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A. MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE CA PROCES 

 

 

A1. CE ESTE ACESTA ŞI CARE ESTE IMPORTANŢA SA? 

 

Managementul resurselor umane (MRU) nu reprezintă o idee nouă care să fie impusă serviciilor publice. Acesta 

reprezintă o parte firească şi esenţială a managementului, toţi managerii jucând un rol activ în procesul gestionării 

propriului personal. Managerii gestionează oameni, aceasta este una dintre responsabilităţile lor de bază. Dar 

managerii mai gestionează şi alte resurse, printre care se numără bugetele şi resursele materiale. Descrierea 

oamenilor drept “resurse” poate duce la respingerea unei asemenea etichetări, deoarece factorul uman deţine o 

valoare intrinsecă mult mai mare decât banii sau alte aspecte materiale. Cu toate acestea, nerecunoaşterea lor ca 
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resursă a dus la acordarea unei atenţii diminuate sarcinii de gestionare a oamenilor. Acceptarea oamenilor ca 

resursă subliniază faptul că aceştia sunt cel puţin la fel de importanţi ca alte resurse, precum şi faptul că buna lor 

gestionare necesită niveluri de pregătire similare celor necesare gestionării oricărui alt tip de resurse. Acest lucru 

se aplică mai ales în sectorul public unde oamenii rămân bunul cel mai preţios, asigurarea de servicii publice 

eficiente depinzând în mare parte de competenţa şi calibrul funcţionarilor publici.  

 

O definiţie simplă a rolului MRU ar putea fi: 

“Managementul resurselor umane dintr-o instituţie vizează maximizarea potenţialului pentru succes al 

acesteia prin încurajarea alocării şi evoluţiei optime a personalului său.” 

 

Toţi managerii sunt responsabili de gestionarea eficientă a resurselor de care dispun, rolul directorilor în 

gestionarea şi evoluţia personalului fiind la fel de important ca şi acela al managerului “specialist” în RU. 

Managementul resurselor umane se referă - asemenea tuturor activităţilor de management - la politici şi la 

proceduri. Acestea au rolul de a susţine activitatea managementului ierarhic, mai ales a celor din eşalonul 

superior, prin consiliere, elaborare de politici şi proceduri de RU, precum şi prin monitorizarea punerii lor în 

practică. Rolul acestor manageri este de gestionare a personalului conform politicilor şi procedurilor instituţiei din 

care fac parte, cu precădere în ceea ce priveşte alocarea, tratamentul corect, performanţa, comportamentul şi 

dezvoltarea. Sunt responsabili de stabilirea obiectivelor şi evaluarea realizării de către personal a obiectivelor 

respective, precum şi de luarea de măsuri necesare optimizării performanţei.  

 

 

A2. OBIECTIVELE MRU 

 

 Facilitarea recrutării şi fidelizării mâinii de lucru calificate şi dedicate de care are nevoie o instituţie 

pentru a fi pe deplin eficientă. 

 Dezvoltarea şi consolidarea aptitudinilor personalului prin asigurarea permanentă de oportunităţi de evoluţie 

personală. 

 Elaborarea de politici, proceduri şi sisteme eficiente de personal. 

 Crearea unui climat de cooperare şi încredere reciprocă în care se pot menţine relaţii productive şi eficiente în 

cadrul parteneriatului stabilit între management şi angajaţi. 

 Crearea unui climat propice muncii în echipă şi practicilor bazate pe flexibilitate. 

 Analizarea permanentă şi, la nevoie adaptarea politicilor în vederea satisfacerii nevoilor clienţilor. 

 Aprecierea personalului în funcţie de activităţi şi realizări.  

 Gestionarea forţei de muncă diverse, prin luarea în calcul a nevoilor fiecărui angajat. 

 Asigurarea de oportunităţi egale pentru toţi. 

 Adoptarea unei abordări etice faţă de management bazată pe preocuparea faţă de oameni, pe corectitudine şi 

transparenţă. 

 

Există câteva piedici în calea realizării unei bune gestionări a resurselor umane şi a dezvoltării culturii: 
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 Priorităţile în continuă schimbare 

 Gândirea pe termen scurt 

 Infrastructura necorespunzătoare 

 Lipsa resurselor 

 Pregătirea insuficientă 

 Lipsa de încredere între conducere şi personal  

 Rezistenţa la schimbare  

 

Şi mai ales ... lipsa susţinerii din partea conducerii. 

Nu există nici o îndoială că în momentul în care nu se creează o cultură pozitivă MRU/DRU, nu va exista 

nici susţinere din partea conducerii de vârf. Introducerea principiilor MRU face parte dintr-un proces care 

porneşte de sus în jos, şi nu poate funcţiona corespunzător dacă nu există susţinere clară din partea 

conducerii de la vârf.  

 

Principalele caracteristici ale MRU 

 

 Subliniază importanţa angajamentului faţă de obiectivele instituţiei 

 Este gestionat de către managementul de la vârf, dar 

 Este realizat de managementul ierarhic 

 Contribuie într-o măsură cuantificabilă la realizarea obiectivelor operaţionale 

 Se referă la performanţă şi la optimizarea nivelelor de realizare 

 Sporeşte concentrarea asupra muncii în echipă şi nivelul de flexibilitate 

 Pune accentul pe ameliorarea calităţii serviciilor şi pe satisfacerea clienţilor 

 

Conceptul strategic 

 

 Conceptul strategic al MRU în contextul administraţiei publice se referă în primul rând la considerarea 

oamenilor din cadrul sistemului ca fiind o resursă strategică, vitală asigurării obiectivelor organizaţionale. 

 Se referă la dezvoltarea nivelului de cunoştinţe, aptitudini şi comportament al personalului, în vederea 

realizării optime şi ameliorării rezultatelor şi standardelor calităţii. 

 Nu reprezintă o sumă de sisteme de personal care să se numească împreună MRU, ci o dezvoltare orientată, 

care anticipează un rezultat operaţional. 

 

 

A3. FUNCŢII DE RESURSE UMANE 

 

Rolul serviciului de resurse umane 

Lista de mai jos enumără funcţiile îndeplinite în mod normal de serviciul de resurse umane. Fiecare funcţie este 

prezentată pe scurt în paragrafele următoare: 
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 Politica/strategia şi planificarea resurselor umane  

 Recrutarea şi selecţia personalului 

 Condiţiile de serviciu/relaţiile angajaţilor 

 Managementul performanţei 

 Pregătire şi dezvoltare 

 Sistemele de plată 

 Sănătate şi siguranţă/bunăstarea personalului  

 Disciplină şi nemulţumiri 

 Demiteri şi personal excedentar  

 

Fig. 1: Schema procesului managementului resurselor umane  

 

(Sursa: S. Rabbins, Mary Coulter, “Management” 5-th edition, Prentice Hall, Upper Saddle River, New Jersey 

07458, 1996, pag. 375) 

 

Politica/strategia şi planificarea resurselor umane  

Planificarea resurselor umane are în vedere situaţiile viitoare şi pronosticarea, pe cât posibil, a măsurilor ce 

trebuie luate pentru a satisface cerinţele de competenţă şi de încadrare cu personal, gestionând cererea şi oferta de 
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cadrelor competente 

Salariaţi adaptaţi şi competenţi 

ce posedă cunoştinţe şi abilităţi 

actualizate 

Salariaţi competenţi şi înalt  
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forţă de muncă şi reducând la minimum riscul surplusului sau lipsei de competenţe relevante. Vor fi deţinute 

informaţii care să sprijine planificarea, cum ar fi: analiza resurselor curente sub aspectul competenţei şi 

potenţialului; profilul de vârstă al personalului, câţi angajaţi se vor pensiona sau vor pleca din alte motive în 

următorii, să zicem, 3 ani? Unde se află sursele pentru recrutare şi ce competenţe sunt disponibile în zonă? 

 

Procesul de planificare include: 

 Stabilirea obiectivelor de activitate pe termen scurt şi lung 

 Identificarea profilului curent al personalului 

 Prognozarea cererii pe baza nevoilor viitoare de activitate; ce sarcini trebuie îndeplinite  

 Identificarea omisiunilor, dacă este cazul 

 Formarea unui plan pentru rezolvarea omisiunilor, inclusiv, dacă este cazul, luarea în considerare a 

posibilităţii de realocare a activităţii sau, dacă sarcinile pot fi grupate împreună, de creare de posturi în 

funcţie de competenţele cerute.   

 Revizuirea nevoilor şi planificarea regulată 

 

Procesul de planificare implică managementul superior şi serviciul de resurse umane deoarece este vorba nu 

numai de necesarul de personal şi competenţele acestuia, ci şi de modul de constituire a forţei de muncă. Din ce în 

ce mai mult, în domeniul administraţiei publice personalul de la proiectele sau contractele pe termen scurt sau 

sarcinile din surse externe sporesc în permanenţă angajarea pe termen lung.  

 

Sub aspect politic/strategic, şeful serviciului sprijină conducerea superioară la formularea politicii de resurse 

umane. Apoi serviciul schiţează declaraţiile de politică, de exemplu cu privire la recrutare şi la şanse egale, şi le 

comunică întregului personal. Serviciul trebuie să stabilească procedurile pentru a asigura implementarea şi 

respectarea politicii de către managerii ierarhici.     

  

Recrutare şi selecţie 

Recrutarea are drept scop satisfacerea nevoilor de forţă de muncă prin atragerea de angajaţi potenţiali în mod 

eficient economic şi la timpul oportun. Selectarea constă în identificarea din rândul acestor potenţiali angajaţi a 

candidatului cel mai bun şi cu cea mai mare probabilitate de îndeplinire a cerinţelor.      

 

Serviciul de resurse umane răspunde în mod normal de sprijinirea procesului de recrutare prin: 

 Convenirea asupra posturilor vacante autorizate, împreună cu managerul responsabil, asigurând aducerea la zi 

a fişei postului.  

 Convenirea asupra condiţiilor de angajare, calificărilor, experienţei în activitate, salariului, orelor, concediului 

etc. specifice postului. 

 Asigurarea elaborării unei „specificaţii privind candidatul” şi a stabilirii unor criterii preferenţiale. 

 Convenirea asupra anunţului cu privire la postul vacant; acesta va fi pus în circulaţie pe plan intern, va fi dat 

publicităţii în presă etc.  

 Plasarea anunţului, organizarea testelor, asigurarea că potenţialii solicitanţi sunt pe deplin informaţi în 

legătură cu locul şi modul de depunere a cererii. 
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 Primirea şi procesarea cererilor, respingerea celor care nu îndeplinesc criteriile preferenţiale. 

 Organizarea în vederea interviurilor; informarea comisiilor de intervievare şi a candidaţilor, după caz. 

 Convenirea asupra şi emiterea ofertelor de scrisori de angajare pentru candidaţii reuşiţi şi notificarea 

candidaţilor nereuşiţi.    

 Completarea procedurilor de numire, de exemplu: emiterea contractului de serviciu, obţinerea certificatelor 

necesare etc., şi efectuarea demersurilor necesare pentru contactarea managerului responsabil în vederea 

datei de începere a serviciului/iniţierii. 

 

Serviciul va mai sprijini procesul de selecţie prin asigurarea de consultanţă sau asistenţă pentru comisia de 

intervievare cu privire la condiţiile de angajare corecte şi legislaţie. (Multe instituţii au un specialist de resurse 

umane în comisia de intervievare.) Serviciul trebuie să deţină o metodă de monitorizare a procesului. Date utile: 

câte cereri au fost primite, câte au îndeplinit criteriile, câte persoane au fost intervievate şi care au fost 

rezultatele, s-au asigurat şanse egale şi tratament corect tuturor candidaţilor? Documentaţia scrisă realizată de 

comisia de intervievare, în cazul în care se păstrează, va fi ţinută în condiţii de siguranţă. 

 

Relaţiile cu angajaţii/condiţiile de serviciu 

Aici sunt incluse condiţiile în care este angajat personalul, drepturile statutare ale angajaţilor şi responsabilităţile 

angajatorului şi ale angajatului în relaţie cu angajarea. Serviciul răspunde de obicei de: 

 Întocmirea contractului scris de serviciu în conformitate cu legislaţia relevantă 

 Crearea şi menţinerea unui dosar de personal pentru fiecare angajat, alocându-se un număr de personal unic  

 Menţinerea evidenţei cu privire la concediile anuale, înregistrarea zilelor de absenţă/concediu medical sau 

concediu de maternitate etc. Norma cu privire la absenţele pe caz de boală va fi monitorizată şi adusă la 

cunoştinţa managerului ierarhic responsabil pentru măsuri în consecinţă, dacă este cazul. 

 Amendarea evidenţelor după caz, de exemplu modificări cu privire la orele de lucru, dreptul la concediu, 

majorările de salariu, promovări etc. 

 Notificarea angajării la agenţiile în drept, cum ar fi cea a asigurărilor de sănătate. 

 Completarea documentaţiei şi a procedurilor cu privire la terminarea angajării.  

 

Serviciul trebuie să poată oferi consultanţă întregului personal cu privire la angajare şi trebuie să posede 

cunoştinţe legislative corespunzătoare şi la zi. Se obişnuieşte ca un specialist în probleme de resurse umane, de 

obicei din rândul conducerii, să fie inclus în echipa managerială responsabilă de negocierile cu reprezentanţii 

personalului/sindicatelor locale. 

 

Managementul performanţei  

Rolul serviciului de resurse umane în managementul performanţei este tot unul de sprijin şi monitorizare. 

Evaluarea performanţei este o funcţie managerială ierarhică. În cazul în care există însă un sistem de raportare a 

performanţei, este esenţial să se aplice standarde riguroase de raportare pentru întreaga instituţie dacă se aşteaptă 

ca personalul să aibă încredere şi respect pentru sistem. Rolul conducerii superioare este de a discuta, conveni şi 

comunica aceste standarde managerilor ierarhici; rolul serviciului de resurse umane este de a monitoriza 

rapoartele pentru a se asigura respectarea consecventă a standardelor şi de a informa managerii în cazul în care 



 
 

UNIUNEA EUROPEANĂ     
Fondul Social European 

 
GUVERNUL ROMÂNIEI 

Ministerul Administraţiei şi Internelor 

 

 
 
 

Inovaţie în administraţie 
Programul Operaţional "Dezvoltarea 

Capacităţii Administrative" 

 
 

 

 
 

„Creşterea capacităţii funcţionarilor publici din Ministerul Apărării Naţionale şi Agenţiei Naţionale a 
Funcţionarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic instituţional şi de proiect, 

în contextul dezvoltării şi întăririi rolului funcţiei publice” 
cod SMIS nr. 22857 

 
ADMINISTRAȚIE ȘI APĂRARE – PARTENERIAT PENTRU PERFORMANȚĂ 

 

Pagina 11 din 180                                                       

standardele nu sunt respectate. În plus, raportează de obicei anual cu privire la standardele realizate şi pun la 

dispoziţie evidenţa statistică a notărilor. 

 

Sistemele de management al performanţei sunt în general utilizate pentru: 

 Ameliorarea performanţei curente a postului 

 Creşterea motivaţiei  

 Acordarea de majorări salariale/acordarea de recompense 

 Identificarea nevoilor de dezvoltare/pregătire/potenţiale  

 Furnizarea de informaţii pentru planificarea resurselor umane 

 Asigurarea că personalul cunoaşte ce se aşteaptă de la ei  

 

Serviciul poate pune la dispoziţie date sau consultanţă cu privire la multe dintre aceste aspecte, din care unele vor 

fi tratate în alte paragrafe. Serviciul va răspunde de obicei de stocarea evidenţelor scrise şi de asigurarea 

confidenţialităţii.   

 

Pregătire şi dezvoltare 

Rolul serviciului de resurse umane în pregătire şi dezvoltare diferă considerabil; în instituţiile mari aceasta este o 

funcţie separată dar strâns legată de serviciul de resurse umane. În instituţiile mici ea adesea nici nu există iar 

activităţile de pregătire/dezvoltare se desfăşoară ad-hoc. Serviciul de resurse umane poate răspunde de 

coordonarea solicitărilor de pregătire şi, posibil, de organizarea de calificări în domeniul administraţiei publice. 

Managerii trebuie să identifice nevoile de pregătire fie prin referinţă la noile obiective sau sarcini care trebuie 

realizate, fie pe baza rezultatelor din rapoartele de performanţă. Aceste nevoi trebuie clasificate pe priorităţi în 

funcţie de obiectivele şi resursele activităţii. De obicei, coordonarea şi controlarea bugetului de pregătire intră în 

atribuţiile serviciului de resurse umane. Într-un astfel de caz, serviciul se ocupă şi de asigurarea şi evaluarea 

pregătirii. 

 

Sisteme de remunerare  

Rolul serviciului de resurse umane diferă; el poate fi implicat în negocierile privind salarizarea / sistemele de 

recompensare, dar cel mai adesea rolul său se va limita la probleme de rutină, înregistrând nivelul corect de 

salarizare sau răspunzând întrebărilor adresate de angajaţi pe diferite teme. El mai poate primi sarcina de a se 

interesa în legătură cu metodele de plată şi recompensare de la alte instituţii. Este normal ca serviciul de resurse 

umane, în calitate de serviciu de personal, să fie primul loc unde se adresează angajaţii în probleme legate de 

salariu. 

 

Sănătate şi siguranţă/bunăstarea personalului 

În majoritatea cazurilor, serviciul de resurse umane are responsabilitatea de a implementa politica de sănătate şi 

siguranţă. Aceasta priveşte mediul de lucru, siguranţa echipamentelor şi a utilizării lor. Implicarea depinde de 

resursele disponibile, de exemplu în cazul în care există un funcţionar responsabil de siguranţă, acesta va raporta 

adesea serviciului de resurse umane. Uneori serviciul de resurse umane răspunde de campaniile de promovare în 

problemele privind sănătatea şi siguranţa.  
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Multe instituţii au un funcţionar responsabil de bunăstarea personalului; el poate acoperi o gamă întreagă de 

servicii, de la consiliere totală până la o simplă trimitere la organizaţiile sau agenţiile de caritate locale care oferă 

sprijin anumitor categorii. De obicei, oferă servicii personalului care are probleme pe care nu poate sau nu doreşte 

să le discute cu managerul ierarhic. 

 

Proceduri legate de disciplină sau nemulţumiri 

Rolul serviciului în acest domeniu este similar celui asumat în managementul performanţei. El constă în 

asigurarea de sprijin şi consultanţă pentru managementul ierarhic în vederea unei aplicări corespunzătoare a 

procedurilor referitoare la disciplină şi nemulţumiri. Procedurile trebuie aplicate strict în conformitate cu 

legea/procedurile existente şi înregistrate precis în fiecare stadiu. Se obişnuieşte ca serviciul să emită şi să 

urmărească avertizările scrise. Trebuie ţinută evidenţa tuturor măsurilor disciplinare adoptate. 

Procedurile pot fi incluse şi în pregătirea managerilor, deoarece în majoritatea instituţiilor astfel de probleme nu 

apar frecvent, din fericire. În principal, serviciul are responsabilitatea de a asigura corectitudinea în fiecare stadiu, 

accesul angajatului respectiv la tot sprijinul disponibil, la reprezentanţii personalului şi la protejarea legii. 

 

Demiteri şi concedieri 

Serviciul va răspunde de obicei de iniţierea procedurilor de demitere la cererea managerului ierarhic responsabil. 

Aceste proceduri trebuie revizuite în fiecare stadiu pentru a se asigura conformitatea cu legislaţia; se acordă 

consultanţă şi îndrumare tuturor celor implicaţi în proces. Va emite anunţul de demitere şi va lua toate măsurile în 

consecinţă. 

 

Proceduri similare se aplică în caz de concediere. Şeful serviciului de resurse umane este implicat în procesul de 

consultare şi de stabilire a criteriilor în funcţie de care se vor lua deciziile; acest proces este similar celui de 

demitere. Serviciile de resurse umane care au ca atribuţii şi salariile vor fi de obicei responsabile pentru calcularea 

plăţilor compensatorii în caz de concediere în conformitate cu legislaţia existentă. 

 

 

A4. PROVOCĂRI ALE MANAGEMENTULUI PUBLIC MODERN 

 

Principalele provocări ale managementul public modern sunt: 

 Să facă instituţiile mai responsabile, transparente şi accesibile, 

 Să instaureze o abordare bazată pe performanţă în sectorul public, 

 Să schimbe percepţia asupra performanţei în sectorul public, 

 Să faciliteze relocarea şi restructurarea 

 Să organizeze şi să motiveze mai bine funcţionarii publici, 

 

Între managementul general, de linie sau departament al unei organizaţii şi managementul resurselor umane există 

diferenţieri esenţiale. Ele sunt exemplificate mai jos:  

 

Management general Corespondenţe de nivel ierarhic Managementul RU 
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Motivul pentru care există 

instituţia 

Viziune 

Opţiuni strategice 

Factori de succes 

Leadership strategic 

Conformitatea cu politica de RU 

Programe de dezvoltare şi schimbarea 

Resurse 

Competenţe cheie 

Obiective 

Stabilirea nivelelor de performanţă 

pentru obiective 

Indicatori 

Trasarea de responsabilităţi  

Management de linie 

Recrutare 

Cunoaştere 

Managementul RU 

Evaluare, beneficii 

 

Procese de muncă 

Organizarea muncii 

Separarea posturilor 

Sarcini 

Şef de echipă 

Coaching 

Cooperare 

Interacţiune, comunicare 

Capacitatea de a face performanţă 

 

Tipurile de strategii existente într-o organizaţie au forma foilor unei cepe: strategia instituţiei este punctul de plecare şi 

referinţa pentru strategia de resurse umane, iar aceasta include pe termen lung strategia de dezvoltare a resurselor 

umane.  

 

Planificarea strategică a unei instituţii este apanajul exclusiv al top managementului. Se constituie într-un instrument 

pentru a ajuta organizaţia publică să-şi realizeze activitatea mai performant. Este un efort disciplinat de a produce 

decizii şi acţiuni fundamentale. Este de asemenea un proces prin care instituţia publică îşi planifică răspunsul  la mediul 

în care-şi desfăşoară activitatea.  

 

Însă nici o strategie nu se poate realiza fără a cunoaşte în cele mai mici detalii care este punctul din care plecăm. Pare 

evident că trebuie să cunoaştem bine de unde pornim ca să ştim unde ne propunem să ajungem. În acelaşi timp, este 

indispensabil să luăm în calcul atât factorii catalizatori cât şi pe cei frenatori ai procesului de dezvoltare. În acest sens, 

cea mai uzitată metodă de evaluare a situaţiei actuale este analiza SWOT – puncte tari, puncte slabe, oportunităţi şi 

ameninţări. În general se consideră că punctele tari şi cele slabe ţin de instituţie în timp ce oportunităţile şi ameninţările 

ţin de mediul extern în care acţionează instituţia. 

 

Pentru a înţelege modul în care decurg unele din altele documentele de planificare, trebuie să precizăm că un plan 

strategic este un document foarte scurt, care oferă fundaţia şi stabileşte un cadru de activitate. Este vizionar, oferă 

direcţie şi un concept unitar al activităţii. O politică este de obicei un document mai detaliat (e.g. politica referitoare la 

recrutare). Un plan operaţional este un document de planificare pe termen scurt, tactic, concentrat, măsurabil şi gata 

pentru a fi implementat. (e.g. planul de formare profesională al unui departament). 

 

Destul de des auzim comentarii, în special din partea funcţionarilor publici, că este dificil, dacă nu imposibil, să 

stabileşti indicatori măsurabili în munca administrativă. Managementul resurselor umane este în cele din urmă o 

‘deprindere soft’, unde figurile ‘hard’ nu joacă niciun rol. Deşi ceva din această critică poate fi justificat, este la fel de 
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justificabil a spune că ‘nonmăsurabilitatea’ sună de prea multe ori ca o scuză pentru a nu ne concentra pe îmbunătăţirea 

eficientei. Îmbunătăţirea eficienţei fiind de fapt rolul central pe care-l joacă managementul. 

 

E adevărat că putem construi anumiţi indicatori care pot să fie calitativi, că indicatorii cantitativi nu sunt întotdeauna 

necesari, câteodată imposibil de definit ( de exemplu, impactul unui training asupra îmbunătăţirii actuale a eficientei la 

serviciu, sau modul cum s-ar putea măsura satisfacţia pentru a creşte motivaţia personalului – cum să măsori nivelul de 

motivaţie). Câteodată pot fi folosiţi indicatorii indirecţi ( de exemplu, reducerea absenteismului ca semn al creşterii 

motivaţiei). 

 

Fiecare organizaţie, fie ea publică sau privată, încearcă să-şi definească strategia pentru perioada viitoare într-o 

manieră periodică şi sistematică. Această planificare strategică ar trebui să includă implicarea funcţiei RU la nivel 

strategic, ca o componentă a strategiei organizaţionale. În practică, planificarea strategică trebuie să ia în 

considerare un mediu în permanenţă schimbare şi trebuie să planifice dinainte realizarea obiectivelor sale viitoare. 
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Idem, Statutul funcţionarilor publici, Editura Nemira, Bucureşti, 1998. 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

B. ETICA ÎN ADMINISTRAŢIA PUBLICĂ 

 

 

B1. CONDUITA FUNCŢIONARULUI PUBLIC 

 

Diversitatea sarcinilor pe care le are de îndeplinit administraţia publică necesită o gamă extrem de variată de 

prestaţii realizate prin serviciile publice, ca şi un personal cu pregatire profesională diversă. Regăsim în diferite 

legii aspecte ce se referă la modul de conduită a funcţionarilor publici cum ar fi: Legea nr. 7/2004 privind Codul 

de conduită al funcţionarilor publici (publicată în Monitorul Oficial nr. 157 din 23 februarie 2004); Legea nr. 

215/2001 privind Administraţia publică locală (publicată în Monitorul Oficial nr. 204 din 23 aprilie 2001) şi 

Legea nr. 188/1999, privind Statutul funcţionarilor publici (republicată în Monitorul Oficial, Partea I, nr. 365 din 

29/05/2007, actualizată în 2009), Codul internaţional de conduită pentru funcţionarii publici adoptat prin 

Rezoluţia 51/59. În el se prevad principii ca integritate, impartialitate, echitate, nediscriminare, etc. şi reguli 

generale privind conflictul de interese şi descalificarea, declararea averii, acceptarea cadourilor sau a altor 

favoruri, informaţia confidenţiala şi activitatea politică. 

http://www.dreptonline.ro/monitorul_oficial/monitor_oficial.php?id_monitor=1084
http://www.dreptonline.ro/monitorul_oficial/monitor_oficial.php?id_monitor=1084
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Una din condiţiile puse în fata ţărilor membre ale Uniunii Europene a fost adoptarea unui cod de conduită pentru 

funcţionarii publici. Sub influenţa Codului european, în februarie 2004 au fost puse bazele creării unui cadru 

normativ pentru etica şi morala în administraţia publica din România, prin adoptarea de catre Parlament a Legii 

nr. 7/2004.  

 

Din perspectiva funcţionarilor publici, Codul reprezintă o colecţie clară de norme de conduită, prin care se cere 

funcţionarilor publici să asigure un tratament egal a cetăţenilor în faţa autoritatilor şi institutiilor publice, 

profesionalism, impartialitate si independenta, cinste si corectitudine. Codul stabileste în mod detaliat drepturile 

şi obligatiile functionarilor publici în exercitarea functiei publice, printre care interdictia functionarilor publici de 

a solicita ori accepta cadouri, servicii, favoruri sau orice alt avantaj, care le sunt destinate personal. Încălcarea 

acestui principiu este ceea ce Codul Penal reglementează ca fiind o infractiune de „luare de mita”. 

 

Obiectivele declarate din Codul de conduita – art. 2 – sunt: 

a) cresterea calitatii serviciului public; 

b) contribuirea la eliminarea birocratiei si a faptelor de coruptie din administratia publica, prin: 

 reglementarea normelor de conduita profesionala necesare realizarii unor raporturi sociale si profesionale 

corespunzatoare crearii si mentinerii la nivel inalt a prestigiului institutiei functiei publice si 

functionarilor publici; 

 informarea publicului cu privire la conduita profesionala la care este indreptatit sa se astepte din partea 

functionarilor publici in exercitarea functiilor publici 

 

În art. 3 al Codului se precizeaza  care sunt principiile generale care guverneaza conduita profesionala a 

functionarilor publici. Acestea sunt:  

 suprematia Constituitiei si a legii, principiu conform caruia functionarii publici au indatorirea de a 

respecta Constitutia si legile tarii; 

 prioritatea interesului public, principiu conform caruia functionarii publici au indatorirea de a considera 

interesul public mai presus decat interesul personal, in exercitarea functiei publice; 

 asigurarea egalitatii de tratament a cetatenilor in fata autoritatilor si institutiilor publice, principiu 

conform caruia functionarii publici au indatorirea de a aplica acelasi regim juridic in situatii identice sa 

similare; 

 profesionalismul, principiu conform caruia functionarii publici au obligatia de a indeplini atributiile de 

serviciu cu responsabilitate, competenta, eficienta, corectitudine si constiinciozitate; 

 impartialitatea si independenta, principiu conform caruia functionarii publici sunt obligati sa aiba o 

atitudine obiectiva, neutra fata de orice interes politic, economic, religios sau de alta natura, in exercitarea 

functiei publice; 

 cinstea si corectitudinea, principiu conform caruia in exercitarea functiei publice si in indeplinirea 

atributiilor de serviciu, functionarii publici trebuie sa fie de buna credinta; 
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Infrastructura etică este compusă din reglementările privitoare la conduita, drepturile şi obligaţiile funcţionarilor 

publici pe de o parte şi la modalitatea concretă de exercitarea a controlului şi aplicarea sancţiunilor. Exercitarea 

controlului se face atât de către societatea civilă cât şi de autoritatea administrativă în care este încadrat 

funcţionarul public. În România modalitatea de control este cea a Comisiilor de disciplină care au atribuţii de 

verificare a modului în care funcţionarii îşi îndeplinesc atribuţiile de serviciu. Aceste comisii sunt organizate la 

nivelul fiecărie autorităţii sau instituţii a administraţiei publice centrale şi locale. În proiectul de lege privind 

codul etic al funcţionarilor publici este prevăzut că aceste comisii de disciplină sunt cele abilitate să judece 

funcţionarii şi în privinţa respectării normelor etice. 

 

Normele cuprinse in categoria “Dispozitii ce reglementeaza raporturile cu cetatenii” au o strânsă legătură cu 

realizarea serviciului public. Din această definire rezultă următoarele categorii de reglementări: 

 

a. obligaţiile de conduită ale funcţionarilor publici ca mandatari ai autorităţii publice: 

1. realizarea competenţelor în interesul public ceea ce înseamnă că funcţionarii publici îndeplinesc o 

funcţie publică de importanţă socială în interesul cetăţenilor, excluzând orice alte interese; 

2. legalitatea, principiul conform căruia funcţionarii publici trebuie să acţioneze în conformitate cu legile şi 

intrucţiunile pentru a atinge obiectivele prevăzute de legiuitor; 

3. responsabilitatea în baza căreia funcţionarii publici sunt obligaţi să respecte şi să sporească prestigiul 

instituţiei în care lucrează şi să fie rezervaţi şi discreţi prentru a nu compromite acţiunile respectivei 

autorităţi; 

4. profesionalismul care le impune funcţionarilor publici să-şi îndeplinească exemplar atribuţiile şi 

sarcinile de servici; 

5. integritatea, principiu care le interzice funcţionarilor publici să solicite sau să accepte cadouri sau alte 

beneficii de la cetăţeni pentru îndeplinirea unor atribuţii care le revin prin statul de funcţiuni sau prin 

natura funcţiei publice ce o ocupă.
 
 

 

b. obligaţii de conduită ca ale funcţionarilor publici ca instrument de realizare a intereselor cetăţenilor: 

 rapiditatea sau celeritatea procedurilor administrative 

 confidenţialitatea 

 legalitatea 

 discernământul 

 accesul la informaţiile publice 

 

Respectarea legii prin actele şi faptele funcţionarilor publici este dublată de obligaţia acestora de a acorda sprijin 

autorităţilor competente în înfăptuirea actului de justiţie şi de asemenea prin obligaţia de a pune în aplicare 

hotărârile judecătoreşti. Acestă prevedere se regăseşte ca obligaţia a autorităţilor administraţie publice locale 

prevăzută de legea 215/2000 privind administraţia publică locală şi ca o obligaţie a tuturor autorităţilor publice 

centrale şi locale prevăzută în Legea privind organizarea instanţelor judecătoreşti. Ca normă generală de conduită, 

autorul iniţiativei legislative a prescris funcţionarului public un comportament rezervat în exercitarea atribuţiilor 
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lor. În completare se prescrie funcţionarilor şi o atitudine conciliantă pentru a evita situaţiile de animozitate şi 

conflict. 

O altă normă generală de conduită constă în îndatorirea funcţionarilor publici de manifesta o atitudine 

ireproşabilă. Acest termen este şi mai mult anihilat prin prevederea că stabilirea unor asemnea situaţii se va face 

„din perspectiva unei persoane rezonabile care să cunoască toate elementele relevante din situaţia respectivă”. 

Eficienţa unei asemenea norme este redusă la minim prin formularea ambiguă. Conduita apolitică şi de 

echidistanţă politică, specifică administraţiei publice, este reglementată pentru funcţionarii publici prin interdicţia 

ca în exercitarea atribuţiilor să participle la activităţi cu caracter politic, colectare de fonduri pentru partide 

politice ori recomandarea către terţe persoane de a se înscrie în partide politice. 

 

 

B2. CONFLICTELE DE INTERESE 

 

Definiţie 

Un oficial public este în conflict de interese atunci când, în virtutea funcţiei publice pe care o ocupă ia o decizie 

sau participă la luarea unei decizii cu privire la care are si un interes personal. Recomandarea 10/2000 a 

Comitetului de Miniştri al Consiliului Europei include o definiţie a conflictului de interese pentru funcţionarii 

publici în articolul 13:  

 

Conflictul de interese apare atunci când funcţionarul public are un interes personal care influenţează sau pare să 

influenţeze îndeplinirea atribuţiilor sale oficiale cu imparţialitate şi obiectivitate. Interesele private ale 

funcţionarului public pot include un beneficiu pentru sine sau pentru familia sa, pentru rudele sale apropiate, 

pentru prieteni, pentru persoane sau organizaţii cu care funcţionarul public a avut relaţii politice sau de afaceri. 

Interesul personal se poate referi şi la orice datorii pe care funcţionarul public le are faţă de persoanele enumerate 

mai sus. 

 

Conform OECD, conflictul de interese implică un conflict între datoria faţă de public şi interesele personale ale 

unui oficial public. Conflictul de interese apare atunci când interesele oficialului public ca persoană privată 

influenţează sau ar putea influenţa necorespunzător îndeplinirea obligaţiilor şi responsabilităţilor oficiale. 

 

1. Participarea la luarea unei decizii – această condiţie este îndeplinită atât atunci când decizia depinde 

exclusiv de voinţa oficialului public în cauză, cât şi atunci când acţiunea oficialului public respectiv 

reprezintă doar o verigă din procesul de luare a deciziei. Condiţia este îndeplinită şi atunci când oficialul 

public este parte a unui organism colectiv care decide prin vot, iar acesta participă la dezbateri şi la vot. 

 

2. Existenţa unui interes personal – acesta poate fi reprezentat de un beneficiu pe care oficialul public sau o 

persoană apropiată acestuia îl obţine ca urmare a deciziei luate. Aşadar, pentru a se afla într-un conflict de 

interese, oficialul public trebuie să ia parte la luarea unei decizii care să îi afecteze un interes personal. 

 

Tipuri de conflicte de interese 
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Conflictul de interese poate fi de mai multe tipuri. Poate fi potenţial în situaţia în care un oficial are interese 

personale de natură să producă un conflict de interese dacă ar trebui luată o decizie publică. 

 

Conflictul de interese potenţial – X este arhitectul şef al oraşului ABC, iar fratele său este directorul unei mari 

companii de construcţii. 

 

Conflictul de interese actual apare în momentul în care oficialul este pus în situaţia de a lua o decizie care l-ar 

avantaja sau care ar avantaja un apropiat de-al său sau un partener de afaceri. 

 

Conflictul de interese actual - X este arhitectul şef al oraşului ABC, iar compania fratelui său a depus 

documentaţia pentru obţinerea unei autorizaţii de construcţie în respectivul oraş. 

 

Al treilea tip de conflict de interese este cel consumat, în care oficialul public participă la luarea deciziei cu 

privire la care are un interes personal, încălcând prevederile legale. 

 

Conflictul de interese consumat – X, în calitatea sa de arhitect şef al oraşului ABC, a semnat autorizaţia de 

construcţie solicitată de compania fratelui său. 

 

Aşteptările publicului privind conduita pe care oficialul public trebuie să o aibă variază în funcţie de tipul concret 

de conflict de interese existent la un anumit moment. Dacă în cazul conflictului de interese potenţial conduita 

cerută oficialului este mai degrabă pe exercitarea în mod transparent şi echidistant a atribuţiilor sale, în cazul 

conflictului de interese actual oficialul trebuie să se abţină de la luarea oricăror decizii, informându-şi superiorul 

ierarhic despre situaţia apărută. Conflictul de interese consumat apare în cazul în care oficialul nu s-a abţinut de la 

luarea unei decizii în ipoteza unui conflict de interese actual şi implică latura sancţionatorie a reglementării. 

 

 

Legi relevante pentru reglementarea conflictului de interese 

 

Pentru aspectele administrative 

 Legea 215/2001, a administraţiei publice locale 

 Legea 161/2003, privind unele măsuri pentru asigurarea transparenţei în exercitarea demnităţilor publice, 

a funcţiilor publice şi în mediul de afaceri, prevenirea şi sancţionarea corupţiei 

 Legea 393/2004 privind statutul aleşilor locali 

 Legea 176/2010, privind integritatea în exercitarea funcţiilor şi demnităţilor publice, pentru modificarea 

şi completarea Legii nr. 144/2007 privind înfiinţarea, organizarea şi funcţionarea Agenţiei Naţionale de 

Integritate, precum şi pentru modificarea şi completarea altor acte normative 

 

Pentru aspectele penale 

 Codul Penal al României 

 Legea 78/2000, privind prevenirea, descoperirea şi sanctionarea faptelor de corupţie 
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Grade de rudenie şi afinitate 

Pentru a nu exista confuzii, vom defini care sunt gradele de rudenie şi de afinitate. 

Gradul de rudenie se aplică după cum urmează: 

 gradul I: fiul şi tatăl 

 gradul II: fraţii 

 gradul III: unchiul şi nepotul de frate 

 gradul IV: verii 

 

Relaţia de afinitate apare între un soţ/soţie şi rudele celuilalt soţ/soţie. 

Gradul de afinititate este luat în calcul astfel: 

 gradul I: mama şi soţia fiului acesteia/soacra şi nora 

 gradul II: cumnatele şi cumnaţii 

 gradul III: unchiul şi soţia nepotului de frate 

 gradul IV: verii, soţii şi soţiile acestora 

 

 

Conflictul de interese în legislaţia românească 

 

A. Drept penal 

Cod Penal - Articolul 2531 - Competenţa aparţine Parchetului de pe lângă Curtea de Apel 

Articolul 253 din Codul Penal al României stabileşte că funcţionarii publici nu pot lua parte la luarea unei decizii 

dacă aceasta aduce beneficii materiale pentru: 

 propria persoană 

 soţul său, o rudă ori un afin până la gradul II inclusiv 

 o persoană cu care s-a aflat în raporturi comerciale ori de muncă în ultimii 5 ani sau din partea căreia a 

beneficiat ori beneficiază de servicii sau foloase de orice natură. 

 

Conform articolului 147 din Codul Penal, alineatul 1, funcţionarul public este definit ca orice persoană care 

exercită permanent sau temporar, cu orice titlu, indiferent cum a fost învestită, o însărcinare de orice natură, 

retribuită sau nu, în serviciul unei unităţi dintre cele la care se referă art. 145, respectiv autorităţile publice, 

instituţiile publice, instituţiile sau alte persoane juridice de interes public, administrarea, folosirea sau exploatarea 

bunurilor proprietate publică, serviciile de interes public, precum şi bunurile de orice fel care, potrivit legii, sunt 

de interes public. 

 

Prin funcţionar se înţelege persoana menţionată în alin. 1, precum şi orice salariat care exercită o însărcinare în 

serviciul unei alte persoane juridice decât cele prevăzute în acel alineat. 

 

Fapta funcţionarului public care, în exerciţiul atribuţiilor de serviciu, îndeplineşte un act ori participă la luarea 

unei decizii prin care s-a realizat, direct sau indirect, un folos material pentru aceste categorii, se pedepseşte cu 
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închisoare de la 6 luni la 5 ani şi interzicerea dreptului de a ocupa o funcţie publică pe durată maximă. 

Dispoziţiile nu se aplică în cazul emiterii, aprobării sau adoptării actelor normative. 

 

Atenţie! 

1. Folosul obţinut este exclusiv material. 

2. Sfera persoanelor pentru care poate fi generat folosul este circumstanţiată: 

 pentru propria persoană 

 pentru soţ sau o rudă sau afin (rudele soţului) până la gradul II inclusiv – adică părinţi, copii, 

fraţi, surori şi soţii sau soţiile acestora 

 pentru persoane cu care s-a aflat în raporturi comerciale sau de muncă în ultimii 5 ani 

 pentru persoane de la care a beneficiat de servicii sau foloase de orice natură 

3. În tradiţia reglementărilor româneşti, procedurile privind actele normative au fost constant 

excluse de la aplicarea prevederilor referitoare la conflictul de interese. Raţiunea acestei excepţii 

ţine de natura actelor normative. Acestea au aplicabilitate generală. Uneori, în practică, sub 

titulatura de act normativ se ascund acte individuale, acte care de fapt privesc un singur sau un 

număr limitat de subiecţi de drept. 

 

Alte infracţiuni înrudite, Legea 78/2000 - Competenţa aparţine Direcţiei Naţionale Anticorupţie sau, după caz, 

altor structuri de parchet din Ministerul Public 

 

Conform articolului 12, se pedepsesc cu închisoarea de la 1 la 5 ani faptele de mai jos dacă sunt săvârşite în 

scopul obţinerii pentru sine sau pentru altul de bani, bunuri ori alte foloase necuvenite: 

 efectuarea de operaţiuni financiare, ca acte de comerţ, incompatibile cu funcţia, atribuţia sau însărcinarea 

pe care o îndeplineşte o persoană ori încheierea de tranzacţii financiare, utilizând informaţiile obţinute în 

virtutea funcţiei, atribuţiei sau însărcinării sale; 

 folosirea, în orice mod, direct sau indirect, de informaţii ce nu sunt destinate publicităţii ori permiterea 

accesului unor persoane neautorizate la aceste informaţii. 

 

Conform articolului 13, se pedepseşte cu închisoarea la unu la cinci ani fapta persoanei care deţine o funcţie de 

conducere într-un partid, într-un sindicat sau patronat ori în cadrul unei persoane juridice fără scop patrimonial, 

de a folosi influenţa ori autoritatea sa în scopul obţinerii pentu sine ori pentru altul de bani, bunuri sau alte foloase 

necuvenite. 

 

Exemplu: 

 

Doamna X este primar al comunei A. În timpul exercitării funcţiei, obţine informaţii despre proprietăţi 

care urmează a fi expropiate. Primarul X cumpără proprietăţile respective şi primeşte despăgubiri pe ele. 

Acest caz depăşeşte conflictul de interese şi se încadrează în prevederile articolului 12. 
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Pentru situaţiile reglementate penal, atunci când sunt întrunite condiţiile enumerate în art. 2531 sau de alte 

infracţiuni speciale, norma penală are prioritate şi va înlătura de la aplicare norma administrativă. 

 

 

B. Drept administrativ - Competenţa aparţine Agenţiei Naţionale de Integritate (ANI) 

Pentru toate categoriile de aleşi locali 

Conform articolului 75 din Legea 393/2004, aleşii locali au un interes personal într-o anumită problemă, dacă au 

posibilitatea să anticipeze că o decizie a autorităţii publice din care fac parte ar putea genera un beneficiu sau un 

dezavantaj pentru: 

 propria persoană 

 soţ, soţie, rude sau afini până la gradul al doilea inclusiv. 

 orice persoană fizică sau juridică cu care au o relaţie de angajament, indiferent de natura acestuia; 

 o societate comercială la care deţin calitatea de asociat unic, funcţia de administrator sau de la care obţin 

venituri; 

 o altă autoritate din care fac parte; 

 orice persoană fizică sau juridică, alta decât autoritatea din care fac parte, care a făcut o plată către aceştia 

sau a efectuat orice fel de cheltuieli ale acestora; 

 o asociaţie sau fundaţie din care fac parte. 

 

Potrivit articolului 47 din aceeaşi lege, aleşii locali sunt obligaţi să menţioneze expres situaţiile în care interesele 

lor personale contravin intereselor generale. În cazurile participarea la vot a consilierului. 

 

Primari şi viceprimari 

Conform articolului 76, (1) din Legea 161/2003, primarii şi viceprimarii sunt obligaţi să nu emită un act 

administrativ sau să nu încheie un act juridic ori să nu emită o dispoziţie dacă aduce vreun folos material pentru: 

 propria persoană 

 pentru soţ/soţie 

 rudele sale de gradul I. 

Actele emise cu încălcare acestei reguli sunt lovite de nulitate absolută. 

 

Exemplu: 

 

X este primar în localitatea A. Fiul şi soţia sa sunt administratori la societatea comercială D. X încheie un 

contract cu societatea comercială D. 

 

Consilieri locali 

Legea 215/2001, art. 46 interzice consilierilor locali să ia parte la deliberarea şi adoptarea hotărârilor în care au un 

interes patrimonial faţă de problema supusă dezbaterii. Interesul poate fi personal sau prin soţie/soţ, afini sau rude 

de până la gradul al patrulea inclusiv. 
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Hotărârile adoptate prin încălcarea acestei prevederi sunt nule de drept. Nulitatea se constată de către instanţa de 

contencios administrativ. Acţiunea poate fi introdusă de orice persoană interesată. Consilierii trebuie să anunţe la 

începutul şedinţei un potenţial conflict, aspect care se consemnează alături de abţinerea de la vot în procesul 

verbal al şedinţei (art. 77 (2), Legea 393/2004). 

 

Atenţie! 

 

Conform Legii 161/2003, articolul 90, consilierii locali care au funcţia de preşedinte, vicepreşedinte, 

director general, director, manager, administrator, membru al consiliului de administraţie sau cenzor ori 

alte funcţii de conducere, precum şi calitatea de acţionar sau asociat la societăţile comerciale cu capital 

privat sau cu capital majoritar de stat ori cu capital al unei unităţi administrativ-teritoriale nu pot încheia 

contracte comerciale de prestări de servicii, de executare de lucrări, de furnizare de produse sau contracte 

de asociere cu autorităţile administraţiei publice locale din care fac parte, cu instituţiile sau regiile 

autonome de interes local aflate în subordinea ori sub autoritatea consiliului local sau judeţean respectiv 

ori cu societăţile comerciale înfiinţate de consiliile locale sau consiliile judeţene respective. 

 

Încălcarea dispoziţiei de mai sus atrage încetarea de drept a mandatului de ales local la data încheierii 

contractelor. Constatarea încetării mandatului de consilier local se face prin ordin al prefectului, la propunerea 

secretarului unităţii administrativ-teritoriale. Ordinul emis de prefect poate fi atacat la instanţa de contencios 

administrativ competentă. Prevederile referitoare la încheierea de drept a mandatului nu se aplică dacă, până la 

emiterea ordinului de către prefect, se face dovada că încălcarea dispoziţiilor art. 90 a încetat (art. 92). 

 

Exemplu: 

 

X este consilier local în localitatea Y. X este directorul general al firmei ABC. În consiliul local este 

înaintat un proiect de hotărâre prin care se propune reducerea cu 20% a taxei de depozitare a gunoiului 

pentru firma ABC. Consilierul local votează proiectul de hotărâre. 

 

Preşedinţi şi vicepreşedinţi de consilii judeţene  

Preşedinţilor şi vicepreşedinţilor de consilii judeţene li se interzice, conform reglementărilor Legii 161/2003, 

articolul 774, să ia parte la deliberarea şi adoptarea hotărârilor în care au un interes patrimonial faţă de problema 

supusă dezbaterii. Interesul poate fi personal sau prin soţie/soţ, afini sau rude de până la gradul al patrulea 

inclusiv. Hotărârile adoptate prin încălcarea acestei prevederi sunt nule de drept. Nulitatea se constată de către 

instanţa de contencios administrativ. Acţiunea poate fi introdusă de orice persoană interesată. 

