 
este necesar sa fiti capabili sa comunicati timp de de un minut esenta analizei efectuate. 
  
Discuţia cu beneficiarul politicii reprezintă un alt test pentru capacitatea dvoastra de a comunica. 
Politica publică întotdeauna are un grup beneficiar. Gîndiţi-vă la felul în care veţi comunica  rezultatul 
grupului beneficiar. Suportul soluţiei alternative recomandate de dvoastra din partea grupului 
beneficiar este tot atît de importantă pentru succesul analizei politicii. Produsul analizei este utilizat 
pentru activitatea de advocacy. Advocacy, dupa cum cunostem, este bazată pe necesitatile 
oamenilor şi ale grupului de beneficiari ai organizaţiei.  
 
Al treilea aspect constituie modalitatea mediului selectat pentru comunicarea rezultatului analizei 
politicilor publice. Comunicarea în public a politicii recomandate necesită explicarea problemei. 
Astfel, etapele de explicare cuprind: 
 
1) prezentarea explicită a problemei; 
2) explicarea fiecărei alternative a politicii şi a rezultatelor la care vă asteptaţi folosind argumente; 
3) oferirea unei viziuni sumare a alternativelor/rezultatelor; 
4) accentuarea alternativei politicii recomandate de dvstră, precum şi de ce o consideraşi cea mai 
buna. 
 
Evitaţi: 
1) Să prezentaţi în întregime procesul de analiză al politicii în cadrul comunicării rezultatului; 
2) Să vă referiţi la detalii, referiţi-vă la elementele cheie; 
3) Să explicati toate alternativele posibile examinate. 
 
 
Stilul de comunicare depinde de audienţă.  
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TEMA 8. MODELUL IDEALIZAT DE ANALIZĂ 

 
8.1 Modelul idealizat al politicii publice 

 
În ţările liberale se consideră că politicile sociale sînt o specie a politicilor publice.  Politicile publice 
pot fi reprezentate prin:  

A. Intrări,  
B. Procese (şi instituţii),  
C. Produse, 
D. Rezultate (sau impact).  

 
Intrările reprezintă acele resurse financiare sau informaţionale, precum şi forţa de muncă necesară 
pentru aplicarea politicii. Procesele şi instituţiile sînt acele mecanisme instituţionale, inclusiv procese 
tehnologice, deprinderi şi cunoştinţe necesare pentru managementul implementării politicilor. 
Produsele reprezintă acele programe şi acţiuni concrete, care ajung la beneficiarul politicii. Într-o 
anumită măsură, produsele sunt outputuri tangibile ale politicii. 
În final, rezultate şi impactul sînt acele consecinţe ale implementării produselor politicii în rândurile 
beneficiarilor sau asupra situaţiei.  
 
Fiecare element al politicii trebuie subordonat obiectivului sau obiectivelor politicii (în cazul general). 
Realizarea obiectivului politicii se evaluează prin măsurarea rezultatului şi impactului produs de 
politică. Obiectivele politicii nu coincid cu efectele sau impactul produs de politică. Obiectivele 
politicii se referă la intenţiile factorilor decizionali asupra situaţiei. Deseori, programele concrete 
implementate din iniţiativa factorilor decizionali nu au o legătură directă sau relaţia în timp devine 
intermediată. Beneficiarii direcţi sau indirecţi pot răspunde în mod diferit la politicile propuse, deseori 
rata de accesare a programelor politicii fiind foarte mică.          
 
 
Figura A Modelul politicii publice 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abordările de evaluare pot avea şi o dimensiunea temporală. Spre exemplu, evaluarea impactului 
poate fi realizată înainte de aplicarea politicii, adică la etapa de design şi planificare a politicii. În acest 
caz, evaluarea se numeşte ex-ante. În cazul în care evaluarea dată este realizată după implementarea 
politicii se numeşte ex-post. Diagrama este utilă pentru a înţelege această distincţie.   
 
 
 
 
 
 

A. Costul 
(resurse 

financiare, 

informaţionale, 

forţa de munca) 

C1.Rezultat 

imediat-

Produse 
(servicii, 

prestaţii, 

beneficii) 

informaţii) 

B1. Procese, 

instituţii 
(administrative, 

piaţa, tehnologii, 

forţa de muncă) 

D. Impact 
(nivelul de 

satisfacţie, 

schimbarea 

comportamentului

) 
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Figura B Ciclul politicii publice 
 

 
 
 
Evaluarea ex-ante se referă la evaluarea politicii elaborate la etapa a 2-a sau a 3-a a ciclului de politici. 
Evaluarea ex-post se referă la evaluarea politicii în procesul implementării acesteia sau după 
implementare, adică la etapele 4 sau 5. De regulă, evaluarea ex-ante implică 
evaluarea cantitativă, inclusiv financiară sau monetară, prin prezicerea efectelor pozitive şi a celor 
negative ale politici propuse. Evaluarea ex-post poate implica atît evaluarea cantitativă, cît şi cea 
calitativă. Aceasta determină dacă obiectivele au fost atinse, ce modificări trebuie introduse, ce 
aspecte sau instrumente ale politicii nu au avut efectul dorit.  
 
Modelul prezentat este unul idealizat şi simplificat, totodată fiind util pentru a înţelege în practică 
elementele cheie ale politicii, proceselor, instituţiilor, sau designul produselor pentru  a atinge şi 
realiza obiectivul propus.  
 
 

8.2 Modelul idealizat de analiză a politicilor publice 

 
În această temă vom examina elementele şi fundamentele economice ale politicii publice. Analiza 
politicilor publice este strîns legată de conceptul de funcţionare al modelului idealizat concurenţial al 
societăţii. Modelul idealizat presupune existenţa idealizată a "economiei de piaţă" care prin 
"contribuţia mâinii invizibile" (Adam Smith) reglementează dezvoltarea societaţii în aşa fel, încît 
societatea se dezvoltă economic şi produce mai multe beneficii pentru sine. Conceptul concurenţial 
idealizat necesită intervenţii din partea Guvernului pentru a lichida eşecurile, care se produc în 
anumite situaţii în procesul de funcţionare a economiei de piaţă în baza principiului de "mâna 
invizibilă", propus de Adam Smith.  
 
Ideea constă în faptul că "economia de piaţă" trebuie lasată să producă bunăstare si dezvoltare 
economică, iar Guvernul să intervină pentru a lichida eventualele esecuri ale "economiei de piaţă" 
prin intermediul politicilor publice . În tema ce urmeaza se vor discuta specific diferite situaţii cînd 
intervenţia Guvernului este justificată şi este necesară.  
 
 

Ex-ante 

Ex-post 
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Economia de piaţă influentează în mod direct domeniul social. Domeniul social în care activează 
majoritatea organizaţiilor de apărare a drepturilor omului,  a intereselor grupurilor vulnerabile, de 
oferire a serviciilor sociale, precum şi alte organizaţii, este în legătură strânsă cu principiile economice 
ale economiei de piaţă. Uneori, această legatură este mai puţin clară.  
 
Odată implementate în domeniul social, politicile publice ar trebui să ia în consideraţie fundamentul 
economic de funcţionare al economiei de piaţă. În mod firesc, politicile publice care ne preocupă ar 
trebui să se incadreze în cadrul de funcţionare a economiei de piaţă. Principiile economiei de piaţă 
reprezintă fundamentul necesar pentru  bunăstarea societăţii.  Politicile publice vin sa completeze 
creşterea şi dezvoltarea acestei bunăstări. Astfel, este evident faptul că politicile publice ar trebui să 
ia în consideraţie şi să fie formulate într-un format compatibil şi acceptabil principiilor de funcţtionare 
a economiei de piaţă. Cu alte cuvinte, economia de piaţă reprezintă locomotiva care mişcă 
societatea, iar politicile economice (formulate de Guvern) influentează viteza, direcţia miscării 
locomotivei. Politicile sociale pot fi asociate cu organizarea interiorului vagoanelor, 
compartimentelor. 
 
 E firesc faptul că politicile sociale nu vor fi compatibile cu modalitatea de funcţionare a locomotivei. 
În acest caz, există pericolul fie că locomotiva nu va produce mişcarea, fie că miscarea va fi inhibată. 
Totodata, politicile sociale nu vor funcţiona în baza principiilor ce produc mişcarea locomotivei.  
 
Intelegînd cum funcţionează economia de piaţă, politicile publice sociale ar trebui să beneficieze la 
maxim de "forţa motrice" a principiului elaborat de Adam Smith. Formularea politicilor sociale în 
baza şi în formatul compatibil principiilor economiei de piaţă oferă politicilor publice sociale eficienţă, 
durabilitate şi rezultativitate sporită. În caz contrar, politicile sociale  vor funcţiona ineficient, cu 
rezultativitate scăzută şi acumulînd pierderi sociale considerabile.  
 
Capitolul ce se referă la „Modelul cerere-ofertă” este foarte util pentru a inţelege cum funcţionează 
economia de piaţă. Se vorbeşte despre "cerere" (demand), "ofertă" (supply), modelarea 
grafică/matematică simplă a cererii şi a ofertei, ce se întimplă cu reprezentarea grafică a cererii şi 
ofertei cînd fie prima sau a doua creşte, descreşte, etc. La fel, se explică ce este "elasticitatea" ofertei 
sau cererii. În final, se introduc noţiunile "surplus al consumatorului" şi "surplus al producatorului". 
Surplus ca noţiune este identic termenului de beneficiu ("surplus"= "beneficiu"). Tot aici se 
exemplifică modelul de interacţionare a două pieţe simple. Orice politică publică trebuie să tindă spre 
majorarea surplusurilor atît a producatorului, cît şi a consumatorului. 
 