 

Consilieri judeţeni 

Articolul 77 din Legea 161/2003 nu permite consilierilor judeţeni să ia parte la deliberarea şi adoptarea de 

hotărâri dacă au un interes patrimonial în problema supusă dezbaterii. Interesul poate fi personal sau prin 

soţie/soţ, afini sau rude de până la gradul al patrulea inclusiv. Aceştia trebuie să îşi prezinte interesele personale la 

începutul şedinţei dacă participarea la luarea deciziei ar aduce beneficii personale, pentru soţ/soţie, afini sau rude 



 
 

UNIUNEA EUROPEANĂ     
Fondul Social European 

 
GUVERNUL ROMÂNIEI 

Ministerul Administraţiei şi Internelor 

 

 
 
 

Inovaţie în administraţie 
Programul Operaţional "Dezvoltarea 

Capacităţii Administrative" 

 
 

 

 
 

„Creşterea capacităţii funcţionarilor publici din Ministerul Apărării Naţionale şi Agenţiei Naţionale a 
Funcţionarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic instituţional şi de proiect, 

în contextul dezvoltării şi întăririi rolului funcţiei publice” 
cod SMIS nr. 22857 

 
ADMINISTRAȚIE ȘI APĂRARE – PARTENERIAT PENTRU PERFORMANȚĂ 

 

Pagina 24 din 180                                                       

de până la gradul la patrulea inclusiv. Acest fapt se concretizează în anunţarea potenţialului conflict şi abţinerea 

de la vot, fapte care se consemnează în procesul verbal al şedinţei (articolul 77 (2), Legea 393/2004). Hotărârile 

adoptate prin încălcarea acestei prevederi sunt nule de drept. Nulitatea se constată de către instanţa de contencios 

administrativ. Acţiunea poate fi introdusă de orice persoană interesată. 

 

Atenţie! 

 

Conform Legii 161/2003, articolul 90, consilierii judeţeni care au funcţia de preşedinte, vicepreşedinte, 

director general, director, manager, administrator, membru al consiliului de administraţie sau cenzor ori 

alte funcţii de conducere, precum şi calitatea de acţionar sau asociat la societăţile comerciale cu capital 

privat sau cu capital majoritar de stat ori cu capital al unei unităţi administrativ-teritoriale nu pot încheia 

contracte comerciale de prestări de servicii, de executare de lucrări, de furnizare de produse sau contracte 

de asociere cu autorităţile administraţiei publice locale din care fac parte, cu instituţiile sau regiile 

autonome de interes local aflate în subordinea ori sub autoritatea consiliului local sau judeţean respectiv 

ori cu societăţile comerciale înfiinţate de consiliile locale sau consiliile judeţene respective. Încălcarea 

dispoziţiei de mai sus atrage încetarea de drept a mandatului de ales local la data încheierii contractelor. 

 

Constatarea încetării mandatului de consilier se face prin ordin al prefectului, la propunerea secretarului unităţii 

administrativ-teritoriale. Ordinul emis de prefect poate fi atacat la instanţa de contencios administrativ 

competentă. Prevederile referitoare la încheierea de drept a mandatului nu se aplică dacă, până la emiterea 

ordinului de către prefect, se face dovada că încălcarea dispoziţiilor art. 90 a încetat (art. 92). 

 

Pentru funcţionarii publici 

Situaţiile în care un funcţionar public se află în conflict de interese sunt specificate în articolul 79, cartea I, titlul 

IV, capitolul I din Legea 161/2003. Acesta apare atunci când: 

 este chemat să rezolve cereri, să ia decizii sau să participe la luarea deciziilor cu privire la persoane fizice 

şi juridice cu care are relaţii cu caracter patrimonial; 

 participă în cadrul aceleiaşi comisii, constituite conform legii, cu funcţionari publici care au calitatea de 

soţ sau rudă de gradul I; 

 interesele sale patrimoniale, ale soţului sau rudelor sale de gradul I pot influenţa deciziile pe care trebuie 

să le ia în exercitarea funcţiei publice. 

 

În situaţia în care există un conflict de interese, funcţionarul este obligat să se abţină de la rezolvarea cererii, 

luarea deciziei sau participarea la luarea unei decizii şi să-l informeze de îndată pe şeful ierarhic căruia îi este 

subordonat direct. Acesta este obligat să ia măsurile care se impun pentru exercitarea cu imparţialitate a funcţiei 

publice, în termen de cel mult 3 zile de la data luării la cunoştinţă. Încălcarea dispoziţiilor poate atrage, după caz, 

răspunderea disciplinară, administrativă, civilă ori penală, potrivit legii. În cazurile menţionate anterior, 

conducătorul autorităţii sau instituţiei publice, la propunerea şefului ierarhic căruia îi este subordonat direct 

funcţionarul public în cauză, va desemna un alt funcţionar public, care are aceeaşi pregătire şi nivel de experienţă. 
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B3. DECLARAŢIA DE INTERESE 

 

Legea 393/2004 cuprinde prevederi care definesc interesele personale care pot conduce, pe de o parte, la 

conflictul de interese propriu-zis, actual, cât şi la cel aparent şi, pe de altă parte, depăşeşte sfera de declarare a 

intereselor, prin intermediul declaraţiei de interese – obligatorie conform Legii 176/2010. 

 

Astfel, declaraţia de interese nu include spre exemplu membrii de familie, ori conflictul de interese definit prin 

Legea 393 se referă şi la aceştia. Aceste situaţii care generează conflictul de interese potrivit Legii 393 trebuie 

făcute publice în conformitate cu această lege, nu în conformitate cu Legea 176, în care nu sunt prevăzute. 

Aşadar, sunt interese care nu sunt incluse în declaraţia de interese obligatorie prin Legea 176/2010, dar care 

conduc conform legislaţiei la conflicte de interese. 

 

Mai mult, Legile 161/2003 şi 215/2001 stabilesc anumite obligaţii specifice pentru consilierii locali şi judeţeni, 

pentru primari şi viceprimari, precum şi pentru preşedintele şi vicepreşedintele consiliului judeţean. Cu toate 

acestea, Legea 393 cuprinde obligaţii mai stricte, care se aplică în practică chiar dacă nu sunt acoperite şi de 

actele normative menţionate anterior (Legile 161/2003 şi 215/2001).  

 

Spre exemplu, dacă acţiunea unui primar se include în definiţia Legii 393, dar nu apare şi în Legea 161 ea va fi 

sancţionată conform prevederilor din primul act normativ. Un astfel de caz este situaţia avantajelor 

nepatrimoniale acoperite de Legea 393, dar nu şi de 161. 

 

Potrivit articolului 74 din Legea 393/2004, aleşii locali şi funcţionarii publici sunt obligaţi să îşi facă publice 

interesele personale printr-o declaraţie pe propria răspundere – fapt specificat şi în Legea 176/2010 - depusă în 

dublu exemplar la secretarul unităţii administrativ teritorială. (Prin aleşi locali şi functionari publici înţelegem: 

aleşii locali (primar, viceprimar, consilier local, consilier judeţean, preşedinte al consiliului judeţean, 

vicepreşedinte al consiliului judeţean), persoanele cu funcţii de conducere şi de control, precum şi funcţionarii 

publici, inclusiv cei cu statut special, care îşi desfăşoară activitatea în cadrul tuturor autorităţilor publice locale 

sau, după caz, în cadrul tuturor instituţiilor publice, personalul instituţiilor publice, inclusiv personalul angajat cu 

contract individual de muncă, implicat în realizarea procesului de privatizare, precum şi personalul instituţiilor şi 

autorităţilor publice, inclusiv personalul angajat cu contract individual de muncă, care administrează sau 

implementează programe ori proiecte finanţate din fonduri externe sau din fonduri bugetare, prefecţii şi 

subprefecţii, candidaţii pentru funcţiile de consilier judeţean, consilier local, preşedinte al consiliului judeţean sau 

primar.) 

 

Un exemplar al declaraţiei se păstrează de către secretar într-un dosar special, denumit registru de interese. Cel 

de-al doilea exemplar se transmite la secretarul general al prefecturii, care le va păstra în registrul general de 

interese. Declaraţia privind interesele personale include conform articolului 76 din Legea 393/2004: 

 funcţiile deţinute în cadrul societăţilor comerciale, autorităţilor şi instituţiilor publice, asociaţiilor şi 

fundaţiilor; 
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 veniturile obţinute din colaborarea cu orice persoană fizică sau juridică şi natura colaborării respective; 

 participarea la capitalul societăţilor comerciale, dacă aceasta depăşeşte 5% din capitalul societăţii; 

 participarea la capitalul societăţilor comerciale, dacă aceasta nu depăşeşte 5% din capitalul societăţii, dar 

depăşeşte valoarea de 100.000.000 lei; 

 asociaţiile şi fundaţiile ai căror membri sunt; 

 bunurile imobile deţinute în proprietate sau în concesiune; 

 funcţiile deţinute în cadrul societăţilor comerciale, autorităţilor sau instituţiilor publice de către soţ/soţie; 

 bunurile imobile deţinute în proprietatea sau în concesiune de către soţ/soţie şi copii minori; 

 lista proprietăţilor deţinute pe raza unităţii administrativ- teritoriale din ale căror autorităţi ale 

administraţiei publice locale fac parte; 

 cadourile şi orice beneficii materiale sau avantaje făcute de orice persoană fizică ori juridică, legate sau 

decurgând din funcţia deţinută în cadrul autorităţii administraţiei publice locale; orice cadou sau donaţie 

primită de aleşii locali într-o ocazie publică sau festivă devin proprietatea acelei instituţii ori autorităţi; 

 orice alte interese, stabilite prin hotărâre a consiliului local, în cazul primarilor, viceprimarilor şi 

consilierilor locali, sau prin hotărâre a consilului judeţean, în cazul preşedintelui şi vicepreşedintelui 

acestuia şi al consilierilor judeţeni. 

 

Conform articolului 111 din Legea 161/2003, declaraţia de interese se depune pe propria răspundere, cu privire la 

funcţiile şi activităţile pe care le desfăşoară, cu excepţia celor legate de mandatul sau funcţia publică pe care o 

exercită. Funcţiile şi activităţile care se includ în declaraţia de interese sunt: 

 calitatea de asociat sau acţionar la societăţi comerciale, companii/societăţi naţionale, instituţii de credit, 

grupuri de interes economic, precum şi membru în asociaţii, fundaţii sau alte organizaţii 

neguvernamentale; 

 funcţia de membru în organele de conducere, administrare şi control ale societăţilor comerciale, regiilor 

autonome, companiilor/societăţilor naţionale, instituţiilor de credit, grupurilor de interes economic, 

asociaţiilor sau fundaţiilor ori al altor organizaţii neguvernamentale; 

 calitatea de membru în cadrul asociaţiilor profesionale şi/sau sindicale; 

 calitatea de membru în organele de conducere, administrare şi control, retribuite sau neretribuite, deţinute 

în cadrul partidelor politice, funcţia deţinută şi denumirea partidului politic. 

 

Registrul de interese are caracter public, putând fi consultat de către orice persoană, în condiţiile prevăzute de 

Legea 544/2001 privind liberul acces la informaţiile de interes public (articolul 78, Legea 393/2004). 

 

Diferenţa între conflicte de interese şi incompatibilităţi 

Una dintre cele mai frecvente probleme care se manifestă atât în sistemul administrativ, cât şi în mass media este 

confuzia care se creează între conflictul de interese şi incompatibilităţi. Dacă pentru existenţa unui conflict de 

interese persoanele publice trebuie să ia o decizie care să influenţeze un interes personal, pentru a se afla într-o 

situaţie de incompatibilitate un oficial public nu trebuie să ia nicio decizie, fiind suficient faptul că ocupă 

concomitent două sau mai multe funcţii al căror cumul este interzis de lege. 
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Exemplu de conflict de interese 

Primarul A din oraşul X semnează un contract cu firma soţiei sale. Un alt exemplu este organizarea unei 

licitaţii de către Consiliul Judeţean B la care participă şi câştigă firma fratelui preşedintelui consiliului. 

 

Exemplu de incompatibilitate 

Viceprimarul X deţine în acelaşi timp şi funcţia de membru al consiliului de administraţie al unei regii 

autonome de interes local sau a unei societăţi comerciale aflate în subordinea de consiliul local. 

 

 

B4. INCOMPATIBILITĂŢI 

 

Incompatibilităţile reflectă acele situaţii în care un oficial public ocupă mai multe funcţii în acelaşi timp, deşi 

acest cumul este interzis de lege. 

 

Pentru aleşii locali 

 

Primari 

Incompatibilităţile pentru funcţia de primar sunt specificate în legea 161/2003. Articolul 87 prevede că primarul 

nu poate ocupa următoarele funcţii sau calităţi: 

 consilier local; 

 consilier judeţean; 

 prefect sau subprefect; 

 funcţionar public sau angajat cu contract individual de muncă, indiferent de durata acestuia; 

 preşedinte, vicepreşedinte, director general, director, manager, administrator, membru al consiliului de 

administraţie ori cenzor sau orice funcţie de conducere ori de execuţie la societăţile comerciale, inclusiv 

băncile sau alte instituţii de credit, societăţile de asigurare şi cele financiare, la regiile autonome de 

interes naţional sau local, la companiile şi societăţile naţionale, precum şi la instituţiile publice; 

 preşedinte sau de secretar al adunărilor generale ale acţionarilor sau asociaţilor la o societate comercială; 

 reprezentant al unităţii administrativ-teritoriale în adunările generale ale societăţilor comerciale de interes 

local sau de reprezentant al statului în adunarea generală a unei societăţi comerciale de interes naţional; 

 comerciant persoană fizică; 

 membru al unui grup de interes economic (Grupul de interes economic este definit de articolul 118, (1) al 

Legii 161/2003 şi reprezintă o asociere între două sau mai multe persoane fizice sau juridice, constituită 

pe o perioadă determinată, în scopul înlesnirii sau dezvoltării activităţii economice a membrilor săi, 

precum şi al îmbunătăţirii rezultatelor activităţii respective.) 

 deputat sau senator; 

 ministru, secretar de stat, subsecretar de stat sau o altă funcţie asimilată acestora; 

 orice alte funcţii publice (inclusiv cele de include viceprimar, vicepreşedinte şi preşedinte al consiliului 

judeţean) sau activităţi remunerate, în ţară sau în străinătate, cu excepţia funcţiei de cadru didactic sau a 

funcţiilor în cadrul unor asociaţii, fundaţii sau alte organizaţii neguvernamentale;  
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 acţionar semnificativ (Acţionarul semnificativ este persoana care exercită drepturi aferente unor acţiuni 

care, cumulate, reprezintă cel puţin 10% din capitalul social sau îi conferă cel puţin 10% din totalul 

drepturilor de vot în adunarea generală) la o societate comercială înfiinţată de consiliul local, respectiv de 

consiliul judeţean. Incompatibilitatea există şi în situaţia în care soţul sau rudele de gradul I ale alesului 

local deţin calitatea de acţionar - incompatibilitatea cu calitatea de ales local intervine la data la care 

alesul local, soţul sau ruda de gradul I a acestuia devin acţionari (articolul 89). 

 

Primarii, primarul general pot exercita funcţii sau activităţi în domeniul didactic, al cercetării ştiinţifice şi al 

creaţiei literar-artistice. 

 

Exemple: 

 

X este primar în localitatea A şi concomitent membru al consiliului de administraţie la o societate 

comercială aflată în subordinea consiliului local al localităţii A.  

 

Y este primar al Municipiului B. În acelaşi timp, Y este funcţionar public într-o altă autoritate publică. 

 

Viceprimar 

În conformitate cu dispoziţiile art. 57 alin. (7) din Legea nr. 215/2001 privind administraţia publică locală, lege 

organică, republicată în Monitorul Oficial nr. 123 din 20 februarie 2007 în temeiul art. III din Legea nr. 286 din 

29 iunie 2006 pentru modificarea şi completarea Legii administraţiei publice locale nr. 215/2001, republicată: „pe 

durata exercitării mandatului, viceprimarul îşi păstrează statutul de consilier local, fără a beneficia de 

indemnizaţia aferentă acestui statut”. În situaţia în care persoana care îndeplineşte funcţia de viceprimar nu a 

încasat indemnizaţia de consilier local, legea nu prevede nicio sancţiune, aceasta nereprezentând o încălcare a 

regimului incompatibilităţilor. 

 

Incompatibilităţile pentru funcţia de viceprimar sunt specificate în Legea 161/2003. Articolul 87 prevede că 

viceprimarul nu poate ocupa următoarele funcţii sau calităţi: 

 consilier judeţean; 

 prefect sau subprefect; 

 funcţionar public sau angajat cu contract individual de muncă, indiferent de durata acestuia; 

 preşedinte, vicepreşedinte, director general, director, manager, administrator, membru al consiliului de 

administraţie ori cenzor sau orice funcţie de conducere ori de execuţie la societăţile comerciale, inclusiv 

băncile sau alte instituţii de credit, societăţile de asigurare şi cele financiare, la regiile autonome de 

interes naţional sau local, la companiile şi societăţile naţionale, precum şi la instituţiile publice; 

 preşedinte sau de secretar al adunărilor generale ale acţionarilor sau asociaţilor la o societate comercială; 

 reprezentant al unităţii administrativ-teritoriale în adunările generale ale societăţilor comerciale de interes 

local sau de reprezentant al statului în adunarea generală a unei societăţi comerciale de interes naţional; 

 comerciant persoană fizică; 
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 membru al unui grup de interes economic (grupul de interes economic este definit de articolul 118, (1) al 

Legii 161/2003 şi reprezintă o asociere între două sau mai multe persoane fizice sau juridice, constituită 

pe o perioadă determinată, în scopul înlesnirii sau dezvoltării activităţii economice a membrilor săi, 

precum şi al îmbunătăţirii rezultatelor activităţii respective.); 

 deputat sau senator; 

 ministru, secretar de stat, subsecretar de stat sau o altă funcţie asimilată acestora; 

 orice alte funcţii publice (include şi funcţiile de primar, vicepreşedinte şi preşedinte al consiliului 

judeţean) sau activităţi remunerate, în ţară sau în străinătate, cu excepţia funcţiei de cadru didactic sau a 

funcţiilor în cadrul unor asociaţii, fundaţii sau alte organizaţii neguvernamentale. 

 acţionar semnificativ la o societate comercială înfiinţată de consiliul local, respectiv de consiliul judeţean. 

Incompatibilitatea există şi în situaţia în care soţul sau rudele de gradul I ale alesului local deţin calitatea 

de acţionar. Incompatibilitatea cu calitatea de ales local intervine la data la care alesul local, soţul sau 

ruda de gradul I a acestuia devin acţionari (articolul 89). 

 

Viceprimarii şi viceprimarii Municipiului Bucureşti pot exercita funcţii sau activităţi în domeniul didactic, al 

cercetării ştiinţifice şi al creaţiei literar-artistice. 

 

Exemplu: 

X este viceprimar al oraşului A. În acelaşi timp, X este reprezentant al oraşului A în adunarea generală a 

acţionarilor la o societate de interes local înfiinţată prin hotărâre de consiliu local din localitate şi preşedinte de 

şedinţă în cadrul aceleiaşi adunări. 

 

Preşedintele consiliului judeţean 

Incompatibilităţile pentru funcţia de preşedinte al consiliului judeţean sunt specificate în Legea 161/2003, 

articolul 87, conform căruia nu poate ocupa următoarele funcţii sau calităţi în timpul exercitării mandatului: 

 consilier local; 

 prefect sau subprefect; 

 funcţionar public sau angajat cu contract individual de muncă, indiferent de durata acestuia; 

 preşedinte, vicepreşedinte, director general, director, manager, administrator, membru al consiliului de 

administraţie ori cenzor sau orice funcţie de conducere ori de execuţie la societăţile comerciale, inclusiv 

băncile sau alte instituţii de credit, societăţile de asigurare şi cele financiare, la regiile autonome de 

interes naţional sau local, la companiile şi societăţile naţionale, 

 preşedinte sau de secretar al adunărilor generale ale acţionarilor sau asociaţilor la o societate comercială; 

 reprezentant al unităţii administrativ-teritoriale în adunările generale ale societăţilor comerciale de interes 

local sau de reprezentant al statului în adunarea generală a unei societăţi comerciale de interes naţional; 

 comerciant persoană fizică; 

 membru al unui grup de interes economic; 

 deputat sau senator; 

 ministru, secretar de stat, subsecretar de stat sau o altă funcţie asimilată acestora; 
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 orice alte funcţii publice sau activităţi remunerate, în ţară sau în străinătate, cu excepţia funcţiei de cadru 

didactic sau a funcţiilor în cadrul unor asociaţii, fundaţii sau alte organizaţii neguvernamentale. 

 acţionar semnificativ la o societate comercială înfiinţată de consiliul local, respectiv de consiliul judeţean. 

Incompatibilitatea există şi în situaţia în care soţul sau rudele de gradul I ale alesului local deţin calitatea 

de acţionar incompatibilitatea cu calitatea de ales local intervine la data la care alesul local, soţul sau ruda 

de gradul I a acestuia devin acţionari (articolul 89). 

 

Vicepreşedintele consiliului judeţean 

Incompatibilităţile pentru funcţia de vicepreşedinte al consiliului judeţean sunt specificate în Legea 161/2003. 

Articolul 87 prevede că vicepreşedintele consiliului judeţean nu poate ocupa următoarele funcţii sau calităţi în 

timpul exercitării mandatului: 

 consilier local; 

 prefect sau subprefect; 

 funcţionar public sau angajat cu contract individual de muncă, indiferent de durata acestuia; 

 preşedinte, vicepreşedinte, director general, director, manager, administrator, membru al consiliului de 

administraţie ori cenzor sau orice funcţie de conducere ori de execuţie la societăţile comerciale, inclusiv 

băncile sau alte instituţii de credit, societăţile de asigurare şi cele financiare, la regiile autonome de 

interes naţional sau local, la companiile şi societăţile naţionale, precum şi la instituţiile publice; 

 preşedinte sau de secretar al adunărilor generale ale acţionarilor sau asociaţilor la o societate comercială; 

 reprezentant al unităţii administrativ-teritoriale în adunările generale ale societăţilor comerciale de interes 

local sau de reprezentant al statului în adunarea generală a unei societăţi comerciale de interes naţional; 

 comerciant persoană fizică; 

 membru al unui grup de interes economic; 

 deputat sau senator; 

 ministru, secretar de stat, subsecretar de stat sau o altă funcţie asimilată acestora; 

 orice alte funcţii publice sau activităţi remunerate, în ţară sau în străinătate, cu excepţia funcţiei de cadru 

didactic sau a funcţiilor în cadrul unor asociaţii, fundaţii sau alte organizaţii neguvernamentale. 

 acţionar semnificativ la o societate comercială înfiinţată de consiliul local, respectiv de consiliul judeţean. 

Incompatibilitatea există şi în situaţia în care soţul sau rudele de gradul I ale alesului local deţin calitatea 

de acţionar incompatibilitatea cu calitatea de ales local intervine la data la care alesul local, soţul sau ruda 

de gradul I a acestuia devin acţionari. 

 

Consilieri locali 

În conformitate cu dispoziţiile art. 57 alin. (7) din Legea nr. 215/2001 privind administraţia publică locală, lege 

organică, republicată în Monitorul Oficial nr. 123 din 20 februarie 2007 în temeiul art. III din Legea nr. 286 din 

29 iunie 2006 pentru modificarea şi completarea Legii administraţiei publice locale nr. 215/2001, republicată: „pe 

durata exercitării mandatului, viceprimarul îşi păstrează statutul de consilier local, fără a beneficia de 

indemnizaţia aferentă acestui statut”. În situaţia în care persoana care îndeplineşte funcţia de viceprimar nu a 

încasat indemnizaţia de consilier local, legea nu prevede nicio sancţiune, aceasta nereprezentând o încălcare a 

regimului incompatibilităţilor. 
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Incompatibilităţile pentru funcţia de consilier local sunt specificate în Legea 161/2003. Conform articolului 88, un 

consilier local nu poate fi în acelaşi timp: 

 consilier judeţean – incompatibilitatea intervine după validarea celui de-al doilea mandat 

 primar 

 prefect sau subprefect; 

 funcţionar public sau angajat cu contract individual de muncă în aparatul propriu al consiliului local 

respectiv sau în aparatul propriu al consiliului judeţean ori al prefecturii din judeţul respectiv; 

 preşedinte, vicepreşedinte, director general, director, manager, asociat, administrator, membru al 

consiliului de administraţie sau cenzor la regiile autonome şi societăţile comerciale de interes local 

înfiinţate sau aflate sub autoritatea consiliului local ori a consiliului judeţean respectiv sau la regiile 

autonome şi societăţile comerciale de interes naţional care îşi au sediul sau care deţin filiale în unitatea 

administrativ-teritorială respectivă; 

 preşedinte sau de secretar al adunărilor generale ale acţionarilor sau asociaţilor la o societate comercială 

de interes local ori la o societate comercială de interes naţional care îşi are sediul sau care deţine filiale în 

unitatea administrativ-teritorială respectivă; 

 reprezentant al statului la o societate comercială care îşi are sediul ori care deţine filiale în unitatea 

administrativ-teritorială respectivă; 

 deputat sau senator; 

 ministru, secretar de stat, subsecretar de stat şi funcţiile asimilate acestora; 

 acţionar semnificativ la o societate comercială înfiinţată de consiliul local. Incompatibilitatea există şi în 

situaţia în care soţul sau rudele de gradul I ale alesului local deţin calitatea de acţionar incompatibilitatea 

cu calitatea de ales local intervine la data la care alesul local, soţul sau ruda de gradul I a acestuia devin 

acţionari. 

 

Exemple: 

 

Y este consilier local în consiliul local al oraşului ABC. În acelaşi timp deţine funcţia de funcţionar 

public. 

 

Domnul X este consilier local. Societatea comercială A SA este înfiinţată de către consiliul local din care 

acesta face parte. Domnul X este acţionar unic al B SRL, care deţine 30% din acţiunile Sc A SA. Calitatea 

de ales local este incompatibilă cu cea de acţionar semnificativ la o societate comercială înfiinţată de 

consiliul local, respectiv 

de consiliul judeţean. 

 

Consilieri judeţeni 

Incompatibilităţile pentru funcţia de consilier judeţean sunt specificate în Legea 161/2003. Conform articolului 

88, un consilier judeţean nu poate fi în acelaşi timp: 

 consilier local – incompatibilitatea intervine după validarea celui de-al doilea mandat 



 
 

UNIUNEA EUROPEANĂ     
Fondul Social European 

 
GUVERNUL ROMÂNIEI 

Ministerul Administraţiei şi Internelor 

 

 
 
 

Inovaţie în administraţie 
Programul Operaţional "Dezvoltarea 

Capacităţii Administrative" 

 
 

 

 
 

„Creşterea capacităţii funcţionarilor publici din Ministerul Apărării Naţionale şi Agenţiei Naţionale a 
Funcţionarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic instituţional şi de proiect, 

în contextul dezvoltării şi întăririi rolului funcţiei publice” 
cod SMIS nr. 22857 

 
ADMINISTRAȚIE ȘI APĂRARE – PARTENERIAT PENTRU PERFORMANȚĂ 

 

Pagina 32 din 180                                                       

 primar sau viceprimar; 

 prefect sau subprefect; 

 funcţionar public sau angajat cu contract individual de muncă în aparatul propriu al consiliului local 

respectiv sau în aparatul propriu al consiliului judeţean ori al prefecturii din judeţul respectiv; 

 preşedinte, vicepreşedinte, director general, director, manager, asociat, administrator, membru al 

consiliului de administraţie sau cenzor la regiile autonome şi societăţile comerciale de interes local 

înfiinţate sau aflate sub autoritatea consiliului local ori a consiliului judeţean respectiv sau la regiile 

autonome şi societăţile comerciale de interes naţional care îşi au sediul sau care deţin filiale în unitatea 

administrativ-teritorială respectivă; 

 preşedinte sau de secretar al adunărilor generale ale acţionarilor sau asociaţilor la o societate comercială 

de interes local ori la o societate comercială de interes naţional care îşi are sediul sau care deţine filiale în 

unitatea administrativ-teritorială respectivă; 

 reprezentant al statului la o societate comercială care îşi are sediul ori care deţine filiale în unitatea 

administrativ-teritorială respectivă; 

 deputat sau senator; 

 ministru, secretar de stat, subsecretar de stat şi funcţiile asimilate acestora; 

 acţionar semnificativ la o societate comercială înfiinţată de consiliul judeţean. Incompatibilitatea există şi 

în situaţia în care soţul sau rudele de gradul I ale alesului local deţin calitatea de acţionar 

incompatibilitatea cu calitatea de ales local intervine la data la care alesul local, soţul sau ruda de gradul I 

a acestuia devin acţionari. 

 

Exemple: 

 

Domnul Z este consilier judeţean în Judeţul A. În acelaşi timp este şi administrator şi membru al 

consiliului de administraţie pentru SC. C SA, companie înfiinţată de către consiliul judeţean. 

 

Doamna F este consilier judeţean în Judeţul L. Aceasta deţine în paralel funcţia de director al unei direcţii 

din cadrul consiliului judeţean L. 

 

Domnul Y este consilier judeţean în judeţul R. În paralel, domnul Y este director adjunct, ulterior director 

general şi preşedinte al consiliului de administraţie al unei regii autonome de interes naţional care are 

sedii în judeţul R. 

 

Prefect şi subprefect 

Prefecţii şi subprefecţii nu pot deţine concomitent cu această funcţie şi următoarele funcţii sau calităţi (art. 85, 

Legea 161/2003): 

 deputat sau senator; 

 primar şi viceprimar, primar general şi viceprimar al municipiului Bucureşti; 

 consilier local sau consilier judeţean; 

 o funcţie de reprezentare profesională salarizată în cadrul organizaţiilor cu scop comercial; 
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 preşedinte, vicepreşedinte, director general, director, administrator, membru al consiliului de 

administraţie sau cenzor la societăţile comerciale, inclusiv băncile sau alte instituţii de credit, societăţile 

de asigurare şi cele financiare, precum şi la instituţiile publice; 

 preşedinte sau de secretar al adunărilor generale ale acţionarilor sau asociaţilor la societăţile comerciale 

prevăzute la litera anterioară e); 

 reprezentant al statului în adunările generale ale societăţilor comerciale prevăzute la lit. e); 

 manager sau membru al consiliilor de administraţie ale regiilor autonome, companiilor şi societăţilor 

naţionale; 

 comerciant persoană fizică; 

 membru al unui grup de interes economic; 

 o funcţie publică încredinţată de un stat străin, cu excepţia acelor funcţii prevăzute în acordurile şi 

convenţiile la care România este parte. 

 

Prefecţii şi subprefecţii pot exercita funcţii sau activităţi în domeniul didactic, al cercetării ştiinţifice şi al creaţiei 

literar-artistice. 

 

Conform articolului 86, la data depunerii jurământului sau la data numirii în funcţie, persoanele care urmează să 

exercite funcţia de prefect sau subprefect sunt obligate să declare că nu se află în unul dintre cazurile de 

incompatibilitate prevăzute de lege. 

 

În cazul în care situaţia de incompatibilitate apare în timpul exercitării funcţiei de prefect şi subprefect, 

constatarea cazului de incompatibilitate se face de ministrul administraţiei publice, care îl va informa pe primul-

ministru, pentru a dispune măsurile necesare. 

 

Când intervine incompatibilitatea? 

Conform articolului 91 din Legea 161/2003, pentru toţi aleşii locali starea de incompatibilitate intervine numai 

după validarea mandatului. Alesul local poate renunţa la funcţia deţinută înainte de a fi numit sau ales în funcţia 

care atrage starea de incompatibilitate sau în cel mult 15 zile de la numirea sau alegerea în această funcţie. În 

situaţia în care alesul local aflat în stare de incompatibilitate nu renunţă la una dintre cele două funcţii 

incompatibile în termen, prefectul va emite un ordin prin care constată încetarea de drept a mandatului de ales 

local la data împlinirii termenului de 15 zile sau, după caz, 60 de zile, la propunerea secretarului unităţii 

administrativ-teritoriale. Orice persoană poate sesiza secretarul unităţii administrativ-teritoriale. Ordinul emis de 

prefect poate fi atacat la instanţa de contencios administrativ competentă. 

 

Pentru funcţionarii publici: 

 

Criterii de incompatibilitate 

Calitatea de funcţionar public este incompatibilă cu orice altă funcţie publică, precum şi cu funcţiile de demnitate 

publică (articolul 94 din Legea 161/2003). Incompatibilitatea la funcţionarii publici se manifestă prin faptul că nu 

pot deţine alte funcţii şi nu pot desfăşura alte activităţi, remunerate sau neremunerate (art. 94, alineatul 2): 
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a) în cadrul autorităţilor sau instituţiilor publice 

b) în cadrul cabinetului demnitarului, cu excepţia cazului în care funcţionarul public este suspendat din 

funcţia publică, în condiţiile legii, pe durata numirii sale; La încheierea mandatului demnitarului, 

funcţionarul public este reîncadrat în funcţia publică deţinută sau într-o funcţie similară. 

c) în cadrul regiilor autonome, societăţilor comerciale ori în alte unităţi cu scop lucrativ din sectorul public 

d) în calitate de membru al unui grup de interes economic. 

 

Atenţie! 

 

Starea de incompatibilitate nu se aplică pentru cazurile prevăzute de literele a) şi c) dacă: 

 este desemnat printr-un act administrativ, emis în condiţiile legii, să reprezinte interesele statului 

în legătură cu activităţile desfăşurate de operatorii economici cu capital ori patrimoniu integral 

sau majoritar de stat, în condiţiile rezultate din actele normative în vigoare; 

 este desemnat printr-un act administrativ, emis în condiţiile legii, să participe în calitate de 

reprezentant al autorităţii ori instituţiei publice în cadrul unor organisme sau organe colective de 

conducere constituite în temeiul actelor normative în vigoare; 

 exercită un mandat de reprezentare, pe baza desemnării de către o autoritate sau instituţie publică, 

în condiţiile expres prevăzute de actele normative în vigoare. 

 

Nu se află în situaţie de incompatibilitate, funcţionarul public care este desemnat prin act administrativ 

pentru a face parte din echipa de proiect finanţat din fonduri comunitare nerambursabile postaderare, 

precum şi din împrumuturi externe contractate sau garantate de stat rambursabile sau nerambursabile, cu 

excepţia funcţionarilor publici care exercită atribuţii ca auditor sau atribuţii de control asupra activităţii 

derulate în cadrul acesteia şi a funcţionarilor publici care fac parte din echipa de proiect, dar pentru care 

activitatea desfăşurată în cadrul respectivei echipe generează o situaţie de conflict de interese cu funcţia 

publică pe care o ocupă. 

 

Exemplu: 

 

Primăria X câştigă un proiect finanţat din fonduri structurale. Echipa de proiect, incluzând managerul de 

proiect, asistent, responsabil financiar a fost formată din funcţionari publici din Primăria X. Funcţionarilor 

publici li s-au încheiat contracte de muncă pe lângă cele deja existente. Conform alineatului 2, litera a), 

articolul 94 din Legea 161/2003, funcţionarii publici nu pot deţine alte activităţi remunerate în cadrul 

instituţiilor publice. 

 

Funcţionarii publici care, în exercitarea funcţiei publice, au desfăşurat activităţi de monitorizare şi control cu 

privire la societăţi comerciale sau alte unităţi cu scop lucrativ de natura celor prevăzute la alin. (2) lit. c) nu pot 

să-şi desfăşoare activitatea şi nu pot acorda consultanţă de specialitate la aceste societăţi timp de 3 ani după 

ieşirea din corpul funcţionarilor publici. 
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Funcţionarii publici, funcţionarii publici parlamentari şi funcţionarii publici cu statut special pot exercita funcţii 

sau activităţi în domeniul didactic, al cercetării ştiinţifice, al creaţiei literar-artistice (art. 96 al Legii 161/2003). 

Documentele care alcătuiesc dosarul profesional sunt gestionate de către autoritatea sau instituţia publică la care 

aceştia sunt numiţi. De asemenea, pot exercita funcţii în alte domenii de activitate din sectorul privat, care nu sunt 

în legătură directă sau indirectă cu atribuţiile exercitate, potrivit fişei postului. 

 

În ceea ce priveşte legătura indirectă, intenţia legiuitorului este aceea de a face o legătură între pregătirea 

profesională a funcţionarului public şi funcţia pe care acesta o exercită. 

 

Cu titlu de exemplu, o persoană numită în funcţia publică de consilier juridic şi care în fişa postului nu are 

atribuţii de reprezentare în faţa organelor jurisdicţionale a entităţii publice respective, nu poate reprezenta juridic 

o altă entitate, din sectorul privat, în faţa unor astfel de organe. 

 

Funcţionarii au dreptul la asociere sindicală şi deci pot înfiinţa organizaţii sindicale, adera la ele şi exercita orice 

mandat în cadrul acestora (art. 29, Legea 188/1999). 

 

Raporturi ierarhice directe 

Articolul 95 interzice raporturile ierarhice directe în cazul în care funcţionarii publici respectivi sunt soţi sau rude 

de gradul I – inclusiv dacă superiorul are calitatea de demnitar. Persoanele care se află în una dintre situaţiile de 

mai sus trebui să opteze, în termen de 60 de zile, pentru încetarea raporturilor ierarhice directe sau renunţarea la 

calitatea de demnitar. Existenţa raportului ierarhic între soţi sau rude de gradul I şi neîndeplinirea obligaţiei de a 

opta se constată de către şeful ierarhic superior al funcţionarilor publici respectivi, care dispune încetarea 

raporturilor ierarhice directe dintre funcţionarii publici soţi sau rude de gradul I. Dacă superiorul este demnitar şi 

nu se îndeplineşte obligaţia de a opta, situaţia se constată, după caz, de către primul-ministru, ministru sau prefect, 

care dispune încetarea raporturilor ierarhice directe dintre demnitar şi funcţionarul public soţ sau rudă de gradul I. 

 

Candidaturi 

Funcţionarul public poate candida pentru o funcţie eligibilă sau poate fi numit într-o funcţie de demnitate publică 

(art. 97 al Legii 161/2003). Raportul de serviciu al funcţionarului public se suspendă: 

 pe durata campaniei electorale, până în ziua ulterioară alegerilor, dacă nu este ales; 

 până la încetarea funcţiei eligibile sau a funcţiei de demnitate publică, în cazul în care funcţionarul public 

a fost ales sau numit. 

 

Înalţii funcţionari publici şi funcţionarii publici de conducere pot fi numiţi în funcţii de demnitate publică numai 

după încetarea, în condiţiile legii, a raporturilor de serviciu şi pot candida pentru funcţii de demnitate publică 

numai după încetarea, în condiţiile legii, a raporturilor de serviciu (art. 34 din Legea 188/1999). 

 

Apartenenţa la formaţiuni politice 

Funcţionarii publici pot fi membri ai partidelor politice legal constituite, însă le este interzis să fie membri ai 

organelor de conducere ale partidelor politice şi să exprime sau să apere în mod public poziţiile unui partid politic 
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(art. 98 al Legii 161/2003 şi articolul 44 ale legii 188/1999). Înalţii funcţionari publici nu pot fi membri ai unui 

partid politic, sub sancţiunea destituirii din funcţia publică. 

 

Incompatibilităţi privind apartenenţa la organele de conducere a sindicatelor 

În situaţia în care înalţii funcţionari publici sau funcţionarii publici care au calitatea de ordonatori de credite sunt 

aleşi în organele de conducere a organizaţiilor sindicale, aceştia au obligaţia ca în termen de 15 zile de la alegerea 

în organele de conducere ale organizaţiilor sindicale să opteze pentru una dintre cele două funcţii. În cazul în care 

funcţionarul public optează pentru desfăşurarea activităţii în funcţia de conducere în organizaţiile sindicale, 

raporturile de serviciu ale acestuia se suspendă pe o perioadă egală cu cea a mandatului în funcţia de conducere 

din organizaţia sindicală. 

 

Funcţionarii publici, alţii decât cei prevăzuţi mai sus, pot deţine simultan funcţia publică şi funcţia în organele de 

conducere ale organizaţiilor sindicale, cu obligaţia respectării regimului incompatibilităţilor şi al conflictelor de 

interese care le este aplicabil. 

 

Sancţiuni 

Legea 188/1999 prevede în articolul 101 modalităţile de destituire a funcţionarilor publici din funcţie. Astfel, 

destituirea se face prin act administrativ de către persoana care are competenţa legală de numire în funcţia 

publică, ca sancţiune disciplinară aplicată pentru motive imputabile funcţionarului public, în următoarele cazuri: 

 pentru săvârşirea repetată a unor abateri disciplinare sau a unei abateri disciplinare care a avut consecinţe 

grave; 

 dacă s-a ivit un motiv legal de incompatibilitate, iar funcţionarul public nu acţionează pentru încetarea 

acestuia într-un termen de 10 zile calendaristice de la data intervenirii cazului de incompatibilitate. 

 

Actul administrativ se comunică funcţionarului public în termen de 5 zile lucrătoare de la date emiterii. 

Comunicarea actului administrativ trebuie să se facă anterior datei destituirii din funcţia publică. 

 

În contextul respectării prevederilor legii privind incompatibilităţile şi conflictele de interese, Agenţia Natională 

de Integritate este instituţia căreia îi revine sarcina legală de evaluare a prezumtivelor situaţii de incompatibilitate 

şi conflicte de interese. Aceasta, urmare a procedurii prevăzute de Legea 176/2010, întocmeşte un raport de 

evaluare privind existenţa unei stări de incompatibilitate sau a unui conflict de interese, după caz. Acest raport 

poate fi contestat în instanţă în termen de 15 zile, iar în caz de necontestare rămâne definitiv. 
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Ghid privind incompatibilităţile şi conflictele de interese, Agenţia Naţională de Integritate, 

http://www.integritate.eu/UserFiles/File/Ghid_Incompatib_ConflicteInterese_2011/GhidPrivindIncompatibilitatil

eSiConflicteleDeInterese_2011.pdf  

Legea nr. 7/2004 privind Codul de conduită a funcţionarilor publici (publicată în Monitorul Oficial nr. 157 din 

23 februarie 2004);  

Legea nr. 215/2001 privind Administraţia publică locală (publicată în Monitorul Oficial nr. 204 din 23 aprilie 

2001);  

Legea nr. 188/1999, privind Statutul funcţionarilor publici (republicată în Monitorul Oficial, Partea I, nr. 365 din 

29/05/2007, actualizată în 2009). 

ALISTAR, Victor; DINCĂ, Dragoş; COCOŞATU, Mădălina şi POPESCU, Ion, Deontologia funcţionarilor 

publici, Bucureşti, 2000. 

IOAN, Alexandru, Administraţia Publică, Bucureşti, 1999. 

IOAN, Alexandru; CĂRĂUŞAN, Mihaela şi BUCUR, Sorin, Drept Administrativ, Editura Lumina Lex, 

Bucureşti, 2007. 

PÎRVULESCU, Cristian, Politici şi instituţii politice, Editura Trei, Bucureşti, 2002. 

POPESCU Slăniceanu, Ion, Funcţia Publică, Bucureşti, 2000. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

C. VALORILE ORGANIZAŢIEI 

 

 

http://www.integritate.eu/UserFiles/File/Ghid_Incompatib_ConflicteInterese_2011/GhidPrivindIncompatibilitatileSiConflicteleDeInterese_2011.pdf
http://www.integritate.eu/UserFiles/File/Ghid_Incompatib_ConflicteInterese_2011/GhidPrivindIncompatibilitatileSiConflicteleDeInterese_2011.pdf
http://www.dreptonline.ro/monitorul_oficial/monitor_oficial.php?id_monitor=1084
http://www.dreptonline.ro/monitorul_oficial/monitor_oficial.php?id_monitor=1084
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Valorile reprezintă tendinţe generale de a prefera anumite lucruri sau stări faţă de altele. Valorile care orientează 

oamenii sunt în general asimilate încă din copilărie, aşa încât în momentul intrării în 

organizaţie/instituţie/instituţie, stratul esenţial este deja aşezat.  

 

Valorile organizaţionale exprimă percepţiile împărtăşite ale membrilor asupra a ceea ce e:  

 

 bine/rău,  

 normal/anormal,  

 raţional/iraţional,  

 logic/paradoxal  

 

să se întâmple în organizaţia lor. Valorile sunt "foiţa de ceapă" din profunzime, sunt elementele cele mai greu de 

detectat "cu ochiul liber", dar ele sunt acolo, sunt "lentilele" cu care citim ceea ce se întâmplă în organizaţia 

noastră. 

 

Este important de stabilit care sunt valorile comune pe care le acceptă sau trebuie să le accepte toţi angajaţii unei 

instituţii, pentru că ele sunt utile: 

 

 pentru modul de comunicare internă în cadrul instituţiei; 

 pentru a susţine crearea imaginii publice a instituţiei; 

 pentru a sprijini mecanismul de evaluare a performanţelor. 

 

În metodologie se arată că toţi angajaţii unei instituţii trebuie să fie conştienţi de valorile comune acceptate în 

cadrul instituţiei.  

 

Atunci când se stabilesc valorile, este esenţial să se ofere posibilitatea tuturor angajaţilor instituţiei să fie implicaţi 

în procesul de stabilire a lor. Pe lângă sesiunile de „brainstorming” care pot fi folosite şi în acest caz cu succes, se 

poate folosi şi un chestionar distribuit în rândul angajaţilor instituţiei, chestionar prin care este de recomandat ca 

angajaţii să fie întrebaţi cu privire la valorile personale, valorile profesionale, precum şi despre percepţia 

anticipată a publicului faţă de instituţia respectivă. 

 

Este de menţionat că valorile unei organizaţii/instituţii, nu reprezintă însumarea valorilor individuale, ci mai de 

grabă intersecţia seturilor de valori individuale. Este adevărat că valorile oamenilor-cheie din 

organizaţie/instituţie modelează cultura organizaţională, dar felul în care se produce această modelare nu este 

direct. Valorile liderilor devin practici pentru membrii obişnuiţi. 

 

Valorile membrilor depind de alte criterii decât apartenenţa la organizaţie/instituţie, aşa încât la intrarea în 

organizaţie/instituţie socializarea membrilor se face prin invăţarea practicilor şi mai puţin prin asimilarea 

valorilor. 
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Câteva dintre domeniile tipice în care valorile pot fi exprimate implicit sau explicit sunt: 

 

 performanţa; 

 competenţa; 

 competitivitatea; 

 inovaţia; 

 calitatea; 

 serviciile pentru clienţi; 

 lucrul în echipă; 

 grija şi consideraţia pentru om. 

 

Valorile sunt traduse în realitate prin norme şi artefacte. 

 

 

BIBLIOGRAFIE: 
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D. CULTURA INSTITUŢIILOR PUBLICE 

 

 

D1. CÂTEVA ELEMENTE DE COMPORTAMENT ORGANIZAŢIONAL 

 

Comportamentul organizaţional este un produs al interacţiunii dintre factorii individuali şi cei organizaţionali, 

dintre nevoile individuale şi convenţiile sociale, dintre a face ceea ce este în interesul nostru propriu şi a face ceea 

ce este permis. Comportamentul oamenilor în organizaţii poate fi interpretat prin doua prisme: 

 

a) Abordarea raţional-individualistă 
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„Ne comportăm într-un anume fel pentru că alegem acest lucru. Nu reacţionam, pur-şi-simplu, pasiv la 

influenţele din mediul nostru fizic şi social. Procesăm informaţiile percepute de simţurile noastre, dăm o 

semnificaţie acestor informaţii şi luăm decizii privitoare la ceea ce vom face în continuare. Noi, fiinţele umane, 

suntem mai degrabă pro-activi decât reactivi.” (Huczinski & Buchanan, 1991) 

 

Factori individuali – factori proveniţi de la salariatul însuşi sunt: 

 

 valorile, 

 experienţele, 

 necesităţile, 

 ţelurile. 