 

8.3 Modelul Paretto 
 
Modelul Paretto, cunoscut şi ca frontiera posibilităţilor, explică cum se reprezintă posibilitaţile 
economice societăţii. Conform acestui model, orice societate are posibilităţi finite pentru  alocarea 
resurselor financiare. Aici se introduce noţiunea de "curba de indiferenta sociala",  ceea ce reprezintă 
opţiunea societăţii pentru anumite priorităţi în defavoarea altora. Astfel "frontiera posibilităţilor" şi 
"curba indiferenţei" sînt principalele concepte ale capitolului. 
 
 

8.4 Modelul economic al societăţii 
 
Modelul dat explică baza economică a posibilităţilor finaciare/economice actuale, precum şi nivelul 
dorit la care societatea ar trebui să tinda prin intermediul creşterii economice şi a extinderii frontierei 
posibilităţilor.  



Programul Consolidarea 
Societăţii Civile în Moldova 

 

 355 

 
 

8.5 Modelul Preferinţelor societăţii  
 
Acest model explică faptul că diferite societăţi (ţări), prin intermediul procesului politic (în acest 
capitol se explică, de fapt, partea economică) optează pentru diferite priorităţi, spre exemplu, mai 
mult armament şi mai puţine servicii medicale, ş.a.. Aceastăreprezentare lucrează la nivel de 
localitate, regiune, unitate administrativă şi organizaţie.  
 

 
8.6 Externalitate 
 
Acest capitol oferă introducere în noţiunea de externalitate sau costurile pe care le suporta 
societatea in detrimentul sau şi in beneficiu unei parţi ("producător" sau "consumator"). 
Externalitatea poate fi pozitivă sau negativă. Externalitatea negativă necesită intervenţia Guvernului 
prin intermediul politicii publice pentru a elimina extarnalitatea care daunează societăţii. 
Exernalitatea pozitivă este un fenomen benefic. 
 
Nu vă îngrijoraţi prea mult dacă această temă este mai dificilă de inţeles, nu este strict necesar sa 
aveţi o inţelegere foarte profundă a conceptelor. La această etapă este mult mai important să aveţi o 
înţelegere mai generală despre aceste concepte. 
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TEMA IX. INTERVENŢIILE JUSTIFICATE ÎN ECONOMIA DE PIAŢĂ 
 

9.1 Motivele existenţei politicilor publice 
 
Modelul concurenţial idealizat presupune  alocare de bunuri şi servicii - eficienţă paretto. Astfel, 
surplusurile (beneficiile) cumpărătorilor şi a producatorilor sînt maximizate. Prin intermediul "mâinii 
invizibile", şi în condiţiile situării pe marginea frontierei Paretto (totul este utilizat eficient şi fără 
pierderi), distribuţia bunurilor şi a serviciilor se va face în aşa fel, încît nimeni nu va putea avea mai 
multe avantaje fără a crea cuiva dezavantaje. Deci, societatea lucrează eficient şi nu este nevoie de 
intervenţia Guvernului, ceea ce înseamnă că nu este nevoie de politici publice.  
 
Totuşi, realitatea economică rareori corespunde în intregime ipotezelor modelului concurenţial 
idealizat. Aceste diferenţe constituie eşecuri de piaţă, adică situaţii în care comportamentul 
descentralizat, funcţionarea economiei de piaţă nu duce la eficienţa Paretto. Eşecurile de piaţă 
tradiţionale sînt privite ca situaţii în care surplusul social este mai mare într-o alocare alternativă 
aceleia care produce echilibru de piaţă. Deci, este nevoie de o intervenţie a Guvernului pentru a 
corecta alocarea ineficientă a resurselor.  
 
Intervenţia Guvernului şi eventual existenţa politicilor publice este considerată justificată în 
urmatoarele situaţii: 
 
A. Abateri de la modelul competitiv ideal,  
B. Existenţa considerentelor speciale,  
C. Eşecuri ale autorităţilor publice. 
 
A. Abateri de la modelul competitiv ideal Eşecurile tradiţionale ale economiei de piaţă, care rezultă din 
abaterile de la modelul competitiv ideal sînt:  
- bunurile publice; 
- problemele exterioare; 
- monopolurile naturale; 
- asimetria informaţiei; 
- numărul limitat de concurenţi/pieţe restrînse; 
- altele. 
 
B. Existenţa considerentelor speciale Situaţiile în care este nevoie de intervenţia Guvernului în baza 
altor considerente justificate sînt: 
- mărirea bunăstării sociale; 
- demnitatea umana; 
- păstrarea valorilor instituţionale; 
- altele. 
 
C. Eşecuri ale autorităţilor publice 
 Situaţiile în care funcţionarea instituţiilor democratice şi a cadrului instituţional organizaţional 
falimentează sînt: 
- probleme inerente ale democraţiei directe; 
- intensitatea şi gruparea preferinţelor; 
- reprezentarea geografică; 
- pierderile organizaţionale;  
- eşecul birocratic;  
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- eşecul descentralizării; 
- altele. 
 