 

b) Abordarea convenţiilor sociale 

 

“O mare parte din ceea ce facem este evident influenţată de modurile tipice de gândire şi comportament ale 

societăţii în care ne-am născut. Societatea sau cultura noastră ne influenţează comportamentul prin valorile, 

ideile, standardele şi conduita altor oameni.” (Huczynski & Buchanan, 1991)  

 

Identifică ca factori sociali, factori proveniţi de la organizaţie: 

 convenţiile sociale 

 rolurile în organizaţie 

 regulile organizaţiei 

 

Pentru a înţelege comportamentul oamenilor la locul de munca, este nevoie să găsim un echilibru între înţelegerea 

oamenilor şi înţelegerea complexităţii situaţiilor sociale în cadrul carora acţioneaza aceştia. Fiecare dintre noi 

avem anumite pareri despre oamenii din jurul nostru. Aceste păreri s-au format prin interacţiunea cu aceste 

persoane. De multe ori, cunoscând mai bine o persoană ajungem să ne schimbăm părerea pe măsură ce adunăm 

mai multe informaţii. 

 

 

D2. FALSELE IPOTEZE (Leavitt, 1978) 

 

Leavitt a identificat ceea ce el numeşte false ipoteze de la care pot porni managerii şi care sunt capabile să 

genereze neînţelegeri între oamenii care lucrează într-o organizaţie: 

 

a) Lumea “reală“ este singura care contează.  

Neintelegerile si conflictele se nasc tocmai pentru ca nu vedem cu totii aceeasi realitate, pentru fiecare dintre noi, 

lumea reala este ceea ce credem noi ca este, ceea ce corespunde propriului sistem de referinţă. 

 

b) Toată lumea lucrează pentru aceleaşi ţeluri, iar acestea sunt ţelurile organizaţiei. 
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De fapt, aici sunt două ipoteze false: 

 

 Prima este ca organizaţia are un singur set de ţeluri convenite de comun acord. Ţelurile organizaţionale 

sunt ele insele rezultatul unor procese politice si a unor negocieri interne, deci nu întrunesc acordul 

unamim cu privire la ceea ce sunt sau trebuie să fie şi, prin urmare, ele sunt interpretate altfel de fiecare 

membru al organizaţiei.  

 

 A doua ipoteza falsă este că oamenii accepta automat să acţioneze de bună voie în favoarea aceloraşi 

scopuri organizaţionale. Cel mai adesea, motivele reale pentru care cooperează oamenii au mai puţin de-a 

face cu ţelurile organizaţiei cât, mai degrabă, cu cele personale. Pentru a realiza o aliniere a ţelurilor 

personale cu cele organizaţionale, managerul trebuie sa cunoască, într-o oarecare masură, ţelurile pe care 

oamenii caută să le atingă prin muncă. 

 

c) Faptele vorbesc de la sine şi transmit tuturor acelaşi mesaj. 

Este un mod diferit de a exprima prima ipoteză, acela ca există o singură realitate. Adevarata problemă este că 

faptele vorbesc de la sine, dar transmit fiecăruia mesaje total diferite. Bineînţeles că lucrul este valabil în ambele 

sensuri şi că acţiunile managerilor pot fi tot atât de greşit interpretate şi ponegrite ca si cele ale subordonaţilor lor. 

Aceasta este o puternică sursa de conflict care, dacă nu este controlată, poate dăuna eficacităţii muncii şi relaţiilor 

umane. 

 

Dificultăţi în schimbarea ipotezelor 

Ipotezele pe care le avem fiecare dintre noi despre realitate şi despre ceilalţi au o influenţă puternică asupra 

stilului nostru managerial. 

 

Procesul de schimbare al ipotezelor este foarte dificil deoarece: 

 Nu suntem pe deplin constienţi de o bună parte din ipotezele noastre, deci este clar că este dificil să ni le 

confirmăm sau să le schimbăm. 

 

 A doua dificultate este că, şi atunci când suntem constienţi de ipotezele de la care pornim, este puţin 

probabil să le recunoaştem ca nefondate sau să le abandonăm dacă nu avem acces imediat la altele mai 

bune. 

 

 A treia dificultate este că părerile noastre despre ceilalţi au adesea tendinţa de a se autoîntreţine - felul în 

care gândim despre ceilalţi are consecinţe care tind să ne consolideze părerile noastre iniţiale. 

 

De exemplu, dacă un manager este convins că subordonaţii săi nu-şi pot asuma nici o răspundere şi le alocă, în 

consecinţă, foarte puţine responsabilităţi, aceştia vor avea prea puţine şanse să demonstreze contrariul şi să 

acţioneze aşa cum ar dori managerul lor. Convingerea managerului nu poate fi, aşadar, infirmată - ba poate fi 

chiar consolidată. 
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Factorii cei mai importanţi în definirea şi diferenţierea realităţilor individuale sunt valorile şi convingerile noastre 

dobândite ca rezultat al procesului de socializare. 

 

 

D3. CULTURA ORGANIZAŢIONALĂ 

 

Organizaţiile au culturi tot aşa cum oamenii au personalitate. Cultura este miezul întregii reţele organizaţionale. 

Ea influenţează şi este influenţată de strategie, structură, sistem, personal şi deprinderi. Este, de asemenea, 

elementul de identificare a unei noi organizaţii. Toate organizaţiile au propria lor cultura individualizată. Cultura 

organizaţiei este un concept greu de definit. 

 

Iată câteva definiţii: 

 Este “personalitatea” organizaţiei. Aşa cum fiecare om are propria personalitate, tot aşa şi organizaţia îşi 

dezvoltă o personalitate proprie, dată de oamenii care lucrează acolo.  

 

 “Cultura organizaţională reprezintă un ansamblu de tradiţii, valori, proceduri, concepţii şi atitudini care 

creează contextul activităţii din organizaţie” (McLean si Marshall, 1993). 

 

 Cultura organizaţională este formată din comportamente rezultate din interacţiunile umane, norme 

stabilite prin rutinizarea activităţilor, valori dominante adoptate de organizaţie, reguli tacite, toate 

formând climatul interior. 

 

 Cultura organizaţională reprezintă credinţele şi normele adoptate de organizaţie cu privire la desfasurarea 

activitatii specifice, precum si in ceea ce priveste situatia angajatilor. Viziunea oricarei organizatii trebuie 

sa includa o filosofie, valori de baza si un scop, toate acestea purtand numele de misiune organizationala. 

 

Este vorba de climatul de concepţii şi valori care se exprimă în anumite trăsături dominante ale activităţii 

organizaţiei. Relaţiile dintre diferitele valori împărtăşite, cât şi la conţinutul activităţii organizaţiei-produsele şi 

serviciile, simbolurile şi ritualurile, aspectul fizic şi amenajările organizaţiei, practicile care se aplică în 

managementul resurselor umane, structura, tehnologia pe care o utilizează şi procesele de socializare, recrutarea, 

articularea şi implementarea strategiilor (Dawson,1992). 

 

Tocmai aspectele culturale ale organizaţiei sunt cele care stabilesc dacă un individ se încadrează sau nu în 

structura generală, dacă este foarte bine motivat ori dacă este nesatisfacut şi dacă performanţa lui este slabă, 

mediocră sau superioara. Cultura este importantă pentru că defineşte şi încurajează aptitudinile, obiceiurile, 

modurile de gandire şi comportare stabilite şi unanim acceptate. Ceea ce din exterior este perceput ca fiind 

cultura organizationala este vazut de manageri ca o modalitate de la sine inteleasa si aproape inconstienta de a 

actiona. Printre activitatile şi acţiunile identificate şi recomandate de o cultură organizaţională sunt şi cele prin 

care personalul îşi formează aptitudinile, stilul uzual de lucru (ceea ce trebuie să facă) şi felul cum învaţă (cum sa 
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faca bine). Astfel, culturile au implicaţii asupra aptitudinilor şi activităţilor cărora li se asigură preţuire în cadrul 

organizaţiei. 

 

 

D4. MANIFESTĂRI ALE CULTURII ORGANIZAŢIONALE 

 

Aplicând conceptul de cultura la organizaţii, ne referim la ideile, credintele, traditiile si valorile lor, care isi 

gasesc expresie, de exemplu, in stilul managerial dominant, in felul in care sunt motivati membrii acestora, in 

imaginea publica etc. Acestea difera in ceea ce priveste atmosfera, felul in care se lucreaza, nivelul energiei, 

orizontul individual – toate acestea fiind influentate de istorie si traditii, de situatia actuala, de tehnologie etc 

 

Cultura organizaţională se manifestă prin două mecanisme diferite: 

 simbolurile de suprafaţă şi  

 simbolurile de profunzime. 

 

Simbolurile de suprafaţă sunt cele folosite deliberat pentru crearea unei imagini a organizaţiei: declararea 

misiunii, logo-ul, rapoartele şi bilanturile anuale, uniforma etc. 

 

Simbolurile de profunzime sunt manifestarile concrete ale modului in care se realizeaza activitatea. Simbolurile 

de profunzime au fost studiate de Trice si Beyer (1984) care le-a clasificat în 4 categorii: 

 

1. Practicile – Acestea sunt ritualurile, ceremoniile si obiceiurile cu diferite forme de manifestare (de 

exemplu: petrecerea de Crăciun cu toţi angajaţii, decernarea premiilor anuale pentru performanţă 

individuală, “angajatul lunii”etc.). 

 

2. Formele de comunicare – Este vorba de istorisiri, mituri, ”epopei”, ”legende”, snoave, simboluri şi 

sloganuri ce pot fi gasite în organizaţie. Diferitele evenimente din trecutul organizaţiei ajung sa fie 

povestite si repovestite, inflorite si exagerate, devenind mituri si legende, care reprezinta o modalitate 

pozitiva de a stimula munca oamenilor deoarece reprezinta teluri spre care pot aspira. 

 

3. Manifestările materiale – Cultura organizaţională se manifesta prin mai multe aspecte materiale (de 

exemplu: amplasarea birourilor - comune sau individuale, bufetul sau bonurile de masă, costumele sau 

vestimentatia pentru ocazii speciale, afişele, mobilierul etc.). 

 

4. Limbajul – Orice organizaţie are un jargon care reprezintă mai mult decât o forma prescurtată şi 

convenabilă de comunicare, deoarece afectează comportamentul oamenilor. 

 

Subculturi 

Subculturile sunt orice forma de cultură locală care se manifestă în cadrul uneia dominante. De exemplu, când 

structura este concepută pe criterii funcţionale sau geografice, fiecare departament funcţional sau sucursală 
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regională adoptă propriul său stil de acţiune. Dar, deşi au culturi complet diferite, ele coexistă perfect în cadrul 

aceleiaşi culturi dominante. 

 

O subcultură este dificil de identificat şi datorită faptului că unii oameni pot apaţine mai multor  subculturi sau îşi 

pot schimba comportamentul în funcţie de mediul cu care vin în contact. 

 

Motive pentru care managerii trebuie să înţeleagă cultura: 

 Managerii pot lua decizii fără a analiza problema pe deplin. 

 Managerii pot să nu înţeleagă motivele care stau la baza opţiunilor lor. 

 Managerii pot adopta decizii bazate pe o experienţă anterioară care poate să nu mai fie relevantă la 

momentul actual. 

 Managerii ar putea să-şi raporteze mai bine activitatea la organizaţia lor dacă ar reuşi s-o înţeleagă mai 

corect. 

 Managerii ar putea să-şi sporească eficacitatea în muncă dacă ar fi capabili să anticipeze comportamentul 

subordonatilor lor. 

 

 

D5. MODALITĂŢI DE IDENTIFICARE A CULTURII ORGANIZAŢIONALE (Judi Marshall) 

 

Recurgerea la aceste modalităţi îi poate ajuta pe manageri să înţeleagă mai bine impactul culturii organizaţiei 

asupra activităţii manageriale proprii. Cele şase modalităţi sunt: 

 exerciţiul noului venit; 

 consecinţele care apar atunci când cineva vrea “să spargă tiparele”; 

 povestirile, glumele, eroii şi personajele negative; 

 reacţia organizaţiei în faţa unui eveniment neobişnuit sau nefamiliar; 

 comparaţii cu alte organizaţii; 

 ceea ce izbutiţi să înţelegeţi atunci când ceea ce vă era familiar devine străin. 

 

 

D6. TIPURI DE CULTURI ORGANIZAŢIONALE 

 

Cercetările asupra organizaţiei au conturat mai multe modele care asigură un cadru de analiză mai profunda a 

conceptului de cultura organizaţională şi un mijloc de identificare a implicatiilor ei practice. Un astfel de model a 

fost elaborat de Charles Handy (“Understanding Organizations”). 

 

Cultura  tip “Putere” 

Este întâlnită frecvent în organizaţii mici, în unele companii comerciale şi financiare, 

precum şi în unele sindicate, organizaţii politice şi grupuri de presiune cu unică  

orientare. O astfel de structură e cel mai bine redată grafic sub forma unei  

reţele concentrice cu o sursă de putere centrală şi cu linii de influenţă exercitate radial  
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de la aceasta. Controlul e exercitat mai ales prin intermediul unor persoane-cheie alese special, conform unui 

număr restrâns de reguli; deciziile sunt luate mai curând ca efect al echilibrului de influenţe, decât pe temei 

procedural sau pur logic. 

 

Organizaţiile cu acest tip de cultura pot răspunde rapid la evoluţia evenimentelor, depind puternic de hotărârile 

celor de la centru pentru asigurarea reuşitei. Performanţa este apreciată după rezultate. Atmosfera din aceste 

culturi poate parea dură, reuşită fiind insoţită de un moral scăzut şi de o fluctuaţie pronunţată a forţei de muncă 

din cauza eşecurilor individuale sau a parasirii acestui cadru competitional. Aceste culturi pot fi pe cat de eficace, 

pe atat de neplacute. 

 

Cultura de tip “Rol” 

Este tipica organizaţiei clasice, formale, cunoscuta mai mult prin conceptul de  

birocratie si poate fi reprezentata grafic printr-un templu. Acest tip de organizaţie 

este caracterizat prin puternice sectoare specializate sau functionale. Exista un grad 

inalt de formalizare si standardizare, activitatea sectoarelor functionale si interactiunea dintre ele fiind controlate 

prin reguli si proceduri, prin definirea posturilor si a autoritatii conferite acestora, a modalitatii de comunicare si 

prin reglementarea litigiilor dintre sectoarele functionale. 

 

Pozitia ierarhica este sursa de putere în această cultură. Oamenii sunt selectati în funcţie de îndeplinirea 

satisfăcătoare a rolului lor, puterea personala nefiind acceptată, iar puterea profesională a expertului fiind tolerată 

numai pe locul lui propriu, regulile şi procedurile reprezintă metode majore de influenţare. Pentru individ, cultura 

de tip rol oferă securitate şi o ocazie favorabilă de a dobândi specializari profesionale. Dar este nemulţumitoare 

pentru persoane ambiţioase, orientate spre putere, care doresc să-şi exercite controlul asupra propriei munci sau 

care sunt interesate mai mult de rezultate decat de metode. 

 

O cultura de tip “rol” pare să satisfacă managerii cărora le plac securitatea şi predictibilitatea, care vor să aibă 

success mai degrabă prin îndeplinirea rolului decât prin realizarea de contribuţii personale uimitoare şi care sunt 

mai interesaţi să devină din ce în ce mai experţi în aplicarea metodologiei acceptate decât să-şi îmbunătăţească 

rezultatele personale. 

 

Cultura de tip “Sarcină” 

Este orientată spre sarcina profesionala. Structura corespunzatoare poate fi 

reprezentată printr-o reţea rectangulară, influenţa fiind localizată în noduri. 

Accentul este pus pe executarea sarcinii, căutându-se asigurarea tuturor  

resurselor adecvate şi a oamenilor potriviţi pentru fiecare nivel al organizaţiei, care apoi sunt lăsaţi să se descurce 

cât mai bine.  

 

Cultura tip”sarcina” depinde de mobilizarea întregului grup, în scopul îmbunătăţirii eficienţei, precum şi de 

identificarea individului cu obiectivele organizaţiei. Ca atare, aceasta este o cultură de echipă în care rezultatele 

grupului se situează înaintea obiectivelor individuale şi a celor mai multe divergenţe dintre poziţii şi stiluri. 
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Este cea mai adecvată tendinţelor curente ale schimbării şi adaptării, libertăţii individuale şi diferenţelor sociale 

scăzute, dar nu poate fi adecvată tuturor împrejurărilor. Managerul dintr-o cultură de tip “sarcină” trebuie să fie 

flexibil şi increzator in capacitatea sa de a actiona intr-o atmosfera instabila si, probabil, de scurta durata. El 

trebuie sa se astepte sa fie judecat in functie de rezultate si sa-I placa sa coordoneze munca unor colegi care pot fi 

mai experti decat el insusi in realizarea diferitelor aspecte ale sarcinii. Fiecare membru al echipei se asteapta la un 

oarecare control asupra propriei munci. Se considera ca este cultura preferata de majoritatea managerilor de nivel 

mediu.     

 

Cultura de tip “Persoană” 

In cadrul acestei  culturi, individul reprezinta un punct central. Ea are 

rostul de a-i servi şi ajuta pe membrii ei, promovandu-le interesele proprii, 

fara nici un obiectiv global. Are o structura descrisa cel mai bine printr-un 

“roi” de particule. Două sau mai multe astfel de culturi pot coexista  

într-o organizaţie, laolaltă cu toate subculturile existente, contribuind 

împreuna la complexitatea organizaţiei. 
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E. PRINCIPII, POLITICI, PROCEDURI, MANUAL DE BUNE PRACTICI 

 

 

E1. PRINCIPII, POLITICI ŞI PROCEDURI DE MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE LA 

NIVEL EUROPEAN 

 

Managementul resurselor umane (MRU) reprezintă abordarea strategică şi coerentă a managementului celei mai 

preţioase resurse a organizaţiei – persoanele care lucrează în organizaţie – şi contribuie individual şi colectiv la 

realizarea obiectivelor organizaţiei. Managementul resurselor umane în Europa este în primul rând 

responsabilitatea managementului, care beneficiază de suportul tehnic şi îndrumarea unităţilor specializate şi 

experţilor în managementul resurselor umane. Ín acest sens, MRU în Europa a evoluat de la o orientare puternică 

asupra „administrării personalului“ (evidenţa personalului şi gestiunea statelor de plată) la o contribuţie strategică 

la atingerea obiectivelor strategice, asigurând ca forţa de muncă să fie alcătuită dintr-un număr de angajaţi cu 

sfera şi nivelul de competenţă corespunzătoare. 

 

Organizaţiile din sectorul public european deţin, în general, un Manual de Managementul Resurselor Umane. 

Acest tip de document poate avea diferite forme, dar indiferent de formă, manualele tind să aibă un scop comun, 

promovând o înţelegere comună a cerinţelor şi proceselor, şi dezvoltând în acelaşi timp competenţa tehnică pentru 

aplicarea corectă şi consecventă a procedurilor. Pot exista diferenţe în gama de subiecte incluse în manuale, 

precum şi în modalitatea de prezentare a fiecărui subiect, dar manualul în general cuprinde o serie de proceduri 

pentru activităţile cheie legate de personal, cum ar fi: recrutare şi selecţie, evaluarea performanţei, managementul 

carierei, diversitate, disciplină şi petiţii etc. 

 

 

E2. PRINCIPII, POLITICI ŞI PROCEDURI DE MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE ÎN 

ROMÂNIA 

 

Ín România, cadrul legal pentru MRU este bine elaborat şi defineşte factori critici cum ar fi cerinţele care trebuie 

respectate, responsabilităţile instituţiilor şi funcţiilor, şi specifică activităţile care trebuie desfăşurate. Totuşi, 

evoluţia cadrului legal din ultimii ani a avut ca rezultat fragmentarea acestei activităţi, ceea ce constituie o povară 

în plus pentru responsabilii de resurse umane, pentru a fi mereu la curent cu cele mai recente cerinţe. Dezvoltarea 

cadrului legal din România a dus la alinierea acestuia la procedurile şi bunele practici existente, totuşi este loc 

pentru o consolidare continuă a MRU ca o „funcţie“ profesională în cadrul sectorului public din România. 

 

Manualul de Managementul Resurselor Umane abordează unele dintre dificultăţile continue cu 

care se confruntă reprezentantul MRU, ca de exemplu: 

 provocarea de a naviga prin cadrul legal; 

 provocarea de a ajunge la o înţelegere comună a cerinţelor legislative în practică; 
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 provocarea de a dezvolta şi îmbunătăţi competenţa personală a reprezentanţilor de MRU pentru a reflecta 

modificarea de accent pe care o dă legislaţia privind MRU, evoluţia către o funcţie strategică mai degrabă 

decât una „administrativă“. 

 

Scopurile principale ale Manualului de MRU sunt de a consolida legislaţia într-un unic volum de materiale şi a 

prezenta apoi cerinţele legale în proceduri uşor de urmat care nu numai că descriu succesiunea logică a acţiunilor, 

ci oferă şi o îndrumare practică adiţională pentru modul de desfăşurare a acestor acţiuni în bune condiţii şi în mod 

consecvent. 

 

Oamenii reprezintă resursa cea mai importantă a unei organizaţii. Procedurile de MRU sunt elaborate pentru a 

asigura dezvoltarea la potenţial maxim a tuturor membrilor personalului, recompensarea deplină a acestora pentru 

performanţă excelentă şi stabilirea de către funcţionarii publici de conducere a unui mediu de lucru care satisface 

nevoile motivaţionale. 

 

Procedurile de managementul resurselor umane sunt create pentru a facilita o abordare sistematică a 

coordonării şi execuţiei activităţilor de management al resurselor umane. O caracteristică critică a unei abordări 

sistematice a managementului resurselor umane este interdependenţa dintre diversele proceduri care alcătuiesc 

sistemul. Deşi fiecare procedură serveşte unui scop precis în cadrul sistemului de management al resurselor 

umane, dacă o procedură individuală nu este bine elaborată (acolo unde cadrul legal sau procedurile nu sunt clare) 

sau dacă cerinţele procedurii nu sunt respectate în mod consecvent (din cauza insuficienţei înţelegerii, motivării 

sau capacităţii tehnice), aceste neajunsuri vor avea impact şi asupra capacităţii altor proceduri de a atinge scopul 

stabilit. 

 

Managementul resurselor umane urmează un ciclu anual al activităţii în care actualizarea atribuţiilor funcţiei şi 

confirmarea standardelor de performanţă au loc la începutul ciclului şi realizarea de evaluări individuale şi 

dezvoltarea planurilor de instruire şi dezvoltare au loc spre finalul ciclului. În general, prezentarea procedurilor 

urmează o succesiune logică în care apar mai întâi procedurile care constituie cadrul de bază pentru 

managementul resurselor umane din ciclul anual, şi apoi sunt prezentate pe rând procedurile succesive care se 

concentrează pe aspectele individuale ale managementului resurselor umane în cadrul ciclului anual. Tabelul 

prezentat mai jos ilustrează cum modelează obiectivele strategice ale Guvernului României cadrul legislativ al 

managementului resurselor umane şi modul în care procedurile individuale de MRU oferă mecanismul practic de 

implementare a activităţilor zilnice de managementul resurselor umane. 

 

 

 

 

Strategie MRU 

 Naţional 

 Regional 

 Instituţional 

Decizii legale, instituţionale şi 

operaţionale 

Proceduri şi practici MRU 
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Obiective strategice de MRU Crearea condiţiilor pentru un 

MRU de succes 

Elaborarea şi implementarea 

procedurilor MRU 

Analiza situaţională conduce la 

definirea obiectivelor, adoptarea 

priorităţilor, angajamentul faţă de 

acţiuni şi programe, indicarea 

programului şi confirmarea 

responsabilităţilor 

Stabilirea bazei legale pentru 

acţiuni, confirmarea 

responsabilităţii instituţionale 

pentru acţiuni şi elaborarea 

cadrului operaţional ăentru 

implementarea în curs de 

desfăşurare 

Pentru elaborarea procedurilor 

necesare este nevoie de: 

 înţelegerea scopului care 

trebuie realizat 

 descrierea clară a acţiunilor 

şi a succesiunii logice 

 documentaţie şi sisteme care 

corespund activităţilor 

 

Implementarea consecventă se 

bazează pe: 

angajament în vederea realizării 

scopurilor propuse 

coordonarea dintre instituţii şi 

departamente 

înţelegerea succesiunii acţiunilor 

comptenţe tehnice pentru 

realizarea activităţilor solicitate 

accesul la resursele, 

documentaţia şi sistemele 

necesare 

 

Scopul politicii de resurse umane  
Politica de resurse umane stabileşte principiile şi liniile directoare în activitatea de managementul resurselor 

umane din orice instituţie, în vederea creării, menţinerii şi dezvoltării în cadrul instituţiei a tuturor angajaţilor (atât 

personal contractual, dar mai ales funcţionari publici), cu nivel ridicat de competenţe care poate asigura atingerea 

obiectivelor strategice în perioada reformei administraţiei publice din România. Realizarea obiectivelor instituţiei 

este strâns legată de resursele umane şi necesită un management modern al resurselor umane.  

 

Concretizarea scopului politicii de resurse umane se poate face răspunzând la următoarele întrebări: 

 

 De ce are nevoie instituţia de o politică de resurse umane  

 Ce doreşte să comunice conducerea instituţiei angajaţilor (funcţionari publici şi personal contractual) şi 

mediului extern prin politica de resurse umane?  

 Ce rezultate se aşteaptă ca urmare a implementării politicii de resurse umane?  

 

Activitatea de managementul resurselor umane trebuie să se bazeze pe principiile care guvernează activitatea 

instituţiei. Aceste valori şi principii vizează în mare parte şi resursele umane ale organizaţiei şi trebuie să fie 



 
 

UNIUNEA EUROPEANĂ     
Fondul Social European 

 
GUVERNUL ROMÂNIEI 

Ministerul Administraţiei şi Internelor 

 

 
 
 

Inovaţie în administraţie 
Programul Operaţional "Dezvoltarea 

Capacităţii Administrative" 

 
 

 

 
 

„Creşterea capacităţii funcţionarilor publici din Ministerul Apărării Naţionale şi Agenţiei Naţionale a 
Funcţionarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic instituţional şi de proiect, 

în contextul dezvoltării şi întăririi rolului funcţiei publice” 
cod SMIS nr. 22857 

 
ADMINISTRAȚIE ȘI APĂRARE – PARTENERIAT PENTRU PERFORMANȚĂ 

 

Pagina 50 din 180                                                       

respectate atât în activitatea desfăşurată către autorităţile şi instituţiile publice, cât şi în managementul resurselor 

umane proprii. Ele trebuie să se reflecte în mod direct (cele care se referă explicit la resurse umane) sau în mod 

indirect (cele care se referă la alte aspecte ale activităţii şi managementul unei autorităţi sau instituţii publice) în 

politica de resurse umane.  

 

Exemplu: Politica de resurse umane generală a ANFP 

 

Valorile pe care le promovează ANFP în activitatea sa şi care trebuie să se reflecte în mod direct sau 

indirect şi în managementul resurselor umane proprii, sunt următoarele :  

 

 Transparenţa actului administrativ;  

 

 Onestitate şi integritate în exercitarea funcţiei publice;  

 

 Respect faţă de cetăţean, în calitate de beneficiar al serviciilor publice;  

 

 Profesionalism şi inovaţie în exercitarea funcţiei publice;  

 

 Promovarea unor standarde înalte a serviciilor publice;  

 

 Respectarea normelor eticii şi deontologiei profesionale;  
 

 Comunicare eficientă inter- şi intra-instituţională.  

 

 

 

Întrebările de mai jos ne ajută la formularea politicii generale de resurse umane: 

 

 Cum sunt privite resursele umane din punctul de vedere al contribuţiei la realizarea obiectivelor 

strategice?  

 Care sunt principiile ce guvernează managementul resurselor umane?  

 Cine participă în managementul resurselor umane şi ce roluri revin fiecărui participant?  

 Dacă instituţia nu dispune de un compartiment de resurse umane care să sprijine procesul intern de 

managementul resurselor umane, cum sunt distribuite aceste roluri?  

 

Politicile specifice de resurse umane  
Domeniile la care se referă politicile de resurse umane specifice se aleg în funcţie de priorităţile prezentei 

perioade. Câteva exemple de domenii sunt prezentate mai jos. Se aleg 4-6 domenii prioritare pentru care se 

elaborează politicile de resurse umane specifice. Domeniile politicilor specifice trebuie alese în aşa fel, încât să nu 

existe suprapuneri. De exemplu, dacă se alege ca domeniu de politică specifică dezvoltarea carierei, care include 
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mobilitatea şi promovarea, aceste domenii nu mai apar ca domenii separate. Însă dacă promovarea este un 

domeniu prioritar, se recomandă ca aceasta să fie tratată separat şi nu în cadrul dezvoltării carierei. 

 

Exemple de domenii pentru politicile de resurse umane specifice:  
 

 Egalitatea de şanse  

 Recrutare şi selecţie  

 Formare şi dezvoltare  

 Orientarea spre beneficiar  

 Stagiu  

 Salarii şi recompense  

 Managementul performanţei  

 Managementul carierei  

 Relaţii de serviciu  

 Comunicare internă  

 Satisfacţie, motivaţie şi 

angajament  

 

 

E3. CONSULTĂRI ASUPRA POLITICILOR DE RESURSE UMANE  
 

Având în vedere că politicile de resurse umane din instituţii sunt, în general, elaborate de către conducerea 

instituţiei, acestea trebuie aduse atât la cunoştinţa angajaţilor, cât şi altor autorităţi sau instituţii care, la rândul lor, 

pot propune amendamente, pot sugera îmbunătăţirea politicilor respective sau pot propune politici noi. Pentru ca 

propunerile de politici de resurse umane elaborate la nivelul conducerii instituţiei să fie comunicate angajaţilor, se 

pot urma următoarele etape:  

 

1. Difuzarea politicii de resurse umane în jos pe ierarhie cu ajutorul funcţionarilor publici de conducere. 

Aceştia sunt informaţi în detaliu de conţinutul politicii de resurse umane în cadrul unei întâlniri cu 

conducerea instituţiei. În cadrul acesteti întâlniri ei primesc şi documentul cu politica de resurse umane. 

La rândul lor vor informa funcţionarii publici/personalul contractual din subordine de conţinutul politicii 

de resurse umane.  

 

2. Politica de resurse umane se difuzează în interiorul organizaţiei în scris sau în format electronic către toţi 

funcţionarii publici.  

 

3. Funcţionarii publici de conducere şi de execuţie pot face comentarii şi propuneri la adresa politicii de 

resurse umane în termen de 2-4 săptămâni. Se numeşte o persoană responsabilă cu colectarea 

comentariilor şi propunerilor şi se dă o adreasă e-mail pentru trasmiterea lor.  

 

4. Se analizează comentariile şi propunerile primite şi se fac modificările necesare şi oportune. Aceste 

modificări se pot face de către conducerea superioară sau de un specialist de resurse umane numit de 

conducere.  

 

5. Se aprobă politica de resurse umane.  

 

6. Se difuzează politica de resurse umane prin afişare pe pagina de internet, prin e-mail, prin newsletter, etc.  
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E4. MONITORIZAREA ŞI EVALUAREA IMPLEMENTĂRII POLITICII DE RESURSE UMANE  
 

Monitorizarea implementării se poate realiza prin:  

 

 ancheta anuală de satisfacţie în muncă a funcţionarilor publici din instituţie;  

 anchetă anuală de aşteptări şi satisfacţie în cadrul beneficiarilor; 

 analiza în dinamică a rezultatelor şi cheltuielilor activităţii de managementul resurselor umane (fluctuaţia 

în rândul funcţionarilor publici pe categorii, fluctuaţia în cadrul stagiarilor, cheltuieli de recrutare pentru 

funcţii de execuţie, respectiv de conducere, ore nelucrate cu structura pe principalele motive, cheltuieli 

pentru ore suplimentare, cheltuieli de formare pe categorii de funcţionari publici şi pe tipuri de formare, 

structura cheltuielilor cu comunicarea internă etc.)  

 

E5. CONDIŢIILE DE ACTUALIZARE A POLITICILOR DE RESURSE UMANE  
 

Actualizarea politicii de resurse umane se face ori de câte ori sunt schimbări în structura organizatorică, în 

domeniul de activitate, în obiectivele strategice, în politicile publice sau în legislaţia care afectează activitatea 

instituţiei sau managementul resurselor umane în funcţia publică. 
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F: LIMITĂRI LEGALE ŞI STRUCTURALE ÎN ADMINISTRAŢIA PUBLICĂ 

 

 

F1. PARTICULARITĂŢI ALE MANAGEMENTULUI RESURSELOR UMANE ÎN ADMINISTRAŢIA 

PUBLICĂ DIN ROMÂNIA 

 

Reforma în administraţia publică trebuie să conducă la:  

 profesionalizare a activităţii desfăşurate în autorităţile publice, precum şi la  

 schimbare a valorilor şi a modului de acţiune a funcţionarilor publici 

 dezvoltarea unei concepţii manageriale caracteristice unei administraţii publice moderne.  

 

Un Serviciu Public modern necesită schimbarea culturii MRU prin trecerea de la managementul de personal la 

managementul resurselor umane. În consecinţă, componenta de resurse umane va deveni o competenţă 

esenţială pentru toate persoanele cu funcţie de conducere din administraţia publică. Transferul de responsabilităţi 

pentru managementul resurselor umane către managerii de linie are consecinţe importante pentru responsabilii 

cu gestiunea resurselor umane, care vor avea un rol vital în a oferi managerilor de linie sfaturi şi îndrumări 

profesionale şi în a asigura focalizarea sistemului şi procedurilor de resurse umane asupra obiectivelor 

strategice ale organizaţiei. 
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Strategia de Dezvoltare a Funcţiei Publice din România, aflată în stadiul de proiect din anul 2007, identifică 

principalele probleme în domeniul funcţiei publice: 

 

1. „Inexistenţa unui sistem unitar de salarizare motivant şi transparent care, corelat cu lipsa unor politici de 

resurse umane eficiente, conduce la creşterea gradului de demotivare a funcţionarilor şi, astfel, la apariţia 

a cel puţin două riscuri majore: 

a. confruntarea cu o mare fluctuaţie a funcţionarilor publici; 

b. stagnarea şi/sau scăderea performanţelor profesionale ale acestora. 

 

2. Slaba dezvoltare a departamentelor de resurse umane din cadrul autorităţilor şi instituţiilorpublice. Un 

prim efect al acestei probleme îl constituie neaplicarea unitară şi/sau nerespectarea legislaţiei în vigoare 

referitoare la funcţia publică. Un al doilea efect îlconstituie slaba capacitate de gestionare a resurselor 

umane; 

 

3. Capacitatea administrativă insuficientă a Agenţiei Naţionale a Funcţionarilor Publici raportată la natura şi 

volumul sarcinilor pe care trebuie să le îndeplinească. Lipsa unei colaborări directe întărite cu autorităţile 

şi instituţiile publice determină limitarea rolului ANFP în procesul de management al funcţiei publice; 

 

4. Imaginea deteriorată a funcţionarilor publici încadrată în cea a administraţiei publice în general. Imaginea 

funcţionarilor publici şi a administraţiei publice este determinată de percepţia cetăţenilor cu privire la 

evoluţia factorului corupţiei precum şi a rezistenţei funcţionarilor publici la acesta. De asemenea, 

calitatea, eficienţa şi promptitudinea furnizării serviciilor către cetăţeni reflectă opinia acestora şi 

imaginea mai puţin favorabilă, care le este asociată.“ 

 

 

F2. CREAREA UNUI CADRU ADECVAT PENTRU ATINGEREA OBIECTIVELOR DE 

DEZVOLTARE A ADMINISTRAŢIEI PUBLICE 

 

Obiectivele cheie ale reformei în administraţia publică menţionate în Strategia actualizată a Guvernului 

României cu privire la accelerarea reformei în administraţia publică, adoptată prin Hotărârea de Guvern nr. 

699/2004, sunt următoarele: 

 

1. Dezvoltarea şi implementarea unui sistem de recrutare, evaluare şi promovare bazat pe merite şi 

competenţe; 

2. Crearea şi implementarea unui sistem unic de salarizare pentru funcţionarii publici, care să fie motivant, 

simplu şi transparent pentru a putea reflecta importanţa şi rezultatele activităţilor desfăşurate şi pentru a 

atrage şi a păstra funcţionarii publici competenţi în cadrul sistemului administraţiei publice; 

3. Consolidarea capacităţii instituţionale a Agenţiei Naţionale a Funcţionarilor Publici în vederea 

elaborării, implementării, monitorizării şi coordonării aplicării politicilor referitoare la managementul 

resurselor umane în cadrul funcţiei publice; 
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4. Modernizarea managementului resurselor umane. 

 

Astfel, paralel cu cadrul legislativ, managementul public reprezintă suportul teoretic şi practic necesar 

implementării schimbărilor în cadrul autorităţilor publice. Pe când, managementul resurselor umane, ca parte a 

sistemului managementului public, reprezintă componenta funcţională şi operaţională a aplicării legislaţiei din 

domeniul administraţiei publice. 

 

Cadrul legislativ a evoluat în ultimii ani către un instrument flexibil şi eficient pentru funcţionarii publici şi 

funcţia publică. Dezvoltarea cadrului legal din România a dus la alinierea acestuia la procedurile şi bunele 

practici existente, totuşi este loc pentru o consolidare continuă a MRU ca o „funcţie“ profesională în cadrul 

sectorului public din România. Nu este însă de neglijat pasul imediat următor creării cadrului legislativ, şi anume 

aplicarea unitară şi coerentă a prevederilor legale referitoare la funcţia şi funcţionarii publici. 

 

Cadrul instituţional creat pentru implementarea legislaţiei relevante ne arată că rolurile şi responsabilităţile în 

domeniul managementului operativ al resurselor umane sunt împărţite între ANFP şi autorităţile şi instituţiile 

publice locale şi centrale. Astfel, fiecare autoritate sau instituţie publică are responsabilitatea de a-şi gestiona 

funcţionarii publici conform legislaţiei în vigoare, în timp ce ANFP are 

responsabilitatea de a îndruma şi de a susţine fiecare autoritate şi instituţie publică în vederea gestionării 

personalului. 

 

Cadrul administrativ pune bazele creării unor proceduri practice pentru aplicarea reglementărilor în vigoare. În 

ultimii ani, instituţiile publice au reuşit să-şi elaboreze, singure sau cu ajutor extern, proceduri interne specifice 

domeniului lor de activitate, începând să acorde o atenţie sporită unui domeniu mai puţin „băgat în seamă“ la 

nivelul administraţiei publice – managementul resurselor umane. Astfel, proceduri interne de managementul 

resurselor umane au început să apară şi la nivelul administraţiei publice, iar acestea denotă tranziţia către un 

sistem public modern. 

 

 

F3. CONSOLIDAREA CADRULUI LEGAL, INSTITUŢIONAL ŞI ADMINISTRATIV  

 

Această consolidare este susţinută, pe lângă iniţiativele individuale ale autorităţilor publice, finanţate din surse 

proprii, de către diverse programe de finanţare europene. Astfel, prin Programul Operaţional Dezvoltarea 

Capacităţii Administrative (PODCA) 2007-2013 se deschide calea finanţării unor activităţi care să conducă la 

modernizarea funcţiei publice, cu accent pe eficienţă, constatându-se că obiectivele care vizează consolidarea 

cadrului instituţional şi legal au beneficiat încă de asistenţă prin programele Phare şi ale Băncii Mondiale. 

 

Exemplificăm prin următorul extras din PODCA 2007-2013: 

„3.2.1. Axa prioritară 1: Îmbunătăţiri de structură şi proces ale managementului 

ciclului de politici publice 

[...] 
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3.2.1.3. Îmbunătăţirea eficacităţii organizaţionale 

[...] 

Operaţiuni orientative 

• Revizuirea structurilor şi implementarea propunerilor care rezultă din acestea, implementarea 

de instrumente moderne, stabilirea şi operaţionalizarea unor structuri noi, 

cum ar fi: centrul pentru reforma managementului public, asociaţiile de dezvoltare 

inter-comunitare, un corp de administratori publici profesionişti în administraţia locală 

etc. 

• Introducerea unor reforme privind managementul calităţii. 

• Implementarea unui sistem de management al performanţelor resurselor umane. 

• Dezvoltarea funcţiei de management al instruirii personalului din administraţia publică. 

• Elaborarea unor programe postuniversitare de dezvoltare managerială a personalului 

cu funcţii de conducere din administraţia publică. 

• Module de pregătire în domenii ca achiziţiile publice, ECDL, limbi străine, dezvoltarea 

de proiecte, licitarea şi managementul proiectelor, etc.“ 

 

Performanţa autorităţilor publice depinde în mare măsură de competenţa şi profesionalismul resurselor umane ce 

activează în ele, de felul în care personalul concepe obiectivele ce stau în faţa autorităţilor publice, de modul în 

care le soluţionează, de măsura în care îşi asumă responsabilitatea pentru consecinţele activităţii lor, de felul în 

care conlucrează cu cetăţenii. Ca urmare, succesul transformărilor în administraţia publică este în raport tot mai 

strâns cu calitatea resurselor umane. Redresarea tuturor sferelor de activitate a autorităţilor publice nu va 

înregistra performanţe esenţiale până când la toate nivelurile organizaţionale nu se va percepe adevărul că, 

resursele umane reprezintă forţa motrice principală, iar dezvoltarea lor trebuie să constituie reperul 

fundamental şi baza oricărei reforme. 
 

 

F4. ROLURI ŞI RESPONSABILITĂŢI ÎN DOMENIUL MANAGEMENTULUI RESURSELOR UMANE 

 

Principiul de bază în domeniul managementului resurselor umane în funcţia publică este că managementul 

operativ de zi cu zi trebuie realizat de instituţiile şi autorităţile publice, cu sprijinul Agenţiei Naţionale a 

Funcţionarilor Publici, în timp ce politica, strategiile şi reglementările se gestionează la nivel central de către 

ANFP. Baza legală a acestei diviziuni a rolurilor şi responsabilităţilor în activităţile MRU este dată de articolul 24 

al Legii 188/1999 republicată, cu privire la Statutul Funcţionarilor Publici: „Gestiunea curentă a  resurselor 

umane şi a funcţiilor publice este organizată şi realizată, în cadrul fiecărei autorităţi şi instituţii publice, de către 

un compartiment specializat, care colaborează direct cu Agenţia Naţională a Funcţionarilor Publici.“ 

 

Articolul 5 al Hotărârii de Guvern 611/2008 prezintă în detaliu acest principiu, arătând că principalii actori în 

managementul carierei funcţionarilor publici, care acoperă majoritatea activităţilor de management al resurselor 

umane (recrutare, perioadă de stagiu, dezvoltare, mobilitate, avansare 

şi promovare şi alte activităţi legate de acestea) sunt: 
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 autorităţile şi instituţiile publice, prin elaborarea politicilor şi instrumentelor interne de gestiune şi 

planificare a resurselor umane, aplicarea principiilor egalităţii de şanse, motivării şi transparenţei; 

 funcţionarul public, prin îmbunătăţirea performanţelor profesionale şi a perfecţionării continue în 

vederea dezvoltării profesionale individuale. 

 Agenţia Naţională a Funcţionarilor Publici, prin elaborarea cadrului legal, a politicilor şi a 

instrumentelor necesare planificării, organizării şi dezvoltării carierei în funcţia publică, precum şi prin 

monitorizarea şi controlul implementării acestora, în condiţiile legii. 

 

În acest context, rolurile şi responsabilităţile în domeniul managementului resurselor umane sunt divizate între 

departamentele specializate ale autorităţilor / instituţiilor publice centrale şi locale, reprezentate de funcţionarii 

publici de conducere şi ANFP. 

 

1. Rolurile şi responsabilităţile Agenţiei Naţionale a Funcţionarilor Publici 

Agenţia Naţională a Funcţionarilor Publici gestionează şi se ocupă de toate aspectele legate de managementul 

resurselor umane privind corpul funcţionarilor publici. Ín cadrul acestui proces: 

 elaborează legislaţia referitoare la funcţionarii publici; 

 depune propuneri referitoare la legislaţie şi la programele pentru funcţionarii publici; 

 elaborează studii, analize şi prognoze referitoare la funcţia publică şi la corpul funcţionarilor publici; 

 stabileşte criteriile de performanţă pentru funcţionarii publici; 

 colaborează cu Institutul Naţional de Administraţie şi centrele regionale de formare pentru elaborarea 

programelor de formare/specializare pentru funcţionarii publici. 

 

Un al doilea grup de activităţi se referă la centralizarea informaţiei referitoare la funcţiile publice şi la 

funcţionarii publici (de exemplu, planul de ocupare, nevoile de formare): 

 colectarea, centralizarea şi sistematizarea informaţiilor de la autorităţile şi instituţiile publice pentru a 

asigura un tratament unitar şi o prezentare generală a funcţiilor publice şi a corpului funcţionarilor 

publici; 

 depunerea la Guvern, spre aprobare a planurilor şi instrumentelor de management al resurselor umane în 

funcţia publică; 

 managementul corpului de rezervă al funcţionarilor publici; 

 administrarea bazei de date naţionale a funcţiilor publice şi funcţionarilor publici, conform datelor 

comunicate de către autorităţile şi instituţiile publice. 

 

Al treilea domeniu de activitate al ANFP se axează pe monitorizarea şi controlul implementării legislaţiei 

referitoare la managementul resurselor umane în administraţia publică şi la respectarea principiilor acestuia, 

cuprinse în articolul 3 al Legii nr. 188/1999 republicată privind Statutul Funcţionarilor Publici. Pe baza datelor şi 

informaţiilor colectate prin activitatea de monitorizare, ANFP îşi îndeplineşte responsabilităţile referitoare la 

raportare şi date statistice în domeniul administraţiei şi funcţionarilor publici, după cum urmează: 

 rapoarte anuale sau periodice, referitoare la gradul de ocupare a funcţiilor publice în 

 cadrul autorităţilor sau instituţiilor publice; 
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 statistici, sinteze şi rapoarte privind structura funcţionarilor publici; 

 rapoarte trimestriale referitoare la mobilitatea funcţionarilor publici. 

 

2. Rolurile şi responsabilităţile autorităţilor şi instituţiilor publice locale şi centrale 

Rolurile şi responsabilităţile în domeniul managementului operativ al resurselor umane sunt împărţite între ANFP 

şi autorităţile şi instituţiile publice locale şi centrale. Fiecare autoritate sau instituţie publică are responsabilitatea 

de a-şi gestiona funcţionarii publici conform legislaţiei în vigoare, în timp ce ANFP are responsabilitatea de a 

îndruma şi de a susţine fiecare autoritate şi instituţie publică în vederea gestionării personalului. 

 

3. Roluri şi responsabilităţi MRU în cadrul autorităţilor şi instituţiilor publice 

Regula de bază a MRU este că fiecare funcţionar public de conducere are responsabilitatea de a gestiona 

funcţionarii publici din subordine, încadrându-se în sfera de autoritate conferită prin lege şi prin Regulamentele 

de Organizare şi Funcţionare ale instituţiei sau autorităţii publice. Departamentul de management al resurselor 

umane are responsabilitatea de a susţine funcţionarii publici de conducere în activităţile de management specifice 

funcţiei şi în realizarea atribuţiilor profesionale specifice. Astfel, atribuţiile de managementul resurselor umane 

sunt împărţite între şefii ierarhici şi departamentul de resurse umane din fiecare autoritate sau instituţie publică. 

 

Activitatea de managementul resurselor umane este coordonată şi sprijinită de către departamentul de resurse 

umane şi implementată de către funcţionarii publici de conducere ai autorităţii sau instituţiei publice. Aşadar, 

funcţionarii publici de conducere trebuie să aibă competenţele necesare pentru gestionarea resurselor umane, cum 

ar fi de exemplu: 

 stabilirea cerinţelor funcţiei, 

 realizarea interviurilor de selecţie, 

 evaluarea performanţelor individuale, 

 identificarea necesarului de formare, 

 folosirea metodelor de formare la locul de muncă, etc. 

 

Rolurile şi atribuţiile funcţionarilor publici de conducere şi ale departamentului de resurse umane în 

implementarea managementului resurselor umane sunt foarte diferite, dar nu pot fi realizate fără colaborare. 

 

 

F5. CADRUL LEGISLATIV AL MANAGEMENTULUI RESURSELOR UMANE ÎN FUNCŢIA 

PUBLICĂ 

 

Principalul act normativ pe care se construieşte sistemul de management al funcţiei publice în România este 

Legea nr. 188 adoptată în decembrie 1999 privind statutul funcţionarilor publici, şi republicată a doua oară în 

mai 2007. Statutul stabileşte condiţiile care trebuie îndeplinite de orice aspirant la o funcţie publică, defineşte 

categoriile de funcţii publice, construieşte mecanisme prin care funcţionarii publici să fie reprezentaţi în relaţia lor 

cu instituţiile şi autorităţile publice, înfiinţează instituţii şi stabileşte instrumente necesare în managementul 

funcţiei publice şi a funcţionarilor publici. De asemenea, legea stabileşte drepturile şi îndatoririle funcţionarilor 
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publici, precum şi mecanismele de sancţionare şi sancţiunile aplicabile acestora, precum şi procedurile de 

selecţie, evaluare şi promovare. Un capitol special este dedicat modificării şi încetării raporturilor de serviciu. În 

ceea ce priveşte definirea incompatibilităţilor între funcţia publică şi alte funcţii publice sau private, Legea nr. 

188/1999 a fost modificată semnificativ prin Legea nr. 161/2003. 

 

Legea nr. 251/2006 a modificat şi ea Legea nr. 188/1999 mai ales în ceea ce priveşte descentralizarea 

atribuţiilor în domeniul funcţiei publice, reglementarea categoriei înalţilor funcţionari publici şi în ceea ce 

priveşte problematica promovării în funcţia publică. Dealtfel, amendările succesive ale statutului funcţionarilor 

publici au condus la republicarea Legii nr. 188/1999 de două ori, ultima republicare survenind în 29 mai 2007. 

 

Tot la nivelul legislaţiei primare trebuie menţionată şi Legea nr. 7/2004 privind codul de conduită al 

funcţionarilor publici care enumeră principiile şi normele generale de conduită profesională a funcţionarilor 

publici. Legea 7/2004 a fost amendată prin Legea nr. 50/2007 care stabileşte mecanismele instituţionale şi legale 

pentru coordonarea, monitorizarea şi controlul aplicării normelor de conduită. 

 

Cadrul general în care trebuie să fie inclusă şi problematica funcţiei publice este trasat de Legea nr. 554/2001 

privind contenciosul administrativ şi de Ordonanţa de Guvern nr. 27/2002 privind reglementarea activităţii de 

soluţionare a petiţiilor. 

În ceea ce priveşte legislaţia secundară cele mai importante acte normative sunt: 

 Hotărârea Guvernului 1000/2006 privind organizarea şi funcţionarea Agenţiei Naţionale a Funcţionarilor 

Publici 

 Hotărârea Guvernului 341/2007 privind intrarea în categoria înalţilor funcţionari publici, managementul 

carierei şi mobilitatea înalţilor funcţionari publici 

 Hotărârea Guvernului 833/2007 privind normele de organizare şi funcţionare a comisiilor paritare şi 

încheierea acordurilor colective 

 Hotărârea Guvernului 1344/2007 privind normele de organizare şi funcţionare a comisiilor de disciplină 

 Hotărârea Guvernului 611/2008 pentru aprobarea normelor privind organizarea şi dezvoltarea carierei 

funcţionarilor publici, modificată de Hotărârea Guvernului 1173/2008 

 

Legislaţia terţiară relevantă constă în ordine emise de Preşedintele Agenţiei Naţionale a Funcţionarilor Publici 

precum: 

 Ordinul 114/2008 privind delegarea competenţei de a organiza concursuri de recrutare pentru ocuparea 

unor funcţii publice de conducere 

 Ordinul 8720/2008 privind delegarea competenţei de a organiza concursuri de recrutare pentru ocuparea 

unor funcţii publice de conducere 

 Ordinul 4500/2008 pentru stabilirea unui cadru unitar privind metodele de completare şi transmitere a 

datelor şi informaţiilor referitoare la respectarea normelor de conduită de către funcţionarii publici şi la 

implementarea procedurilor disciplinare 

 Ordinul 1028/2008 privind aprobarea Regulamentului-cadru pentru organizarea şi desfăşurarea 

examenului de promovare în clasă a funcţionarilor publici încadraţi pe funcţii publice cu nivel de studii 
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inferior, care absolvă o formă de învăţământ superior de lungă sau de scurtă durată în specialitatea în care 

îşi desfăşoară activitatea 
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Punctul de plecare pentru planul de ocupare a funcţiilor publice este planificarea strategică care defineşte 

direcţiile organizaţionale, respectiv obiectivele de atins. Aceste obiective nu asigură numai datele de bază pentru 

determinarea resurselor financiare necesare, ci şi pentru a determina necesarul de forţă de muncă. Informaţii 

importante necesare elaborării planul de ocupare provin din planul strategic al organizaţiei. 

 

Planul de ocupare a funcţiilor publice detaliază acest plan şi este sprijinit de înţelegerea adecvată a obiectivelor 

organizaţiei, a schimbărilor anticipate în misiune, obiective şi ţeluri pentru perioada următoare, şi de abilitatea de 

a exprima acestea sub forma necesarului de forţă de muncă. În consecinţă, planul de ocupare are o importantă 

strategică pentru că transpune strategia în acţiune identificând nevoile de resurse umane şi de formare. Dacă 

planul de ocupare nu este elaborat în mod adecvat, consecinţele practice cele mai probabile sunt: 

 prea puţini angajaţi şi capacitate insuficientă de a realiza randamentul scontat şi a îndeplini obiectivele 

stabilite; 

 competenţe insuficiente pentru a îndeplini obiectivele stabilite; 

 costuri adiţionale pentru a soluţiona problemele menţionate mai sus (de exemplu, plata orelor 

suplimentare, costul angajării de profesionişti externi etc.). 

 

Planul de ocupare se concentrează pe transpunerea activităţilor pe care organizaţia le are de realizat în numărul şi 

tipul de personal necesar pentru realizarea lor răspunzând următoarelor întrebări: 

 Câte şi ce tipuri de posturi şi funcţii sunt necesare? 

 Ce niveluri de competenţă sunt necesare pentru a îndeplini obiectivele strategice ale organizaţiei ? 

 Care este profilul forţei de muncă actuale? 

 În ce fel trebuie schimbat profilul forţei de muncă pentru a îndeplini obiectivele organizaţiei? 

 Ce strategii ar trebui folosite de organizaţie pentru a recruta, a reţine şi a dezvolta personalul cu abilităţile 

şi competenţele necesare? 

 

 

G2. CONSIDERAŢII STRATEGICE ÎN PLANIFICAREA FORŢEI DE MUNCĂ 

 

Planul de ocupare se referă la elaborarea strategiei şi a planurilor de acţiune ce adresează lipsurile şi/sau 

surplusurile identificate. Strategia include programe, politici şi practici care ajută organizaţia în recrutarea, 

dezvoltarea şi reţinerea personalul necesar pentru a-şi îndeplini funcţiile şi obiectivele şi în a se ocupa de 

personalul sau competenţele care nu mai sunt relevante. Câteva exemple privind aceste aspecte ale planificării ce 

se referă la planul de ocupare: 

 Planificarea recrutării 

 Planificarea succesiunii 

 Dezvoltare şi instruire 

 Managementul carierei 

 Schimbările organizaţionale 

 Stabilirea bugetului pentru resurse umane 
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Este nevoie şi de o strategie de comunicare, având în vedere că programele, politicile şi activităţile sunt aplicate, 

respectiv realizate dar angajaţii/potenţialii aplicanţi fie nu ştiu despre acestea, fie au informaţii parţiale sau 

incomplete despre cum să răspundă la acestea la potenţialul lor maxim. Dacă planul strategic se schimbă din 

cauza unor condiţii neprevăzute dependente de conducere, cerinţe economice sau legislative etc. pot fi necesare 

ajustări în planul de ocupare. Instituţiile trebuie să răspundă la următoarele întrebări pentru a determina dacă 

planul are nevoie de ajustări: 

 S-a schimbat strategia organizaţiei într-un fel în care are impact direct asupra nevoilor de forţă de muncă? 

 Sunt ipotezele folosite pentru a determina necesarul de forţă de muncă încă valide? 

 S-au aplicat inovaţii tehnologice sau operaţionale care afectează direct necesarul de forţă de muncă? 

 

Legislaţia română stabileşte un număr maxim de funcţii pe categorii de funcţii şi tipuri de instituţii. S-au stabilit 

procese specifice de revizuire şi aprobare a planului ocupaţional pentru a asigura încadrarea în limitele impuse de 

cadrul legal privind numărul de funcţii. Aceste prescripţii limitează gradul de flexibilitate în procesul de 

transpunere a schimbărilor produse în strategiile guvernamentale, obiective, priorităţi şi programe în ajustări ale 

planurilor ocupaţionale. 

 

Planificarea ocupaţionala în România este în primul rând un proces „de jos în sus“ în care fiecare instituţie 

determină individual lipsa sau surplusul de forţă de muncă cu care se confruntă, şi adoptă un plan de măsuri care 

să adreseze situaţia conform necesităţilor şi priorităţilor sale. Apoi procesul este unul progresiv de colectare şi 

agregare a planurilor ocupaţionale de la fiecare instituţie, culminând în îmbinarea acestora într-un plan naţional 

întocmit de către ANFP. 

 

 

G3. PLANIFICAREA RESURSELOR UMANE ÎN ORGANIZAŢIE 

 

Există mai multe definiţii care explică ce este planificarea RU, conţinutul şi obiectivele acesteia (trebuie să precizăm că 

adesea se face o confuzie între termenii de Human Resources Planning, care se referă la preocuparea managerului de a 

motiva personalul din subordine şi are legătură mai degrabă cu managementul carierei şi Manpower Planning, care 

înseamnă prognozarea în termeni cantitativi a necesarului de personal, concordanţa între necesarul de forţă de muncă şi 

posibilitatea organizaţiei de a acoperi acest necesar.) Manolescu (1998) consemnează câteva din definiţiile propuse de 

diferiţi autori şi care privesc planificarea RU ca un proces de analiză pe baza căreia este posibilă anticiparea 

necesităţilor viitoare de personal şi elaborarea programelor de recrutare, selecţie, instruire şi reducere/disponibilizare a 

personalului. Planificarea RU este un proces continuu şi sistematic care pune în aplicare obiectivele generale ale 

organizaţiei. Rezultatul unui proces de planificare a RU este un document/raport scris, adesea denumit “Plan strategic 

privind RU din organizaţia …”. Acesta conţine detalii privind următoarele părţi componente: 

 

1. Obiectivele studiului privind strategia de personal a organizaţiei; 

2. Analiza mediului extern şi intern cu referire la forţa de muncă din organizaţie; 

3. Resursele existente de punere în aplicare a strategiei de personal; 

4. Modalităţile de implementare a strategiilor de personal adoptate; 
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5. Mijloacele de evaluare a strategiilor implementate; 

6. Concluzii.  

 

 

G4. ETAPELE PLANIFICĂRII RESURSELOR UMANE ÎN ORGANIZAŢIE 

 

ETAPA 1: ANALIZA CURENTĂ ŞI TRECUTĂ A SITUAŢIEI FORŢEI DE MUNCĂ DIN ORGANIZAŢIE 

 

Această etapă de analiză presupune utilizarea unor variabile care trebuie culese din documentaţia oferită de orice 

departament de RU: 

 Nivelul ierarhic ocupat 

 Tipul muncii prestate, denumirea sau departamentul 

 Sexul 

 Vârsta 

 Vechimea în organizaţie 

 Calificarea sau nivelul educaţional 

 

Vedem deci că este vorba de un simplu tabel care include variabilele menţionate, dar la care se pot adăuga şi altele. 

Date utile care pot fi extrase dintr-o bază de date de personal pot privi fluctuaţia personalului, orele de muncă pierdute 

nemotivat, zilele de concediu de boală, absenţele realizate procentul de promovare a personalului, productivitatea 

muncii pe persoană. Se recomandă deci ca orice departament de RU să posede o bază de date computerizată, care să 

permită efectuarea calculelor de care avem nevoie. Distribuţia pe vârstă ne poate oferi câteva sugestii referitoare la 

câteva probleme cu care se confruntă compania privitor la pensionări. În acelaşi fel, vor exista probleme şi dacă vor fi 

prea multe persoane tinere în poziţii cheie. 

 

Analiza fluctuaţiei personalului 

Fluctuaţia forţei de muncă este un fenomen normal pe care îl întâlnim în orice organizaţie. Deci o anumită rată de 

fluctuaţie există. Când însă aceasta depăşeşte anumite limite, înseamnă că lucrurile nu stau prea bine în organizaţia 

respectivă şi conducerea trebuie să-şi pună o serie de întrebări referitoare la cauzele fluctuaţiei. Acestea pot fi foarte 

diferite. Frecvent, fluctuaţia este determinată de o politică salarială deficitară, neancorată în realităţile pieţei forţei de 

muncă, un mediu al muncii neprielnic, un management de personal defectuos, relaţii umane deteriorate etc. 
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Pe parcursul istoriei profesionale a unui individ într-o organizaţie, vom găsi câteva stadii care pot declanşa dorinţa sa 

de a părăsi organizaţia. Vorbim în acest context despre comportamentul de părăsire a organizaţiei, care, reprezentat 

grafic, are forma unei curbe a stabilităţii în serviciu a persoanelor şi care mai este denumită şi “lungimea completă a 

stabilităţii în serviciu”. Comportamentul decizional de părăsire a organizaţiei parcurge un anumit traseu. Imediat după 

ziua angajării, se instaurează ceea ce se numeşte o “criză de inducţie”. Aceasta se manifestă printr-o stare de 

nesiguranţă privitor la acceptarea locului respectiv de muncă. Fireşte, este vorba de o acomodare cu organizaţia, cu 

locul de muncă, cu colegii etc, acomodare în care prezenţa unei asistenţe psihologice este necesară, altfel poate să apară 

decizia de a părăsi organizaţia. Durata acestei crize de inducţie este cam de la o lună - la doi ani, după angajare. În 

această perioadă atât managementul, cât şi angajatul acţionează prin strategii de modificare sau ajustare a expectanţelor 

unul faţă de altul. Perioada respectivă se şi numeşte perioada de “tranzit diferenţial”.  

 

A două criză de inducţie poate avea loc în perioada de la doi la cinci ani de la angajare. Deci după perioada de 

acomodare cu postul de muncă, angajatul îşi pune probleme legate de dinamica postului respectiv de muncă, de viitorul 

acestuia, dar şi de perspectivele carierei sale profesionale. Bineînţeles şi managementul poate avea unele păreri despre 

performanţa angajatului.  

 

Fig. Procesul fluctuaţiei forţei de muncă (LCSS) (Atwood, 1989). 
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Dacă şi această a doua criză de inducţie este surmontată, atunci se trece într-o aşa-numită perioadă finală a 

“stabilizării”, de-a lungul căreia angajatul este puţin probabil că va mai părăsi organizaţia. În practică vom găsi frecvent 

astfel de distribuţii a comportamentului fluctuaţiei personalului atât la nivelul posturilor de muncă, dar şi extrapolat la 

nivel de organizaţii. 

 

Alţi indici de măsurare a fluctuaţiei de personal 

Indicele de fluctuaţie a forţei de muncă (IFFM) Numeroase companii utilizează acest indice pentru a determina 

numărul de “fluctuanţi”/”stabili”, sub forma unui procent. Formula de calcul a IFFM este următoarea: 

referinta de perioada din rangajatilo Media

an) 1 obicei (de timp de perioada o-intr aorganizati parasit au care celor  Nr.
IFFM 

 
 

În mod obişnuit, perioada de timp luată în studiu este de un an sau minimum o lună.  

 

Pentru calculul mediei numărului de angajaţi (MNA) se foloseşte următoarea formulă 

 

Fig: Graficul de control pentru monitorizarea forţei de muncă. 
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2

studiata) perioada (pentru anagajati de final Nr.anagajati de initial Nr.
MNA


  

Indicele de stabilitate a forţei de muncă (IS). Acesta este un alt indice important. Formula de calcul este următoarea: 

 

100
anterior anul existenti angajati Nr.

eorganizati in serviciu de an 1 putin cel cu angajati Nr.
IS 

 
 

De obicei, IS se calculează pe perioada unui an. 

 

Indicii de fluctuaţie şi de stabilitate pot fi calculaţi pentru orice categorie de personal. Ca sugestie, considerăm că aceşti 

indecşi este bine să fie calculaţi atât global, pe instituţie, dar şi pe compartimente. În acest caz, va fi posibilă o analiză 

mult mai aprofundată, fapt ce va permite desprinderea unor concluzii şi luarea unor decizii de personal particularizate.  

 

În figura de mai sus avem un exemplu de grafic prin care se poate monitoriza fluctuaţia personalului unei companii. 

Desigur, analistul, examinând acest grafic, va fi solicitat să găsească, în continuare, cauzele care conduc la o anumită 

situaţie sau alta în ce priveşte creşterea sau diminuarea fluctuaţiei personalului dintr-o anumită lună a anului. De un real 

ajutor în această procedură ne poate fi interviul final pe care îl luăm celui care solicită schimbarea locului de muncă. 

 

Atwood (1989) menţionează o listă a cauzelor fluctuaţiei personalului, care nu este exhaustivă, dar totuşi e de un real 

folos: 

 

 Concediere/disponibilizare 

 Transferuri interne (promovare) 

 Decesul 

 Boală 

 Mai mulţi bani 

 Muncă mai interesantă 

 Graviditate 

 Pensionare 

 

 Probleme casnice (schimbarea 

locului de muncă a 

soţului/soţiei) 

 Relaţii conflictuale cu şeful 

direct sau cu colegii 

 

Uneori este bine să comparăm diagramele de fluctuaţie ale companiei cu altele provenite de la alte organizaţii. Astfel se 

vor putea desprinde nişte modele ale stabilităţii personalului. 

 

Alte surse de informaţii 

Există şi alte tehnici prin care se pot obţine date care să monitorizeze strategiile de personal din organizaţii. Astfel este 

util să se facă o analiză a absenteismului a întârzierilor şi concediilor de boală. Pentru prelucrări se foloseşte: 

 Media numărului de zile pierdute anual de către un angajat 

 Numărul de absenţe pe an şi durata acestora efectuate de către un angajat. 

 

În aceeaşi măsură, este util să producem statistici diferenţiate pe departamente pe care să le comparăm cu media pe 

companie. Astfel vor putea fi puse în evidenţă o serie de “probleme” atât ale companiei cât şi ale departamentelor şi 

chiar problemele personale ale angajatului. Dacă aceste statistici sunt produse anual, se va putea realiza o foarte utilă 
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monitorizare a personalului din organizaţie. Este posibil un control mai precis al activităţilor sau prestaţiilor 

organizaţiei, totodată prezicându-se o serie de consecinţe sau costuri ale întreruperii producţiei etc. 

 

Cum raportăm datele aferente Etapei 1? 

Am arătat că departamentul de RU trebuie să prezinte periodic un raport privind situaţia forţei de muncă din 

organizaţie. S-a putut observa că fiecare componentă a etapei în cauză furnizează numeroase informaţii care trebuie 

comunicate conducerii organizaţiei printr-un raport detaliat. 

Obiectivul general al procesului de planificare strategică a resurselor umane este să realizeze o evaluare a 

dimensiunilor numerice şi ce formaţie trebuie să aibă în viitor personalul organizaţiei. În final, trebuie stabilite şi nişte 

costuri de personal. 

 

Exemplu de determinare a costurilor de personal 

Bugetul RU aferent departamentului de informatică din organizaţie 

Informaticieni angajaţi pe post în 2006 84 

Fluctuanţi la care ne aşteptăm între 2006-2007  (10%) 8 

Pensionaţi 1 

Total fluctuanţi 9 

Nr. net de informaticieni disponibili 75 

Bolnavi (5%) 4 

Forţa de muncă disponibilă pentru  muncă 71 

 

 

ETAPA 2: ANALIZA PLANURILOR STRATEGICE DE VIITOR ALE ORGANIZAŢIEI ÎN TERMENI DE 

RU 

 

Această etapă se poate desfăşura în paralel cu prima. Ea este însă mai dificilă. De fapt, punctul de plecare îl constituie 

planificările de viitor pe care le are în obiectiv organizaţia. Ele fac referiri şi la numărul de personal implicat în 

realizarea lor. De obicei referirile se fac la perioade cuprinse între trei până la cinci ani. Aici se pot face şi multe erori în 

sensul că multe organizaţii nu posedă un sistem de planificări bine pus la punct, multe din acestea fiind improvizaţii. 

Cel mai frecvent, planificarea vizează producţia sub forma unor valori rezultate din vânzări. Rareori aceste planificări 

cuprind şi un capitol bine fundamentat legat de forţa de muncă din organizaţie. 

 

Departamentul de resurse umane este acela care va include în planificările pe care le proiectează organizaţia necesarul 

de personal solicitat pentru îndeplinirea obiectivelor acestuia, calificările necesare, cât şi costurile aproximative ale 

asigurării cu forţa de muncă. Pentru aceasta au fost create o serie de tehnici de lucru care pot oferi o imagine privind 

necesarul de personal, specificul încărcării muncii etc. Tehnicile respective pot fi calitative sau intuitive şi cantitative. 

Printre cele mai cunoscute sunt: 

 Metoda Delphi; 

 Estimările manageriale; 

 Analiza tendinţelor; 
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 Tehnicile de studiu al muncii. 

 

Estimările manageriale 

Este o metodă de prognoză intuitivă, specifică organizaţiilor mici. Procedura de estimare este simplă, necesarul de 

personal este fixat de managerii de nivel superior pe baza informaţiilor oferite de departamentul de RU sau din partea 

fiecărui şef ierarhic al formaţiunilor organizatorice. 

 

Estimările manageriale sunt opinii sau judecăţi ale cadrelor de conducere, şefi de departament, despre viitorul instituţiei 

şi necesarul de personal. Problema dificilă este de a analiza aceste date şi a le integra în planul de perspectivă al 

organizaţiei. Un ghid al problematicii care include aprecierile managerilor este următorul (Atwood, 1989): 

 Realocarea forţei de muncă după pensionări, plecări din organizaţie, transferări şi promovări;  

 Aducerea unor îmbunătăţiri ale activităţii; 

 Creşterea fizică a numărului de angajaţi pentru a mări satisfacţia beneficiarilor; 

 Planificarea schimbării la nivel de rezultate; 

 Introducerea planificată de noi metode şi echipamente; 

 Planificarea reorganizării muncii; 

 Impactul schimbărilor asupra legislaţiei de angajare sau a acordurilor colective.  

 

 

ETAPA 3. ANALIZA POTRIVIRILOR SAU NEPOTRIVIRILOR ÎNTRE APROVIZIONAREA ŞI 

PREDICŢIA CERERII DE RU 

 

Rezultatele celor două etape ale planificării RU pot fi prezentate sub forma unui tabel: 

 

Diferenţa între cererea şi oferta de pompieri pentru compania Alfa SA între 2003-2006 

Categoria de personal: pompieri 2003 2004 2005 2006 

Cererea estimată 25 30 35 40 

Oferta estimată 20 17 16 10 

Diferenţa -6 -13 -20 -30 

 

Analiza situaţiei prezentate presupune abordarea separată a surplusului şi ofertei de personal de pe piaţa muncii. Pentru 

a decide dacă oferta de forţă de muncă a fost sau nu critică pentru realizarea planului organizaţiei, va trebui să 

răspundem la două întrebări: 

1. Activitatea de muncă prestată de personalul care probabil se va diminua ca ofertă a pieţei muncii, va afecta 

succesul organizaţiei? 

2. Prăpastia dintre cererea şi oferta de personal se micşorează sau devine mai mare pe măsură ce ne îndreptăm 

spre viitor? 

 

În acest context trebuie să avem în vedere ceea ce se numesc “deprinderi critice” sau profesii cu înaltă calificare. Este 

vorba de: 
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1. Calificări sau locuri de muncă pentru care recrutarea de personal este costisitoare sau dificilă. 

2. Calificări sau locuri de muncă pentru care instruirea sau reinstruirea forţei de muncă existente este nepractică 

sau costisitoare. 

3. calificare critică este aceea de care depinde eficienţa funcţionării organizaţiei, de pildă, un agent de vânzări 

într-o agenţie de brokeraj, piloţii pentru o companie de zbor etc.  

 

Plecând de la aceste date vom putea descoperi tendinţa în ce priveşte criza de personal: dacă se realizează o creştere sau 

descreştere într-un model care are o repetiţie identică în fiecare an. De asemenea, dacă evoluţia numerică a necesarului 

de personal are o linie uniformă sau prezintă zigzaguri inexplicabile. Se consideră că într-o analiză a tendinţei de 

creştere/descreştere a trebuinţelor de personal, abaterea de la un an la altul nu trebuie să depăşească 10% raportat la 

totalul angajaţilor. Orice abatere constituie obiectul unei expertize din partea departamentului de RU. În exemplul pe 

care l-am dat, numărul cel mai mic din necesarul de pompieri este de 20% din totalul de informaticieni angajaţi, 

aceasta reprezentând o tendinţă emnificativă. Se impune deci să privim cu atenţie la găsirea unei strategii de lucru 

pentru a surmonta situaţia. 

 

 

ETAPA 4. EVALUAREA OPŢIUNILOR 

 

Soluţiile pentru a rezolva problema surplusului de personal sau a crizei de personal, sunt variate. În orice caz, 

departamentul de RU va trebui să se orienteze pe analiza unor situaţii derivate din surplusul/criza de personal. 

În cazul existenţei unui surplus de personal avem câteva posibilităţi de studiu/intervenţie care trebuie luate în 

considerare: 

 

 Reducerea cheltuielilor inutile de personal 

 Redundanţa de personal (voluntară şi impusă) 

 Soluţii ergonomice (includ şi instruirile 

profesionale) 

 Pensionări înainte de termen 

 Disponibilizări 

 Îngheţarea recrutărilor de personal 

 Angajări cu jumătăţi de normă 

 Eliminarea orelor suplimentare 

 Introducerea de noi metode intensive de muncă sau 

de produse noi 

 Căutarea de activităţi adiţionale sau noi. 

 

 

Dacă asistăm la o criză de forţă de muncă, opţiunile spre care ne putem îndrepta atenţia sunt: 

 Recrutarea de personal 

 Îmbunătăţiri ergonomice 

 Promovări sau retrogradări în funcţie 

 Prelungirea contractelor de încadrare a pensionabililor 

 Utilizarea de angajări temporare de personal sau apelul la agenţii specializate de recrutare de personal 

 Prelungirea programului de muncă 

 Negocieri legate de productivitatea muncii 

 Automatizarea sau eliminarea unor locuri de muncă 
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 Mărirea investiţiilor legate de creşterea productivităţii (de exemplu, introducerea de noi tehnologii). 

 

Există deci numeroase strategii de intervenţie pentru surmontarea cazurilor de surplus/criză de personal. Utilizarea lor 

trebuie însă făcută cu atenţie, în funcţie de natura organizaţiei, de mediul în care aceasta îşi desfăşoară activitatea, de 

cadrul politico-economic etc. În general, orice intervenţie la aceste niveluri este periculoasă dacă nu este pregătită din 

timp. Un caz frecvent cu care ne întâlnim în perioadele de tranziţie social-economică este prezenţa unui personal 

redundant în organizaţii. Aşa-numitele “liste de disponibilizaţi” după criterii arbitrare întocmite de departamentele de 

RU sunt o eroare gravă. La fel soluţia de-a dreptul infantilă de a oferi celor  disponibilizaţi câteva salarii după care cu 

banii în mână nu ştiu ce să facă. Acţiunea respectivă trebuie pregătită în timp. Aici se pune problema unor negocieri 

între personalul propus pentru disponibilizare şi sindicate. Pentru aceasta trebuie să existe un consens, să se găsească 

soluţii compensatorii şi de salvare a unui număr cât mai mare de personal de la disponibilizare. Este un lucru cât se 

poate de clar că numai un management general slab va apela la disponibilizări în masă fără să se implice în găsirea de 

soluţii. Adesea prin disponibilizări o organizaţie va pierde oameni calificaţi pentru care s-au cheltuit sume de bani 

importante pentru instruire. Recuperarea lor este de cele mai multe ori ireversibilă. 

 

 

ETAPA 5. SELECTAREA ALTERNATIVEI OPTIME ŞI IMPLEMENTAREA EI ÎN PLANUL DE RU CU 

MONITORIZAREA ŞI REVIZUIREA PROCEDURILOR 

 

Departamentul de RU proiectează strategiile de personal cele mai potrivite pe care le va include în planul general al 

organizaţiei. Raportul, dacă va urma algoritmul pe care l-am descris în acest capitol, va conţine analize pertinente şi 

soluţiile motivate, alături de costurile respective. Fireşte, la fel ca planul strategic general al organizaţiei, raportul 

departamentului de RU se bazează pe estimări şi presupuneri. El nu este un furnizor de “reţete”. De punerea lui în 

aplicare depinde nemijlocit calitatea personalului din departamentul de RU şi receptivitatea conducerii organizaţiei faţă 

de managementul eficient al forţei de muncă.  

 

Strategia de planificare a RU este mai mult un scenariu de ceea ce se va întâmpla în viitor cu forţa de muncă din 

organizaţie. Neavând o astfel de planificare, mai ales când este vorba de organizaţiile mijlocii şi mari, este un risc care 

poate pune sub semnul întrebării existenţa organizaţiei în cauză.  
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H. PAŞI ÎN PROCESUL DE RECRUTARE ŞI SELECŢIE 

 

 

H1. INTRODUCERE 

 

Recrutarea şi selecţia sunt două etape distincte ale procesului prin care o organizaţie identifică şi atrage un număr 

cât mai mare de candidaţi potriviţi pentru un post nou sau vacant cu scopul de a angaja pe cel mai bun dintre 

aceşti candidaţi pe postul respectiv. 

 

Scopul activităţii de recrutare este să se atragă un numar cât mai mare de angajaţi potenţial corespunzători, care 

să solicite posturile vacante din instituţie. Este un proces de comunicare în cadrul căruia instituţia se prezintă pe 

sine mediului exterior. 

 

http://www.google.com/search?tbo=p&tbm=bks&q=+inauthor:%22Paul+Hersey%22
http://www.google.com/search?tbo=p&tbm=bks&q=+inauthor:%22Kenneth+H.+Blanchard%22
http://www.google.com/search?tbo=p&tbm=bks&q=+inauthor:%22Dewey+E.+Johnson%22
http://www.universuljuridic.ro/autor/Alexandru-Ioan.html
http://www.universuljuridic.ro/autor/Mihaela-CARAUSAN.html
http://www.universuljuridic.ro/autor/Sorin-BUCUR.html
http://www.universuljuridic.ro/autor/Iulian-M.-Nedelcu.html
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Scopul procesului de selecţie este să se evalueze candidaţii din punct de vedere al compatibilităţii acestora cu 

poziţia şi organizaţia, precum şi să se prognozeze performanţa acestora în cadrul postului şi al instituţiei. Procesul 

urmăreşte să identifice solicitantul cel mai potrivit, acesta dorind să accepte numirea. 

 

Deciziile cu privire la selectare se numără printre deciziile cele mai importante ale unei instituţii. Ele pot crea noi 

oportunităţi prin aducerea de oameni, cunoştinţe şi atitudini noi în instituţie. Deasemenea, ele pot oferi 

personalului existent noi provocări, de exemplu prin oportunităţile de promovare. În plus, reprezintă o investiţie 

pe termen lung de capital uman la dispoziţia instituţiei. În cazul unui nivel ridicat de siguranţă a angajării, 

deciziile eronate pot fi şi greu, şi costisitor de corectat. 

 

 

H2. PRINCIPII ÎN POLITICA DE RECRUTARE 

 

Politica de recrutare reprezintă modul în care instituţia recrutează personalul. În administraţia publică acest lucru 

este adeseori precizat prin lege. Principiile generale sunt: 

 

 Deschidere şi transparenţă. Procesul de recrutare şi selectare trebuie să fie transparent iar posturile 

vacante trebuie anunţate deschis tuturor candidaţilor calificaţi, şansele egale trebuie să fie evidente şi 

respectate. (Într-un sistem de servicii publice de „carieră”, posturile vacante la nivel de admitere în 

instituţie sunt anunţate extern; posturile vacante la niveluri mai înalte în aceeaşi instituţie sunt anunţate 

intern şi ocupate prin promovare. Într-un sistem de „funcţii”, toate posturile vacante sunt anunţate 

extern).  

 

 Numire pe merit. Tuturor candidaţilor li se oferă şansa de a-şi prezenta cunoştinţele şi experienţa în 

acelaşi mod. Compararea candidaţilor se face sistematic şi corect iar decizia se ia în funcţie de un set de 

criterii prestabilite. Este numit candidatul cu meritul cel mai mare. 

 

 Nediscriminare. Procedurile de recrutare/selectare nu trebuie să facă discriminări pe bază de sex, rasă, 

religie, convingeri politice sau handicap. Pentru posturile din domeniul serviciilor publice există adesea o 

restricţie legată de naţionalitate şi uneori o limită de vârstă minimă/maximă. În multe ţări există în 

prezent o legislaţie împotriva discriminării pe motive de vârstă.  

 

Recrutarea poate fi centralizată sau descentralizată, în funcţie de tipul şi mărimea instituţiei; în cadrul 

administraţiei publice se întâlnesc ambele sisteme. În cazul unui număr relativ mare de noi numiri, un proces 

centralizat poate fi mai economic. Sistemul descentralizat este preferabil în cazul în care nevoile de recrutare sunt 

limitate sau foarte specializate.  

 

 

H3. ETAPELE PROCESULUI DE RECRUTARE 
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Recrutarea şi selecţia personalului au o mare importanţă pentru bunul mers al activităţii unei organizaţii. Din 

acest motiv, atunci când suntem în situaţia de a alege oamenii cu care vom lucra, ar trebui să ştim cu precizie ceea 

ce trebuie să le cerem. Este evident deci că prima etapă, cea de recrutare, este cea de determinare a cerinţelor 

postului şi a condiţiilor pe care trebuie să le îndeplinească candidatul ideal pentru acest post. Această etapă 

presupune la rândul ei mai mulţi paşi: 

 

 

  

Necesitatea înfiinţării unui 

nou post 

 

   

  

Analiza postului 

 

 

   

  

Întocmirea Fişei postului 

 

 

   

  

Conturarea Specificaţiilor 

de personal 

(Profilul candidatului) 

 

 

   

 Redactarea şi afişarea 

Anunţului de angajare 

 

   

 Primirea dosarelor 

candidaţilor 

 

 

Fig.: Etapele procesului de recrutare 

 

Procesul de recrutare trebuie să ţină cont de: 

 

 Identificarea posturilor vacante (sau necesitatea înfiinţării unui nou post). În primul rând, există un 

post vacant şi a fost autorizată recrutarea?  Sau este nevoie de un nou post în organigrama instituţiei? 

Uneori, un post vacant nu este ocupat din raţiuni organizatorice, cum ar fi numărul de persoane din 
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instituţie, reorganizare sau economii de personal. Deasemenea, trebuie specificat tipul postului: funcţie 

publică sau personal contractual, aceasta contribuind la diferenţierea proceselor de recrutare şi selecţie 

dupa cum urmează: 

 

 Funcţionar public – Funcţionarii publici sunt încadraţi în funcţia publică (cf. Legii nr. 188, 

republicata 2) pe baza actului administrativ de numire care are formă scrisă şi trebuie să conţină 

temeiul legal al numirii, numele funcţionarului public, denumirea funcţiei publice, data de la care 

urmează să exercite funcţia publică, drepturile salariale, precum şi locul de desfăşurare a 

activităţii.  

 

 Personal contractual – personalul contractual este angajat (cf. Codului Muncii) pe baza unui 

contract individual de munca pe durata (ne)determinata prin act administrativ care are formă 

scrisă şi trebuie să conţină: temeiul legal al angajării, numele, denumirea postului, data de la care 

urmează să exercite funcţia, drepturile salariale, precum şi locul de desfăşurare a activităţii. 

 

 Fişa postului. Fişa postului trebuie să fie disponibilă şi inclusă în proiectul de anunţ. Gradul de detaliere 

a fişei postului depinde de nivelul postului, dar ea trebuie să indice scopul şi contextul instituţional. Fişa 

postului stă la baza elaborării specificaţiilor referitoare la persoana (profilul persoanei ideale) care poate 

asigura îndeplinirea tuturor obiectivelor postului, prezentate detaliat mai jos. 

 

 Condiţiile serviciului. Trebuie indicate salariul şi alţi termeni şi condiţii de serviciu, cu precizarea clară a 

opţiunilor şi limitărilor. De exemplu: unele posturi pot fi disponibile în sistem de jumătate de normă. 

 

 Specificaţia referitoare la persoană sau Profilul candidatului ideal. Departamentul de recrutare 

trebuie să pună la dispoziţia serviciului de resurse umane „specificaţia referitoare la persoană”, în care se 

precizează cunoştinţele, experienţa şi atitudinile pe care trebuie să le aibă candidatul câştigător. Modul de 

elaborare a specificaţiilor este prezentat detaliat mai jos. 

 

 Anunţul cu privire la postul vacant. Serviciul de resurse umane anunţă de obicei postul vacant fie 

intern, fie extern. Presa, ziarele de profil, agenţiile de angajare şi punctele comerciale ale comunităţii pot 

fi metode de anunţare a posturilor vacante. De obicei există o procedură internă pentru comunicarea 

posturilor vacante. Anunţul de post vacant trebuie să cuprindă: 

 

o denumirea postului şi limita salariului 

o locaţia 

o sarcini şi responsabilităţi  

o calificările minime şi calităţile preferate 

o data de începere 

o procedura de solicitare şi modul de obţinere a unor informaţii suplimentare 

o data-limită de depunere a solicitărilor 
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o direcţiile de acţiune post-analiză dosare  

 

 Informaţii pentru candidaţii potenţiali. Toţi candidaţii potenţiali trebuie să ştie de unde să obţină 

informaţiile relevante şi ce informaţii sunt disponibile. Punctele de contact trebuie să fie clar precizate, 

disponibile şi să cuprindă informaţiile adecvate. 

 

 Pregătirea pentru selecţia candidaţilor. Procesul de selectare începe după termenul final de depunere a 

solicitărilor. Persoanele implicate în procesul de selectare, fie de la prima triere, fie de la intervievare, 

trebuie să cunoască tehnicile de selectare şi procedurile şi cerinţele legale. În cazul unui număr mare de 

solicitări poate fi necesară o listă preferenţială sau o triere iniţială. Candidaţii finali selectaţi pentru 

interviu trebuie anunţaţi în timp util.  

 

 

H4. ETAPELE PROCESULUI DE SELECŢIE 

 

Principalul obiectiv al procesului de selecşie este să ajute instituţia la luarea deciziilor cu privire la solicitanţii 

individuali ale căror caracteristici s-au potrivit cel mai mult cerinţelor. Candidaţii trebuie să ia şi ei decizii: pe 

parcursul procesului de selecţie ei primesc informaţii referitoare la instituţie şi pot opta să se retragă din acest 

proces. De aceea, un alt obiectiv al selectării este să se asigure că se transmit informaţii corecte candidaţilor. 

Crearea de speranţe false se soldează adesea cu demisii timpurii şi frustrări pentru noii angajaţi. 

 

Orice proces de selecţie presupune respingerea unor candidaţi. Aceasta nu neapărat pentru că ei nu corespundeau, 

ci pentru că alţii erau mai bine calificaţi pentru poziţia respectivă. Este important ca solicitanţii care nu au reuşit 

să fie selectaţi să simtă că au fost trataţi echitabil, corect şi politicos, mai ales pentru ca pot exista contestaţii cu 

privire la neselectare, în special dacă procesul se referă la promovare, şi nu la recrutare. 

 

 Selecţia dosarelor  

(verificarea dosarelor dpv. 

al documentelor solicitate şi 

respectării cerinţelor din 

anunţul de recrutare) 

 

   

 Anunţarea candidaţilor 

asupra datelor probelor 

 

   

 Organizarea probei 

practice 

 

   

 Organizarea interviului de  
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selecţie 

   

 Anunţarea candidaţilor 

admişi/respinşi 

 

   

 Soluţionarea contestaţiilor  

   

 Angajarea/Numirea pe 

post 

 

 

Fig.: Etapele procesului de selecţie 

 

 

Metode de selecţie 

 

Există mai multe metode de selectare; scopul este să se reducă (la nivelul maxim) nesiguranţa în efectuarea 

numirilor. De aceea, specificatiile referitoare la persoana vor fi folosite in aceasta etapa drept criterii pentru a 

verifica gradul de compatibilitate dintre organizaţie si individ. Deasemenea, oricare din metode trebuie să 

genereze informaţii care să ajute la pronosticarea performanţei în activitate a solicitanţilor şi să fie eficientă în 

acelaşi timp.     

 

Câteva din metodele utilizate de obicei sunt: 

 

 Formularele de solicitare. Avantajul utilizării formularelor constă în faptul că informaţiile privind 

candidaţii apar într-un format standardizat. Fiecare candidat completează toate secţiunile formularului, 

facilitând compararea. Formularele sunt utile şi în etapele iniţiale ale procesului: în cazul în care numărul 

solicitanţilor trebuie redus considerabil, poate avea loc o „triere”. Toate instituţiile internaţionale 

utilizează un formular de solicitare. 

 

 Curriculum Vitae. CV-ul este prezentarea făcută de candidaţi propriei experienţe de muncă / educaţii în 

vederea solicitării unui post. De obicei un CV furnizează informaţii referitoare la: datele de contactare, 

vârstă, stare civilă, experienţa în activitate, calificarea profesională şi studii.  

 

 Concursuri şi teste. În multe ţări cu sistem de carieră se organizează concursuri în vederea selecţiei. 

Concursul poate include teste scrise şi orale. Notarea lor trebuie să fie obiectivă. Concursurile sunt 

obiective, în sensul că toţi candidaţii trebuie să răspundă la aceleaşi întrebări şi sarcini, ceea ce face 

posibilă departajarea candidaţilor. Dezavantajul este că testele presupun costuri de elaborare iar 

valabilitatea pronosticării este dificil de determinat. Nu se ştie dacă cei ce rezolvă bine testele au şi o 

reuşită peste medie în carieră. 
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o La recrutare se folosesc şi testele psihologice/psihometrice. Ele pot fi utile la selectarea pentru 

posturi bine definite, cum ar fi cele de programator de calculatoare. Cu cât specificaţia este mai 

generală, cu atât este mai dificil să se pronosticheze performanţa în post din aceste teste. Testele 

pot oferi doar o descriere generală de personalitate iar modul de evaluare a caracteristicilor pentru 

decizia finală depinde de cel ce ia decizia. Astfel de teste sunt de obicei validate pentru scopul 

pentru care au fost create şi au nevoie de un specialist pentru a fi aplicate.  

 

 Interviul în vederea selectării. Interviul faţă în faţă dă ocazia de a explora informaţiile din formularul de 

solicitare/CV, în vederea identificarii gradului de compatibilitate cu postul şi a modului în care candidatul 

se va integra în organizaţie. Interviul trebuie să se concentreze pe conţinutul experienţei în activitate, 

realizări înregistrate, motivaţie şi acumulările rezultate din experienţă. Ce va face o persoană în viitor 

poate fi  pronosticat prin prisma a ceea ce a realizat în trecut, dar nu poate fi garantat, de aceea 

identificarea aspectelor motivaţionale este extrem de importantă în această etapă.  

 

 Interviul permite totodată să se evalueze atitudinea/comportamentul candidaţilor, modul lor de 

interacţiune şi exprimare. El dă, deasemenea, candidaţilor ocazia să pună întrebări în legătură cu 

postul/instituţia şi să înţeleaga modul în care se lucrează în instituţie. 

 

 Fiecare candidat este examinat separat, iar numărul intervievatorilor poate varia de la 1 la o 

comisie. Comisia de intervievare poate include un membru al serviciului de resurse umane şi/sau 

un reprezentant al conducerii. În administraţia publică va exista în general o comisie de 

intervievare. Existenţa mai multor intervievatori sporeşte siguranţa organizaţiei ca persoana 

aleasa va genera rezultatele vizate, dar şi costurile. 

 

 Centrul de evaluare. Această metodă se referă la utilizarea unor tehnici diverse de către observatori sau 

„evaluatori” pregătiţi care emit judecăţi în legătură cu competenţa şi comportamentul candidaţilor într-o 

serie de situaţii, teste, simulări sau sarcini. Ele sunt utile la evaluarea potenţialului, de exemplu când un 

candidat este avut în vedere pentru un post managerial superior care necesită un alt set de competenţe şi 

atitudini. Astfel de teste presupun resurse considerabile şi multă pregătire.  

 

 Referinţe. Instituţiile folosesc referinţe în sprijinul altor metode, în stadiul final al procesului de 

selectare. În mod normal, candidatul specifică maximum două persoane care îl cunosc bine pentru 

referinţe; apoi se solicită referinţele, înainte de a se face candidatului reuşit oferta de angajare. Uneori, în 

funcţie de tipul postului, pot fi nercesare chiar şi referinţe medicale. 

 

Decizia de numire  

 

Produsul procesului de selectare este recomandarea de numire a unui anume candidat. Numirea va fi autorizată de 

autoritatea responsabilă apoi se va face oferta de angajare; dacă aceasta este acceptată, părţile vor semna 
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scrisoarea de numire/contractul de muncă. Se obişnuieşte să se informeze candidaţii care nu au reuşit şi să li se 

mulţumească pentru interesul manifestat, arătându-se deschiderea pentru colaborări viitoare.  

 

 

H5. LEGISLAŢIA REFERITOARE LA RECRUTAREA ŞI SELECŢIE FUNCŢIONARILOR PUBLICI 

 

Legislaţia referitoare la recrutarea şi selecţia funcţionarilor publici pentru administraţia publică din România 

(adică Legea nr. 188/1999 şi H.G. nr. 611/2008) specifică în mod clar criteriile de eligibilitate pentru intrarea în 

corpul funcţionarilor publici. Aceeaşi legislaţie prezintă rolul pe care îl au autorităţile şi instituţiile publice în 

acest proces (şi implicit rolul compartimentelor de resurse umane din cadrul acestora). Gestionarea corectă a 

procesului de recrutare şi selecţie este de o mare importanţă astfel încât toţi candidaţii să fie trataţi corect pe 

parcursul tuturor etapelor de evaluare care compun concursul de recrutare. 

 

Obiectivul general al procesului de recrutare şi selecţie din cadrul administraţiei publice române este identificarea 

candidaţilor cel mai bine pregătiţi şi cei mai potriviţi pentru o poziţie şi care să ofere un plus de valoare instituţiei 

angajatoare. Procedurile de recrutare sunt concepute astfel încât selecţia candidaţilor să fie corectă, transparentă, 

bazată pe criterii obiective. Acest aspect este strâns legat de anumite caracteristici fundamentale ale serviciului 

public – imparţialitatea şi profesionalismul. 

 

Numirea membrilor din comisia de concurs trebuie să se faca pe baza cunoştinţelor obiective şi relevante ale 

evaluatorilor, criteriile de selecţie si metodele de evaluare folosite de comisie fiind astfel, la rândul lor, obiective, 

profesioniste şi demne de încredere. 

 

Agenţia Naţională a Funcţionarilor Publici este unul din actorii principali în procesul de recrutare şi selecţie, 

sarcinile sale în acest domeniu fiind multiple: să organizeze concursul, să ofere avizul pentru desfăşurarea 

concursului, să primească înştiinţare în acest sens, în funcţie de natura poziţiei de funcţionar public scoasă la 

concurs, să elaboreze planul centralizat de ocupare anual şi, în general, să se ocupe de gestionarea funcţiilor 

publice din administraţia publică română. Recrutarea şi selectarea se bazează pe o strânsă colaborare între 

Agenţie şi instituţia recrutoare, fiind necesar ca ambele părţi să cunoască în detaliu şi să parcurgă în mod corect, 

transparent şi complet etapele prevăzute de lege. 
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I. ANALIZA POSTULUI 
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UNIUNEA EUROPEANĂ     
Fondul Social European 

 
GUVERNUL ROMÂNIEI 

Ministerul Administraţiei şi Internelor 

 

 
 
 

Inovaţie în administraţie 
Programul Operaţional "Dezvoltarea 

Capacităţii Administrative" 

 
 

 

 
 

„Creşterea capacităţii funcţionarilor publici din Ministerul Apărării Naţionale şi Agenţiei Naţionale a 
Funcţionarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic instituţional şi de proiect, 

în contextul dezvoltării şi întăririi rolului funcţiei publice” 
cod SMIS nr. 22857 

 
ADMINISTRAȚIE ȘI APĂRARE – PARTENERIAT PENTRU PERFORMANȚĂ 

 

Pagina 80 din 180                                                       

 

I1. ANALIZA POSTULUI ŞI CELELALTE FUNCŢII DE RESURSE UMANE 

 

Analiza postului este procesul prin care se obţin şi se prelucrează informaţii esenţial legate de un anumit post. 