În această temă ne vor preocupa doar unele situaţii din categoria B şi categoria C. Situaţiile din 
categoria A reprezintă politicile economice care sînt prea specifice şi nu fac parte din program. 
 
 

9.2 Bunuri publice 
 
Bunurile publice nu se produc în cadrul funcţionării economiei de piaţă  Se presupune o diferenţă 
dintre bunurile publice şi bunurile private. Bunurile private sînt definite de două caracteristici: 
rivalitatea în consum şi excluderea reciprocaă în deţinere şi folosinţă. Un bun cu adevărat privat este 
caracterizat de o rivalitate absolută în consum. Bunul privat este în proprietatea exclusivă a cuiva.  
 
Bunurile publice, dimpotrivă, nu generează exclusivitatea în folosinţă şi rivalitatea de consum. Un 
bun este nongenerator de rivalitate în consum atunci cind mai multe persoane pot obţine avantaje 
de consum dintr-un anumit grad al ofertei în acelaşi timp. De exemplu, un anumit nivel al apărării 
naţionale este nongenerator de rivalitate în consum, deoarece toţi cetăţenii beneficiază de pe urma 
lui fară a dezavantaja pe alţii. Un bun este nongenerator de exclusivitate dacă unei persoane îi este 
imposibil să menţină controlul excesiv asupra folosirii acestui bun. De exemplu, speciile de peşte care 
se dezvolta în ocean sînt de obicei nongeneratoare de exclusivitate în folosinţă, deoarece se miscă 
liber în diferite regiuni.  
 
Existenţa bunurilor publice necesită implicarea Guvernului prin politicil publice pentru a reglementa 
acestea sau pentru a asigura oferta acestora. În multe cazuri bunurile publice sînt fundamentale 
pentru dezvoltarea buna a economiei de piaţă şi a creşterii economice.  
 
Exemple de bunuri publice: drumurile, apărarea naţionala, serviciile poliţieneşti, iluminarea străzilor, 
pădurile (în unele ţări), etc. 
 
  

9.3 Monopol natural  
 
Monopolul natural apare atunci cînd costul mediu pentru o unitate de serviciu scade pînă la un nivel 
atît de mic, încît nu există posibilitatea supraveţuirii mai multor prestatori de serivicii date. În aceste 
condiţii nu poate exista profitabil un numar de cîţiva sau mai mulţi prestatori de servicii. Totodata, 
prestatorul care deţine monopolul este tentat să ridice preţul în detrimentul consumatorilor, 
deaceea este nevoie de intervenţia guvernului prin intermediul politicilor  economice respective.  
 
 

9.4 Asimetria informaţiei 
 
Se face o diferenţă dintre informaţia ca bun şi informatia despre atributele unui bun. În acest capitol 
ne interesează informaţia despre atributele unui bun. Informaţia ca bun ar putea să se încadreze în 
noţiunea de bun public, pentru că nu crează rivalitate.  
 
Informaţia despre atributele unui bun sau a unui serviciu nu este întotdeauna suficient de accesibilă 
pentru un cumpărător, dar nici pentru un vînzător. Astfel apare problema asimetriei informaţiei.  
 
Lipsa informaţiei accesibile şi necesare din partea cumparatorului nu ii oferă posibilitatea optării 
pentru un comportament de cumpărare în propriul beneficiu. Totodata, aceeaşi situaţie îi afectează 
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pe producătorii care ar putea să nu cunoască preferinţele consumatorilor sau dimensiunea pieţii 
consumatorilor, ceea ce induce producătorul în investiţii care nu vor putea fi recuperate din vînzari. 
 
Astfel, bunurile publice, monopolul natural şi asimetria informaţiei implică situaţii în care "mâna 
invizibilă" nu mai reuşeşte să producă eficienţa Paretto şi necesită intervenţia Guvernului prin 
intermediul  politicilor publice pentru a lichida divergenţele create.  
 
 

9.5 Demnitatea umană: oportunităţi echitabile 
 
Eficienţa nu este un singur criteriu, nici singura valoare pentru a decide asupra politicii publice. 
Valoarea eficienţei se află deseori în concurenţă directă cu alte valori.  
 
Demnitatea umană reprezintă o valoare intrinsecă, care provine din însuşi faptul că sîntem fiinţe 
umane. Această valoare nu are vreo contribuţie masurabilă. Propria noastră demnitate de fiinţe 
umane ne impune să respectăm demnitatea altora. Deşi sensul demnităţii depinde de fiecare individ, 
el presupune, cel puţin într-o anumită măsură, libertatea cuiva de a alege cum vrea să trăiască. O 
societate bună trebuie să aibă mecansime de limitare a măsurii în care alegerile fiecărei persoane 
interferează cu alegerile altora. Ea trebuie, de asemenea, să faciliteze larga participare în cadrul 
instituţiilor care determină alocarea de bunuri private sau publice.  
 