Prin analiza postului se studiază atât postul şi caracteristicile lui, cât şi cunoştinţele, experienţa şi aptitudinile 

necesare ocupantului postului. Analiza postului descrie postul aşa cum se prezintă el în momentul în care are loc 

investigaţia, cunoscut fiind faptul că pe parcursul evoluţiei societăţii posturile suferă schimbări, fie prin 

diversificarea activităţilor, fie prin reducerea acestora. 

 

1. Proiectarea posturilor – instrument de organizare al departamentelor organizaţiei; sesizează necesitatea 

reproiectării sau chiar a desfiinţării unui post; 

 

2. Recrutarea şi selecţia – indiferent de metoda aplicată în scopul angajării, promovare sau recrutare 

externă, cerinţele postului trebuie definite în prealabil în scopul reducerii costurilor de recrutare şi selecţie 

selectând pe cei mai potriviţi pentru a ocupa postul respectiv; se impune astfel o corelare cât mai bună a 

candidatului cu postul respectiv; 

 

3. Instruirea – obligaţiile şi responsabilităţile unui post trebuie foarte bine definite, pentru a putea stabili 

necesităţile de instruire ale ocupantului său. Pe lângă necesităţile de instruire sunt identificate şi 

obiectivele procesului de instruire pentru fiecare angajat; 

 

4. Dezvoltarea carierei – transformarea angajaţilor firmelor în angajaţi fideli, se poate realiza numai prin 

cunoaşterea şi susţinerea de către manager a aspiraţiilor în carieră ale angajaţilor din subordine. 

Identificarea necesităţilor postului şi corelarea acestora cu aspiraţiile angajaţilor ne conduc la menţinerea 

angajaţilor în organizaţie; 

 

5. Protecţia şi siguranţa angajaţilor – cunoaşterea cerinţelor postului ne permit, când este cazul să 

adoptăm măsuri de protecţie pentru angajaţii postului respectiv; 

 

6. Evaluarea performanţelor – este strâns legată de analiza postului în sensul că, pentru a ne permite o 

evaluare corectă a performanţelor angajaţilor, trebuie să cunoaştem cerinţele postului, pentru a putea 

aprecia performanţele; 

 

7. Remunerarea/recompensarea – prima etapă în clasificarea posturilor o reprezintă analiza cerinţelor 

acestuia. Clasificarea corectă a posturilor pe nivele ierarhice, favorizează elaborarea de sisteme de 

remunerare şi compensare cât mai corecte şi cât mai aproape de realitate. Cei implicaţi în realizarea 

analizei postului sunt, în general, conducerea organizaţiei, titularul postului şi superiorul acestuia.  

 

Analiza postului este un proiect extrem de important care trebuie foarte bine structurat, şi în acelaşi timp trebuie 

să nu se facă economie în ceea ce privesc resursele alocate acestui proiect. Obiectivul unui astfel de proiect îl 



 
 

UNIUNEA EUROPEANĂ     
Fondul Social European 

 
GUVERNUL ROMÂNIEI 

Ministerul Administraţiei şi Internelor 

 

 
 
 

Inovaţie în administraţie 
Programul Operaţional "Dezvoltarea 

Capacităţii Administrative" 

 
 

 

 
 

„Creşterea capacităţii funcţionarilor publici din Ministerul Apărării Naţionale şi Agenţiei Naţionale a 
Funcţionarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic instituţional şi de proiect, 

în contextul dezvoltării şi întăririi rolului funcţiei publice” 
cod SMIS nr. 22857 

 
ADMINISTRAȚIE ȘI APĂRARE – PARTENERIAT PENTRU PERFORMANȚĂ 

 

Pagina 81 din 180                                                       

constituie cunoaşterea reală a activităţilor, atribuţiilor, responsabilităţilor fiecărui post. În cazul în care analiza 

postului este realizată chiar de titularul postului, se recomandă acordarea unei vize de către superiorul său 

ierarhic, însă nu o viză formală, ci una bazată pe verificarea celor cuprinse în analiza postului. În acest caz există 

riscul ca ocupantul postului să-şi amplifice atribuţiile şi responsabilităţile, însă avem şansa să vedem care sunt 

diferenţele între percepţia ocupantului postului şi cel care realizează supervizarea, şeful ierarhic. 

 

 

I2. TEHNICI DE REALIZARE A ANALIZEI POSTULUI 

 

1. Chestionare: se completează de către titularii posturilor vizate şi sunt aprobate desuperiori direcţi ai 

acestora (atunci când postul există deja în organizaţie) sau sunt completate de persoanele care vor 

superviza direct posturile respective (dacă posturile sunt complet noi). Chestionarele sunt utile când este 

necesară analiza unui număr mare de posturi. 

 

 Informaţiile obţinute în urma aplicării chestionarelor: 

1. Denumirea postului; 

2. Denumirea postului superiorului direct; 

3. Denumirea posturilor supervizate; 

4. Descrierea sumară (1-2 fraze) a obiectivului general al postului în cadrul 

organizaţiei; 

5. Lista principalelor sarcini şi responsabilităţi. 

 

 După specificul postului se vor specifica, resursele controlate, echipamentele folosite, frecvenţa 

cu care sunt îndeplinite sarcinile. 

 

2. Observare directă (efectuată de superiorul direct sau de analist) se foloseşte de obicei în paralel cu alte 

metode şi are dezavantajul că multe posturi, fiind mai complexe, necesită o observare îndelungată.  

 

3. Interviurile sunt necesare fie pentru a furniza informaţiile de bază (în locul chestionarelor, când numărul 

de posturi este mic), fie pentru a clarifica anumite probleme rămase nelămurite în urma prelucrării 

chestionarelor. 

 

În cadrul organizaţiilor, analizele posturilor se concretizează în descrierea postului. Unii manageri şi angajaţi 

consideră inutilă sau chiar stânjenitoare descrierea scrisă a posturilor. 

 

Analiza postului este legată de majoritatea activităţilor de resurse umane. Astfel, analiza postului foloseşte la: 

 

 definirea postului – rezultatul analizei postului; descrierea principalelor sarcini, competenţe şi 

responsabilităţi; defineşte cu exactitate postul şi este utilă titularilor de post, salariaţilor cu care aceştia 

intră în contact, managerilor şi celor care vor să ocupe postul respectiv; 
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 reproiectarea postului – din analiza postului poate rezulta utilitatea reproiectării postului;  

 

 recrutarea personalului – descrierile de post şi specificaţiile de post oferă informaţii extrem de utile 

pentru redactarea mesajelor de recrutare; 

 

 selecţia personalului – pe baza specificaţiilor de post se pot stabili criteriile de selecţie pentru ocuparea 

posturilor vacante; 

 

 orientarea şi integrarea noilor angajaţi – noii angajaţi află din descrierile de post ceea ce li se cere la noul 

loc de muncă; 

 

 pregătirea/perfecţionarea personalului – analiza postului este extrem de utilă pentru formularea nevoilor 

de pregătire/perfecţionare a personalului; 

 

 consilierea în carieră – managerii şi specialiştii în resurse umane pot asigura o consiliere eficace a 

personalului prin utilizarea şi explicarea conţinutului diferitelor posturi; 

 

 asigurarea sănătăţii şi securităţii în muncă – prin definirea mediului de lucru se pot concepe programe de 

utilare a posturilor cu materiale de protecţie corespunzătoare şi se cunosc principalele riscuri ale 

respectivelor posturi; 

 

 evaluarea performanţelor – analiza postului oferă date foarte precise despre ce trebuie să facă un anumit 

salariat, aceasta fiind baza de comparare pentru rezultatele obţinute în muncă; 

 

 recompensarea salariaţilor – pe baza analizei posturilor se face evaluarea acestora şi se stabileşte ierarhia 

şi felul recompenselor din organizaţie. 

 

 

 

Exemplu de abordare a analizei postului: 

 

 

În continuare vă punem la dispoziţie un chestionar ce vă va ajuta cu siguranţă la analiza postului: 

 

1) Abordarea prin folosirea cuvintelor cheie 

 Ce se face? 

 Când se face? 

 De ce se face? 

 Unde se face? 
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 Cum se face? 

 

2) Responsabilitãţi 

 Responsabilitatea faţã de subordonaţi 

 Responsabilitatea faţã de utilaje, echipamente şi materiale 

 Responsabilitatea faţã de bani (bugete, fonduri) 

 

3) Relaţii de muncã 

 Relaţii cu superiorii 

 Relaţii cu colegii 

 Relaţii cu alte departamente sau alte instituţii/autorităţi 

 Relaţii cu publicul, furnizorii, clienţii 

 Relaţii cu subordonaţii 

 

4) Cerinţele postului 

 Standardul necesar al performanţei şi rezultatelor 

 Experienţa şi aptitudinile necesare 

 Aptitudinile manuale sau analitice necesare 

 Educaţia şi instruirea necesare 

 Motivaţia şi abilităţile sociale necesare 

 

5) Condiţiile de muncã 

 Condiţiile fizice şi ambianţa 

 Condiţiile sociale şi grupul de muncã 

 Condiţiile economice, inclusiv cele de platã 

 

6) Verificarea 

 Verificaţi detaliile legate de post împreună cu deţinătorul acestuia 

 Verificaţi detaliile legate de post împreună cu nivelul ierarhic superior 

 

(apud Cowling şi Mailer, 1981) 
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J. FIŞA POSTULUI 

 

 

J1. NECESITATEA FIŞEI POSTULUI 

 

De foarte multe ori, managerii consideră fişele de post un instrument pur birocratic, menit să justifice munca 

departamentului de resurse umane. Salariaţii, la rândul lor, pot considera fişele de post inutile, deoarece “ei ştiu 

cel mai bine ce au de făcut şi, în multe cazuri, prevederile fişei postului sunt încălcate de către manageri”. De 

fapt, la o analiză atentă se observă că obiecţiile ridicate sunt legate de modul de utilizare a fişelor de post, şi nu de 

raţiunea lor de a exista. Principalele obiecţii privitoare la existenţa descrierilor de post pot fi sistematizate astfel: 

 

 salariaţii oricum ştiu cel mai bine ce au de făcut; 

 

 în momentul în care managerii doresc să utilizeze descrierile de post, acestea se dovedesc depăşite; 

 

 descrierile de post produc aşa-numita “încremenire în fişa de post” – salariatul se concentrează exclusiv 

pe realizarea sarcinilor postului şi pierde viziunea de ansamblu şi posibilitatea de a progresa; 

http://www.google.com/search?tbo=p&tbm=bks&q=+inauthor:%22Paul+Hersey%22
http://www.google.com/search?tbo=p&tbm=bks&q=+inauthor:%22Kenneth+H.+Blanchard%22
http://www.google.com/search?tbo=p&tbm=bks&q=+inauthor:%22Dewey+E.+Johnson%22
http://www.universuljuridic.ro/autor/Iulian-M.-Nedelcu.html
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 elaborarea descrierilor de post este consumatoare de timp şi acest efort nu este justificat de rezultatele 

obţinute; 

 

 elaborarea şi, mai ales, actualizarea fişelor de post sunt operaţii dependente de participarea managerilor şi 

a salariaţilor, care astfel vor neglija sarcinile specifice pentru a se concentra asupra a ceea ce este de făcut 

şi asupra formalizării acestor lucruri. 

 

În fapt, este bine de pornit de la ideea că analiza postului nu este niciodată un scop în sine. Finalitatea acestui 

proces – elaborarea descrierilor de post şi a specificaţiilor de post – asigură buna funcţionare a altor activităţi 

specifice de resurse umane. Aşa că, existenţa sau nu a fişelor de post şi calitatea acestora se dovedesc hotărâtoare 

atunci când vrem să derulăm alte activităţi de resurse umane. Descrierea postului este procesul de prezentare 

organizată şi sistematică a informaţiilor esenţiale despre post, incluzând denumirea, localizarea postului în 

structura organizaţiei, îndatoririle şi responsabilităţile aferente, condiţiile generale de muncă. Informaţiile obţinute 

din descrierea postului sunt sintetizate în fişa postului. 

 

 

J2. PROIECTAREA FIŞEI DE POST 

 

Conţinutul de bază al unei fişe de post, elaborată într-o concepţie modernă, cuprinde următoarele informaţii: 

 Identificarea postului – titlul postului, codul, denumirea instituţiei/autorităţii publice, numele titularului 

postului, subordonare şi raportare (cui se subordonează, care îi sunt subordonaţii etc.); 

 Scopul postului – obiectivul principal al postului, rezultat din strategia organizaţiei; 

 Dimensiunea – dimensiuni cantitative legate de post (financiar, personal, buget etc.); 

 Responsabilităţile – principalele rezultate ale postului; 

 Cerinţele postului – know-how, experienţa şi competenţele cerute, 

 

la care se adaugă organigrama, în care sunt indicate relaţiile postului cu celelalte posturi din organizaţie. 

 

Scopul postului reprezintă raţiunea pentru care a fost creat şi pentru care există postul, iar structura frazei prin 

care este exprimat scopul este de tipul: 

 

VERB    DOMENIUL DE IMPACT   REZULTAT 

––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––– 

Asigură             legăturile şi comunicarea  pentru a promova imaginea şi  

       interesele organizaţiei. 

 

Dimensiunea specifică postului este o informaţie cantitativă semnificativă, referitoare la resurse, buget sau 

oameni, asupra căreia postul are un impact nemijlocit (de exemplu, în cazul unui responsabil de taxe şi impozite, 

se va preciza: „urmăreşte încasarea taxelor şi impozitelor în valoare de 25 miliarde lei“). 
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Responsabilităţile principale care revin postului trebuie să fie indicate în fişa postului, în conexiune cu 

rezultatele cheie aşteptate, orientate către performanţă, clare şi, dacă este posibil, cu indicarea limitei de timp. 

Structura formulării unei responsabilităţi este de tipul: 

 

VERB     OBIECT     REZULTAT 

––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––– 

Pregăteşte,    bugetul anual   pentru a asigura atingerea 

controlează şi   al departamentului  obiectivelor stabilite. 

monitorizează 

 

Pentru a formula responsabilităţile posturilor, este necesară folosirea unor verbe relevante şi adecvate categoriilor 

de posturi respective. Astfel, se face distincţie între posturile manageriale, posturile de specialitate şi posturile de 

execuţie, după cum urmează: 

 

 

 

POSTURI    POSTURI    POSTURI 

MANAGERIALE   DE SPECIALITATE   DE EXECUŢIE 

–––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––––– 

planifică    analizează    operează 

direcţionează   propune   prezintă 

stabileşte    elaborează   raportează 

implementează    evaluează   întreţine 

asigură    recomandă    urmăreşte 

 

Organigrama referitoare la post trebuie să indice, într-o formă grafică adecvată, relaţiile ierarhice şi funcţionale 

ale postului, potrivit modelului următor: 
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Având în vedere dinamizarea pieţei de muncă şi a mediilor organizaţionale, se observă faptul că abordările 

tradiţionale ale analizei postului, în care accentul era pus pe graniţele funcţionale între care se desfăşura 

activitatea angajatului şi pe sarcinile concrete pe care le presupune un post, au devenit insuficiente şi lipsite de 

perspectivă. Astfel, literatura de specialitate a remarcat necesitatea utilizării unei analize strategice a postului, 

care să includă sarcini, abilităţi şi cunoştinţe de natură să sublinieze ceea ce se doreşte a fi realizat în viitor în 

cadrul organizaţiei, pentru a se putea anticipa nevoile organizaţiei în acest sens. De asemenea, datorită faptului că 

majoritatea locurilor de muncă sunt caracterizate de schimbare constantă, se impun noi metode de analiză a 

postului, care să se concentreze asupra caracteristicilor personale generale, precum flexibilitatea, spiritul inovativ 

şi adaptabilitatea, calităţi necesare înfruntării cu succes a schimbărilor. 

 

Organizaţiile care asimilează metodele moderne specifice MRU au făcut trecerea de la fişa postului orientată pe 

sarcină, la fişa postului orientată pe responsabilitate, cu un nivel scăzut de detaliere şi cu utilizarea unor formate 

standardizate de fişă de post. 

 

Noua abordare a conceptului de „analiză a postului“ solicită specialistului în resurse umane să privească această 

activitate într-o perspectivă mai largă, punând accentul pe modul în care posturile vor evolua, pentru a răspunde 

mediului organizaţional competitiv şi dinamic. Cu toate acestea, nu trebuie să se renunţe definitiv la metodele 

tradiţionale, acestea putând fi adaptate la noul mediu de lucru. Tehnicile de analiză a postului vor continua să fie 

utilizate în scopul colectării de informaţii, care să ajute organizaţiile să recruteze personalul corespunzător, să 

elaboreze programe de pregătire a angajaţilor şi să stabilească parametrii care vor sta la baza evaluării 

performanţelor şi a stabilirii sistemului de recompense. 

 

Fişa postului serveşte mai multor scopuri: 

 

 Ajută la definirea postului pentru noi titulari. 

 Serveşte drept punct de pornire în întocmirea anunţurilor de recrutare. 

Titular post 

Şef 

Omolog 1  
(titlul postului) 

Omolog 1  
(titlul postului) 

Subordonat 
(titlul postului) 

Subordonat  
(titlul postului) 
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 Este un instrument de evaluare a performanţelor angajaţilor. 

 

Listă de control: Ce informaţii conţine fişa postului 

 

Fişa postului este de obicei un document de 1-3 pagini care cuprinde: 

 

 Data întocmirii 

 Denumirea postului şi localizarea acestuia (departament, echipă de lucru) 

 Obiectivele postului 

 Relaţiile cu celelalte posturi. Se precizează pe scurt numărul persoanelor supervizate (dacă este 

cazul) şi denumirea posturilor supervizate. Se menţionează, de asemenea, şi superiorul direct al 

postului. 

 Nivelul ierarhic pe care se plasează 

 Sarcinile-cheie – o prezentare a celor mai importante sarcini ale postului, precum şi a rolului 

acestuia în cadrul organizaţiei 

 Lista detaliată a sarcinilor şi responsabilităţilor 

 Autonomia postului şi autoritatea acordată 

 Condiţiile de lucru – descrierea mediului de lucru (spaţiu, echipamente, condiţii fizice, siguranţă şi 

protecţie, stres) şi a programului de lucru 

 Specificarea postului – cunoştinţele şi experienţa necesare titularului postului: diplome, licenţe, 

certificate; calităţile de care are nevoie ocupantul postului 

 Instruirea necesară îndeplinirii sarcinilor postului 

 Modul de evaluare şi recompensare, precum şi conţinutul recompensării pentru rezultatele pe post. 

 

Nu uitaţi ca, în cadrul fişei postului fiecărui angajat, să precizaţi sarcinile ocazionale: introduceţi o formulare care 

să vă ofere flexibilitatea în acordarea altor însărcinări – de exemplu: “Îndatoririle includ, dar nu se limitează 

la…”. Unii angajaţi pot considera că prin definirea exactă a activităţii, fişa postului limitează folosirea creativităţii 

în muncă. Fixaţi un număr rezonabil de cerinţe ale postului şi nu ezitaţi să încurajaţi iniţiativa angajaţilor. 

 

 

BIBLIOGRAFIE: 
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K. ANUNŢUL DE RECRUTARE 

 

 

K1. ANUNŢUL CU PRIVIRE LA POSTUL VACANT 

 

Serviciul de resurse umane anunţă de obicei postul vacant atât intern, cât şi extern. Panoul de afişaj de la sediu, 

pagina de internet a instituţiei, presa, ziarele de profil sau agenţiile de angajare pot fi metode de anunţare a 

posturilor vacante. De obicei există o procedură internă pentru comunicarea posturilor vacante.  

 

Anunţul de post vacant trebuie să cuprindă: 

 

 denumirea postului şi instituţia; 

 locaţia; 

 tipul postului, clasă şi grad profesional; 

 sarcini şi responsabilităţi; 

 calificările minime şi calităţile preferate; 

 data de începere; 

 procedura de solicitare şi modul de obţinere a unor informaţii suplimentare; 

 data-limită de depunere a dosarelor; 

 direcţiile de acţiune post-analiză dosare; 

http://www.google.com/search?tbo=p&tbm=bks&q=+inauthor:%22Paul+Hersey%22
http://www.google.com/search?tbo=p&tbm=bks&q=+inauthor:%22Kenneth+H.+Blanchard%22
http://www.google.com/search?tbo=p&tbm=bks&q=+inauthor:%22Dewey+E.+Johnson%22
http://www.universuljuridic.ro/autor/Iulian-M.-Nedelcu.html
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 bibliografia pentru proba scrisă. 

 

Informaţii pentru candidaţii potenţiali 

Toţi candidaţii potenţiali trebuie să ştie de unde să obţină informaţiile relevante şi ce informaţii sunt disponibile. 

Punctele de contact trebuie să fie clar precizate, disponibile şi să cuprindă informaţiile adecvate. 

 

Exemplu de anunţ de recrutare: 

 

ANUNŢ 
 

„În perioada 20.06.2011-28.06.2011 la sediul Ministerului Administraţiei şi Internelor din P-ţa Revoluţiei 

nr.1A, sector 1, va avea loc concurs pentru ocuparea funcţiei contractuale temporar vacante de expert 

gr.II în cadrul Direcţiei pentru Dezvoltarea Capacităţii Administrative – Compartimentul Management 

Financiar, organizat în conformitate cu prevederile Hotărârii Guvernului nr.286/2011 pentru aprobarea 

Regulamentului-cadru privind stabilirea principiilor generale de ocupare a unui post vacant sau temporar 

vacant, corespunzător funcţiilor contractuale şi a criteriilor de promovare în grade sau trepte profesionale 

imediat superioare a personalului contractual din sectorul bugetar plătit din fonduri publice, publicată în 

Monitorul Oficial nr.221/31.03.2011;  

 

Concursul constă într-o probă scrisă, care se susţine în data de 20.06.2011, începând cu ora 10:00, şi un 

interviu care se susţine în data de 28.06.2011, începând cu ora 14:00.  

 

Condiţiile generale şi specifice pentru participarea la concurs:  
 

 studii superioare de lungă durată, absolvite cu diplomă de licenţă în specializarea ştiinţe 

economice;  

 

 vechime în specialitatea studiilor: 6 luni;  

 

 cunoaşterea unei limbi de circulaţie internaţională, nivel avansat;  

 

 perfecţionări: cursuri de perfecţionare în domeniul managementului fondurilor europene;  

 

 cunoştinţe operare calculator: Windows, Word, Excel, Power Point, Internet Explorer, utilizare 

Microsoft Outlook, nivel avansat.  

 

 cunoaşterea procesului de utilizare a fondurilor structurale, atitudine pro-activă în raport cu 

atribuţiile postului;  

 

 disponibilitate pentru călătorii, delegări în ţară şi peste hotare;  
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 capacitate de comunicare eficientă.  

 

 condiţiile prevăzute de art.3 din HG nr.286/2011;  

 

Actele necesare pentru înscrierea la concurs sunt:  
 

 cererea candidatului pentru înscrierea la concurs în care se va menţiona postul pentru care susţine 

concurs;  

 

 copia actului de identitate sau orice alt document care atestă identitatea, potrivit legii, după caz 

(original şi copie);  

 

 copiile documentelor care să ateste nivelul studiilor şi ale altor acte care atestă efectuarea unor 

specializări, copiile documentelor care atestă îndeplinirea condiţiilor specifice (original şi copie);  

 

 copia carnetului de muncă, conformă cu originalul, sau, după caz, o adeverinţă care să ateste 

vechimea în muncă, în meserie şi/sau în specialitatea studiilor;  

 

 cazierul judiciar sau o declaraţie pe propria răspundere că nu are antecedente penale care să-l facă 

incompatibil cu funcţia pe care candidează;  

 

 

 adeverinţă medicală care să ateste starea de sănătate corespunzătoare eliberată cu cel mult 6 luni 

anterior derulării concursului de către medicul de familie al candidatului sau de către unităţile 

similare abilitate;  

 

 curriculum vitae;  

 

Cererile de înscriere la concursul prevăzut în prezentul anunţ, în care se va preciza postul pe care se 

candidează, se vor adresa ministrului administraţiei şi internelor şi se vor depune la Direcţia Generală 

Management Resurse Umane – domeniul administraţie publică din cadrul Ministerului Administraţiei şi 

Internelor, cu sediul în str. Piaţa Revoluţiei nr.1A, sector 1, Bucureşti, intrarea “D”.  

 

Ultima zi de depunere a dosarelor de înscriere la concurs este 19.05.2011, orele 16:00, şi ele trebuie să 

conţină toate actele prevăzute mai sus.  

 

Relaţii suplimentare se pot obţine la telefon: 021/303.70.80, interior 11501 sau interior 10939; persoana 

de contact este doamna Gheorghiţa Negriloaia, consilier superior.  

Anexat sunt prezentate tematica şi bibliografia concursului. 
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K2: PROFILUL CANDIDATULUI (sau SPECIFICAŢIILE PERSOANEI) 

 

Specificaţia referitoare la persoană. Departamentul de recrutare trebuie să pună la dispoziţia serviciului de resurse 

umane „specificaţia referitoare la persoană”, în care se precizează cunoştinţele, experienţa şi atitudinile pe care 

trebuie să le aibă candidatul câştigător. Modul de elaborare a specificaţiilor este prezentat detaliat mai jos. 

 

Specificaţiile persoanei se referă la caracteristicile cerute ocupantului pentru a putea obţine performanţe pe postul 

respectiv. În specificaţie se descriu cerinţele legate de educaţie, experienţă, perfecţionare, abilităţi fizice sau 

intelectuale, îndemânare, abilităţi specifice cerute de munca respectivă, putere de decizie etc. Specificaţia 

referitoare la persoana (profilul candidatului) are drept scop indicarea explicită a candidatului „ideal” pentru post. 

Ea este rezumatul celor mai importante/necesare cunoştinţe, competenţe şi calităţi personale pe care ocupantul 

postului trebuie să le demonstreze pentru a desfăşura activitatea la standardul cerut.  

 

Realismul descrierii este un aspect foarte important al analizei posturilor, întrucât aceasta joacă un rol 

fundamental pentru toate celelalte activităţi desfăşurate de managementul resurselor umane. Pentru a avea 

garanţia unei descrieri de post conforme cu realitatea, este necesar să fie respectate următoarele reguli, în ceea ce 

priveşte descrierea: 

 

 să se bazeze pe informaţiile oferite de analiza postului; 

 să conţină toate punctele necesare postului pentru care a fost elaborată; 

 să se folosească un stil concis; 

 să nu conţină informaţii contradictorii care pot lăsa loc la interpretări; 

 să se definească clar sarcinile şi limitele de responsabilitate; 

 să contribuie la aprecierea, de către angajat, a muncii prestate, astfel încât acesta să nu o considere o 

activitate de rutină, ci o creaţie personală; 

 să ofere angajatului informaţii noi şi semnificative despre postul său. 

 

Informaţiile referitoare la post (cum este denumit acesta, care sunt obiectivele, sarcinile, autoritatea şi 

responsabilităţile cerute de post) formează fişa postului. Informaţiile referitoare la caracteristicile necesare unei 

persoane pentru a ocupa postul respectiv formează specificaţiile persoanei. Aceasta descrie cunoştinţele, 

experienţa, calităţile şi aptitudinile pe care o persoană trebuie să le posede pentru a fi potrivită pentru postul 

respectiv. Cu alte cuvinte, specificarea postului reprezintă portretul angajatului ideal pentru un anumit post. 

Pentru a deveni utile activităţilor de resurse umane, informaţiile obţinute în urma analizei postului sunt prezentate 

într-un format standard, denumit fişa postului, care cuprinde atât descrierea postului, cât şi specificarea postului. 

 

Specificaţia referitoare la persoana poate face distincţia dintre caracteristicile „esenţiale” (cum ar fi anumite 

calificări educaţionale) şi cele „preferate” (cum ar fi experienţă în …). Abilitatea candidatului de a demonstra 
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caracteristicile „preferate” de organizaţie poate fi utilă la compararea finală a solicitanţilor; un nivel mai ridicat de 

competenţă sau o experienţă mai amplă pot fi decisive. 

 

Diferenţe între descrierea postului şi specificarea postului  

 

Informaţii ce fac parte din fişa post a unui post de director financiar: 

 întocmirea situaţiilor financiare ale organizaţiei; 

 vizarea tuturor documentelor de încasare, plată, vânzare, cumpărare etc.; 

 proiectarea cash-flow-ului organizaţiei; 

 alocarea costurilor pe departamente. 

 

Informaţii din specificarea unui post de contabil: 

 studii superioare economice; 

 cunoştinţe de legislaţie financiară românească şi străină; 

 înţelegerea practicilor şi procedurilor bancare; 

 capacitatea de a-şi asuma răspunderi. 

 

A doua categorie de informaţii poate fi dedusă din prima, nu şi invers. Astfel, dacă postul presupune sarcini 

referitoare la întocmirea de situaţii financiare, este de presupus că titularului postului îi sunt necesare cunoştinţe 

din domeniul economic şi financiar; în schimb, dacă tot ceea ce se ştie despre postul respectiv este faptul că se cer 

astfel de cunoştinţe, este dificil de înţeles care sunt sarcinile specifice acelui post. 
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NEDELCU, Iulian M., Drept administrativ şi elemente de ştiinţa administraţiei, Editura Universul juridic, 

Bucureşti, 2009. 

 

 

 

 

L. INTERVIUL - STRUCTURARE 

 

 

L1. INTRODUCERE 

Toate persoanele care îndeplinesc condiţiile prevăzute de lege au dreptul de a participa la concursurile organizate 

pentru recrutarea funcţionarilor publici. Pentru recrutarea funcţionarilor publici, concursul constă în trei etape: 

 

1. selectarea dosarelor de înscriere; 

2. proba scrisă; 

3. interviul. 

 

Interviul reprezintă o conversaţie structurată, orientată către un scop, în care atât intervievatorul cât şi candidatul 

schimbăinformaţii. Ca şi capacitate predictivă pentru performanţa candidatului, interviul este o metodă inferioară 

testelor de personalitate. Totuşi, interviurile reprezintă metoda de bază pe care organizaţiile o utilizează ca să 

evalueze candidaţii. Ele sunt semnificative dat fiind faptul că solicitanţii ajunşi la acest stadiu sunt 

„supravieţuitorii“ etapelor de selecţie preliminare. În această etapă se confirmă sau se infirmă predicţiile făcute în 

etapele anterioare. Până la acest punct, candidaţii rămaşi în cursă par calificaţi pentru postul la care concurează. 

Este necesară însă o informaţie suplimentară care să ateste dacă individul se poate adapta sau nu la organizaţia 

respectivă.  

 

Planificarea interviului reprezintă o acţiune esenţială în procesul de selectare a candidaţilor. În planificarea 

interviului majoritatea specialiştilor susţin că trebuie avute în vedere următoarele aspecte: 

 

 calendarul interviului, unde se specifică data cand are loc acesta; 

 locaţia trebuie să fie plăcutăşi să ofere minimum de întreruperi; 

 intervievatorul trebuie să aibă o personalitate plăcută, să fie empatic, comunicativ 

 şi să ştie să asculte; 

 stabilirea unui profil al postului bazat pe fişa postului; 

 existenţa unui punctaj care să se refere explicit la următoarele elemente: conformitatea dintre cererea de 

candidatură şi CV cu cerinţele postului, calităţile vizate de post, planul de prezentare pe puncte a postului, 

companiei, departamentului, comportamentul profesional al candidatului relativ la istoria sa profesională. 

 

 

L2. DESFĂŞURAREA INTERVIULUI 

http://www.universuljuridic.ro/autor/Iulian-M.-Nedelcu.html
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După stabilirea contactului cu candidatul, intervievatorul trebuie să obţină informaţii suplimentare în ceea ce-l 

priveşte, complementare celor oferite de alte instrumente de selecţie. Interviul ajută la clarificarea unor aspecte şi 

aduce informaţie suplimentară despre candidat astfel încât decizia selectării să fie întemeiată. Intervievatorul 

trebuie să dea informaţii despre organizaţie, post şi răspunsuri la aşteptările candidatului dacă nu a făcut-o DRU. 

Studiile de specialitate arată că ar fi un gest necugetat ca un candidat să nu se informeze în prealabil despre 

compania unde vrea să se angajeze.  

 

În cadrul interviului se testează:  

 

 abilităţile,  

 aptitudinile şi  

 motivaţia candidaţilor. 

 

Proba interviului poate fi susţinută doar de către acei candidaţi declaraţi admişi la proba scrisă. Interviul se 

susţine, de regulă, într-un termen de maximum 5 zile lucrătoare de la data susţinerii probei scrise. Data şi ora 

susţinerii interviului se afişează obligatoriu odată cu rezultatele la proba scrisă. 

 

Interviul se realizează conform planului de interviu întocmit de comisia de concurs în ziua desfăşurării acestei 

probe, pe baza criteriilor de evaluare. Întrebările şi răspunsurile la interviu se înregistrează sau se consemnează în 

anexa la procesul-verbal întocmit de secretarul comisiei de concurs şi se semnează de membrii acestei comisii şi 

de candidat. Criteriile de evaluare pentru stabilirea planului de interviu sunt: 

 abilităţile de comunicare; 

 capacitatea de analiză şi sinteză; 

 abilităţile impuse de funcţie; 

 motivaţia candidatului; 

 comportamentul în situaţiile de criză. 

 

Pentru funcţiile de conducere planul de interviu include şi elemente referitoare la: 

 capacitatea de a lua decizii şi de a evalua impactul acestora; 

 exercitarea controlului decizional; 

 capacitatea managerială. 

 

Subiectele tipice incluse în interviu sunt: 

 Experienţa profesională a candidatului. Intervievatorul trebuie să exploreze cunoştinţele, deprinderile, 

abilităţile şi gradul de asumare a responsabilităţii a candidatului. 

 Realizările academice. Dacă persoana intervievată nu are o experienţă profesională semnificativă, 

abordarea performanţelor şcolare este foarte importantă.  
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 Aptitudinile de relaţionare interpersonală. Actualmente, munca în echipă este adeseori vitală într-o 

organizaţie. De aceea, pe langă deţinerea unor abilităţi profesionale, o persoană trebuie, de cele mai multe 

ori, să aibă capacitatea de a lucra foarte bine şi cu alţii. 

 Calităţile personale. Pe durata interviului, intervievatorul trebuie să observe calităţile fizice, abilităţile de 

vorbire, vocabularul, echilibrul, adaptabilitatea candidatului. Aceste atribute sunt urmărite în măsura în 

care sunt esenţiale în satisfacerea cerinţelor postului. 

 Adecvarea la cultura organizaţională se referă la conformitatea dintre valorile candidatului şi cultura 

organizaţiei. Acest lucru este foarte important întrucât, în cazul unei nepotriviri, organizaţia investeşte 

suplimentar timp şi bani. 

 Obiectivele candidaţilor. Trebuie reamintit faptul că şi solicitanţii îşi fixează anumite obiective în vederea 

susţinerii unui interviu. Cel mai frecvent este acela de a afla ce salariu îi va plăti firma pentru început. 

Alte obiective pot fi: să fie ascultaţi şi înţeleşi, să aibă ocazia să-şi prezinte abilităţile, să fie trataţi corect 

şi respectuos, să primească informaţii despre post şi companie.  

 

Aspectele pe care le probează un interviu sunt: factorii intelectuali, motivaţionali, de personalitate, experienţă, 

cunoaştere etc. Interviul trebuie să se încheie într-o notă pozitivă şi destinsă. După încheierea interviului, 

intervievatorii trebuie să identifice candidaţii potriviţi pentru post şi să întocmească lista de propuneri de 

acceptare.  

 

 

Tipuri de interviuri 

Există mai multe tipuri de interviuri ce pot fi utilizate în procesul de selecţie.  

 

Interviul nestructurat nu are un format predeterminat; prin urmare, intervievatorul îşi poate orienta întrebările 

spre direcţii diferite. Lipsa unei structuri îi disponibilitatea intervievatorului să urmărească puncte de interes ce 

apar spontan în răspunsurile date de candidat, la întrebările adresate. Pe de altăparte, candidaţii pot sau nu pot 

primi aceleaşi întrebări. În afară de cateva întrebări specificate dinainte, celelalte sunt formulate pe moment.  

 

Interviul structurat 
În cadrul acestui tip de interviu întrebările şi răspunsurile potrivite sunt specificate dinainte. Intervievatorul 

urmează un format prestabilit. În practică, nu toate interviurile structurate specifică şi răspunsurile aşteptate 

pentru a se asigura conformitatea om-post. Interviul structurat are avantajul creşterii fiabilităţii şi acurateţei 

procesului de selecţie şi minimalizează gradul de subiectivitate şi inconsistenţă al interviului nestructurat. De 

regulă, interviul structurat conţine cinci tipuri de întrebări: 

 contextuale – sunt întrebări care-l pun pe candidat într-o situaţie anume pentru a determina cum s-ar 

comporta într-un context similar la locul de muncă. Se pot pune întrebări de tipul: să presupunem că 

faceţi o prezentare şi apare o problemă tehnică la care nu puteţi răspunde, ce faceţi?  

 cu caracter profesional – sunt întrebări care testează cunoştinţele şi abilităţile  profesionale ale 

candidatului. Ce factori credeţi că trebuie să luaţi în considerare pentru dezvoltarea unei campanii de 

promovare a instituţiei noastre? 
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 de simulare, care se referă la situaţii reale, în care solicitanţilor li se cere să îndeplinescă o anumită 

sarcină legată de cerinţele postului pentru care candidează - să facă un proiect de exemplu. 

 legate de experienţa profesională (puteţi da exemplu de o situaţie în care aţi realizat o cerere de finanţare 

care s-a soldat cu succes?) 

 ce testează dorinţa de adaptare la cerinţele postului – întrebări care demonstrează dorinţa aplicanţilor de a 

se conforma cu cerinţele postului (vă place să faceţi o muncă statică sau să călătoriţi?).  

 

Iată câteva exemple de întrebări ce pot fi adresate candidaţilor: 

 

 De ce doriţi să vă schimbaţi locul de muncă actual? 

 De ce aţi părăsit ultimul loc de muncă? 

 Ce v-a plăcut şi ce nu v-a plăcut la ultimul loc de muncă? 

 Ce calităţi vă recomandă pentru postul disponibil? 

 Vă menţine postul pe care doriţi să-l ocupaţi în câmpul dumneavoastră de pregătire? Cum? 

 Ce faceţi în timpul liber? 

 Care sunt obiectivele dumneavoastră legate de carieră în următorii cinci ani? 

 Care sunt punctele tari şi punctele slabe? 

 Ce strategie v-aţi propus pentru îndeplinirea obiectivelor dvs.? 

 Ce vă motivează în muncă? 

 Caracterizaţi situaţia economică actuală. 

 De ce consideraţi că  trebuie să vă angajăm? 

 Cum vă caracterizaţi colegii de la ultimul loc de muncă? 

 

 

Metode de intervievare 

Interviurile pot fi realizate şi aplicate în mai multe feluri. Alegerea lor şi a metodelor de aplicare se face în funcţie 

de natura postului. Dintre acestea amintim: interviul unu la unu, interviul de grup şi interviul sub presiune. 

 

Interviul unu la unu este folosit preponderent şi presupune întâlnirea dintre un candidat şi un intervievator. El este 

mai puţin ameninţător pentru candidat. În timpul desfăşurării sale, poate avea loc un adevărat schimb de 

informaţii. De regulă, reprezentantul DRU utilizează acest tip de interviu, în faza preliminară a procesului de 

selecţie. 

 

Interviul de grup, în timpul căruia mai mulţi candidaţi interacţionează atât între e şi cat şi cu reprezentanţii 

companiei. Are avantajul de a furniza mai multe date despre candidaţi, despre competenţelor lor interpersonale şi 

de a salva timp pentru organizaţie. 

 

Interviul sub presiune. Se ştie că majoritatea interviurilor este proiectată pentru a elimina presiunea candidaţilor. 

În cadrul acestui interviu, presiunea este creată deliberat pentru a observa cum reacţionează un candidat în 
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condiţii de stres. În mod intenţionat, intervievatorul îi pune candidatului întrebări inconfortabile, într-un ritm 

alert, pentru a determîna toleranţa sa la stres. 

 

 

L3. PROBLEME POTENŢIALE ALE INTERVIEVĂRII 

 

 Întrebările neadecvate. Nu trebuie adresate întrebări care pot genera probleme în evaluare sau din punct 

de vedere legal. 

 

 Judecăţile premature. Cercetările arată că intervievatorii îşi fac o părere despre candidaţi în primele 

minute. 

 

 Dominaţia intervievatorului. Informaţia trebuie să fie schimbată de ambele părţi. Intervievatorii trebuie 

să ştie să fie şi buni ascultători dar şi surse de informare. 

 

 Întrebările inconsistente. Dacă intervievatorii le pun candidaţilor aceleaşi întrebări atunci îi judecăpe 

aceleaşi baze. De aceea, dacă posturile sunt diferite şi întrebările trebuie să fie diferite. 

 

 “Efectul de halo” apare atunci cand intervievatorii consideră că doar una dintre caracteristici este 

determinantă. Rezultatul constă în faptul că, probabil, cel mai bun candidat nu este selectat. 

 

 “Efectul contrastelor” apare atunci cand intervievatorul se întâlneşte cu candidaţi slabi şi mediocri. Prin 

comparaţie, cei mai puţin slabi vor părea buni.  

 

 Comunicarea nonverbală. Intervievatorii nu trebuie să trimită semnale nonverbale care să-i favorizeze 

pe unii dintre candidaţi. 

 

 

L4. VERIFICAREA REFERINŢELOR, A EXPERIENŢEI PROFESIONALE ŞI A STUDIILOR 

CANDIDAŢILOR 
 

Etapa reprezintă un mijloc prin care se caştigă un plus de informaţie despre candidat. Totodată se verifică 

acurateţea informaţiei date de acesta. Acest pas este foarte important întrucât există foarte multe persoane care 

tind să minimalizeze sau chiar să falsifice referinţele. Această etapă mai include examinarea următoarelor 

aspecte: 

 

 locul de muncă anterior; 

 pregătirea şcolară; 

 cazierul; 

 experienţa profesională. 
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Verificarea este esenţială şi din perspectiva nivelului ierarhic al postului. Dacă este vorba despre posturi de 

conducere, unde responsabilitatea este mare, candidatul trebuie săfie eligibil din punct de vedere legal. 

 

 

L5. LUAREA DECIZIEI ÎN PROCESUL DE SELECŢIE 

 

După ce organizaţia a obţinut şi evaluat informaţiile despre finaliştii procesului de selecţie, a alcătuit lista de 

propuneri, va fi luată decizia de angajare. Va fi selectat individul cu calificările cele mai adecvate postului scos la 

concurs. Evident că DRU trebuie să fie implicat în toate etapele procesului de selecţie, dar decizia o ia 

conducerea, în special pentru posturile manageriale. Ea trebuie să revadă rezultatele selecţiei şi, în funcţie de ele, 

să decidă. Rezultatele procesului de selecţie sunt  comunicate cât mai curand posibil, atât celor care au reuşit cat 

şi celor care nu s-au calificat. Candidaţilor care nu au reuşit trebuie să li se comunice informaţia cu respect şi 

eleganţă, lăsand loc pentru o eventuală candidatură ulterioară. În fiecare etapă a procesului de selecţie sunt 

eliminaţi candidaţi din joc. Ca şi în celelalte, şi în etapa finală, cei care nu s-au calificat trebuie informaţi. 

Mijloacele de informare pot fi diferite: prin contact personal, prin telefon sau în scris. Scrisoarea de respingere 

este obligatorie, pentru a contribui la consolidarea imaginii pozitive a organizaţiei, dar mesajul ei nu trebuie să-l 

descurajeze pe aplicant. Ea trebuie să conţină o tuşă personală care va mai îndulci refuzul şi nu va suscita reacţiile 

negative ale candidatului faţă de organizaţie. În plus, o selecţie obiectivă şi corectă îl face pe un candidat să 

accepte respingerea mai uşor. 
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M. INTEGRAREA ÎN ORGANIZAŢIE 

 

 

M1. INTEGRAREA NOILOR ANGAJAŢI ÎN ORGANIZAŢIE 

 

Integrarea poate fi definită ca procesul de ajutare a unui nou angajat să se acomodeze rapid în post astfel 

încât să devină un membru eficient şi efectiv al personalului cât mai repede posibil. Procesul efectiv de integrare 

începe înainte de prima zi de lucru a persoanei; el începe de obicei ca parte a procedurilor de recrutare. Impresia 

creată de persoana care ia interviul, corespondenţa trimisă şi informaţiile primite de la instituţie – toate acestea 

pot fi considerate parte a iniţierii integrării.  

Un proces bun de integrare contribuie la crearea unei imagini favorabile asupra instituţiei, fiind deci un 

exerciţiu de relaţii publice. 

Responsabilitatea pentru integrarea personalului este de obicei asumată împreună de serviciul de resurse 

umane, managerii ierarhici şi personalul specializat, de exemplu funcţionarii din domeniul sănătăţii şi siguranţei 

sau funcţionarii responsabili de pregătire. 

http://www.universuljuridic.ro/autor/Iulian-M.-Nedelcu.html
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M2. PLANIFICAREA INTEGRĂRII  

 

Când încep efectiv activitatea, angajaţii trebuie să cunoască oamenii cu care vor lucra, să se familiarizeze 

cu locul de muncă şi să cunoască postul ocupat şi instituţia. Deşi ei trebuie să ia cunoştinţă de o mare cantitate de 

informaţii, nu toate sunt necesare imediat; în cazul organizării de cursuri de integrare formale, acestea sunt de 

obicei derulate pe parcursul mai multor zile astfel încât informaţiile să fie ierarhizate şi etapizate. Este important 

să nu se prezinte o cantitate prea mare de informaţii deodată, pentru ca angajatul să nu fie copleşit. Este preferabil 

ca informaţiile să fie eşalonate şi să se lase timp pentru consolidarea lor prin alternarea cu perioade de desfăşurare 

a activităţii.  

Un curs de integrare formal este util atunci când unui număr mai mare de angajaţi li se pot prezenta 

aceleaşi informaţii în acelaşi timp. Se poate însă ca noii angajaţi să fie repartizaţi în departamente diferite, deci şi 

managerii lor ierarhici au de jucat un rol important. Este posibil ca demararea cursurilor formale să nu aibă loc în 

prima zi în cazul în care nu există un număr suficient de nou angajaţi care să le justifice; este însă important ca 

informaţiile esenţiale, cum ar fi cele referitoare la siguranţă, să fie furnizate imediat.   

Multe instituţii pun la dispoziţia noilor angajaţi o „broşură de integrare” sau „manualul personalului”, 

care acoperă informaţiile esenţiale. Deşi este preferabil ca informaţiile să fie comunicate direct (verbal), unele 

informaţii trebuie oferite în formă scrisă. Este bine să se dea şi surse de referinţă, de exemplu ce trebuie să facă 

angajatul în cazul în care se îmbolnăveşte şi nu poate merge la serviciu. Se poate pune la dispoziţie şi un 

instrument în care se precizează regulile şi responsabilităţile. În cazul în care nu este disponibil un manual, este 

util să existe o listă cu informaţiile ce trebuie comunicate, pentru a fi siguri că au fost acoperite aspectele 

importante. 

Se obişnuieşte să se ceară noilor angajaţi ca în prima zi de serviciu să sosească mai târziu decât restul 

personalului. În acest fel, persoana care răspunde de integrarea lor are timp să se pregătească şi să rezolve alte 

probleme necesare înainte de sosirea lor iar introducerea lor în instituţie nu se face în grabă. 

 

Noii angajaţi trebuie să se simtă bineveniţi, deci asiguraţi-vă că persoanele relevante (personalul care îi 

primeşte şi colegii) ştiu de venirea lor, anunţaţi ora la care sunt aşteptaţi şi persoana care va răspunde de ei, astfel 

încât noii angajaţi să nu fie lăsaţi singuri şi să nu se simtă stingheriţi.  

Prima impresie contează întotdeauna iar dacă noii angajaţi au o experienţă proastă în primele zile acest 

lucru le poate afecta motivaţia. Recrutarea este un proces costisitor iar pierderea unor potenţiali angajaţi buni ca 

urmare a unei practici de integrare defectuoase reprezintă o irosire a resurselor. 

 

 

M3. CE CUPRINDE PROCESUL DE INTEGRARE?  

 

La sfârşitul programului de Integrare noul angajat va dobândi cunoştinţele necesare cu privire la instituţie şi 

va înţelege ce responsabilităţi are. De obicei, programul va include: 
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 Schema clădirii, inclusiv zonele de acces, ieşirile în caz de incendiu, toaletele, cantina şi zona de lucru 

alocată.  

 Numele şi denumirile funcţiilor managerilor ierarhici şi ale colegilor direcţi (adesea este pusă la 

dispoziţie organigrama). 

 Toate procedurile de siguranţă şi regulile instituţiei cu privire la sănătate şi siguranţă. 

 Un rezumat al procedurilor referitoare la disciplină şi plângeri. 

 Un rezumat al procedurilor în caz de boală, eventualele contribuţii necesare şi procedurile de beneficii. 

 Informaţii generale referitoare la sistemul de pensionare. 

 Informaţii referitoare la sindicate sau organizaţii de personal la care angajaţii ar putea adera. 

 Informaţii referitoare la primul ajutor şi asistenţa disponibile pentru personal. 

 Modul de a afla informaţii suplimentare în legătură cu instituţia sau cu funcţii şi responsabilităţi, cum ar fi 

manualul personalului, pagina web sau aviziere. 

 

Uneori pregătirea iniţială este inclusă în programul de integrare şi este asigurată de personalul de pregătire 

specializat, noul angajat prezentându-se la locul său muncă (serviciu/departament) după terminarea acestui 

program. Este important ca noul angajat să fie pe deplin conştient de responsabilităţile ce-i revin şi de modul de 

îndeplinire a sarcinilor la standardele specificate.  

 

 

M4. PERIOADA DE STAGIU A FUNCŢIONARILOR PUBLICI DEBUTANŢI 

 

Perioada de stagiu este etapa din cariera funcţionarului public cuprinsă între data numirii ca funcţionar public 

debutant, în urma promovării concursului de recrutare, şi data numirii ca funcţionar public definitiv. Perioada de 

stagiu are ca scop confirmarea aptitudinilor profesionale ale funcţionarilor publici debutanţi în îndeplinirea 

atribuţiilor şi responsabilităţilor unei funcţii publice, formarea lor practică, însuşirea specificului activităţii 

autorităţii sau instituţiei publice în cadrul căreia îşi desfăşoară activitatea, precum şi a exigenţelor administraţiei 

publice. Parcurgerea perioadei de stagiu este obligatorie, cu excepţia situaţiilor prevăzute de lege. 

 

Perioada de stagiu este de 12 luni pentru funcţionarii publici din clasa I, 8 luni pentru cei din clasa a II-a şi 6 luni 

pentru cei din clasa a III-a, calculată de la data numirii ca funcţionari publici debutanţi. 

 

Perioada de stagiu se desfăşoară pe baza unui program aprobat de conducătorul autorităţii sau instituţiei publice, 

la propunerea conducătorului compartimentului în care urmează să îşi desfăşoare activitatea funcţionarul public 

debutant şi al compartimentului de resurse umane. Prin programul de desfăşurare a perioadei de stagiu se 

stabilesc următoarele: 

 

a) alocarea a două ore zilnic din timpul normal de lucru studiului individual sau programelor de formare la 

care trebuie să participe funcţionarul public debutant, în condiţiile legii; 

b) planificarea activităţilor ce urmează să fie desfăşurate, în funcţie de nivelul cunoştinţelor teoretice şi al 

deprinderilor practice dobândite pe parcursul perioadei de stagiu. 
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În scopul cunoaşterii specificului activităţii autorităţii sau instituţiei publice, funcţionarului public debutant i se va 

asigura posibilitatea de a asista la îndeplinirea atribuţiilor de serviciu de către funcţionarii publici definitivi din 

cadrul altor compartimente. Această activitate se va desfăşura în coordonarea funcţionarului public sub a cărui 

îndrumare îşi desfăşoară activitatea şi nu poate depăşi un sfert din durata perioadei de stagiu. Pe parcursul 

perioadei de stagiu, activitatea funcţionarului public debutant se desfăşoară sub îndrumarea unui funcţionar public 

definitiv, de regulă din cadrul aceluiaşi compartiment, denumit în continuare îndrumător. Îndrumătorul are 

următoarele atribuţii: 

 coordonează activitatea funcţionarului public debutant pe parcursul perioadei de stagiu; 

 sprijină funcţionarul public debutant în identificarea celor mai bune modalităţi de rezolvare a lucrărilor 

repartizate acestuia; 

 supraveghează modul de îndeplinire a atribuţiilor de serviciu de către funcţionarul public debutant; 

 propune conducătorului compartimentului cursurile de perfecţionare profesională la care trebuie să 

participe funcţionarul public debutant; 

 întocmeşte un referat în vederea evaluării funcţionarului public debutant, la finalizarea perioadei de stagiu. 

 

 

M5. EVALUAREA FUNCŢIONARILOR PUBLICI DEBUTANŢI 

 

Evaluarea activităţii funcţionarului public debutant se face în termen de 5 zile lucrătoare de la terminarea 

perioadei de stagiu, de regulă, de către conducătorul compartimentului în care îşi desfăşoară activitatea, denumit 

în continuare evaluator. Evaluarea activităţii funcţionarului public debutant constă în aprecierea nivelului 

cunoştinţelor teoretice şi a deprinderilor practice dobândite, necesare îndeplinirii atribuţiilor aferente unei funcţii 

publice, a cunoaşterii specificului activităţii autorităţii sau instituţiei publice şi a exigenţelor administraţiei 

publice. 

 

Evaluarea activităţii funcţionarilor publici debutanţi se face pe baza: 

    a) raportului de stagiu întocmit de funcţionarul public debutant; 

    b) referatului întocmit de îndrumător; 

    c) interviului de evaluare cu funcţionarul public debutant. 

 

Interviul de evaluare cu funcţionarul public debutant se susţine cu evaluatorul anterior finalizării raportului de 

evaluare. Interviul reprezintă un schimb de informaţii care are loc între evaluator şi funcţionarul public debutant, 

în cadrul căruia: 

a) se aduc la cunoştinţă funcţionarului public evaluat consemnările făcute de evaluator în raportul de 

evaluare; 

b) se semnează şi se datează raportul de evaluare de către evaluator şi de funcţionarul public evaluat. 

 

Criteriile de evaluare a activităţii funcţionarului public debutant sunt: 

a) gradul de cunoaştere a reglementărilor specifice domeniului de activitate; 
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b) gradul de cunoaştere a specificului şi a principiilor care guvernează administraţia publică şi a raporturilor 

administrative din cadrul autorităţii sau instituţiei publice; 

c) capacitatea de îndeplinire a atribuţiilor; 

d) gradul de adaptabilitate şi flexibilitate în îndeplinirea atribuţiilor; 

e) aptitudinea de a distinge corect între caracteristicile diverselor opţiuni în îndeplinirea atribuţiilor de 

serviciu şi de a identifica cea mai bună variantă de acţiune; 

f) capacitatea de transmitere a ideilor, în scris şi verbal, fluenţă în scris, incluzând capacitatea de a scrie clar 

şi concis; 

g) capacitatea de a lucra în echipă, respectiv capacitatea de a se integra într-o echipă, de a-şi aduce contribuţia 

prin participare efectivă, de a sprijini activitatea echipei în realizarea obiectivelor acesteia. 

  

Notarea criteriilor de evaluare şi stabilirea calificativului de evaluare se fac astfel: 

a) fiecare criteriu de evaluare se notează de la 1 la 5, nota 1 fiind cea mai mică, iar nota 5 fiind cea mai mare; 

b) se face media aritmetică a notelor acordate pentru fiecare criteriu de evaluare şi se obţine o notă finală; 

c) calificativul de evaluare se acordă în funcţie de nota finală obţinută, după cum urmează: între 1,00-3,00 se 

acordă calificativul "necorespunzător", iar între 3,01-5,00 se acordă calificativul "corespunzător". 

 

Evaluatorul formulează în raportul de evaluare a perioadei de stagiu: 

a) propunerea privind numirea funcţionarului public debutant într-o funcţie publică definitivă, în situaţia în 

care calificativul de evaluare este "corespunzător"; 

b) propunerea de eliberare din funcţie, în condiţiile legii, în situaţia în care funcţionarul public debutant a 

obţinut calificativul "necorespunzător". 
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N. MOTIVAŢIE – SATISFACŢIE –PERFORMANŢĂ 

 

N1. MOTIVAŢIA 

 

Una dintre responsabilităţile importante ale fiecărui manager este aceea de a motiva şi încuraja echipa pe 

care o conduce. Există numeroase modalităţi de realizare a acestui proces, printre care menţionăm schemele 

formale de stimulare sau de recompensare. S-au realizat multe studii în acest sens, numeroase teorii consacrate 

dovedindu-se a fi de ajutor managerilor şi care oferă un cadrul de analiză a motivaţiei angajaţilor. 

Motivaţia se referă la raţiunea care stă în spatele acţiunii sau lipsei de acţiune, motivul fiind nevoia sau 

forţa motrice a unei persoane. 

Procesul motivării presupune alegerea unei forme de acţiune în vederea atingerii unui obiectiv sau ţel 

propus.  

 

 

N2. TEORII MOTIVAŢIONALE 

 

N2.1. TEORIA X SI TEORIA Y (Douglas McGregor, The Human Side of Enterprise, 1960) 

 

McGregor a fost de părere că modul în care managerii percep munca şi pe angajaţi, are efect asupra 

modului în care aceştia îşi realizează sarcinile. Teoria lui susţine că managerii, în momentul în care îşi îndeplinesc 

responsabilităţile îşi bazează acţiunile pe o serie de presupuneri sau teorii explicite sau implicite. 

Deşi s-ar putea să existe numeroase variaţii de la un caz la altul, McGregor susţine că există două seturi 

de presupuneri complet opuse în legătură cu natura omului utilizate de către manager, numite Teoria X şi Teoria 

Y. 

 

Teoria X: se bazează pe 3 presupuneri principale  

1. Omului obişnuit, prin natura sa îi displace munca, şi o va evita pe cât posibil.  

2. Din cauza acestei respingeri, majoritatea oamenilor trebuie să fie controlaţi, conduşi, constrânşi şi 

ameninţaţi cu pedeapsa dacă vrem să muncească productiv.  

3. Majoritatea oamenilor preferă să li se spună ce au de făcut şi evită responsabilizarea, nu sunt prea 

ambiţioşi şi vor siguranţă mai presus de orice.  

 

Managerii care adoptă această teorie tind să fie autocratici, fiindu-le greu să delege sau să se încreadă în 

angajaţi. Aceşti conducători se simt indispensabili, deoarece angajaţii trebuie să fie împinşi la lucru, dat fiind că 
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resping în mod firesc munca şi responsabilizarea. Dacă oamenii sunt trataţi în acest fel, au tendinţa să devină 

leneşi, dependenţi şi iresponsabili.  

 

Teoria Y se bazează pe presupuneri diferite 

1. Efortul fizic şi mental sunt la fel de fireşti ca joaca şi odihna.  

2. Controlul extern şi ameninţările cu pedeapsa nu sunt singurele mijloace de mobilizare a eforturilor în 

vederea realizării obiectivelor. Oamenii sunt dispuşi să muncească din greu pentru a realiza 

obiectivele faţă de care se simt angajaţi. 

3. Majoritatea oamenilor nu numai că învaţă să accepte responsabilitatea, dar chiar o caută. 

4. Capacitatea de exercitare a unui nivel înalt de imaginaţie şi creativitate în soluţionarea problemelor 

organizaţionale este larg răspândită în rândul populaţiei (şi nu atât de rară cum se crede).  

5. Potenţialul intelectual al majorităţii angajaţilor nu este pe deplin realizat la locul de muncă.  

 

Managerii care adoptă această poziţie sunt deschişi şi nu au tendinţa să controleze chiar atât de mult ca 

prima categorie. Ei încurajează personalul, şi sunt receptivi la ideile acestora, în timp ce angajaţii au tendinţa să 

devină responsabili, să muncească din greu şi să reuşească. Elementele cheie ale acestei abordări sunt “obiectivele 

faţă de care se simt angajaţi”, prin urmare comunicarea biunivocă este esenţială.  

 

 

N2.2. TEORIA LUI MASLOW (Motivaţia şi personalitatea) 

 

Teoria lui Abraham Maslow susţine că oamenii au o scală a nevoilor care trebuie să fie satisfăcute într-o 

anumită ordine. Pe măsura satisfacerii - fie şi parţială - a câte unui nivel începând de la bază, obiectivele şi 

mobilurile personale vor trece către cele corespunzătoare nivelului imediat superior. 

Scala nevoilor se bazează pe nevoi şi nu pe dorinţe. Aceasta funcţionează ascendent, pe măsură ce este 

satisfăcută o nevoie, apare următoarea. Se poate reveni la o nevoie precedentă dacă apare sentimentul 

insecurităţii, iar după satisfacerea ei se continuă procesul. Nevoile rămase nesatisfăcute pot fi identificate în 

comportament iar managerii trebuie să creeze atmosfera propice satisfacerii acestor nevoi personale. 

Pentru a evita apatia care poate apărea dacă nevoile rămân nesatisfăcute, managerii trebuie să ia măsuri 

corespunzătoare. 

Adeseori aceste nevoi apar reprezentate sub forma unei piramide.  

 

Auto-realizare 

(realizarea potenţialului propriu) 

 

Stimă 

(respect de sine şi din partea celorlalţi) 

 

Apartenenţă 

(iubire, afecţiune, apartenenţa la grup) 
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Siguranţă 

(adăpost, securitate) 

 

Fiziologice 

(sănătate, hrană, somn) 

 

 

N2.3. TEORIA MOTIVAŢIEI – IGIENEI (Frederick Herzberg, 1959)  

 

Studiile lui Herzberg s-au axat pe satisfacţia la locul de muncă. Cercetările sale iniţiale au avut loc asupra a 

200 ingineri şi contabili cărora li s-a cerut să îşi amintească când au simţit satisfacţie sau insatisfacţie în legătură 

cu munca lor. 

După încheierea discuţiilor pe această temă, Herzberg, împreună cu echipa cu care lucra, a ajuns la 

concluzia că anumiţi factori produceau mai degrabă satisfacţia în muncă, în timp ce alţii duceau în mod frecvent 

la insatisfacţie. 

Factorii din prima categorie au fost numiţi factori motivatori, iar ceilalţi factori igienici. Studiile au fost 

extinse mai târziu pentru a acoperi o paletă mai largă de posturi obţinându-se rezultate similare.  

 

Factorii motivatori identificaţi ca fiind cei mai importanţi au fost următorii: 

 Realizare  

 Recunoaştere 

 Munca în sine 

 Responsabilitate 

 Promovare 

 

Cei mai importanţi factori igienici au fost următorii: 

 Politica companiei şi administraţia 

 Monitorizarea şi aspectele tehnice 

 Salariul 

 Relaţiile interpersonale cu superiorii 

 Condiţiile de muncă 

 

Herzberg a evidenţiat faptul că primii factori sunt în strânsă legătură cu conţinutul muncii, în vreme ce 

factorii igienici sunt mai degrabă legaţi de mediul de lucru decât conţinutul acesteia. 

O distincţie foarte importantă este aceea că, în timp ce prezenţa factorilor motivatori produce satisfacţie, 

îmbunătăţirea factorilor igienici (de ex. condiţii mai bune de lucru), nu fac decât să împiedice apariţia 

nemulţumirii. Dacă factorii motivatori lipsesc de la locul de muncă, angajatul se va confrunta cu nemulţumiri 

puternice, indiferent cât este de bun mediul sau echipamentul de lucru.  
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Teoria lui Herzberg a fost larg acceptată de către manageri, datorită relativei sale simplităţi şi a distincţiei 

făcute între factorii care oferă motivaţie pozitivă, cu efecte asupra "îmbogăţirii postului" şi a proiectării postului.  

 

 

N2.4. TEORIA AŞTEPTĂRILOR 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Teoria aşteptărilor presupune că se pot crea relatii între trei elemente principale: 

 efort 

 performanţă 

 rezultate. 

 

Pentru ca eforturile angajatilor să se transforme în performanţă, managerii trebuie să asigure suficiente îndrumari, 

resurse, echipamente şi încurajări. Orice eşec în a asigura aceste elemente face ca efortul depus să nu ducă la 

performanţă. 

 

Oamenii sunt motivaţi, conform acestei teorii, să lucreze pentru un scop proporţional cu succesul pe care cred că 

îl pot obţine - şi atât timp cât efortul va fi răsplătit corespunzător. Cu alte cuvinte, oamenii nu vor depune eforturi 

prea mari dacă rezultatele nu vor fi pe măsură. Pentru a mări motivarea personalului, deci pentru a vedea dacă 

teoria funcţionează, faceţi obiectivele mai tangibile sau/şi mai atractive. 

 

Cu siguranţă că puteţi învăţa ceva de aici, mai ales când este vorba despre competiţie, premii sau bonusuri. Ceea 

ce trebuie să aveţi permanent în minte este că obiectivele sunt dorite de oameni atât timp cât aceştia au necesităţi: 

dacă un cineva nu doreşte să aibă succes, nu are neapărat nevoie să câştige bani sau nu este motivat de apreciere 

sau de critică, teoria aşteptărilor este irelevantă. 
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O1. COMUNICAREA EFICIENTĂ 

 

Comunicarea include toate procesele transmiterii de informaţii între toate vieţuitoarele (oameni/animale, plante) 

prin semne de tot felul şi/sau dispozitive tehnice, biologice, psihologice, sociale şi alte sisteme de transmitere a 
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informaţiei. Comunicarea poate fi definitã ca transmitere de fapte, idei şi impresii, dar într-o comunicare deplinã 

sursa şi ţinta îşi alterneazã rolurile. Pentru o persoanã integratã într-o organizaţie, în funcţie de nivelul ocupat, 

comunicarea poate însemna până la 80% din timpul cheltuit. 

 

Comunicarea este procesul prin care se schimbă informaţie între indivizi utilizându-se un sistem comun de 

simboluri, semne sau compartimente. Mai poate fi definită şi drept:  

 procesul de transmitere şi de receptare a mesajelor,  sau 

 forma fundamentală a interacţiunii personale. 

 

În acest proces, importante sunt, deci, sursa (calitatea ei, capacitatea de codificare a mesajului subliminal, astfel 

încât, pe lângã transmiterea informaţiei, acesta să declanşeze atitudinea dorită, de obicei o atitudine favorabilã 

continuării comunicării reciproce), ţinta (capacitatea ei de recepţionare, de prelucrare şi înţelegere a mesajului, de 

reacţie, etc.), canalul de comunicare (care trebuie să poată conserva şi transporta mesajul de la sursă la ţinta 

aleasă), mesajul (cuprinzând informaţia potrivită, cu un nivel satisfăcător de detaliere, precum şi codificarea 

comportamentului sursei faţã de ţintã într-un cod accesibil celei din urmã) şi efectul comunicãrii (confirmarea 

realizării acesteia, feedback, atitudine favorabilă reiterării procesului, decizie, etc.). 

 

                        
 

De ce comunicăm?  Pentru ca să fim: 

 recepţionaţi; 

 înţeleşi; 

 acceptaţi; 

 siguri că provocăm o reacţie.  

 

 

O2. COMUNICAREA NONVERBALĂ 

 

Peste 50% din procesul de comunicare este deţinut de comunicarea non-verbală. Comunicarea non-verbală este 

constituită din orice altceva decât cuvinte, care transmit un mesaj. Modul în care stăm, umblăm, ridicăm din 

umeri, hainele pe care le purtăm, maşina pe care o conducem sau biroul pe care îl ocupăm, toate acestea comunică 

idei altora.  Componenta nonverbală a comunicării este critică în schimbarea de atitudini. Studiile de 



 
 

UNIUNEA EUROPEANĂ     
Fondul Social European 

 
GUVERNUL ROMÂNIEI 

Ministerul Administraţiei şi Internelor 

 

 
 
 

Inovaţie în administraţie 
Programul Operaţional "Dezvoltarea 

Capacităţii Administrative" 

 
 

 

 
 

„Creşterea capacităţii funcţionarilor publici din Ministerul Apărării Naţionale şi Agenţiei Naţionale a 
Funcţionarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic instituţional şi de proiect, 

în contextul dezvoltării şi întăririi rolului funcţiei publice” 
cod SMIS nr. 22857 

 
ADMINISTRAȚIE ȘI APĂRARE – PARTENERIAT PENTRU PERFORMANȚĂ 

 

Pagina 112 din 180                                                       

specialitate arătă că numai 7% din efecte s-au obţinut datorită conţinutului verbal al mesajului, în timp ce 38% s-au 

datorat caracteristicilor vocii (inflexiuni, ton, calitate, viteza de vorbire) şi expresiei faciale şi 55% limbajului 

trupului. 

               

Metacomunicarea:  toate lucrurile pe care le avem în vedere atunci când interpretăm spusele altora. Poate fi 

definită ca fiind ceva “pe lângă comunicare”.  De exemplu: “zicea că i se pare o idee bună, dar impresia mea este 

că nu e prea fericit”.  

 

Limbajul tăcerii: Momentul, locul şi durata tăcerii într-o discuţie pot fi semnificative.  

 

Limbajul trupului: primele 90 de secunde ale unei întâlniri reprezintă 90% din impresia care o produceţi asupra 

celorlalţi.  

 

 

“Nu vei avea niciodată o a doua şansă ca să produci prima impresie”. 

 

 

Limbajul trupului poate fi perceput pe trei niveluri: 

 nivelul conştient, controlat; 

 nivelul intermediar; 

 nivelul personal. 

 

Spaţiul: fiecare dintre noi avem spaţii personale.  

 

Orientarea şi postura: persoanele care doresc să coopereze sunt tentate să stea jos sau de aceeaşi parte. Dacă 

sunt situate în opoziţie, pentru a coopera ele trebuie să stea în picioare sau se vor poziţiona în faţa persoanei cu 

care vorbesc.  

 

Mişcările capului: gesturile au semnificaţii diferite în diferite culturi. 

 

Expresiile feţei: sunt cel mai uşor de controlat. Acestea trebuie citite în relaţie atât cu cuvintele spuse, cât şi cu 

alte mişcări ale corpului. 

 

Gestica: reprezintă una din cele mai cunoscute metode de comunicare non-verbală:  mână ridicată pentru salut; 

semnul “V” al victoriei; pumni încleştaţi; arătarea cu degetul; mâna dusă la gură atunci când suntem surprinşi; 

aplaudarea; sublinierea înţelesului cuvintelor; foarte des suntem tentaţi să adoptăm sau să copiem “în oglindă” 

gesturile şi mişcările corporale ale interlocutorului. 

 

 

O3. FACTORII PERTURBATORI ÎN COMUNICARE 
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 cantitatea de informaţii; 

 bariere semantice (jargon, etc.); 

 diferenţe de statut / pregătire; 

 neînţelegerea rolurilor; 

 filtrarea informaţiei; 

 ascultarea selectivă; 

 diferenţieri în cadrul de referinţă (percepţii, paradigme, educaţie); 

 absenţa feedback; 

 diferenţieri în cadrul regulilor psiho-sociale. 

 

 

Regula de aur:  Tratează-i pe ceilalţi oameni aşa cum îţi doreşti să fii tratat tu însuţi. 
 

 

 

O4. ŞEDINŢELE ÎN ORGANIZAŢII 

 

Şedinţa constă în reuniunea mai multor persoane, pentru un scurt interval de timp (maxim 1 – 1,5 ore, de regulă) 

sub conducerea unui manager, în vederea soluţionării în comun a unor sarcini cu caracter informaţional sau 

decizional, în care principalul mijloc de realizare a acestora este comunicarea (verbală şi/sau scrisă). 

 

O şedinţă eficientă este cea care reuşeşte: 

 Să-şi atingă obiectivele; 

 Să dureze cât mai puţin; 

 Să-i satisfacă pe participanţi. 

 

Tipuri de şedinţe 

Şedinţele pot fi clasificate în funcţie de obiectivele urmărite şi de conţinut în: 

 

 Şedinţe de luare a deciziilor, care au drept scop stabilirea unor obiective, soluţionarea unor probleme. 

La acest tip de şedinţe este recomandabil să participe între 5 şi 12 persoane, care au responsabilităţi 

relevante pentru domeniul decizional abordat. Procesul de comunicare este preponderent multidirecţional, 

şedinţa îmbrăcând forma unor discuţii interactive între participanţi. Stilul de conducere cel mai eficace al 

acestui tip de şedinţă este cel participativ, accentul cade pe procesul de comunicare, iar sala trebuie 

aranjată astfel încât participanţii să stea faţă în faţă. Elementul esenţial pentru reuşita unei astfel de 

şedinţe îl constituie crearea unui climat care să stimuleze exprimarea deschisă a participanţilor; 

 

 Şedinţe de informare, care au drept scop furnizarea de informaţii, instruirea sau influenţarea 

colaboratorilor. La acest tip de şedinţe pot participa până la 40 de persoane, procesul de comunicare fiind 
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preponderent unidirecţional, de la cel care conduce şedinţa către participanţi – aceştia având totuşi 

posibilitatea să pună întrebări. Stilul de conducere cel mai eficace al acestui tip de şedinţă este cel 

autoritar, accentul cade pe elementele de conţinut, iar sala trebuie aranjată astfel încât participanţii să stea 

pe rânduri, cu faţa la cel care conduce şedinţa. Elementul esenţial pentru reuşita unei astfel de şedinţe îl 

constituie planificarea şi pregătirea prezentării de către conducătorul şedinţei; 

 

 Şedinţe creative, care au drept scop generarea de idei noi referitoare la viitorul firmei, tehnologii, 

produse, procese etc. În cadrul acestor şedinţe se utilizează metode şi tehnici de stimulare a creativităţii, 

cum ar fi, de exemplu, brainstormingul. Caracteristicile acestui tip de şedinţă sunt similare celor 

prezentate pentru şedinţele decizionale; 

 

 Şedinţe eterogene, care includ atât scopuri decizionale cât şi informaţionale. Acestea sunt cel mai 

frecvent întâlnite şi se organizează preponderent la nivelul managementului superior şi mediu al firmei. 

 

O5. AVANTAJELE ŞI DEZAVANTAJELE ŞEDINŢELOR 

 

Avantaje Dezavantaje 

  Creşterea coeziunii echipelor   Consum mare de timp pentru participanţi 

  Stimularea implicării, participării şi 

    responsabilizării angajaţilor 

  Reducerea operativităţii sau a eficienţei 

rezolvării unor probleme, ceea ce poate 

conduce la irosirea unor oportunităţi 

  Creşterea nivelului de informare a personalului   Scăderea nivelului de responsabilitate şi 

iniţiativă individuală datorită luării deciziilor în 

mod centralizat şi colectiv 

  Îmbunătăţirea procesului decizional prin 

fundamentarea mai temeinică a deciziilor 

  Adoptarea unor decizii defectuoase datorită 

căutării consensului 

  Facilitarea schimbului de experienţă între 

angajaţi 

  Adoptarea unor decizii prea riscante, cunoscând 

faptul că grupurile au, de regulă, tendinţa 

de a accepta grade mai ridicate de risc 

comparativ cu indivizii 

  Îmbunătăţirea fluxurilor de comunicare între 

manageri, compartimente şi diferite niveluri 

ierarhice 

  Antrenează cheltuieli suplimentare – costul orar 

al unui proces decizional de grup este mai mare 

decât în cazul unei singure persoane 

  Permite accesul tinerilor angajaţi la procesul 

managerial 

 

  

 

O6. ORGANIZAREA ŞEDINŢELOR 
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Planificarea şedinţei constă în stabilirea utilităţii acesteia, realizarea agendei şi a materialelor auxiliare (dacă este 

cazul), alegerea participanţilor şi pregătirea sălii de şedinţă şi a facilităţilor necesare. Prima întrebare la care 

trebuie să răspundem în planificarea unei şedinţe este dacă aceasta este cu adevărat necesară. În acest scop vom 

stabili şi clarifica obiectivele urmărite şi vom analiza care este cea mai bună cale de a le realiza: o notă 

informativă, un memo, o serie de telefoane sau, eventual, o şedinţă. 

 

Orice şedinţă eficace trebuie să aibă o agendă, care clarifică ce trebuie făcut, conţinutul şedinţei, şi care trebuie 

trimisă cu două – trei zile înainte fiecărui participant (în mod ideal aceştia ar trebui să contribuie la stabilirea 

agendei). 

 

Agenda şedinţei trebuie să includă următoarele elemente: 

 

 Tema şedinţei. Trebuie să prezinte subiectul de ansamblu al şedinţei; de exemplu, “Analiza situaţiei 

vânzărilor în trimestrul II”. 

 Ora de începere şi durata. În stabilirea momentului de desfăşurare a şedinţei trebuie luat în   considerare 

programul conducătorului şedinţei, al participanţilor, spaţiul şi facilităţile disponibile şi durata necesară 

pentru pregătirea şedinţei. Evitaţi plasarea şedinţei la sfârşitul programului de lucru, vinerea sau 

dimineaţa devreme, lunea. 

 Locul de desfăşurare. Dacă la şedinţă participă şi persoane din afara firmei este necesar să li se 

furnizeze explicaţii sau/şi scheme detaliate privind accesul la sala de şedinţă.  

 Ordinea de zi. Este indicat să precizaţi pentru fiecare punct, scopul (de informare, dezbatere sau decizie), 

durata planificată, cine este responsabil, materiale auxiliare, rezultate aşteptate. Punctele urgente şi 

importante, cele care necesită concentrare şi energie intelectuală mai ridicate vor fi listate primele, 

urmează apoi cele importante şi în final cele doar urgente. 

 Diverse. Acest punct este numit şi Subiecte urgente de ultimă oră. Specialiştii consideră că includerea 

acestui punct în agendă încurajează pierderea de timp şi divagaţiile. Dacă apar subiecte urgente, ele pot fi 

incluse pe parcurs. 

 

Materialele auxiliare sunt documentaţia de sprijin care reprezintă o bază pentru discuţiile purtate în cadrul 

şedinţei. Acestea pot fi rapoarte diverse, situaţii, alternative decizionale, articole din presă etc. Este indicat ca 

acestea să fie numerotate şi să se facă referire la ele în cadrul punctelor înscrise în ordinea de zi din agendă. 

Adesea, aceste materiale trebuie parcurse de participanţi înaintea şedinţei şi în consecinţă trebuie întocmite şi 

trimise din timp împreună cu agenda şedinţei. De asemenea, este recomandabil ca secretarul şedinţei să dispună 

de còpii ale acestor documente pentru a le furniza participanţilor care le-au uitat – ceea ce se întâmplă adesea! 

 

Selectarea participanţilor la şedinţă se face în funcţie de tipul şedinţei: la o şedinţă informativă trebuie să 

participe persoanele care au nevoie de informaţiile prezentate; la o şedinţă decizională trebuie să participe cei care 

au autoritatea, responsabilitatea şi cunoştinţele necesare pentru adoptarea şi implementarea ulterioară a deciziei. 

Un criteriu de bază este limitarea la un număr minim de persoane relevante pentru subiectul abordat. 
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Pregătirea sălii de şedinţă şi a facilităţilor necesare.  

Mobilierul trebuie să fie comod, iar scaunele să fie dispuse într-un mod adecvat scopului şi tipului şedinţei. 

Dispunerea participanţilor în formă de “U” sau cerc favorizează comunicarea multidirecţională şi sugerează 

egalitatea, dar împiedică controlul şedinţei de către lider. Utilizarea unei mese rectangulare, cu liderul aşezat în 

poziţie centrală, îi subliniază rolul şi facilitează exercitarea controlului. În cadrul şedinţelor de informare, este 

indicată o dispunere a participanţilor “ca la şcoală”, cu faţa către cel care conduce şedinţa. De asemenea, 

dimensiunile sălii, încălzirea, iluminatul, ventilaţia trebuie să corespundă mărimii grupului şi activităţilor 

planificate. Mijloacele audio-video care vor fi eventual folosite trebuie să fie verificate, pentru a se asigura 

funcţionarea lor perfectă.  
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P. MANAGEMENTUL CONFLICTULUI ÎN ORGANIZAŢII 

 

 

P1. CONFLICTUL 

 

Definitia data de DEX este foarte restrictivă: ”o neînţelegere, o ciocnire de interese, un dezacord, un antagonism 

sau o discuţie violentă”. Barron (1990), în Creativity and Psychological Health, susţine următoarea idee: 

“Conflictul este un aspect al tuturor formelor naturale, o parte indispensabilă a vieţii, a schimbării, a creării de noi 

forme”. 

 

 

p2. TIPURI DE CONFLICT  

 

Conflictele pot aparea intr-o multitudine de contexte si combinatii. Astfel, conflictele pot fi: 

 de rol sau de sarcina; 

 interpersonale;  

 de procedura. 

 

Conflictele de rol apar datorita incapacităţii de a recunoaşte comportamentul oamenilor; oamenii adopta anumite 

pozitii atunci cand dispun de informatii care nu sunt accesibile tuturor sau a caror semnificatie nu le e pe deplin 

cunoscuta. Se poate ajunge astfel la situatii conflictuale chiar daca, din punct de vedere formal rolurile sunt 

compatibile.  

 

Conflictele interpersonale indică dezacorduri de genul ciocnirilor de personalitate. Acest tip de conflict apare 

prin diferite comportamente non-verbale: sagetarea cu privirea sau evitarea contactului vizual.  

 

Conflictele procedurale apar cand membrii grupului nu se pun de acord asupra procedurilor de urmat pentru 

indeplinirea obiectivelor. Pot fi formulate proceduri noi, dar chiar si obiective noi care sa duca la modificari si in 
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interiorul grupului. Conflictele de procedura ca si cele de rol pot fi productive. Pentru ca o situatie conflictuala sa 

existe, trebuie sa existe anumite ingrediente:  

 Niveluri de interactiune intre membrii grupului  

 Existenta ierarhiei in cadrul organizaţiei  

 Un deficit de resurse care sa duca la un dezacord general cu privire la distribuirea lor  

 

Fără contacte personale şi fără comunicare nu exista conflict. 

 

F. Luthans în Organizational Behavior ne arată o altă tipologie a conflictelor: 

 Conflictul ierarhic – intre diferite niveluri din organizaţie  

 Conflictul functional – intre departamentele functionale ale institutiei  

 Conflict intre conducere si subordonati – cand conducerea nu poseda suficienta autoritate asupra 

subordonatilor  

 Conflict intre formal si functional – cand normele informale pentru performanta ale organizaţiei pot fi 

incompatibile cu normele formale (conflictele de putere).   

 

 

P3. Alte tipuri de conflict 

 

 Disconfortul – sentimentul intuitiv ca ceva nu e în ordine, chiar dacă nu poţi spune ce anume. Trebuie sa 

acorzi atentie intuiţiei – de fapt, să te bucuri ca ai sesizat ceva.  

 Incidentul – se petrec lucruri minore care te întristează sau te irită un timp. Daca este prost perceput, 

atunci acesta poate escalada.  

 Neînţelegerea – oamenii se înţeleg greşit unul pe altul uneori, tragând concluzii eronate în legătură cu o 

situaţie. 

 Tensiunea – este un simptom evident. Propria tensiune distorsionează percepţia asupra altor persoane 

si aproape toate actiunile aceleia. Relatia e afectata de atitudini negative si opinii fixe. E ca o capita 

uscata cu fan, care abia asteapta o scanteie ca sa ia foc.  

 Criza – violenta este un semn indubitabil al crizei, cearta se infierbanta oamenii intrec masura, se lasa 

dominati de sentimente. Comportamentul normal zboara pe fereastra. Se planuiesc si se desavarsesc 

uneori acte necugetate.  

 

 

P4. Sursele conflictelor interpersonale din organizaţii  

 

Pentru a preveni sau minimaliza conflictele, trebuie indepartata cauza. Astfel conducerea trebuie sa: 

 creeze un climat adecvat de incredere; 

 comunice clar si corect; 

 accentueze necesitatea concentrarii pe obiectivele comune; 

 asculte, sa recepteze, sa raspunda problemelor.  
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Teritoriul 

Conceptul de delimitare si protectie a teritoriului exista foarte bine conturat in lumea animala. Oamenii insisi isi 

delimiteaza si isi protejeaza teritoriul cu mare grija si devin iritabili si agresivi cand acesta e supraaglomerat. 

Teritoriul nu este limitat la spaţiul fizic, ci la toate celelalte resurse finite pentru care oamenii sunt în competiţie. 

Acestea includ:  

 

 Spaţii 

 Investiţii  

 Personal  

 Priorităţi  

 Dotări  

 Stimă  

 Influenţă  

 

 Putere  

 Avantaje suplimentare 

 Recompense financiare  

 

 

Fiecare din aceste resurse sunt subiect de competitie si uneori chiar de conflict, ele fiind foarte apreciate si avand 

o natura finita. Daca oamenii nu obtin ceea ce doresc, vor dori mai mult din ceea ce pot obţine şi simptomul cel 

mai evident va fi protejarea excesiva a teritoriului (avantaje suplimentare, statut sau altceva) pe care il detin.  

 

Ostilităţi “iraţionale” 

Uneori, oamenii, nu se plac unul pe altul, pur si simplu. În viaţa socială, aceştia nu s-ar asocia niciodată, poate 

chiar ar evita întâlnirile în mod voit. Acest fel de ostilitate poate fi rezultatul prejudecăţilor şi al părerilor 

personale. Un alt caz de ostilitate ”iraţională” este cel în care cineva devine furios sau răzbunator din cauza 

managerului şi se manifestă împotriva subalternilor sau colegilor. Chiar dacă sunt identificate cauzele, ele sunt 

adesea imposibil de înlăturat. Cazurile în care ”ţi se pune pata” pe subalterni pentru ceva ce nu are legatură cu ei 

trebuie lichidate rapid, deoarece sunt incorecte şi duc la scăderea moralului angajaţilor.  

 

Alte surse de conflict 

Mullins (1989) sugereaza ca principalele surse de conflict în organizaţii sunt: 

 diferentele in perceptiile individuale 

 resursele deficitare sau limitate 

 compartimentarea organizaţiei si specializarea 

 natura interdependenta a activitatilor  

 conflictul dintre roluri 

 tratamentul inechitabil 

 violarea teritoriului  

 schimbarile mediului extern. 
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Diferenţele în percepţiile individuale – Omul posedă un manunchi complex de credinte si valori, nascute din 

zestrea sa genetica, din mediul din care provine, din educatie si din experienta. El ii priveste pe ceilalti si percepe 

diferitele evenimente dintr-un punct de vedere personal si ajunge la concluzii personale. 

 

Resursele deficitare sau limitate – Deficitul de resurse umane sau financiare poate reprezenta o sursa majora de 

conflict in cadrul unei organizatii, datorita concurentei membrilor acesteia sau a diferitelor grupuri pentru a le 

obtine in cantitati mai mari decat sunt disponibile. 

 

Compartimentarea organizaţiei şi specializarea – Majoritatea organizatiilor sunt impartite in sectii sau 

departamente care executa diferite activitati functionale, cum sunt finantele, marketingul, administratia etc. 

Inevitabil, aceste departamente sau sectii se preocupa indeosebi de propriile lor probleme specializate, iar 

cooperarea dintre ele tinde sa devina din ce in ce mai problematica.  

 

Natura interdependentă a activităţilor – Acolo unde diferitele activitati sau departamente sunt corelate intre 

ele, intrand astfel in interdependenta, orice fluctuatie in calitatea performantei dintr-o zona afecteaza 

performantele celorlalte. Daca acest lucru conduce la scaderea productivitatii sau a calitatii produselor, este 

inevitabil sa apara conflicte, mai ales daca acesti parametri afecteaza sistemul de retribuire. 

 

Conflictul dintre roluri – Membrii unei organizatii indeplinesc rolurile impuse de munca pe care o fac. Ca 

rezultat, se asteapta de la ei un anumit comportament. Daca acesta este contrar asteptarilor, poate aparea o sursa 

de conflict.  

 

Tratamentul inechitabil – Orice nedreptate in ceea ce priveste drepturile angajatilor si functionarea sistemului 

de recompense si sanctiuni poate duce la frictiuni si conflict, indiferent daca este reala sau aparenta. 

 

Violarea teritoriului – Această cauză aparent primitiva si triviala de conflict poate fi de-a dreptul coplesitoare 

pentru cei care il traiesc. Oamenii se ataseaza de teritoriul”propriu”in care muncesc: biroul, utilajul, pozitia in 

incapere, clientii sau pacientii pe care ii au. 

 

Schimbări în mediului extern – Oamenii au tendinta de a se opune schimbarilor, din cauza nesigurantei pe care 

o pot crea. Schimbarea sediului, introducerea unor sisteme sau echipamente noi etc. le pot parea oamenilor 

alarmante ceea ce, dupa cum veti vedea in volumele care urmeaza, se poate manifesta printr-o rezistenta deschisa, 

prin tentativa de a bloca schimbarea propusa sau de a ingreuna introducerea acesteia. 

 

Există şi alte surse de conflict, care însă nu depind doar de mediul de lucru sau cel organizaţional. De exemplu, 

nu trebuie sa neglijaţi următoarele elemente, ca surse potenţiale de conflict: 
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Perturbările exterioare 

Conflictele de la locul de munca pot constitui prelungiri ale divergentelor, rivalitatilor si tensiunilor din alte 

aspecte ale vietii oamenilor. Genul de conflicte pe care oricare dintre noi le putem trai din cand in cand in familie 

sau societate se extinde si in munca noastra. Tot astfel, pot fi aduse la lucru si antipatiile, supararile sau 

neintelegerile provenite din afara locului de munca. 

 

Valori, norme şi culturi 

Aceste aspecte nu sunt neaparat neutre şi pot constitui o sursa puternica de tensiune şi conflict. Cultura obisnuita 

a organizaţiei poate fi extrem de opresiva sau exclusivista pentru unele grupuri sau indivizi - de aici, sursa unui 

conflict foarte real, care poate izbucni in timp.  

 

 

P5. STRATEGII PENTRU EVITAREA UNUI CONFLICT DISTRUCTIV 

 

Clarificarea scopurilor si obiectivelor. Perceptiile individuale se bazeaza pe felul in care gandeste individul, iar 

neintelegerile par sa se produca atunci cand scopurile si obiectivele sunt vagi sau contradictorii.  

 

Distribuirea resurselor. S-ar putea sa nu va fie suficient controlul pe care il exercitati asupra unor resurse 

deficitare, pentru a inlatura eventualul conflict.  

 

Strategii si procedee personale. Daca strategiile, procedeele si aplicarea acestora sunt considerate corecte, 

probabilitatea aparitiei unui conflict este diminuata. 

 

Recompense nefinanciare. Nu toata lumea apreciaza ca recompensa financiara este cea mai pretioasa, dar, in 

lipsa oricarui sistem de recompensare, oamenii ajung sa se simta frustrati si demotivati. Pentru a fi apreciata, o 

recompensa trebuie sa aiba valoare pentru individul in cauza – nu toti oamenii pretuiesc aceleasi gen de 

recompense. 

 

Activitati de grup. Daca se acorda atentie factorilor care pot afecta coeziunea si eficacitatea grupului, este posibil 

sa se minimizeze probabilitatea unui conflict in cadrul acestuia. 

 

Activitatea manageriala si de conducere. Stilurile manageriale participative si consultative conduc mai degraba 

la sporirea nivelului de angajare decat la conflicte, deoarece genereaza o atmosfera de respect si incredere 

reciproca. 

 

Procesele organizationale. Exista momente in care flexibilitatea este mai importanta decat regulamentele, cu 

conditia ca acest lucru sa fie perceput corect. Canalele de comunicare create de structurile organizationale pot fi si 

ele improprii, constituind o sursa de conflicte inutile. 
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Dezvoltarea aptitudinilor interpersonale. Stilul dvs. managerial si modul in care tratati si dirijati o situatie de 

conflict constituie elemente critice pentru solutionarea acesteia si pentru sansa de a reaparea in viitor. 

 

 

P6. STRATEGII INEFICIENTE DE ABORDARE A CONFLICTULUI 

 

Nonacţiunea – presupozitia ca problema se va rezolva de la sine. Insa ignorand problema nu faci decat sa 

sporesti frustrarea si pericolul din partea celor interesati iar unele chestiuni absolut banale sa se transforme in 

probleme serioase.  

 

Abuzul de birocraţie – managerii cunosc faptul ca problema exista, dar o percep ca fiind fara consecinte grave 

asupra organizaţiei. Teama sau incapacitatea de a rezolva problemele duc la un comportament de ascundere in 

spatele hartiilor, a regulilor.  

 

Constrângerea – înseamnă să terorizezi, să baţi cu pumnul în masă, ”să-i loveşti cap în cap”. Oamenii vor 

reactiona diferit, iar conflictul nu va fi rezolvat. Trebuie sa tratezi cauze nu simptome.  

 

Pledoaria – forma blanda de constrângere cu rezultate mai bune. Totusi tratează doar simptomele. Se va ajunge 

la un conflict ”subteran”.  

 

Arbitrajul – inseamna sa faci dreptate subiectiv – dai dreptate uneia din parti. Analizeaza inainte, foloseste cu 

eficienta arta comunicarii pentru a-l convinge pe cel invins ca a gresit.  

 

Mituirea – incheie un conflict prin repartizarea catre una sau ambele parti a unei alte probleme: le atribui sarcini 

noi prin promovarea in alta functie. Aceasta rezolvare este echivalenta pentru tine cu o plonjare in spirala.Nu se 

castiga respect, va genera rapid o forma de santaj in care pretentiile cresc pe masura ce trece timpul.  

 

Politica secretului – unii simt ca actionand cu discretie deciziile controversate vor intampina rezistenta minima 

din exterior. Argumentul lor pentru pretul discretiei este ca o astfel de politica este mult mai dificil de perceput ca 

fiind inechitabila de catre salariati (pastrarea confidentialitatii salariului). ATENTIE – privarea angajatilor de 

accesul la informatii corecte si complete este o incercare evidenta de manipulare. Iar efectul este sigur erodarea 

managementului.  

 

Ţapul ispăşitor – persoana care este inplicata in conflict este etichetata ca persoana-problema. Actiunea consta in 

a o discredita si de a o indeparta de membri grupului. Daca persoana e izolata, atunci I se poate inchide gura prin 

presiuni negative exercitate de grup. Daca protesteaza atunci va fi exclusa, adica problema e rezolvata. FALS !  

 

 

P7. GESTIONAREA REZISTENŢEI LA SCHIMBARE ÎN ADMINISTRAŢIA PUBLICĂ 
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Managerii trebuie să facă şi o planificare a modului în care vor soluţiona situaţiile de rezistenţă la schimbare din 

partea unor angajaţi. Printre aceştia se numără angajaţii care nu doresc să adopte valori moderne, ci preferă să 

utilizeze tactici de preamărire, intimidare şi de altă natură. Implementarea reformelor şi intervenţiile referitoare la 

productivitate generează reacţii. Managerii trebuie să cunoască diferite metode prin care se exprimă susţinerea şi 

opoziţia.  

 

Înlăturarea rezistenţei şi câştigarea susţinerii necesită o strategie de asigurare a reuşitei şi de soluţionare a 

problemelor care apar.  

 

Cauze esenţiale ale rezistenţei 

 Multe probleme sunt indiscutabile, dar generează rezistenţă deoarece le neagă angajaţilor mijloacele de 

soluţionare a contradicţiilor cu care se confruntă. 

 

 Pretenţia ca angajaţii să facă lucruri pe care nu le înţeleg. În consecinţă, managerii trebuie să furnizeze 

exemple concrete, explicaţii atente cu privire la noile reguli şi conduite, să încurajeze oamenii, să tolereze 

greşelile şi să ofere feedback constructiv. 

 

 Unii angajaţi consideră schimbările un mijloc de exploatare şi acest lucru alimentează cinismul deja 

existent. Eşecurile anterioare de îmbunătăţire a organizaţiei conduc şi ele la scepticismul angajaţilor şi la 

rezistenţa la schimbare. Cinismul generează rezistenţă sau, în cel mai bun caz, apatie.  

 

 Unii manageri se pot opune eforturilor de îmbunătăţire, deoarece se tem că acest lucru le va diminua 

autoritatea. Mulţi manageri păstrează o conduită orientată către control, câştig şi dominaţia altora. 

Dimpotrivă, noile strategii de management cer ca managerii să slăbească controlul asupra angajaţilor, să 

le ofere sprijin în locul dominaţiei şi să comunice rezultatele. Este irealist să ne aşteptăm ca ei să renunţe 

imediat la aceste forme de conduită.  