Politicile care asigură un nivel minim de viaţă sînt bine justificate şi se încadrează perfect în această 
categorie. Politicile care oferă posibilitatea persoanelor să mărească şansa valorificării potenţialului şi 
să contribuie la dezvoltarea societăţii deasemenea se încadrează aici. O altă categorie de politici 
reprezintă politicile care asigură participarea minimă a acelor care au potenţial redus sau chiar nici un 
potenţial de angajare, cum este cazul persoanelor cu anumite forme de dizabilitate. 
 
 

9.6 Egalitatea rezultatelor  
 
Respectul pentru demnitatea umană pare să justifice politicile publice care asigură un nivel de 
consum pentru toţi membrii societăţii. Cei mai mulţi dintre noi sînt de acord că nivelul minim trebuie 
să fie destul de mare pentru a asigura nevoile recunoscute în mod obişnuit ca definitorii pentru 
supravieţuirea demnă. Nivelul minim de viaţă este relativ (depinde de societate), dar este şi fix 
pentru că poate fi evaluat.  
 
Procentul persoanelor care se află sub pragul minim de existenţă, dar a căror demnitate nu este 
afectată, este unul din indicatorii pentru programele de combatere a saraciei. Totodata, în societate 
există viziuni precum că politicile publice ar trebui să promoveze o echitate socială cît mai mare, 
oferind posibilitatea nu doar pentru un nivel demn de viaţă, dar şi creînd condiţii pentru o concurenţă 
mai mare în societate la nivelul rezultatelor politicilor.  
 
Există noţiunile de echitate orizontală şi echitate verticală. Echitatea verticală se referă la crearea 
oportunităţilor egale pentru toţi membrii societăţii în procesul societal concurenţial: accesibilitatea 
educaţiei, creditelor; taxe/impozite egale, etc. Însă cu timpul rezultatul politicilor date, după cum 
afirmă unele persoane, conduce la crearea dezechilibrului de facto: societatea se polarizează, se 
lărgeşte prăpastia între cei bogaţi şi cei săraci,ş.a. Această situaţie reduce condiţiile favorabile pentru 
competiţie.  
 
Noţiunea de echitate verticală presupune existenţa politicilor publice care incurajează politicile de 
realizare de facto a echităţii, implicând impozitarea progresivă (cei cu mai multe venituri plătesc mai 
mult). Politicile de asigurare a oportunităţilor sînt insificiente pentru a asigura egalitatea de facto. 
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TEMA X.  ANALIZA BENEFICIU-COST (ABC) 
 

10.1 Introducere în analiza beneficiu-cost (ABC) 
 
Scopul principal al ABC este de a ajuta la adoptarea deciziei sociale. Mai precis, obiectivul ABC-ului 
este de a facilita repartiţia mai eficientă a resurselor societăţii. Politicile publice reprezintă nu altceva 
decît determinarea priorităţilor şi alocarea reurselor pentru aceste priorităţi. Ele reprezintă o 
intervenţie a Guvernului în funcţionarea societăţii. 
 
Este foarte util ca organizaţia neguvernamentală să cunoască care este politica publică în raport cu o 
problemă anumită, să inteleagă gradul de eficientă al politicii, în ce masură această politică rezolvă 
problema grupului beneficiar şi eventual, prin activitate, să acţioneze. Acţiunea organizaţiei 
neguvernamentale poate fi foarte diferită: de la oferirea analizei şi recomandării pentru a modifica 
politica discutată pîna la oferirea programului/proiectului îndreptat spre rezolvarea problemei. 
Oricum, în toate aceste cazuri organizatiilor neguvernamentale le va fi extrem de utilă înţelegerea 
politicii publice relevante la un nivel mai profesionist. 
 
ABC-ul ofera o înţelegere monetară a politicii publice. Statele dezvoltate folosesc sistematic ABC-ul în 
procesul de luare a deciziilor. ABC-ul se efectuează pentru fiecare initiativă legislativă majoră. Se pot 
cita exemple din SUA (preşedintele Reagan a introdus ABC-ul in 1982), Anglia, Germania, Franta.  
 
Procesul de efectuare a ABC-ului poate fi complex la prima vedere, însă  practicîndu-l, el devine mai 
simplu. ABC-ul este compus din urmatoarele etape: 
 
1. Specificarea setului de alternative; 
2. Identificarea subiecţilor care vor primi benificiile şi a acelora care vor suporta costurile; 
3. Catalogarea impacturilor şi selectarea indicatorilor de masură (unităţilor de masură); 
4. Estimarea cantitativă a impacturilor de-a lungul duratei proiectului; 
5. Evaluarea bănească a tuturor impacturilor (atribuirea unei valori în dolari); 
6. Actualizarea valorii nete (VNA) actuale pentru fiecare alternativă în parte; 
8. Efectuarea analizei de sensibilitate; 
9. Formularea unei recomandări pe baza VNA şi a analizei de sensibilitate. 
 