 

 Iraţionalitatea care este adesea cauzată de priorităţi competiţionale, lipsă de experienţă şi lene 

 

 

Tactici de rezistenţă 

 Rezistenţa este exprimată în mai multe moduri, iar managerii trebuie să depisteze semnele de rezistenţă. 

Aceştia trebuie să diagnosticheze rezistenţa. 

 

 Rezistenţa verbală: “nu avem nevoie de asta” “nu avem destui angajaţi” “este prea complicat” “sunt alte 

lucruri mai importante” “nu avem competenţele necesare” 

 

 Rezistenţa non-verbală se ascunde adesea sub implicarea aparentă pentru îmbunătăţirea productivităţii: 

pretexte bune pentru a nu produce, efectuarea altor activităţi de asemenea importante şi absenteismul. 

 



 
 

UNIUNEA EUROPEANĂ     
Fondul Social European 

 
GUVERNUL ROMÂNIEI 

Ministerul Administraţiei şi Internelor 

 

 
 
 

Inovaţie în administraţie 
Programul Operaţional "Dezvoltarea 

Capacităţii Administrative" 

 
 

 

 
 

„Creşterea capacităţii funcţionarilor publici din Ministerul Apărării Naţionale şi Agenţiei Naţionale a 
Funcţionarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic instituţional şi de proiect, 

în contextul dezvoltării şi întăririi rolului funcţiei publice” 
cod SMIS nr. 22857 

 
ADMINISTRAȚIE ȘI APĂRARE – PARTENERIAT PENTRU PERFORMANȚĂ 

 

Pagina 124 din 180                                                       

 Ultima formă de rezistenţă este rezistenţa de grup: răspândirea de zvonuri false, înaintarea de plângeri. 

 

 

Strategii de intervenţie 

 Facilitarea învăţării prin asumarea rolului de profesor: pregătit, răbdător, insistent şi amabil: 

 

 Reţineţi regula numărului şapte: oamenii ajung să-şi stăpânească noile abilităţi numai după ce le-au pus în 

practică de 7 ori 

 …şi regula numărului trei: oamenii aud lucrurile care s-au spus trei 3 ori 

 

 Obţineţi implicarea top managerilor, ca o condiţie necesară de îmbunătăţire. 

 

 Stabiliţi încrederea prin acţiune. Managerii trebuie să îşi apropie câteva persoane şi persoanele cinice şi 

rezistente pot fi separate de restul grupului. 

 

 Utilizarea selectivă a recompenselor. Abilitatea de a recompensa presupune abilitatea de a sancţiona. 

 

 Implicarea pentru realizare. Managerii trebuie să îşi facă angajaţii să se concentreze consecvent şi 

insistent pe importanţa obiectivelor şi a atingerii acestora. O astfel de răspundere necesită rezultate 

specifice obţinute la anumite date ţintă care sunt considerate termene-limită. 

 

 Acceptarea fezabilităţii schimbării. 

 

 Efectuarea treptată şi utilizarea proiectelor pilot acolo unde se pot aplica, produc rezultate pozitive. 

Acestea pot servi ca model pentru alte departamente ale organizaţiei. Când nu sunt posibile, managerii 

trebuie să recunoască importanţa modificărilor şi a învăţării treptate.  

 Planificaţi atent diseminarea noilor metode.  

 

 Înlăturaţi factorii de rezistenţă prin: 

o Un proces raţional de identificare şi abordare a motivelor de rezistenţă  

o Separarea factorilor de rezistenţă de procesul de schimbare sau înlăturarea rezistenţei individuale 

separat 

o A nu face nimic pentru tolerarea imperfecţiunii unor factori de rezistenţă sau ignorarea lor 
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Q. LEADERSHIP 

 

 

Q1. ROLUL ŞI CARACTERISTICILE LIDERULUI 

 

Un aspect important al conducerii oricărei instituţii este acela de coordonare a activităţii personalului şi dirijarea 

efortului în vederea realizării cu eficacitate a obiectivelor. Managerii trebuie să înţeleagă natura factorilor şi 

comportamentului de conducere, care determină eficienţa acestui proces. 

 

În administraţia publică, conducerea este exercitată la multe niveluri, de la cel de prefect, până la şefi de 

departament şi la nivelul superior de control. Conducerea la vârf este responsabilă de stabilirea direcţiei şi 

obiectivelor generale, de strategia şi planificarea organizaţiei. Managerii din eşalonul următor sunt responsabili cu 

implementarea planurilor şi cu motivarea angajaţilor pentru atingerea obiectivelor. Este important ca fiecare nivel 

de conducere să aibă o imagine clară a propriului nivel de responsabilitate şi domeniu de competenţă, după cum 

este important ca acest lucru să fie clar comunicat în toată instituţia.  
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http://www.polirom.ro/catalog/autori/dortier-jean-francois/
http://www.polirom.ro/catalog/carte/comunicarea-perspective-actual-3669/
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http://www.polirom.ro/catalog/colectii/collegium/
http://www.polirom.ro/catalog/autori/dawson-roger/
http://www.polirom.ro/catalog/colectii/cariera-succes-performant/
http://www.polirom.ro/catalog/colectii/cariera-succes-performant/
http://www.polirom.ro/catalog/autori/denny-richard/
http://www.polirom.ro/catalog/colectii/hexagon/
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http://www.polirom.ro/catalog/autori/seiter-john-s/
http://www.polirom.ro/catalog/colectii/cariera-succes-performant/
http://www.polirom.ro/catalog/autori/lacombe-fabrice/
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http://www.polirom.ro/catalog/colectii/collegium/
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Există numeroase moduri de a privi conducerea şi multe moduri în care se poate interpreta sensul acestui cuvânt. 

Conducerea ar putea fi interpretată în termeni simpli drept “angrenarea celorlalţi să te urmeze” sau “convingerea 

celorlalţi să acţioneze de bunăvoie”, sau, mai precis, “utilizarea autorităţii în procesul de luare a deciziilor”. Poate 

fi exercitată în virtutea poziţiei, sau datorită cunoştinţelor sau experienţei acumulate. Cu alte cuvinte, conducerea 

poate fi definită în cadrul administraţiei publice drept o aptitudine managerială. 

 

Rolul “conducător” rămâne în mare acelaşi, indiferent de nivelul de conducere. Prima prioritate ca lider este aceea 

de a asigura că lucrurile sunt realizate (de către alţii). Pentru a face acest lucru, este nevoie de: 

 

 buna cunoaştere a obiectivelor şi un plan pentru realizarea lor. 

 formarea unei echipe dedicate şi capabile să atingă obiectivele. 

 susţinerea membrilor echipei pentru a da cele mai bune rezultate. 

 

Flexibilitatea şi judecata sănătoasă sunt esenţiale în cadrul conducerii de succes. Modul în care conduce un 

manager depinde de numeroase elemente, de cultura managerială, de stilul propriu, de aptitudinile echipei şi de 

situaţie. De exemplu, se pot utiliza: 

 

 Stilul participativ - pentru angrenarea angajaţilor în procesul de luare a deciziilor care îi privesc direct 

sau când dispun de informaţiile necesare, sau 

 

 Stilul autoritar - când contextul cere instrucţiuni clare, cum ar fi în cazul unor noi activităţi sau unui nou 

angajat. De exemplu, managerul ştie că există o problemă, o analizează şi decide ce este de făcut, apoi 

convoacă echipa şi le comunică decizia. Decizia este autocrată, personalul nu dispune de informaţii legate 

de decizie şi nu poate să se simtă angajat faţă de ea. În cazul în care liderul convoacă echipa şi prezintă 

problema, cerând idei şi păreri urmate de o decizie luată împreună, decizia este democratică şi reprezintă 

probabil o opţiune mai bună dacă implementarea ei este importantă pentru echipă.  

 

Liderii nu trebuie să fie specialişti în fiecare dintre activităţile de care sunt responsabile echipele pe care o 

conduc, dar trebuie să deţină suficiente cunoştinţe tehnice pentru a decide dacă sunt îndeplinite standardele. 

 

 

Q2. TIPURI DE LIDERI 

 

După influenţa asupra oamenilor există două tipuri de lideri: 

 

 Liderul tranzacţional - conduce oamenii prin influenţă, prin oferirea de recompense, în schimbul 

obţinerii comportamentului dorit. 

 

 Liderul carismatic - inspiră pe ceilalţi, îi motivează pe cei care îi urmează, comunică prin 

intermediul simbolurilor pentru a personifica un mesaj, determinându-i astfel pe oameni să facă 
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lucruri la nivel superior, mult peste interesul lor imediat. Carisma are şi câteva capcane. Pe de o parte 

există riscul ca cei care urmează un lider puternic să înceapă sa-si piardă propriile capacităţi intelectuale 

si emoţionale, iar pe de altă parte, există riscul ca liderul sa fie sedus de încrederea cu care este investit şi 

să-şi piardă propria busolă.  

 

Din punct de vedere al sistemului de guvernare, liderii pot fi: 

 

 Liderul administrator (conservator) este personalitatea desemnată sau aleasă să conducă conform unui 

plan stabilit de alţii. El conservă structurile moştenite, punând în funcţii cheie oamenii fideli pentru a-şi 

asigura confortul şi temeinicia mandatului. El nu se hazardează în schimbări majore, nu debirocratizeză 

sistemul, nu lucrează la mentalităţi. În întreaga sa activitate se bazează pe aparatul de partid şi de stat. În 

cazul unor crize, deschide supapele de admisie, în sensul facilitării şi rezolvării problemelor care apar. 

Totul pentru conservarea poziţiei. 

 

 Liderul revoluţionar este cel care schimbă rapid structurile aparatului de stat, creează poziţii noi şi 

distribuie diferit rolurile, modifică tacticile politice, induce o nouă grilă de ierarhizare, anulând 

privilegiile unei caste. El creează un nou sistem politic. De cele mai multe ori modifică legile 

fundamentale ale statului. Există lideri autocratici care proclamă “statul, însă eu”, amestecând problemele 

politice cu cele ale comunităţii într-o dihotomie perfectă între “forţele progresului” şi cele ale 

“reacţiunii”. Într-o structură totalitară, revoluţionarul anulează pluralismul politic instaurând dictatura 

personală. Toate instituţiile statului abjură de la principii şi i se subordonează discreţionar. Liderul 

revoluţionar democratic lărgeşte spectrul participării politice la actul de guvernare. Modifică radical 

sistemul social şi politic. Cu cât sunt mai radicale şi mai complexe, cu atât revoluţia este mai 

cuprinzătoare.  

 

Mai pot fi menţionaţi şi: 

 

 Liderii informali - neavând autoritate ei trebuie să se bazeze pe simpatia sau pe aprecierea 

personală de care se bucură pentru a-şi exercita influenţa. 

 

 Liderii formali - îşi exercită influenţa în virtutea poziţiei ocupate. 

 

 

Q3. CONDUCEREA CENTRATĂ PE ACŢIUNE (Adair) 

 

Activitatea de management este variată: în responsabilitatea unui manager putând intra mai multe domenii ce 

includ resursele umane, materiale şi financiare. Modelul de conducere descris de către John Adair ilustrează acest 

aspect, folosind trei elemente cheie în activitatea unui manager, elemente ce se intersectează: activitatea/sarcina 

de realizat, echipa şi persoana. Pentru ilustrarea acestui model s-a folosit următoarea figura următoare: 
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Pentru a atinge succesul în management, toate cele trei elemente trebuie să fie gestionate cu atenţie. Managerii 

eficienţi menţin un echilibru între aceste trei elemente deoarece concentrarea pe unul singur şi neglijarea 

celorlalte poate crea anumite dificultăţi. Astfel, un manager trebuie să: 

 

 îndeplinească sarcina; 

 constituie şi să menţină grupul ca o echipă; 

 pună accentul pe dezvoltarea personală a fiecărui membru. 

 

Managementul activităţii reprezintă principalul domeniu de lucru şi responsabilitate a managerului şi prin 

urmare prezintă o importanţă vitală. Un management eficient al activităţii cere unui manager o viziune clară 

asupra îndatoririlor sale şi a resurselor disponibile pentru realizarea lor. Aspectele importante ale managementului 

activităţii sunt: 

 Identificarea scopurilor şi a obiectivelor activităţii şi comunicarea acestora echipei; 

 Identificarea resurselor necesare îndeplinirii activităţii; 

 Stabilirea standardelor şi a responsabilităţilor; 

 Planificarea şi implementarea activităţii; 

 Revizuirea progreselor şi a rezultatelor în mod regulat. 

 

Managementul echipei este important deoarece o echipă realizează întotdeauna mai mult decât o singură 

persoană. Munca în echipă şi utilizarea tuturor competenţelor în cadrul acesteia înseamnă pentru un manager 

realizarea unei activităţi într-o manieră mai eficientă. Aspectele importante ale managementului echipei sunt: 

 Conducere adecvată 

 Conştientizare a abilităţilor şi competenţelor membrilor echipei; 

 Asigurarea unui echilibru corect al competenţelor în cadrul echipei; 

 Comunicare bună între liderul echipei şi membrii acesteia; 

 Sprijinul şi încurajarea fiecărui membru al echipei şi crearea unui spirit de echipă; 

 Evaluarea performanţei într-un mod regulat şi căutarea unor modalităţi de îmbunătăţire a acesteia; 

 Abordare eficientă a conflictelor sau a neînţelegerilor. 

 

Managementul persoanei 

Activitate     Echipă 

 
 

Persoană 
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Există tendinţa de a neglija uneori managementul persoanelor. Nu trebuie totuşi uitat că aceasta poate afecta 

performanţa echipei. Orice echipă este formată din persoane cu puncte forte şi abilităţi diferite. Managerul trebuie 

să recunoască astfel de abilităţi şi să le folosească cât mai eficient. Aspecte importante ale managementului 

persoanelor sunt: 

 Recunoaşterea punctelor forte/slabe ale fiecărei persoane; 

 Dezvoltarea persoanelor în cadrul echipei; 

 Recunoaşterea contribuţiilor individuale prin constatarea rezultatelor pozitive şi prin acordarea de 

feedback. 

 Încurajarea responsabilităţii individuale în vederea asumării unui rol important în cadrul echipei şi 

acordării de sprijin reciproc.  

 

În contexte diferite şi în perioade diferite, unul sau altul dintre cele trei elemente vor prevala asupra celorlalte din 

punct de vedere al importanţei, de exemplu: o sarcină nouă, un membru nou al echipei sau o persoană 

problematică. Totuşi, pentru atingerea unor performanţe trebuie păstrat un echilibru între cele trei elemente. 

Concentrarea exclusivă a managerilor asupra unuia dintre aceste elemente poate duce la apariţia unor probleme. 

 

 

Q4. CONDUCERE SITUAŢIONALĂ  
 

Există multe maniere de a conduce şi stilul personal al managerilor este important deoarece subalternii observă şi 

sunt influenţaţi de comportamentul şefilor. Comportamentul managerial poate varia de la un control strict, la o 

delegare reală până la o atitudine lejeră.  

 

Următorul model este bazat pe conceptul de „Leadership Situaţional” dezvoltat de către Ken Blanchard şi Paul 

Hersey. Aceştia au scos în evidenţă patru stiluri de conducere: directiv, persuasiv, participativ şi prin delegare. 

Toate cele patru stiluri sunt utile managerilor şi stilul potrivit variază în funcţie de situaţie şi de capacităţile (în 

termeni de competenţă şi motivaţie) personalului aflat sub conducerea acestuia. 

 

Stilul directiv 

Dă indicaţii clare şi instrucţiuni precise; monitorizează desfăşurarea activităţii pe baza activităţii deja realizate. 

Identifică performanţa şi acordă feedback pozitiv; identifică prestaţia slabă şi standardele nesatisfăcătoare şi ia 

măsurile care se impun. Discută cu angajaţii aşteptările acestora şi pune accentul pe îndeplinirea lor.  

 

Stilul de conducere directiv este potrivit indivizilor sau echipelor care nu sunt în măsură să-şi realizeze activităţile 

fără a primi indicaţii. Este util în mod special angajaţilor noi sau atunci când o echipă a dus lipsă de conducere şi 

de obiectiv şi prin urmare nu a fost motivată să continue activitatea pe cont propriu.  

 

Stilul persuasiv 
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Se implică activ şi acordă instrucţiuni şi sprijin în mod regulat. Monitorizează rezultatele obţinute şi acordă 

feedback regulat. Acordă prioritate comunicării şi reuşeşte să cunoască individul. Discută relevanţa muncii 

angajaţilor şi performanţele acestora în relaţia cu organizaţia. Încurajează şi oferă sprijin. 

 

Acest stil de conducere se potriveşte echipelor unite şi persoanelor care au abilităţile şi competenţele de bază dar 

au nevoie să înveţe mai mult. Este indicat echipelor interesate dar care trebuie să dovedească mai multă 

preocupare faţă de munca lor. Este de asemenea util atunci când o echipă nu este capabilă să rezolve o problemă, 

şi are nevoie de control, instrucţiuni şi sprijin în dezvoltarea abilităţilor. 

 

Stilul participativ 

Se concentrează asupra îmbunătăţirii motivării şi a spiritului de echipă şi ajută şi încurajează participarea. Dă cât 

mai puţine indicaţii dar este pregătit să clarifice obiectivele şi aşteptările. Încurajează indivizii să îşi rezolve 

singuri problemele şi să contribuie la luarea deciziilor.  

 

Acest stil este indicat pentru persoanele şi echipele care au destule abilităţi ca să poate să-şi îndeplinească 

sarcinile dar duc lipsă de motivare. A-i ajuta să se dezvolte înseamnă a-i încuraja să preia responsabilităţi pe cont 

propriu şi să se implice foarte mult. 

 

Stilul prin delegare 

Acţionează ca resursă dar lasă munca pe seama individului sau a echipei. Îi lasă pe aceştia să controleze 

monitorizarea zilnică a activităţii. 

Acest stil de conducere este indicat în cazul echipelor şi persoanelor care sunt competente şi doresc să-şi facă 

munca cât mai bine. Este destinat persoanelor responsabile cu atitudini pozitive faţă de munca lor. Recunoaşteţi-

le eforturile şi lăudaţi rezultatele pozitive. 

 

Stilurile de conducere – Ce trebuie făcut: 

 

Directiv 

 Fiţi clar/explicit în legătură cu standardele pe 

care le impuneţi 

 Daţi instrucţiuni şi direcţionaţi efortul 

 Dezvoltaţi competenţele individuale 

 Verificaţi performanţa în mod regulat 

 Disciplinaţi dacă este cazul  

 Semnalaţi rezultatele bune şi greşelile 

 Încurajaţi mândria lucrului bine făcut 

 Purtaţi-vă cu consideraţie dar ferm 

 Ajutaţi manifestându-vă interesul 

 

Persuasiv 

 Petreceţi timp cu persoanele 

 Evaluaţi competenţele şi implicarea 

 Comunicaţi eficient şi extensiv 

 Încurajaţi efortul de a obţine rezultate 

 Daţi directive dacă este necesar să readuceţi 

lucrurile la normal 

 Monitorizaţi performanţa în funcţie de 

anumite standarde 

 Recompensaţi comportamentul pozitiv 

 

Participativ Prin delegare 
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 Limitaţi indicaţiile şi controlul 

 Creaţi sisteme de auto-monitorizare 

 Contribuiţi la dezvoltarea persoanelor prin 

coaching 

 Comunicaţi cât se poate de mult  

 Încurajaţi exprimarea opiniilor şi oferiţi 

feedback 

 Comunicaţi obiectivele dar nu specificaţi 

maniera în care trebuie ele îndeplinite 

 Daţi responsabilităţi din ce în ce mai 

importante 

 Clarificaţi şi stabiliţi obiectivele 

 Acordaţi sprijin dacă este necesar 

 Reprezentaţi echipa în faţa altor persoane 

dacă este cazul 

 Evitaţi să interveniţi  

 Răspundeţi la cerinţe cu seriozitate 
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R. MANAGEMENTUL TIMPULUI 

 

 

R1. MANAGEMENTUL EFECTIV AL TIMPULUI 

 

În cartea sa “Cum să vă organizaţi timpul”, John Adair identifică cinci cauze ce duc, întotdeauna, la pierderea 

timpului: 

 

 Amânarea. În activitatea fiecărei persoane apar sarcini care, deşi utile, sunt neplăcute sau mai puţin 

plăcute decât altele. Oamenii încearcă de obicei să le lase pentru mai târziu, iar ele se acumulează, până 

când se constată că nu se mai poate scăpa de ele. Cea mai gravă consecinţă apare atunci sarcina nu mai 

poate fi îndeplinită în timp util, afectând organizaţia şi, desigur pe membrii nevinovaţi ai acesteia; 

 

 Delegarea ineficientă. Delegarea de sarcini este posibilă numai în cazul în care aveţi subordonaţi. Se 

constată însă că foarte mulţi şefi, mai ales cei cu experienţă redusă, pornesc de la ideea că subordonaţii nu 

sunt capabili să-şi îndeplinească lucrările la standardele acceptabile (uneori pe bună dreptate) şi le preiau 

ei; 

 

 Dezordinea la masa de lucru. Cei mai mulţi dintre noi considerăm că timpul pe care îl pierdem zilnic 

pentru a găsi “hârtiile pe care le-am pus bine” datorat unui defect personal pe care îl ascundem cu grijă şi 

de care nu putem să ne debarasăm; 

 

 Participarea la şedinţe inutile. Şedinţele constituie, de foarte multe ori, o mare şi inutilă pierdere de 

timp. Indiferent dacă sunt formale sau informale, şedinţele sunt eficiente numai în cazul în care: a) sunt 

destinate rezolvării unor probleme corecte; b) sunt bine pregătite înainte; c) sunt convocate numai 

persoanele care au ceva de spus. Există aşadar reguli precise, care pot transforma o întrunire într-un 

succes; 

 

 Stabilirea incorectă a priorităţilor. Ne place să spunem, de foarte multe ori, că “aceste lucru nu intră pe 

lista mea de priorităţi”. Avem însă cu adevărat o listă de priorităţi? Iar dacă avem, sunt priorităţile 

stabilite corect? Este evident că a ne ocupa de lucruri prea puţin importante în dauna celor cu adevărat 

importante înseamnă irosirea timpului de lucru şi lipsa de eficacitate. Autorii în domeniu stabilesc  

următoarea ierarhie pe o listă de priorităţi: a) activităţi importante şi urgente; b) activităţi importante; c) 

activităţi urgente; d) alte activităţi. Pentru o mai bună înţelegere vom spune că definim activitatea 

importantă ca o activitate ce serveşte direct obiectivului stabilit iar activitatea urgentă ca o activitate care, 

dacă nu este făcută imediat, nu va fi făcută niciodată. 
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R2. STABILIREA PRIORITĂŢILOR 

 

Baza administrării timpului o constituie stabilirea priorităţilor: “Mai întâi lucrurile importante”. Stabilirea 

priorităţilor nu este un lucru uşor. Aceasta presupune că avem stabilite, deja, obiective clare pe care le privim într-

o ordine a importanţei lor. 

 

Stabilirea listei ABC 

Priorităţile generează ideea de CÂND în viaţa noastră. Majoritatea oamenilor au dificultăţi în a decide care este 

prioritatea numărul 1, care este numărul 2 etc. în momentul în care au de îndeplinit o listă lungă de sarcini. Un 

mod de rezolvare a unei astfel de probleme este întocmirea listei ABC pentru stabilirea priorităţilor. Atunci când 

aveţi o listă lungă cu lucruri de făcut sau obiective de îndeplinit nu încercaţi să decideţi care este primul sau al 

doilea. Împărţiţi aceste lucruri în trei categorii: 

 

 Categoria A: lucruri “foarte importante” sau “trebuie făcut”. 

 

 Categoria B: lucruri “mai puţin importante” sau “ar trebui făcut”. 

 

 Categoria C: lucruri “cel mai puţin importante” sau “se poate face”. 

 

Mai întâi parcurgeţi lista şi notaţi toate punctele A. Alegeţi-le pe cele care vi se par foarte importante pentru 

dumneavoastră. apoi, parcurgeţi din nou lista şi notaţi lucrurile cele mai puţin importante cu C. Ceea ce a rămas 

se va nota cu B. Concentraţi-vă asupra punctelor A şi terminaţi-le mai întâi pe acestea. Aceasta este o tehnică 

eficientă de lucru în grup, deoarece permite prezentarea rapidă a ideilor fără a respinge nici una din ideile 

propuse. Apoi grupul le va putea sorta ajungând la consens nu prin clasarea ideilor, ci prin categorisirea lor.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

R3: MATRICEA TIMPULUI 

 

 

Urgent 3 1 
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Cadranul amăgirii 

Unele telefoane şi 

e-mail-uri 

Unele întâlniri 

Întreruperi inutile 

Apeluri 

Activităţi mărunte 

Unele rapoarte inutile 

 

Cadranul acţiunii imediate 

Crize 

Întâlniri importante 

Probleme presante 

Proiecte cu termene fixe 

Activităţi de relaţionare şi 

dezvoltare personală 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nu este urgent 

4 

Cadranul irosirii 

Timpii morţi 

Muncă de rutină 

Corespondenţă neimportantă 

(telefoane, poştă electronică, 

scrisori, faxuri) 

Actuvităţi sau indivizi care îţi 

irosesc timpul 

Activităţi plăcute fără legătura 

cu îndeplinirea obiectivelor 

2 

Cadranul calităţii 

Pregătire 

Prevenire 

Prognoze/Recunoaşterea noilor 

oportunităţi 

Planificare 

Crearea relaţiilor importante 

 

 Neimportant Important 

 

ATENŢIE!!! Trebuie să vă concentraţi atenţia asupra cadranului doi. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Urgent 

Important 

Nu e urgent 

Neimportant 

U
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1. Crize, probleme presante, proiecte afectate de limita de timp. 

2. Pregătire, prevenirea crizelor, planificare, construirea relaţiilor, recreere. 

3. Întreruperi, corespondenţă, unele rapoarte, unele întâlniri. 

4. Banalităţi, corespondenţă inutilă, unele convorbiri telefonice. 

 

 

Important  

FĂ ACUM! 

 

 

PLANIFICĂ! 

 

 

 

Neimportant 

 

DELEAGĂ! 

 

 

UITĂ! 

 

 Urgent Puţin urgent 

 

 

Aşa cum rezultă din studiile lui Adair, managerii competenţi îşi administrează timpul în mod diferit în funcţie de 

specificul activităţii lor şi de particularităţile lor individuale. Cu toate acestea, s-au putut identifica unele trăsături 

comune, concretizate într-o succesiune de etape pe care vi le prezentăm în continuare: 

 

1. Stabiliţi-vă cu maximum de precizie obiectivul. Indiferent de natura obiectivului (de la păstrarea 

locului de muncă la atingerea unui profit maxim, de la lansarea unui produs în fabricaţie la obţinerea 

promovării), el trebuie fixat cu realism, în urma unor analize atente. În treacăt fie spus, o organizaţie este 

eficientă în măsura în care obiectivele sale devin obiective individuale  ale membrilor săi; 
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2. Elaboraţi planul pentru atingerea obiectivelor. În minte sau pe hârtie, fiecare dintre noi are un plan de 

acţiune. Insistăm asupra necesităţii ca acest plan să fie legat direct de obiectivul propus  să conţină atât 

componenta sa strategică (pe termen lung) cât şi componenta tactică (pe termen mediu şi scurt). Foarte 

mulţi oameni sunt nemulţumiţi că realitatea este diferită de propriul plan şi renunţă la el. De aceea este 

esenţial ca planul să fie flexibil, pentru a exista alternative reale pentru atingerea obiectivului. Pentru a fi 

util, planul trebuie să conţină criteriile de evaluare (calitate, termen, responsabilităţi); 

 

3. Întocmiţi lista de priorităţi. Desigur că listele de priorităţi se întocmesc periodic, pe baza planului. 

Ordinea priorităţilor se face după algoritmul prezentat anterior, iar eficienţa unui manager se poate 

măsura şi în tenacitatea cu care îşi impune propria sa disciplină; 

 

4. Controlaţi, evaluaţi, actualizaţi. Aproape nici o acţiune complexă nu se desfăşoară conform planului 

său, cum spune românul “socoteala de acasă nu se potriveşte cu cea din târg”. Un manager competent 

compară permanent situaţia prevăzută cu cea reală, analizează cu discernământ oportunităţile şi 

necazurile apărute şi ia deciziile corespunzătoare atingerii obiectivelor. Teoria managementului permite 

chiar schimbarea obiectivului, dar este preferabil ca acest lucru să aibă loc numai în momentul în care 

celelalte alternative au fost epuizate. 

 

 

R4. DELEGAREA  

 

Puteţi, de asemenea, economisi timp dacă recurgeţi la o delegare efectivă. A delega înseamnă a acorda cuiva 

autoritatea de a îndeplini o sarcină sau de a lua o decizie în locul dvs. Managerii trebuie să delege oamenilor o 

parte din sarcini, ceea ce nu înseamnă abdicarea de la responsabilităţi. Ca manager, nu puteţi delega şi 

responsabilităţile dumneavoastră. Ca urmare, delegarea vă obligă să exercitaţi un anumit control.  

 

Delegarea implică: 

 definirea clară a sarcinilor; 

 definirea limitelor de responsabilitate în rezolvarea sarcinii (grad autonomie); 

 alegerea unei metode adecvate de control. 

 

Eficacitatea delegării depinde de: 

 calitatea persoanei; 

 relaţia manager – subordonat; 

 timp; 

 calitatea rezultatului. 

 

Avantajele delegării: 

 economii de timp; 

 permite să vă ocupaţi de sarcini mai productive; 
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 creşte nivelul activităţilor echipei; 

 satisfacţie sporită a muncii; 

 sporirea nivelul de competenţă al membrilor echipei; 

 oportunităţi pentru dezvoltarea personalului; 

 demonstrarea calităţilor de lider. 

 

O delegare eficientă implică: 

 să explicaţi clar ceea ce cereţi; 

 să explicaţi ce trebuie făcut, de ce şi de către cine; 

 să acordaţi persoanei respective autoritatea şi responsabilitatea necesare (asiguraţi-vă că şi ceilalţi cunosc 

acest lucru!!!); 

 să verificaţi din când în când îndeplinirea atribuţiilor, dar fără a vă amesteca; 

 să ajutaţi persoana respectivă şi să o încurajaţi-o. 

 

 

R5. PLANIFICAREA 

 

Planificarea poate părea o afacere încurcatã, monotonă şi confuză – imagine care maschează uneori adevăratul 

proces. Chiar dacã existã o succesiune sesizabilã de etape camuflate de toatã aceastã confuzie, procesul de 

planificare este rareori simplu şi direct. Dacã aţi înţelege, însã, logica de la baza sa, procesul nu v-ar mai părea 

atât de încurcat.  

 

La baza procesului de planificare existã o logicã, dar, de obicei, complexitatea vieţii reale reuşeşte sã-i imprime o 

anumitã ambiguitate. Trebuie sã decideţi care este destinaţia înainte de a decide cum sã ajungeţi la ea. 

Planificarea este, aşadar, un proces care se finalizează printr-un plan.  

 

Componentele de bază ale unui plan: 

 

 Obiectivele ce trebuie realizate, prezentate în detaliu şi cu precizie, pentru a le permite şi celorlalţi sã 

verifice dacã au fost sau nu realizate la timp şi dacã au îndeplinit diferitele criterii de performanţã; 

 Acţiunile necesare îndeplinirii obiectivelor, înţelegându-se în mod clar corelarea dintre ele; 

 Resursele necesare pentru implementarea acţiunilor, precizarea şi programarea persoanelor care urmează 

să îndeplinească diferitele acţiuni şi specificarea termenelor de execuţie. 

 

Ordinea uzuală de desfăşurare a celor 3 etape de desfăşurare a unui plan: 

1. Stabiliţi obiectivele;  

2. Hotărâţi cum urmează sã fie realizate; 

3. Alocaţi resurse.  
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Adesea, însã, acest lucru este imposibil pentru simplul motiv cã obiectivele, activităţile şi resursele sunt 

interdependente. Obiectivele trebuie sã fie şi realizabile, nu numai dezirabile, astfel încât nu puteţi neglija 

costurile pe care le implicã. Cu toate acestea, nu puteţi determina costurile fără a aprecia pe ce anume cheltuiţi – 

iar acest lucru este legat de conţinutul acţiunilor. Totuşi, nu puteţi specifica acţiunile dacã nu cunoaşteţi încă 

obiectivele ce trebuie realizate. 

 

Etapele procesului de planificare 

 

Etapa 1: Definirea obiectivelor 

Ce intenţionaţi sã realizaţi? 

 

Etapa 2: Generarea şi evaluarea opţiunilor 

Câte modalităţi diferite de acţiune aveţi la dispoziţie? După evaluarea lor, care dintre ele are cea mai mare şansã 

de a duce la îndeplinire obiectivele propuse? 

 

Etapa 3: Identificarea activităţilor 

Ce trebuie sã faceţi pentru a implementa opţiunea pe care aţi ales-o? 

 

Etapa 4: Ordinea activităţilor 

Care este cea mai potrivitã ordine pentru a duce activităţile la îndeplinire? 

 

Etapa 5: Identificarea resurselor 

Care sunt resursele de care aveţi nevoie pentru atingerea obiectivelor? 

 

Etapa 6: Revizuirea planului 

Va funcţiona planul? Dacã nu, reveniţi la Etapele 2 sau 3 – sau chiar la Etapa 1. 

 

Etapa 7: Pregătirea planurilor şi a programelor de mãsuri 

Cine urmează sã efectueze fiecare activitate – şi când? 

 

Etapa 8: Monitorizare şi control; la nevoie, reluarea planificării 

Planificarea pro-activă 

 "A acţiona înainte de producerea evenimentelor" 

 "Luarea iniţiativei" 

 "Căutarea ocaziilor în care să se acţioneze" 

 

Aceasta este opusă comportamentului "reactiv", care poate fi definit ca: 

 "A acţiona ca răspuns la evenimente" 

 "Să faci ceea ce-ţi cer alţii" 

 "Să răspunzi la cererile externe ţie" 
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Multe posturi manageriale şi profesionale sunt caracterizate printr-un amestec de sarcini pro-active şi reactive. 

Sarcinile reactive pot fi îndeplinite prin "a face liste" şi prin fişa postului. Sarcinile pro-active necesită un proces 

de planificare mai structurat. 

 

 

R6. TEHNICI DE PROGRAMARE A ACTIVITĂŢII  

 

Din cauza complexităţii programării unui proiect în general, au fost create diverse tehnici în ajutorul managerilor 

de operaţiuni. Dintre acestea, vom discuta doar despre două: 

 analiza de reţea; 

 diagramele Gantt (sau diagramele cu bare). 

În general, ambele metode sunt incluse în pachetele comerciale de software pentru managementul de proiect. Ele 

sporesc dramatic viteza de procesare a datelor, permiţând o reactualizare rapidă a programării proiectului. În plus, 

permit efectuarea unor teste pe bază de scenarii de tipul "Ce s-ar întâmpla dacă...?". Aşa cum se întâmplă cu orice 

program de calculator, calitatea rezultatelor depinde decisiv de cea a datelor de intrare. Prin urmare, un utilizator 

al unor astfel de programe trebuie neapărat să înţeleagă principiile pe baza cărora operează. 
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S. MANAGEMENTUL SCHIMBĂRII 

 

 

S1. DE CE E IMPORTANTĂ SCHIMBAREA? 

 

Pentru ca oamenii să supravieţuiască, trebuie să se adapteze la circumstanţele şi evenimentele din jurul lor. Dacă 

nu urmăresc decât simpla supravieţuire – adică dacă vor să evolueze şi să se dezvolte – oamenii trebuie să 

întreprindă modificări majore şi să se confrunte cu tot felul de încercări. Grupurile, la rândul lor, se dezvoltă, se 

maturizează şi se transformă, atât sub influenţa schimbărilor interne, cât şi a celor externe. Pentru organizaţii 

problema este similară: dacă nu se adaptează circumstanţelor schimbate şi nu adoptă direcţii noi, ajung să eşueze 

şi să dispară. 

 

 

S2. PRESIUNI INTERNE ŞI EXTERNE FAVORABILE SCHIMBĂRII 

 

Presiunile externe în favoarea schimbării pot proveni dintr-o varietate de surse. Următorul tabel prezintă o 

clasificare posibilă a acestora: 

 

Sursa schimbării Exemple 

Factorii sociologici Evoluţia gustului şi valorilor; de exemplu, în ultimii ani, creşterea interesului 

pentru sănătate şi protecţia mediului. 

Factorii tehnologici Accesibilitatea sporită a noilor tehnologii de producţie şi a sistemelor 

informaţionale şi de comunicare. 

Factorii economici Scăderea generală a nivelurilor de producţie; modificarea cursurilor de schimb; 

schimbările mecanismelor de finanţare. 

http://www.all.ro/autori/rodd-wagner/
http://www.all.ro/autori/james-harter/
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Factorii politici schimbarea conducerilor la nivel local sau a guvernării naţionale sau 

internaţionale; modificări legislative; decretele Uniunii Europene. 

Cererea pieţei Descreşterea cererii pentru anumite produse sau servicii. 

Ofertele de pe pieţe fuziunea unor companii; colapsul unora dintre cele existente. 

Hazardul Cutremure, incendii, accidente, furtuni. 

 

Factorii Sociologici, Tehnologici, Economici şi Politici sunt numiţi adesea factorii STEP, un acronim al 

iniţialelor lor. 

 

Presiunile pe care le poate genera organizaţia în favoarea schimbării sunt, de regulă, strâns legate de cele externe. 

Printre presiunile interne favorabile schimbării se numără: 

 Dorinţa de a creşte productivitatea 

 Dorinţa de a îmbunătăţi calitatea 

 Dorinţa de a creşte nivelul vânzărilor 

 Dorinţa de a îmbunătăţi serviciile oferite cumpărătorilor 

 Dorinţa de a îmbunătăţi motivarea personalului şi de a-l menţine în organizaţie 

 

Totuşi, în sectorul particular, cea mai importantă presiune este nevoia de a spori cota de participare pe piaţă a 

firmei şi/sau de a îmbunătăţi rentabilitatea operaţiunilor – stabilirea preţurilor de vânzare, asigurarea serviciilor 

etc. – în comparaţie cu ceea ce realizează concurenţii externi. 

 

Presiunile externe favorabile schimbării se situează mai presus de controlul organizaţiei. Pentru a face distincţie 

între presiunile externe şi cele interne în favoarea schimbării, cea mai simplă metodă este să ne amintim că 

presiunile externe se situează în afara controlului organizaţiei, pe câtă vreme cele interne pot fi controlată şi 

modificată de acestea.  

Într-o organizaţie, generarea unor presiuni interne favorabile schimbării poate fi realizată prin adoptarea a trei 

abordări. Acestea sunt: 

 Abordarea de sus în jos; 

 Abordarea de jos în sus; 

 Abordarea bazată pe angajarea unui expert. 

 

Evident, însă, că nu sunt singurele abordări. Multe organizaţii adoptă actualmente o abordare a calităţii totale, 

care se bazează pe acceptarea şi chiar favorizarea unui proces de schimbare continuă; altele încearcă să-şi 

modifice cultura organizaţională, pentru a fi mai lesne să-şi gestioneze schimbările. 

 

 

S3. DIAGNOSTICAREA NEVOII DE SCHIMBARE 

 

Primul pas în iniţierea unui proces de schimbare îl constituie diagnosticarea, adică găsirea unor răspunsuri la 

întrebări de tipul „Ce schimbări sunt necesare în organizaţia, departamentul sau secţia din subordinea mea, pentru 
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Reacţii 

 

 

Cerinţe 

Conducere 

a asigura o funcţionare mai eficace?” şi „Ce tip de schimbare este necesar pentru a rezolva o anumită problemă?”. 

Aceste chestiuni par evidente şi totuşi asistăm adesea la schimbări de care nu are nimeni nevoie. Nu vi s-a 

întâmplat de atâtea ori să înţelegeţi, de abia după ce aţi efectua o schimbare, că nu a răspuns, de fapt, problemelor 

reale? 

 

Schema prezentată în următoarea figură este o adaptare a modelului de diagnosticare pus la punct de Nadler şi 

Tushman (1977), simplificat şi dezvoltat pe baza informaţiilor furnizate de un mare număr de manageri din 

sectorul public şi cel privat. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fig. Modelul de diagnosticare al lui Nadler şi Tushman (adaptare după Nadler si Tushman, 1977) 

 

În acest model, se consideră că organizaţia este implicată într-un proces de interacţiuni neîntrerupte cu mediul 

său. În acest mediu, pe lângă organizaţie, există şi alte sisteme – furnizorii, clienţii sau utilizatorii finali – care 

influenţează organizaţia şi, la rândul ei, sunt influenţaţi de ea. În interiorul său, organizaţia poate fi percepută ca 

având patru componente aflate în interacţiune: sarcinile, structurile şi sistemele organizaţionale, cultura şi 

oamenii – membrii organizaţiei: 

 Sarcinile formează componenta primară a sistemului organizaţional. Ele cuprind activităţile care trebuie 

îndeplinite, caracteristicile acestor activităţi, cantitatea şi calitatea serviciilor sau produselor oferite de 

organizaţie. 

 Structurile şi sistemele organizaţionale cuprind: responsabilităţile şi liniile de subordonare, sistemele 

informaţionale, mecanismele de monitorizare şi control, fişele de post, sistemele formale de retribuire şi 

premiere, structurile şedinţelor, procedurile de funcţionare, etc. Chiar dacă aceste trăsături ale 

organizaţiilor sunt relativ uşor de descris, ele ajung adesea să fie depăşite, incapabile să ţină pasul cu 

lumea în schimbare.  

 Cultura organizaţională se referă la valorile, ritualurile, sursele de putere, normele şi loialităţile din 

organizaţie, precum şi la sistemul neformal de recompensare sau penalizare, care determină felul în care 

se acţionează în respectiva organizaţie. 

 Oamenii vin cu diferitele lor aptitudini, cunoştinţe, experienţe, personalităţi, valori, atitudini şi 

comportamente. 

 Celelalte două elemente ale modelului de diagnosticare sunt: 

Sarcini Structuri şi sisteme 

organizaţionale 

Oameni Cultura organizaţională 

Viziunea colectivă 

Mediu 
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 Viziunea colectivă,  care reprezintă definirea unor perspective de viitor mai bune pentru organizaţie, 

oferind o ţintă pentru dinamismul membrilor organizaţiei. 

 Conducerea, care este realizată de persoanele sau grupurile care pot îndruma organizaţia către 

schimbările menite să-i înfăptuiască ţelurile reprezentate de viziunea colectivă. 

 

Cele patru componente interne ale organizaţiei se află într-un echilibru dinamic una faţă de alta şi faţă de mediu. 

Dacă un element este schimbat, celelalte trebuie să se adapteze şi ele. Adesea, răspunsul la schimbare a diferitelor 

elemente, este într-o anumită măsură imprevizibil. 

 

De exemplu, când se confruntă cu o schimbare, cei care răspund de structurile şi sistemele 

organizaţionale formale încearcă să-şi intensifice controlul; birocraţii devin şi mai birocraţi, pretinzând şi 

mai multe informaţii despre evenimentele trecute (care-i ajută prea puţin, fiindcă au fost create pentru 

sisteme deja dispărute). Oamenii adoptă poziţii negative sau pozitive, în funcţie de percepţia pe care o 

capătă asupra felului în care le vor fi afectate puterea deţinută şi modul de lucru, prin introducerea 

respectivei schimbări. 

 

De obicei, oamenii se tem de necunoscut. Ei au anumite tipare, bine încetăţenite, care-i ajută să facă faţă 

diferitelor situaţii curente şi, de regulă, se deprind greu cu altele noi. Mulţi resimt schimbarea ca pe o stare de 

durere: la început refuză realitatea, apoi reuşesc să o accepte, după care încep să se acomodeze cu ea. Unele 

persoane parcurg o anumită schimbare pe nesimţite, pe când altele nu se adaptează niciodată şi suferă din ce în ce 

mai mult din cauza stresului cauzat de acest lucru. 

 

 

S4. ANALIZA SITUAŢIILOR DE SCHIMBARE 

 

Analiza câmpului de forţe 

Kurt Lewin, specialist în psihologia socială a propus o metodă simplă şi originală de ilustrare a schimbării. 

Conform lui Lewin, putem considera că orice organizaţie sau situaţie menţine un echilibru între forţele care 

impun o schimbare şi cele care i se opun. Lewin a denumit diagrama din figura de mai jos „analiza câmpului de 

forţe” deşi, la prima vedere, pare prea simplă pentru o analiză. Dacă încercaţi să o aplicaţi, potenţialul acestei mici 

diagrame devine evident. 
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Diagrama prezentată mai sus este foarte simplă, dar ea poate fi dezvoltată. Mai întâi este necesar să identificăm 

forţele care impun schimbarea şi pe cele care i se opun şi să le evaluăm mărimea relativă. Intensitatea cu care 

acţionează aceste forţe nu depinde de numărul persoanelor care o exercită. Un manager foarte puternic, din 

eşalonul superior, poate impune o schimbare în pofida rezistenţei exercitată de întreaga forţă de muncă. Sau 

invers el poate acţiona ca o frână importantă în calea diferitelor forţe care impun o schimbare. În al doilea rând, 

diagrama ne ajută să identificăm “elementele favorabile schimbării”, care nu participă de regulă ca “forţe”, dar 

care pot fi atrase de partea acesteia. Exemple de asemenea elemente favorabile pot fi bunele intenţii ale 

angajaţilor sau clienţilor sau atuurile încă nefolosite ale echipei manageriale. 

Figura următoare reprezintă o diagramă dezvoltată a câmpului de forţe. Grosimea săgeţilor indică mărimea 

relativă a forţelor. Pentru moment, nu am definit fiecare săgeată şi nici nu am identificat elementele favorabile 

schimbării. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Forţele care impun schimbarea 

Dacă enumeraţi forţele care impun schimbarea şi le stabiliţi ponderea, puteţi constata că întreaga configuraţie a 

forţelor pentru şi împotriva schimbării este în echilibru. Cum puteţi mări ponderea forţelor care impun 

schimbarea, astfel încât situaţia să se modifice? Probabil făcându-le mai evidente pentru ceilalţi, prezentându-le 

cât mai detaliat, comunicând cât mai multor oameni diagnosticul pe care l-aţi făcut situaţiei, astfel încât să le 

împărtăşiţi şi lor percepţia pe care v-aţi format-o. 

 

Un avertisment : modelul câmpului de forţe trebuie aplicat cu oarecare precauţie, în special, dacă doriţi să vă 

împărtăşiţi şi altora ideile. Trebuie să exprimaţi foarte clar ce înţelegeţi când identificaţi pe cineva sau ceva drept 

o “forţă” şi să fiţi foarte atent când încercaţi să împărţiţi oamenii în tabere opuse. Scopul metodei analizei 

câmpului de forţe nu este de a preciza “liniile de front”, ci de a evalua realist şi complet rezultatul pe care l-ar 

putea avea o anumită propunere de schimbare. Aplicarea analizei câmpului de forţe la o situaţie deja tensionată, 
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în care oamenii şi-au ocupat deja poziţiile faţă de o anumită propunere de schimbare, le-ar putea spori polarizarea, 

stimulând tocmai confruntările şi “încremenirea” pe care încercaţi să le înlăturaţi. 

 

Forţele care se opun schimbării  

Adesea, cea mai simplă soluţie este reducerea sau descreşterea forţelor care inhibă procesul de schimbare. Aşadar, 

merită să le analizăm îndelung şi cu corectitudine. Întreaga discuţie se face pornind de la premisa că forţele care 

impun schimbarea sunt „corecte”, că schimbarea este necesară  şi că trebuie adoptată în interesul majorităţii şi nu 

pentru câştigul unui singur individ. Analiza forţelor care se opun schimbării trebuie să pornească de la motivul 

existenţei lor – dacă este sau nu valabil – şi să stabilească dacă sunt, în definitiv, mai intense decât cele care 

impun schimbarea. 

 

Forţele de respingere : rezistenţa la schimbare 

 

 

 

 

Din momentul in care oamenii nu mai pot să asimileze schimbarea incep să manifeste un comportament 

disfuncţional. 

 

Kotter şi Schlesinger (1979) au identificat patru motive principale care stau la baza opoziţiei oamenilor faţă de 

schimbare. Acestea sunt : 

 Interesul personal îngust; 

 Înţelegerea greşită şi lipsa de încredere; 

 Deosebirile în evaluarea situaţiei; 

 Toleranţa scăzută faţă de schimbare. 