ABC-ul are citeva puncte importante  comune cu procedura de analiză a politicii publice, totodata 
fiind parte componentă a procedurii. Punctele comune sunt în abordarea de alternative (2, 3, 4) în 
analiza politicilor/programelor. Analiza politicii publice foloseste mai multe criterii de analiză, în timp 
ce ABC-ul reprezintă unul din posibilele criterii de analiză. Deci, în cazul în care selectaţi ABC-ul ca un 
criteriu de analiză a politicilor alternative, folosiţi metodologia explicată în această temă. Dacă e să 
comparăm formal ABCul şi analiza politicii publice, etapele comune ar fi: Specificarea alternativelor, 
determinarea/catalogarea impactului, formularea recomandarii, ş.a.. 
 
ABC-ul diferă de procedura de analiză a politicii prin aspectul monetar accentuat. În ABC totul este 
estimat şi cuantificat în bani. Estimarea baneasca însă nu este simplă contabilicească (la nivelul 
instituţiei/firmei/organizaţiei), ci o estimare băneasca în baza conceptelor de beneficiu şi de cost a 
societăţii - costurile şi benificiile societăţii în urma activităţilor.  
 
În final, capitolele ce urmează oferă o discuţie introductivă sistematică a ABC-ului. Scopul dvoastra 
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este să faceţi cunostinţă cu această metodă. Dezvoltarea deprinderilor de utilizare a ABC-ului în 
situaţii practice va veni cu timpul. 
 
Tema dată este expusă cu referinţă la exemplul simplu de construcţie a autostrăzii. Alternativele 
sunt: 1) a construi autostrada cu taxe sau 2) a construi autostrada fără taxe. 
 
 

10.2 Exemplu de analiza ABC 
 
Constructia autostrazii  (mln $) 
  
A. Beneficiu proiectat: Drumul fără taxe Drumul cu taxe   
A1. Timpul şi costurile operaţionale economisite 292.3 217.8   
     
A2. Valoarea la final a autostrăzii 53.3 53.3   
     
A3. Beneficii constînd în securitatea vieţii 27 18.9   
     
A4. Beneficii aduse drumurilor alternative  10.9 7.1  
     
A5. Venituri din taxe - 37.4   
     
A6. Noi utilizatori  0.6 0.2  
     
Beneficii totale  384.1 334.7  
     
B. Costurile proiectului     
B1. Construcţie  338.1 338.1  
     
B2. Intreţinere  7.6 7.6  
     
B3. Colectare taxe - 8.4   
     
B4. Construcţie cabine de colectare a taxelor - 0.3   
     
Costuri totale  345.7 354.4  
     
C. Beneficii sociale nete 38.4 -19.7   

 
 
 

10.3 Specificarea alternativelor 
 
La prima etapă se cere specificarea setului de variante de proiect alternative, care vor fi luate în 
calcul. Vom exemplifica expunerea modulului în situaţia în care analistului i s-a cerut sa efectueeze 
ABC-ul pentru un proiect de construire a unei autostrăzi. Este exemplul în care se presupune că taxa 
va constitui 40$ pentru mijloace de transport  mari şi 8$ pentru autoturisme. Se examinează doar 2 
alternative: construcţia autostrăzii cu perceperea taxei şi fără.  
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Numărul proiectelor de alternativă poate varia foarte mult în funcţie de caracteristicele proiectelor. 
În cazul discutat pentru construcţia autostrăzii  numărul proiectelor de alternativă putea varia în 
funcţie de: 
- suprafaţa de rulare (cu ce va fi acoperit); 
- ruta (care va fi traseul); 
- mărimea (cîte benzi într-un sens); 
- taxe (taxel mari, mici, diferenţiate); 
- ajustări petru protecţia animalelor (pasarele, treceri subterane); 
- termenul de execuţie a lucrărilor, 
- ş.a 
 
De regula, schimbarea caracteristicii rezultă în crearea unei variante noi de proiect. 
 
ABC-ul compară beneficiul social net al investirii resurselor într-un anumit proiect cu beneficiul social 
net al unui proiect ipotetic, care reprezintă situaţia ce urmează a fi schimbată dacă proiectul aflat în 
studiu va fi pus în practică. Deseori, se compară situaţia status quo-ul cu un proiect alternativ pentru 
a demonstra viabilitatea status quo-ului în comparaţie cu proiectul propus.  
 
 
Aici este cazul să facem o precizare: proiectele sau programele guvernamentale reprezintă partea 
componentă a politicii publice la nivel de mecanisme de implementare. Astfel, efectuînd o 
comparaţie a proiectelor, facem analiza ABC-ului pentru doua politici publice guvernamentale, în 
cazul dat, variantele politicilor publice de asigurare a transportului public.  
 
 

10.4 Identificarea subiecţilor care vor beneficia şi care vor suporta costurile 
 
Urmează să identificăm pe cei care vor beneficia şi pe cei care vor suporta costurile proiectului. În 
exemplul dat, cel care efectuează ABC-ul ar putea să se consulte cu alţi constituenţi (autorităţi 
relevante, grupuri beneficiare, persoane cu cunoştinţe în cauză) despre grupurile posibile care ar 
putea suporta sau beneficia de acest proiect. În exemplul prezentat, ne limităm la constituenţii din 
regiunea în care se desfăşoara construcţia autostrăzii fără a lua în calcul impactul şi beneficiile în 
costuri pentru alte regiuni.  
 
În exemplul prezentat subiecţii (principali) care beneficiază sînt: 
 
- calatorii şi transportatorii din regiune, care călătoresc în aceste direcţii; 
- persoanele care beneficiază de locurile de muncă în timpul construcţiei şi deservirii autostrăzii; 
- ş.a. 
 
Subiecţii (principali) care suportă costurile: 
- guvernul regional; 
- cetăţenii care locuiesc în calea auostrăzii; 
- ş.a. 
 
 

10.5 Catalogarea impacturilor şi indicatorilor  



Programul Consolidarea 
Societăţii Civile în Moldova 

 

 

362 

 

 
La această etapă se cere o listă a inputurilor (resurselor necesare) şi outputurilor (rezultatelor 
produse) semnificative în plan fizic ale variantelor, grupate în beneficii şi costuri, care să specifice 
unităţile de măsură folosite pentru cuantificarea impacturilor.  
 
Pentru exemplul de proiect de autostradă prezentat , beneficiile anticipate sînt:  
 
- timpul economisit şi reducerea costurilor de funcţionare a vehiculelor care vor circula pe noua 
autostradă (A1); 
- valoarea reziduală rămasă după trecerea unei perioade de 20 de ani - uzura/deprecierea totală a 
autostrăzii (A2); 
- accidentele evitate (vieţile salvate) datorate utilizării de către conducătorii auto a unei rute mai 
scurte şi mai sigure (A3); 
- decongestionarea drumurilor alternative existente (drumurile vechi A4); 
- veniturile acumulate din strîngerea taxelor (A5); 
- beneficiile aduse de noii utilizatori (A6). 
 
Costurile anticipate ale proiectului sînt: 
- Costurile de construcţie (B1); 
- costurile adiţionale de intreţinere (B2); 
- costurile de colectare a taxelor (B3); 
- construcţia şi intreţinerea cabinelor de colectare a taxelor (B4). 
 
Specificarea indicatorilor de măsura a categoriilor de impacturi (inputuri si outputuri) se face, de 
obicei, concomitent cu specificarea categoriilor de efecte. Practica arată că identificarea indicatorilor 
nu prezintă o dificulate majora. Oricum, din perspectiva ABC-ului ne interesează numai efectele unui 
proiect (politici) asupra subiecţilor vizaţi de proiect.  
 
Stabilirea indicatorilor depinde de subiectul pentru care se efectuează analiza ABC. În cazul în care 
analiza se efectuează pentru o autoritate publică sau un politician concret, aceştia determină şi 
subiecţii asupra cărora se va degaja impactul. Atunci cind efectuaţi analiza ABC pentru şi în interesul 
grupului beneficiar al organizaţiei dvoastră identificaţi, în primul rînd, impactul şi indicatorii pentru 
acest grup.  
Remarcăm că ar putea exista necesitatea consultării cu persoanele vizate din domeniul în care se 
propune proiectul (biologie/mediu/educaţie), pentru a întelege mai bine detaliile şi specificul 
situaţiei. 
 
 

10.6 Estimarea cantitativă şi bănească a impacturilor 
 
La această etapă se cuantifică toate efectele pentru fiecare alternativă. Cuantificarea ar însemna 
determinarea numărului, volumului, gradului, etc. a inputului sau outputului. Spre exemplu: 
 
- numărul de vehicule care parcurg autostrada; 
- numărul de vehicule care parcurg vechile drumuri; 
- proporţia de călători din regiune,  
-ş.a. 
 
Reişind din lungimea autostrăzii, se poate de evaluat: 
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- costurile totale de funcţionare a vehiculelor pe care utilizatorii le economisesc; 
- numărul de accidente evitate; 
- numărul de vieţi salvate. 
 
Sa demonstrăm aceasta: 
- Reieşind din datele statistice, dacă distanţa e mai mică,  la fiecare 10 000 km/vehicul se pierd 2,7 
vieţi, astfel lungimea autostrăzii de 130 km/vehicul va salva 3,5 vieţi; 
- dacă autostrada va avea 4 sensuri în comparaţie cu 2 sensuri, atunci, numărul de incidente sa va 
micşora de 2 ori; 
- ş.a. 
 
Astfel, noua autostradă va salva vieţi din două considerente: a) este mai scurtă şi b) este mai sigură, 
avînd 4 sensuri. Uneori previziunile sînt foarte dificile şi atunci va trebui sa comparăm situaţia cu o 
altă situaţie unde avem date mai veridice. Cînd nu avem date concrete, este util să operăm cu 
cantităţile necesare în limitele maxime şi minime, astfel stabilim limitele previzionării indicatorilor 
cantitativi.  
 
Tot la aceasta etapă se efectuează calcularea valorii monetare a efectelor în dolari. Este nevoie de 
cuantificat timpul economisit, vieţile salvate şi accidentele evitate. Pentru acest lucru, trebuie de 
cunoscut valoarea monetara a unei ore economisite pentru fiecare tip de pasageri, valoarea 
monetară a unei vieţi salvate şi valoarea unui accident salvat.  
 
În exemplul prezentat, estimările sînt: 
- timpul liber economisit/vehicul (25% din salariul brut pe numarul mediu de pasageri) = 6.68 
dolari/oră-vehicul; 
- timpul de lucru economisit/vehicul = 12 dolari/oră-vehicul; 
- timpul economisit al conducătorilor de camioane/vehicul = 4 dolari/oră-vehicul; 
- valoarea unei vieti salvate = 500 000 dolari/viaţă (interesant care e costul unei vieţi în Moldova!!!). 
 
Aceste estimări de regulă sînt bazate pe unele studii bazate pe statistici şi calcule din diferite 
domenii: costul vieţii (investiţiile în educaţie, costurile de asigurare), timpul liber economisit (salariul 
mediu pe economie), etc. În lipsa datelor foarte concrete, există totuşi un grad de inexactitate în 
analiza ABC. 
 
Există totuşi o regulă că în cazul în care nu există o posibilitate de a măsura/cuantifica/monetiza (nu 
există cunostinţă de cauza) un efect, atunci acestea vor avea valoarea 0 în analiza ABC. 
 
 

10.7 Actualizarea valorii beneficiilor/costurilor şi valorii nete actuale 
 
Valoarea actuală netă (VAN) a unei alternative se calculează ca diferenţa dintre valoarea actuală a 
beneficiilor şi valoarea actuală a costurilor: VAN=A-B. Regula principală pentru luarea unei decizii este 
pentru acel proiect care are VAN mai mare pozitiv. În cazul prezentat varianta fără taxe are VAN=38.4 
mln$, iar varianta cu taxe are VAN=-19.7mln$. Este evident că prima variantă este mai bună pentru 
societate.  
 

10.8 Analiza de sensibilitate şi recomandare 
 
Mai devreme s-a menţionat faptul că poate exista o incertitudine considerabilă atît în ceea ce 
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priveşte impacturile previzionate, cît şi în evaluarea monetară a fiecărui tip de efect. Există o 
nesinguranţă în datele statistice privitor la valoarea atribuită unei vieţi salvate. De fapt, pot exista mai 
multe variante. În practică se concentrează pe ipoteză şi calculaţia cea mai importantă.  
 
Din perspectiva ABC-ului se recomandă adoptarea unei decizii privitor la proiectul cu cea mai mare 
VAN. În cazul în care apare o valoare negativă a VAN (varianta a doua) nu se recomandă (cel puţin din 
perspectiva analizei ABC) realizarea proiectului, pentru că proiectul are mai multe costuri decît 
beneficii. În cazul în care analiza ABC oferă doar soluţiile cu VAN negativ, se poate de căutat 
modalităţi de modificare a proiectului pentru a obţine unul cu VAN pozitiv. 
  
O alta observaţie poate fi facută dacă analizăm valoarea beneficiilor şi a costurilor. O variantă ar 
putea avea beneficii mai mari, şi totodata costuri mult mai mari decît în cazul variantei alternative. În 
acest caz, daca nu este posibil de micşorat costurile, atunci se recomandă alternativa cu VAN cea mai 
mare şi nu cu beneficiile cele mai mari. 
 
În final, nu uitaţi că analiza ABC-ului este unul din criteriile pentru a analiza o politică publică. Mai sus 
am am discutat detaliat alte criterii de analiza. Astfel informaţia utilă oferită de analiza ABC trebuie 
cumulată cu alte criterii în baza cărora se ia sau se recomandă o decizie. 
 
Surse utile recomandate:  

 Eugene Bardach, A practical Ghuide for Policy Analysis, Chatham House Publishers, 2000 

 Wayne Parsons, Public Policy, Edward Elgar Publishing, 2003 

 David L. Weimer, Aidan R. Vining, Policy Analysis: Concepts and Practice, 4th ed, 2004 (exista 
şi ediţia în limba română editura Cartier); 

 Edward Gramlich, A Ghuide to benefit-Cost Analysis, 2nd ed. Waveland Press, 1990; 

 Anthony E. Boardman, et al, Analiza Cost-beneficiu: concepte şi practică, (în limba română) 
editura Arc, 2004; 

 Alina Mungiu-Pippidi, Sorin Ioniţă, Politici Publice: teorie şi practică, Polirom, 2002. 
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