 

Există şi alte motive care pot determina opoziţia faţă de schimbare, printre care : 

 Presiunile exercitate de grupurile de colegi; 

 Teama de stresul asociat schimbării; 

 Experienţele negative legate de schimbările trecute. 

 

Interesul personal îngust 

Este vorba de convingerea oamenilor că schimbarea iar putea lipsi de anumite aspecte pe care le preţuiesc în 

situaţia prezentă. 

 

De exemplu, o organizaţie a angajat nişte consilieri pentru personalul de producţie. Ei erau foarte 

satisfăcuţi din punct de vedere profesional, în special datorită relaţiilor cu cei pe care îi ajutau. La un 

moment dat compania a decis să introducă un sistem de evaluare formală, iar consilierilor li s-a cerut să 

ofere supervisorilor câte o fişă de evaluare pentru fiecare angajat, în vederea adoptărilor deciziilor de 

promovare. Consilierii s-au opus acestei schimbări care. În percepţia lor, le putea afecta relaţiile cu 

Oamenii se opun adesea schimbării – în special dacă le este impusă din afară. Acest lucru nu este 

surprinzător şi nici anormal. 
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personalul din producţie, transformându-i din egali şi sfătuitori ai muncitorilor, în şefi şi judecători, ceea 

ce le-ar fi putut diminua satisfacţia profesională. Reacţia lor la introducerea sistemului de evaluare a fost 

sa-l laude în public, intervenind însă pe ascuns în favoarea ajustări lui de către conducere, astfel încât 

relaţiile lor cu oamenii să nu fie afectate. Acest tip de “politică” subtilă este frecvent întâlnită, ori de câte 

ori oamenii se simt ameninţaţi de anumite schimbări, chiar dacă le pot accepta rostul şi utilitatea în 

organizaţie, pe ansamblu. 

 

Înţelegerea greşită şi lipsa de încredere  

Faptul că în puţine organizaţii se poate vorbi de un climat de încredere desăvârşită între angajaţi şi manageri 

reprezintă un trist adevăr, ca urmare se întâmplă frecvent să apară neînţelegeri cu privire la schimbările propuse, 

în special atunci când comunicarea dintre manageri şi angajaţi este lipsită de eficacitate. 

 

Să spunem, de exemplu, că o organizaţie decide introducerea unui program de muncă flexibil, fără însă a 

explica angajaţilor ce anume va presupune acest lucru. Pentru că există prea puţină încredere între 

manageri şi angajaţi, zvonurile încep să se răspândească. Unul din ele afirmă că programul flexibil la care 

s-a gândit organizaţia presupune să lucrezi oricând ţi se spune, chiar şi serile sau în weekend-uri. După 

cum vă imaginaţi, o asemenea idee a creat rapid o reacţie de opoziţie. Într-un context de confuzie şi 

neîncredere, zvonurile sunt o reacţie foarte uzuală. 

 

Deosebiri în evaluarea situaţiei 

Nu toată lumea percepe la fel o anumită situaţie. Este firesc să existe deosebiri între percepţia celor care planifică 

o schimbare şi cei care urmează să fie afectaţi de ea. Din nou, slaba comunicare poate genera diferenţe în 

percepţii. Prea adesea, managerii şi ceilalţi participanţi la planificarea schimbării pornesc de la presupunerea că 

toată lumea are informaţiile pe care le au ei. Iar atunci când angajaţii evaluează propunerea de schimbare altfel 

decât managerii, pot apărea chiar conflicte deschise. 

 

Toleranţa scăzută faţă de schimbare 

Unii oameni se tem că nu vor putea dobândi noile aptitudini sau comportamente de lucru de care vor avea nevoie 

pentru a face faţă schimbărilor intervenite în practicile de lucru. Deşi toţi oamenii au o limită în capacitatea de a 

accepta schimbări – şi adesea o şi fac – şi-I înţeleg beneficiile potenţiale. O schimbare poate aduce promovări 

individuale, însoţite de avantaje semnificative, atât financiare, cât şi în privinţa statutului. Totuşi, o persoană care 

are toleranţă scăzută faţă de schimbare respinge însăşi ideea de a trebui să dobândească noi aptitudini şi nu 

acceptă să renunţe la unele dintre aspectele situaţiei curente, pe care le consideră satisfăcătoare. Cine are o 

toleranţă scăzută faţă de schimbare găseşte o sumedenie de scuze prin care încearcă să demonstreze că nu are 

nevoie de nici un fel de schimbare în felul în care munceşte. 

 

Presiunile exercitate de grupurile de colegi 

Se întâmplă de multe ori ca atitudinea de respingere a schimbării să fie stimulată de presiunile exercitate de 

colegi, în special când oamenii nu au suficiente informaţii şi când zvonurile abundă. Chiar dacă iniţial, opoziţia 

individuală faţă de schimbare este slabă, ea începe să se consolideze în momentul în care oamenii se adună în 
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grupuri pentru a discuta despre diferitele nedreptăţi reale sau aparente. Atunci când opoziţia faţă de o anumită 

schimbare capătă statut de cauză comună, devine mult mai dificil de înlăturat. 

 

Teama de stresul asociat schimbării 

În perioadele de transformări rapide şi continue, oamenii încep să-şi închipuie că schimbările respective sunt 

adoptate “ de dragul schimbării ”. Chiar şi persoanele care fuseseră încă din start implicate în toate aspectele 

etapelor iniţiale, ajung să-şi piardă din entuziasm, pe măsură ce se propun tot mai multe schimbări. Acest lucru 

poate genera opoziţie, adesea într-o formă pasivă. Oamenii ajung să nu mai depună efortul necesar reuşitei 

fiecărei noi intervenţii. Dar o formă mai activă şi mai radicală de opoziţie, determinată de epuizarea 

entuziasmului oamenilor, este încercarea de a-I înlătura pe cei care impun adoptarea schimbărilor. 

 

Experienţele negative legate de schimbările trecute  

Dacă oamenii au avut de suferit din cauza unor schimbări care fuseseră prost planificate, communicate şi 

coordonate, el îşi arată neîncrederea faţă de orice nouă propunere de schimbare şi chiar se străduiesc s-o 

împiedice. 

 

 

S5. ABORDAREA OPOZIŢIEI OAMENILOR FAŢĂ DE SCHIMBARE 

 

Kotter şi Schlesinger au arătat că opoziţia oamenilor faţă de procesul de schimbare poate fi eliminată cu ajutorul 

câtorva abordări. 

 

Instruirea şi comunicarea 

Dacă le vorbiţi oamenilor de schimbare, dacă le oferiţi posibilitatea de a pune întrebări şi de-şi exprima motivele 

de îngrijorare, dacă le deschideţi diferite canale de comunicare, apelaţi la o cale sigură prin care-I puteţi convinge 

de necesitatea unei schimbări. Reuşiţi astfel să le diminuaţi opoziţia cauzată de neînţelegere sau de deosebirile în 

evaluarea situaţiei. Reţineţi însă că orice program de acest tip, care poate include discuţii individuale, şedinţe de 

grup, prezentări, memo-uri, rapoarte, buletine de informare etc., trebuie să se bazeze pe încrederea reciprocă, şi 

nu pe o relaţie de tipul “ ei ne ordonă nouă”. Instruirea şi comunicarea sunt utile mai ales în situaţiile în care 

există prea puţine informaţii utile sau relevante. 

 

Participarea şi implicarea 

O participare şi o implicare reală presupune ca iniţiatorii schimbării să fie dispuşi sa-i asculte pe cei care urmează 

să fie afectaţi de schimbare şi să primească sugestii din partea acestora. Un astfel de proces trebuie însă coordonat 

şi durează mult timp. 

 

Facilitarea şi sprijinul 

Dacă angajaţii sunt neliniştiţi sau chiar speriaţi de schimbarea propusă, managerii pot să le asigure un sprijin 

menit să le reducă opoziţia. Natura acestui tip de sprijin depinde de tipul schimbării; în general ar putea consta din 

programe de instruire consacrate dezvoltării de noi aptitudini, întâlniri de grup pentru dezbaterea diferitelor 
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probleme sau, pur şi simplu, încurajare morală. Dar şi această abordare poate dura mult, poate fi costisitoare şi nu 

duce întotdeauna la diminuarea opoziţiei oamenilor faţă de schimbare. Aşadar, dacă nu aveţi la dispoziţie 

suficient timp şi bani, nu constituie o soluţie practică. 

 

Negocierea şi acordul 

În unele situaţii de schimbare, este clar că nu toată lumea are de câştigat. Cei care urmează să piardă pot 

manifesta o opoziţie considerabilă. Schimbarea ar putea atrage după sine concedieri inevitabile, pentru care 

trebuie acordate programe de reorientare profesională şi scheme de pensionare înainte de termen. Schimbările în 

practicile de lucru ar putea pretinde negocierea unor salarii mai mari etc. Totuşi acest tip de înţelegeri pot crea 

anumite precedente în cadrul organizaţiei. 

 

Toate aceste abordări nu sunt independente una de alta. Un manager trebuie să le aplice în funcţie de condiţiile 

practice, de situaţia concretă de schimbare şi de intensitatea opoziţiei manifestate de oameni. 

 

 

S6. ETAPELE SCHIMBĂRII 

 

Realizarea unei schimbării implică trei etape distincte: 

 Pregătirea 

 Implementarea 

 Evaluarea 

 

Faza de pregătire a schimbării implică: 

 Recunoaşterea necesităţii unei schimbări – identificarea unei necesităţi de schimbare datorată, adesea, 

unor presiuni externe exercitate asupra organizaţiei) 

 Identificarea nivelului sau nivelurilor la care trebuie să aibă loc schimbarea – nivel individual, de echipă, 

de grup sau organizaţional – şi a gradului probabil de complexitate 

 Identificarea forţelor care impun schimbarea şi a celor care o inhibă – analiza câmpului de forţe 

 Identificarea nivelului opoziţiei faţă de schimbare, a cauzelor posibile şi a mijloacelor de diminuare a 

acesteia. 

 

Faza de implementare a schimbării 

Kurt Lewin identifică trei etape esenţiale pentru implementarea unei schimbări sau inovaţii: dezgheţarea, 

schimbarea şi reîngheţarea. Pe parcursul etapei de schimbare, angajaţii sunt deja convinşi să renunţe la practicile 

vechi şi să le adopte pe cele noi. În perioada de reîngheţare, noile practici se fortifică, alcătuind un sistem nou şi 

acceptat. 

Etape Acţiuni 

Dezgheţarea Comunicarea planurilor de schimbare.  

Implicarea persoanelor afectate de schimbare. 

Acordarea sprijinului necesar. 
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Oamenii primesc răgazul necesar adaptării la schimbare. 

Schimbarea Implementarea schimbării. 

Asigurarea sprijinului şi instruirii. 

Monitorizarea schimbării. 

Reîngheţarea Atragerea angajării oamenilor faţă de 

noua situaţie. 

 

Fiecare dintre cele trei etape presupune probleme specifice. În prima etapă, problema o constituie identificarea şi 

înlăturarea opoziţiei şi obţinerea asentimentului oamenilor pentru adoptarea şi implementarea schimbării. 

Problemele legate de cea de-a doua etapă se referă îndeosebi la punerea în practică a schimbării – ceea ce necesită 

o planificare foarte atentă. Problema ultimei etape o constituie permanentizarea schimbării. În această ultimă 

etapă, schimbarea trebuie să se „instituţionalizeze”: cei afectaţi de schimbare trebuie să o adopte pe deplin, astfel 

încât să devină o parte a culturii organizaţionale. Dar acest lucru nu se întâmplă dacă persoanele respective refuză 

să coopereze, dacă anumite aspecte ale inovaţiei respective nu corespund aşteptărilor sau dacă lipseşte sprijinul 

organizaţional. 
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T. MANAGEMENTUL PERFORMANŢEI 

 

 

T1. METODE DE EVALUARE A PERFORMANŢEI 

 

Există o mare varietate de metode şi tehnici de evaluare a performanţelor angajaţilor. Dintre cele mai 

cunoscute pot fi enumerate următoarele: 

 scala grafică de evaluare; 

 metode de ierarhizare; 

 metode descriptive („eseuri”); 

 scale comportamentale; 

 managementul prin obiective etc. 

 

Fiecare dintre aceste metode de evaluare a performanţelor se bazea-ză pe proceduri diferite de apreciere. Nici 

una dintre ele nu poate fi consi-derată perfectă, având propriile avantaje şi dezavantaje şi fiind mai potrivită pentru 

anumite obiective propuse. 

În continuare sunt prezentate sintetic cele mai utilizate metode de evaluare. 
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Scala grafică de evaluare constă în elaborarea unei liste de criterii, fiecărui criteriu fiindu-i ataşată o scală de 

apreciere. Sarcina principală a celui care efectuează evaluarea este de a estima gradul în care o persoană posedă sau nu 

o anumită calitate. Fiecare angajat este apreciat prin identificarea „scorului“ care descrie cel mai bine nivelul său de 

performanţă pentru fiecare criteriu considerat. 

 

Metode de ierarhizare constituie o categorie aparte a metodelor de evaluare. Acestea diferă foarte mult de 

celelalte metode de evaluare, deoarece aprecierea performanţelor unui individ se face în funcţie de performanţele 

altora. Cele mai utilizate metode din această categorie sunt ierarhizarea alternată, ierarhizarea pe perechi şi curba de 

distribuţie forţată. 

 

În cazul metodelor descriptive, evaluatorul descrie performanţele unui angajat într-o formă scrisă, narativă. 

De regulă, instrucţiunile de utilizare a unor astfel de descrieri constau în indicarea subiectelor care trebuie acoperite (de 

exemplu, „Descrieţi, cu propriile cuvinte, performanţele anga-jatului, din punct de vedere al calităţii şi cantităţii muncii 

depuse, înţelegerii sarcinilor de lucru şi al relaţiilor cu ceilalţi angajaţi. Indicaţi punctele tari şi slabe ale acestuia.“). 

 

Din punct de vedere al evaluării performanţelor, managementul prin obiective implică stabilirea unor 

obiective specifice măsurabile pentru fiecare angajat şi verificarea periodică a progresului înregistrat de acesta. 

 

Una dintre cele mai răspândite tehnici de apreciere care s-a dovedit a fi un instrument de evaluare adecvat este 

aprecierea pe baza unor liste de comportamente. Elaborarea acestora este dificilă dar, o dată pusă la punct, metoda dă 

satisfacţii. În principal, cel ce face aprecierea are la dispoziţie o listă de descrieri, afirmaţii din care să le selecteze pe 

acelea pe care le consideră caracteristice persoanei evaluate. Activitatea evaluatorului constă mai degrabă în simpla 

înregistrare a unui comportament, decât în notarea bazată pe o judecare estimativă a performanţelor sau a 

caracteristicilor persoanei evaluate. Cea mai des utilizată metodă din această categorie este scala de apreciere cu 

ancore comportamentale. 

 

Nici una dintre metodele de evaluare prezentate nu poate fi considerată perfectă. Fiecare are avantaje şi 

dezavantaje, fiind mai mult sau mai puţin adecvate pentru atingerea anumitor obiective. Utilitatea fiecăreia dintre 

acestea variază de la o organizaţie la alta, depinzând de o mare diversitate de factori, printre care calitatea evaluatorilor 

şi criteriile utilizate.  

În orice moment al procesului de evaluare a performanţelor resurselor umane pot să apară o serie de dificultăţi şi 

inconveniente care trebuie să fie bine cunoscute şi, pe cât posibil, evitate. 

 

Cele mai importante privesc: 

 Standarde/norme irelevante sau subiective; de aceea, ele trebuie să aibă la bază analiza postului respectiv; 

 Standarde/norme nerealiste – standardele/normele sunt de fapt obiective cu potenţial motivaţional. Ele 

trebuie să fie în acelaşi timp realiste şi ambiţioase; 

 Posibilităţi scăzute de apreciere a performanţelor – pentru a fi o-biective şi a se putea compara 

performanţele, îndeplinirea normelor sau progresul înregistrat de evaluaţi în atingerea obiectivelor propuse 

trebuie să fie măsurabile, atât cantitativ, cât şi calitativ; 
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 Erori generate de evaluator care includ tendinţa de centrare a eva-luărilor, discriminarea, teama de 

confruntare, efectul de aură, ten-dinţa generală de a fi indulgent sau dimpotrivă, prea sever; 

 Comunicare negativă, atitudine defensivă, neconstructivă, inflexi-bilitate. 

 

Dintre acestea cele mai importante sunt erorile generate de evaluator: 

 

 Efectul de aură apare atunci când aprecierea unui angajat, din punct de vedere al unui anumit criteriu, este 

dominantă şi poate influenţa şi apre-cierile în ceea ce priveşte restul criteriilor de evaluare. De exemplu, un 

sub-altern care nu este în relaţii bune cu şeful său direct (va obţine o apreciere slabă la acest criteriu) va fi 

apreciat ca nesatisfăcător şi la celelalte criterii. 

 Subiectivismul evaluatorului se manifest[ atunci când evaluarea este afectată de sistemul de valori şi 

prejudecăţile celui care evaluează. 

 Tendinţa de centrare se bazează pe constatarea că cele mai multe persoane evită aprecierile extreme (de 

exemplu, pe o scală 1÷5 se vor evita aprecierile de la poziţiile 1, respectiv 5) şi acordarea unor notări medii în 

proporţie mult mai mare decât o justifică distribuţia normală. Ca urmare, majoritatea persoanelor evaluate se 

vor încadra într-o clasă medie. 

 Indulgenţa/severitatea apar atunci când unii evaluatori au tendinţa de a aprecia toţi indivizii cu calificative 

înalte sau scăzute. 

 Eroarea de contrast constă în compararea persoanelor între ele şi nu cu standardele de performanţă 

 Discriminarea reprezintă vicierea rezultatelor evaluării performanţelor datorită unor prejudecăţi legate de 

vârstă, sex sau naţionalitate.  

 

De asemenea, evaluările indivizilor pot fi afectate şi de performanţele anterioare. Manifestarea acestor erori poate fi 

diminuată în pricipal printr-o instruire prealabilă a evaluatorilor. 

 

 

T2. INTERVIUL DE EVALUARE 

 

Interviul de evaluare este întâlnirea oficială, faţă în faţă, dintre deţinătorul postului şi managerul său, în cursul căreia 

sunt discutate datele din formularul de evaluare şi în urma căruia se iau anumite decizii importante în legătură cu 

salariul, promovarea în funcţie şi instruirea profesională – spre exemplu. Judecând după studiile axate pe chestiunea 

evaluării, majoritatea managerilor detestă obligaţia de a conduce procedurile anuale de evaluare a personalului din 

subordine. 

 

Evaluarea performanţelor constă în aprecierea gradului în care salariaţii îşi îndeplinesc responsabilităţile ce le revin În 

raport cu postul ocupat. Obiectivul evaluării performanţei este îmbunătăţirea performanţei individuale, de grup şi 

organizaţionale, şi NU acordarea de calificative pentru fiecare angajat. 

 

CE se evaluează ?  

Rezultatele obţinute în raport cu cele aşteptate privind: 
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 realizarea sarcinilor 

 realizarea obiectivelor 

 realizări neplanificate: 

o majore 

o relevante 

 

CUM se evaluează ? 

Se urmăreşte cum s-a obţinut performanţa 

 modul de indeplinire a sarcinilor şi reponsabilităţilor 

 competenţe (cunoştinte, abilităţi, atitudini): 

o tehnice 

o comportamentale 

 

Evaluarea performanţei - DE CE? 

 îmbunătăţirea performanţei - rezolvarea problemelor  

o feedback 

o comunicare 

o analiza 

 noi obiective -  planuri de dezvoltare personala 

o puncte tari si puncte de imbunatatit 

o planuri fundamentate de dezvoltare 

 bilant formal al activitatii si rezultatelor in anul de referinta (managerul supervizor si colaborator) 

o utilizarea eficienta a resurselor umane 

 

Criteriile de performanţă vizează fie rezultatele şi evenimentele trecute, care au fost obţinute, fie potentenţialul viitor. 

 

Modul de realizare a evaluării performanţei: Interviul de evaluare 

Caracteristici: 

 concentrat pe subiecte clar  

 definite 

 cadru formal pentru comunicarea in dublu sens 

 focalizat pe rezolvarea problemelor 

 se identifica aspectele care necesita feedback si se acorda feedback 

 structura dialogului si procedurile sunt aceleasi pentru toti angajati 

 

Avantaje: 

 structureaza discutia, asigurand abordarea tuturor subiectelor de interes 

 ofera posibilitatea exprimarii opiniei angajatului 

 permite imbunatatirea performantelor in viitor 



 
 

UNIUNEA EUROPEANĂ     
Fondul Social European 

 
GUVERNUL ROMÂNIEI 

Ministerul Administraţiei şi Internelor 

 

 
 
 

Inovaţie în administraţie 
Programul Operaţional "Dezvoltarea 

Capacităţii Administrative" 

 
 

 

 
 

„Creşterea capacităţii funcţionarilor publici din Ministerul Apărării Naţionale şi Agenţiei Naţionale a 
Funcţionarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic instituţional şi de proiect, 

în contextul dezvoltării şi întăririi rolului funcţiei publice” 
cod SMIS nr. 22857 

 
ADMINISTRAȚIE ȘI APĂRARE – PARTENERIAT PENTRU PERFORMANȚĂ 

 

Pagina 155 din 180                                                       

 are ca efect imbunatatirea performantei atat a managerului cat si a colaboratorului 

 asigura unitatea proceselor de evaluare 

 

Principalele criterii de performanţă: 

 Caracteristicile personale- aptitudini, comportament şi personalitate 

 Competenţa - cunoştinţe pentru exercitarea atribuţiilor postului 

 Caracteristicile profesionale disponibilitate, autocontrol, vigilenţa 

 Interesul pentru resursele alocate postului 

 Orientarea pentru excelenţă 

 Preocuparea pentru interesul general al instituţiei 

 Adaptabilitate la post 

 Capacitatea de decizie  

 Capacitatea de inovare  

 Spiritul de echipa 

 Delegarea responsabilităţilor şi antrenarea personalului 

 Comunicarea - receptarea şi transmiterea informatiilor  

 

Factori care generează erori în evaluare 

 Variabilitatea standardelor de la un salariat la altul trebuie evitată folosirea unor standarde diferite 

persoanelor cu funcţii similare 

 Evaluarea de moment - cel care evaluează trebuie să realizeze un echilibru în ceea ce priveşte ponderea 

evenimentelor recente şi a celor mai vechi. cercetările au dus la concluzia că, de regulă evenimentele 

recente au o influenţă mai mare în aprecierea finală, ele având un impact mai puternic, unii salariaţi 

devenind mai conştiincioşi atunci când se apropie perioada evaluării  

 

Ce NU trebuie făcut într-un interviu de evaluare? 

 A face morală salariatilor 

 A discuta despre oportunitatea evaluării performanţelor 

 Concentrarea asupra aspectelor negative 

  Aplicarea principiului" numai şeful vorbeşte iar ceilalti ascultă" 

 A fi prea critic 

 A se face comparaţii cu alţi salariaţi 

 

Aptitudini necesare interviului de evaluare  

Maniera în care managerul abordează un interviu de evaluare va fi puternic influenţată de viziunea proprie asupra 

scopului urmărit prin interviu. Interviurile de evaluare pot să urmărească mai multe scopuri: 

 să evalueze performanţa recentă a angajatului;  

 să definească idei de îmbunătăţire a activităţii pe post;  

 să identifice problemele şi/sau să examineze posibilele ocazii aferente postului;  
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 să amelioreze comunicarea între superior şi subordonaţii săi;  

 să furnizeze angajatului feedback în legătură cu performanţa sa pe post;  

 să asigure argumentaţia necesară pentru revizuirea salariilor;  

 să identifice potenţialul de performanţă/posibilităţile de promovare sau transfer;  

 să identifice necesarul de instruire şi perfecţionare profesională.  

 

Evident, unele dintre scopurile enumerate mai sus presupun ca managerul şi subordonatul său să discute 

împreună problemele comune, celui evaluat mai mult dându-i-se să înţeleagă că există posibilităţi de îmbunătăţire a 

situaţiei. 

 Ascultarea este una dintre aptitudinile cele mai importante în interviul de evaluare. Dincolo de ascultarea 

a ceea ce se spune, trebuie să ştiţi să ascultaţi şi modul în care se spun lucrurile şi mai ales a ceea ce NU se 

spune.  

 Participarea este asociată cu ascultarea. Înseamnă dovedirea că asculţi cu atenţie a ceea ce spun 

angajaţii. Funcţionează ca o încurajare ca aceştia să spună mai mult. Printre aptituidnile participative se 

numără şi reacţii de genul aprobării din cap. Contactul vizual, "da, aşa"- spus cu voce tare etc.  

 Recunoaşterea sentimentelor este şi ea legată de ascultare. Este important să fiţi conştient de modul în 

care angajaţii se simt în legătură cu situaţia lor precum şi care sunt aptitudinile sau problemele pe care 

aceştia le au. Aceste sentimente au o influenţă mare asupra comportamentului. La fel de important este să 

vă cunoaşteţi şi recunoaşteţi propriile sentimente, precum şi efectul pe care ace~tea îl pot avea asupra 

situaţiei.  

 Utilizarea tăcerii este o noţiune simplă, dar nu întotdeauna uşor de aplicat. De multe ori ne simţim 

stânjeniţi dacă se Iasă tăcerea şi simţim nevoia să umplem tăcerile din cursul unei conversaţii. În calitate 

de manager evaluator, trebuie să păstraţi aceste pauze, abţinându-vă să luaţi cuvântul prea repede, astfel 

încât angajaţii să nu se pripească să spună primul lucru care le trece prin minte. Este important să li se 

acorde ocazia să mediteze asupra a ceea ce s-a spus, să vadă în perspectivă şi, înainte de a continua să îşi 

dezvolte propriile păreri.  

 Tehnica bunei întrebari reprezintă o aptitudine fundamentală în procesul de intervievare. Ea implică 

utilizarea diferitelor tipuri de întrebări care pot să ducă la un răspuns potrivit din partea angajatului, fiind 

utilizate în combinaţie cu multe din celelalte aptitudini. Ajută la concentrarea gândurilor angajaţilor şi axa 

rea mai clară asupra chestiunilor importante.  

 Clarificarea este şi ea asociată cu ascultarea. Ea presupune asigurarea că înţelegeţi exact ceea ce spune 

angajatul. Cuprinde punerea de întrebări, repetarea declaraţiilor şi adresată angajatului să dea mai multe 

detalii sau să reformuleze o afirmaţie. Acest lucru poate contribui şi la clarificarea situaţiei pentru angajat.  

 Reflectarea se leagă de clarificare şi constă în reformularea, cu propriile cuvinte a ceea ce aţi înţeles că au 

spus angajaţii şi ceea ce credeţi că simt aceştia. Este o modalitate de a le dovedi că i-aţi înţeles, că vă 

precizaţi modul în care le-aţi perceput sentimentele şi le arătaţi că înţelegeţi ce simt. Această tehnică îi 

ajută şi pe ei să îşi clarifice gândurile.  

 Schiţarea se referă la procesul de încurajare a angajaţilor să vă informeze. Uneori aceştia nu sunt prea 

vorbăreţi, sau pur şi simplu "tac". Alteori aveţi nevoie de informaţii precise, sau vă axaţi pe anumite 

chestiuni. Acest lucru poate fi realizat prin punerea de întrebări, susţinută de alte aptitudini.  
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 Suspendarea judecăţii reprezintă o aptitudine importantă, una dintre cele mai greu de aplicat. Este foarte 

uşor, în vreme ce îi asculţi pe alţii să emiţi judecăţi de valoare chiar înainte ca interlocutorul să fi terminat 

ce avea de spus. Adeseori sărim să tragem concluzii, să facem comentarii şi să luăm hotărâri înainte să 

auzim mesajul complet. Este esenţial să rămânem cu mintea deschisă, amânând emiterea unei judecăţi 

până în momentul în care înţelegem pe deplin situaţia.  

 Rezumarea reuneşte elementele cheie ale discursului sau acţiunii şi le plasează în context pentru a 

clarifica situaţia. Un bun manager evaluatgr rezumă în mod regulat atât în timpul, cât şi la capătul 

discuţiilor, pentru a ajuta angajaţii să se.concentreze asupra chestiunilor importante şi pentru a le canaliza 

gândurile pe drumul bun.  

Rezumarea:  

 ajută la jalonarea discuţiei şi vă ajută să vă adunaţi gândurile  

 verifică şi confirmă că aţi înţeles şi dovedeşte că ascultaţi  

 vă permite să abordaţi unul câte unul toate punctele, evitând astfel pierderea din vedere a unor 

chestiuni care pot fi importante. (Luarea de notiţe utilizând cuvinte cheie poate ajuta la 

reamintirea punctelor pe care doriţi să le rezumaţi).  

 vă permite să sintetizaţi concluziile la care aţi ajuns într-un anumit domeniu şi să treceţi la 

subiectul următor (sau să emiteţi concluzia generală)  

 structurează şi jalonează discuţiile  

 

 Aspecte problematice. Asigură abordarea unor chestiuni neglijate sau ignorate. S-ar putea să găsiţi 

necesară abordarea unei anumite chestiuni. O metodă este aceea a comentării sentimentelor, de ex. 

"am senzaţia că sunteţi nemulţumit de ... ". Aceasta abordare permite încă o dată interviului să treacă 

la un nivel mai profund. Nu uitaţi că în momentul abordării unor astfel de aspecte, vă referiţi la 

problemă şi nu la persoană.  
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U. PREGĂTIREA PROFESIONALĂ 

 

 

U1. DEZVOLTAREA PERSONALULUI. FORMAREA PROFESIONALĂ 
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Din punct de vedere al formării şi al perfecţionării profesionale în sistemul public, există prevederi legale 

explicite referitoare la instituţiile abilitate să implementeze programele de formare, la constrângerile pe care le au 

angajaţii din sistemul public în cazul unor programe de formare finanţate din bugetul de stat etc. O identificare a 

nevoilor de formare poate fi efectuată de specialişti atât din interiorul instituţiei (angajaţii departamentului de 

resurse umane), cât şi din exteriorul acesteia (companii specializate care oferă servicii în domeniul formării şi 

perfecţionării profesionale).  

 

Este important de menţionat că evaluarea anuală, în baza unor criterii de performanţă, poate stabili doar nivelul de 

cunoştinţe, eventual, şi abilităţi ale fiecărui funcţionar, dar nu poate identifica motivul care a dus la acest nivel al 

angajatului. De exemplu, constatăm că un grup de angajaţi se situează la un nivel „nesatisfăcător” la criteriul 

stabilit pentru funcţionarii publici de execuţie „Asumarea responsabilităţilor” (vezi Ordin 9055/2006). Există 

probabilitatea identificării unor probleme de comunicare între angajaţi, sau o problemă de atitudine făţă de unii 

membri ai echipei creându-se situaţii conflictuale în care se caută „ţapul ispăşitor” şi, implicit, „asumarea 

responsabilităţilor” devine o performanţă greu de atins. Astfel, o obligaţie a specialistului în resurse umane este să 

cunoască problemele de ansamblu ale departamentului din care face parte acest grup, trebuie să cunoască şi 

membrii acestui departament cât mai bine pentru a le îmbunătăţi climatul organizaţional prin intermediul unei 

comunicări eficiente, cât timp legea nu prevede efectuarea unor analize la nivelul organizaţional al instituţiei 

publice.  

 

LA PARTEA DE ACŢIUNI, TREBUIE AŞADAR SĂ PORNIM DE LA PREMISA CĂ FORMAREA PROFESIONALĂ SE PUNE ÎN 

LEGĂTURĂ CU MAI MULTE ASPECTE: 

1. STRATEGIA DE RESURSE UMANE; 

2. PLANIFICAREA RESURSELOR UMANE 

3. EVALUAREA PERFORMANŢEI; 

4. PLANIFICAREA CARIEREI; 

 

LEGEA SE REFERĂ ATÂT LA FORMAREA ÎN AFARA LOCULUI DE MUNCĂ (CURSURI DE FORMARE) CÂT ŞI LA LOCUL 

DE MUNCĂ (MENTORING). IDENTIFICAREA NEVOILOR DE FORMARE, ÎN LIPSA UNOR PLANURI CLARE SPECIFICATE 

ÎN FIŞA POSTULUI SE FACE URMÂND URMĂTORII PAŞI ŞI ACEASTA CADE PRIMORDIAL ÎN COMPETENŢA 

DEPARTAMENTULUI DE RESURSE UMANE A ORGANIZAŢIEI.  

 

 

U2. METODE DE IDENTIFICARE A NEVOILOR DE FORMARE:  

 

Analiza trebuie să pornească având clar în minte fişa postului şi nivelul de competenţă aşteptat de la angajat. Se 

va pune accent pe abilităţi şi atitudini însă analiza poate să abordeze şi evaluarea nivelului de cunoştinţe specifice.  

 

1. Analiza şi identificare cunoştinţelor 
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Acesta este probabil cel mai direct tip de analiză. Dacă se face în grup sau individual, această metodă constă în 

simple chestionări pentru a determina dacă indivizii ştiu şi înţeleg cunoştinţele de care au nevoie. Uneori se poate 

recurge şi la observaţia angajatului la locul de muncă pentru a confirma că acesta urmează un set de reguli 

acceptate, iar în cazul în care informaţia ce trebuie reţinută de angajat are un caracter mai complex, se poate 

recurge la un test de cunoştinţe. Deşi această metodă este, aşa cum am precizat mai sus, destul de directă, trebuie 

să fie luate în calcul un set de întrebări:  

 Pentru ce tip de cunoştinţe se vor efectua teste? Există anumite suspiciuni sau se vor testa cunoştinţele la 

modul general? 

 Până la ce nivel de profunzime se va ajunge cu testarea? 

 Ce întrebări, pe ce tipuri de subiecte vor fi adresate? 

 Ce tipuri de întrebări se vor folosi: deschise, închise, directe cu referiri la anumite fapte, cu alternative, cu 

opţiuni multiple etc.? 

 Ce tipuri de răspunsuri se vor cere?  

 Care este variaţia permisă în cadrul unui răspuns? – Aceasta poate depinde de tipul de cunoştinţe pentru care 

se realizează testarea.  

 Care este gradul de acurateţe necesar pentru ca răspunsul să fie considerat valid?  

 Cine va face evaluarea răspunsurilor? 

 

 

2. Analiza abilităţilor 

 

Acest demers este de obicei mai dificil pentru că de obicei punerea în practică a abilităţilor este rezultatul 

implementării unui set de cunoştinţe. Multe evaluări de abilităţi pot fi realizate prin observaţie directă, susţinută 

de interviuri deşi nici una dintre aceste metode nu aduce atâta informaţie câte se poate strânge prin intermediul 

unui chestionar. Aşadar, putem decide între următoarele metode: 

 

 observaţia muncii; 

 interviuri cu angajaţii pentru a identifica 

nivelul lor de performanţă, atât individual 

cât şi prin intermediul unor focus grupuri; 

 combinaţie între interviu şi observaţie; 

 chestionare; 

 combinaţie de chestionare şi interviuri; 

 metoda grupului nominal, incluzând 

brainstorming-ul; 

 tehnica Delphi; 

 metoda jurnalului; 

 tehnica incidentelor critice; 

 oglindirea (mirroring); 

 testarea psihologică. 

 

Chestionarele de diagnoză 

Deşi pare simplu să dai un chestionar spre a fi completat pentru ca ulterior să analizezi răspunsurile primite, 

această metodă este atât de simplă pe cât pare. De multe ori repondentul poate da un răspuns care crede el că este 

de dorit de către evaluator, aşa încât chestionarele trebuie aplicate unui număr semnificativ de subiecţi. Atunci 

când faci un chestionar, este natural să te întrebi ce fel de întrebări vei introduce. Cel mai bine în aceste cazuri 
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este să se pornească de la fişa postului sau de la un model agreat însă trebuie evitate cu mare grijă acele întrebări 

care ar putea să sugereze un răspuns „aşteptat”. 

 

Tipologia chestionarelor de diagnoză 

O abordare posibilă ar fi să se pornească de la standardele ocupaţionale sau alte documente de acelaşi tip, să se 

facă o listă cu abilităţile necesare pentru realizarea unei anumite meserii, apoi să fie întrebaţi angajaţii dacă ei pot 

pune în practică sau nu respectivele abilităţi. O listă suplimentară poate include o serie de abilităţi asupra cărora 

angajatul este rugat să-şi dea cu părerea, dacă ele ar trebui sau nu să fie incluse în specificaţiile postului. Pot  fi 

incluse aici şi „abilităţi improbabile” pentru a vedea gradul de seriozitate în completarea chestionarului.  

 

O abordare alternativă presupune mai multă muncă din partea angajatului având de asemenea dezavantajul că 

răspunsurile s-ar putea să nu fie complete sau exhaustive. Angajaţilor li se dă o foaie albă şi sunt rugaţi pur şi 

simplu să scrie care abilităţi, cunoştinţe şi comportamente le consideră necesare pentru a-şi realiza sarcinile de 

muncă la un nivel bun. De asemenea ei pot fi rugaţi să plaseze itemii listaţi în ordinea importanţei.  

 

O altă abordare are în centrul său un tip mai „sofisticat” de chestionar. Subiecţilor li se cere să îşi autoevalueze 

nivelul abilităţilor pentru fiecare item dintr-o listă ce li se pune la dispoziţie de către evaluator. Dacă răspunsurile 

oferite ar fi sincere, rezultatele acestui tip de chestionar ar fi cele mai concludente pentru determinarea nevoilor 

de training. De asemenea, răspunsurile acestor chestionare pot avea un grad mare de subiectivism, însă acesta 

poate fi redus prin trimiterea respectivului chestionar referitor la angajat şi: şefilor, colegilor sau subordonaţilor.  

 

Interviul 

Aceasta este o metodă relativ scumpă pentru că presupune întâlniri directe, faţă în faţă cu un număr destul de 

ridicat de indivizi. În schimb, spre deosebire de chestionar, anumite aspecte pot fi discutate mai pe larg sau 

explicate mai în detaliu.  

 

Planificare interviului 

Deşi un tip de interviu nestructurat şi flexibil poate să fie eficient, este de dorit ca abordarea să treacă printr-o fază 

de planificare, deoarece nu se pot permite deviaţii semnificative în întrebările puse diferiţilor subiecţi. Mai întâi 

trebuie ca evaluatorului să-i fie clar în minte că interviul este cea mai bună şi mai ieftină tehnică de a atinge 

rezultatele pe care le doreşte. Evaluatorul trebuie să-şi pregătească o listă cu informaţiile pe care doreşte să le 

obţină prin intermediul interviului. Primele două-trei întrebări sunt importante pentru că ele trebuie să aibă un 

impact mare şi să pregătească terenul pentru activitatea ce va avea loc. Este de apreciat dacă interviul va fi mai 

eficient dacă la discuţii va lua parte o singură persoană sau el se va desfăşura cu mai mulţi participanţi 

concomitent. Este de stabilit încă de la început, de asemenea cum se va înregistra informaţia obţinută, ca marcare 

a unor aspecte într-o listă sau pur şi simplu pe o foaie de hârtie disponibilă. Trebuie planificat cu grijă şi timpul 

dedicat fiecărui interviu, timpul dedicat primului va putea deveni reper pentru următoarele. Intervievatul trebuie 

să fie informat care este scopul demersului evaluatorului, rolul său şi ce se va întâmpla cu rezultatele.  

 

Conducerea unui interviu 
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Planificare nu înlătură totuşi inerentele emoţii pe care le vor avea atât intervievatul cât şi intervievatorul. 

Experienţe de bună practică au consemnat următoarele linii directoare: 

 interviul trebuie început prin prezentarea intervievatorului şi a grupului de subiecţi, dacă este vorba de mai 

multe persoane. 

 Deşi probabil lumea a fost informată în legătură cu scopul respectivului interviu, este bine ca obiectivele să 

fie repetate pentru ca subiectul să le înţeleagă şi să le accepte. Această fază poate să dea primele indicaţii 

referitoare la atitudinea subiectului iar evaluatorul poate să-şi ajusteze abordarea în funcţie de aceasta. 

 Este necesară descrierea fazelor pe care le va parcurge interviul însă poate fi precizat faptul că desfăşurarea 

beneficiază de flexibilitate; 

 Subiectului i se spune că se vor lua notiţe pe măsură ce interviul va progresa; 

 Interviul trebuie să fie totuşi direct, concentrarea să se facă pe aflarea de informaţii nu neapărat pe opiniile 

exprimate de subiecţi – de exemplu dacă se începe cu cererea adresată angajatului de a expune cadrul general 

în care îşi desfăşoară activitatea poate să îl facă pe acesta să înceapă discuţia simţindu-se pe un teren sigur 

dându-i de asemenea oportunitatea de a vorbi nestingherit; 

 Intervievatului trebuie să i se acorde un timp rezonabil pentru a răspunde la întrebări. Dacă răspunsurile 

întârzie repetat şi un timp îndelungat e necesar ca evaluatorul să se întrebe asupra cauzei acestor pauze; 

 E bine ca întrebările deschise să alterneze cu cele închise. Sunt de evitat întrebările care pot induce răspunsul 

prin formulare; 

 Intervievatul trebuie încurajat să vorbească atât prin sunete aprobatoare cât şi prin mimică sau gestică.  

Încurajarea trebuie făcută cu sinceritate; 

 Remarcile evazive nu trebuie permise. Subiectului trebuie să i se ceară ca acestea să fie explicate. De multe 

ori astfel de răspunsuri sunt date pentru a verifica abilitatea de ascultarea activă sau vigilenţa 

intervievatorului; 

 Într-un interviu de grup, fiecărui participant trebuie să i se permită să-şi spună opinia; 

 La final, remarcile făcute trebuie recapitulată, însă nu în detaliu. Se va specifica din nou la ce se vor folosi 

respectivele date, subiecţii vor fi întrebaţi dacă mai au ceva de adăugat şi le se va mulţumi pentru cooperare. 

 

 

Metoda grupului nominal 

Grupurile nominale sunt de fapt sesiuni de brainstorming şi sunt folosite în stadiile iniţiale ale IANT pentru ca 

evaluatorul să-şi formeze o imagine de ansamblu asupra situaţiei şi pentru a determina semnale care pot să-l 

conducă spre acţiuni ulterioare.  

 

Planificare include: 

 luarea unei decizii asupra unui domeniu ce va fi supus brainstorming-ului; 

 selectarea grupului nominal care va lua parte la sesiunile de discuţii. 

 

Sesiunea poate avea loc după aceea conform protocolului obişnuit, participanţilor li s-ar putea sugera să ia în 

discuţie: „Identificarea factorilor principali implicaţi în realizarea unei anumite sarcini”. 
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O alternativă care să inducă un grad mai mare de control din partea facilitatorului ar fi: 

 fiecare participant este rugat să scrie pe o foaie de hârtie răspunsul lor individual la întrebarea: „Care este cel 

mai important factor care vă împiedică să vă realizaţi sarcinile la cel mai înalt nivel de eficienţă?” 

 toate bucăţile de hârtie sunt apoi colectate şi puse pe o tablă sau pe un stativ şi se vor marca acele comentarii 

care se repetă la mai mult de un participant; 

 acţiunea se repetă, dând şansa participanţilor să emită şi alte păreri în completarea celor spuse iniţial; 

 şi alţi itemi pot fi adăugaţi ulterior, pe măsură ce participanţii identifică şi alte probleme; 

 după ce toţi itemii posibili au fost identificaţi, participanţilor li se cere să ierarhizeze problemele – situaţiile – 

factorii identificaţi în funcţie de prioritate; 

 prioritizările sunt apoi adăugate pe listă. Grupului i se cere să discute respectivele ierarhii, mai ales cele care 

sunt contradictorii luându-se notiţe la comentariile exprimate mai ales de grupurile minoritare. 

 

După terminarea sesiunii grupului nominal, se vor face rapoarte cu ideile exprimate, iar ele vor fi transmise 

tuturor participanţilor, împreună cu invitaţia de a exprima şi alte comentarii.  

 

Oricare ar fi metodele folosite, la finalul analizei trebuie să fie analizate datele adunate pentru pregătirea 

următoarei faze a procesului de training. În acest sens, se vor pune pe hârtie nevoile referitoare la un anume loc de 

muncă şi sarcinile adiacente pentru a fi comparate cu situaţia actuală, curentă. Dacă există diferenţe, atunci se 

poate ajunge la o soluţie care poate ţine de formare sau de un alt tip de intervenţie organizaţională. Pentru ca 

procesul să poată fi finalizat cu succes, evaluatorul trebuie să aibă acces la trei tipuri de resurse: 

 

1. analiza fişei postului, descrierea fişei postului, a specificaţiilor postului, a standardelor de competenţă – 

aceste informaţii hard trebuind să fie susţinute şi de datele soft: comportamente dezirabile, atitudini şi 

calităţi personale. 

2. analiza modului în care se realizează efectiv activitatea angajatului la respectivul loc de muncă, date 

obţinute prin metodele explicate mai sus. 

3. o comparare a celor două şiruri de date. 

 

După comparare celor două şiruri de date vor apărea ca evidente diferenţe, divergenţe şi variaţii. Acolo unde 

pentru lista de specificaţii şi competenţe nu vor apărea reflectări ale situaţiei actuale, putem vorbi de existenţa 

unei NEVOI. Investigaţii ulterioare vor putea să confirme sau infirme necesitatea unei intervenţii de tip training. 
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V. DEZVOLTARE DURABILA, EGALITATE DE ŞANSE ŞI PROTECŢIA MEDIULUI 

 

 

În ultimii ani, la nivel internaţional, se pune tot mai frecvent problema concilierii progresului economic şi social 

fără a pune în pericol echilibrul natural al planetei: 

 

 Cum putem repartiza bogaţia între ţările dezvoltate şi cele mai puţin dezvoltate?  

 Cum să asiguram un trai decent milioanelor de bărbaţi, femei şi copii aflaţi în pericol, acolo unde planeta 

pare deja asfixiată de exploatarea excesivă a resurselor naturale?  

 Şi, mai ales, cum să lăsăm o planetă sănătoasă copiilor noştri? 

 

Pentru a răspunde la aceste întrebari a luat naştere conceptul de dezvoltare durabilă (DD). 

 

 

1. CONCEPTUL DE „DEZVOLTARE DURABILĂ” 

 

Conceptul de dezvoltare durabilă desemnează totalitatea formelor şi metodelor de dezvoltare socio-economică, 

al căror fundament îl reprezintă în primul rând asigurarea unui echilibru între aceste sisteme socio-economice şi 

elementele capitalului natural. Cea mai cunoscută definiţie a dezvoltării durabile este cu siguranţă cea dată de 

Comisia Mondială pentru Mediu şi Dezvoltare (WCED) în raportul "Viitorul nostru comun",cunoscut şi sub 

http://www.google.com/search?tbo=p&tbm=bks&q=+inauthor:%22Paul+Hersey%22
http://www.google.com/search?tbo=p&tbm=bks&q=+inauthor:%22Kenneth+H.+Blanchard%22
http://www.google.com/search?tbo=p&tbm=bks&q=+inauthor:%22Dewey+E.+Johnson%22
http://www.universuljuridic.ro/autor/Iulian-M.-Nedelcu.html
http://ro.wikipedia.org/w/index.php?title=Comisia_Mondial%C4%83_pentru_Mediu_%C5%9Fi_Dezvoltare&action=edit&redlink=1
http://ro.wikipedia.org/w/index.php?title=Viitorul_nostru_comun&action=edit&redlink=1
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numele de Raportul Brundtland: "dezvoltarea durabilă este dezvoltarea care urmăreşte satisfacerea nevoile 

prezentului, fără a compromite posibilitatea generaţiilor viitoare de a-şi satisface propriile nevoi". 

 

Dezvoltarea durabilă urmareşte şi încearcă să găsească un cadru teoretic stabil pentru luarea deciziilor în orice 

situaţie în care se regăseşte un raport de tipul om/mediu, fie ca e vorba de mediu înconjurător, economic sau 

social. 

 

Deşi iniţial dezvoltarea durabilă s-a vrut a fi o soluţie la criza ecologică determinată de intensa exploatare 

industriala a resurselor şi degradarea continuă a mediului şi cauta în primul rând prezervarea calităţii mediului 

înconjurător, în prezent conceptul s-a extins asupra calităţii vieţii în complexitatea sa, şi sub aspect economic şi 

social. Obiect al dezvoltării durabile este acum şi preocuparea pentru dreptate şi echitate între state, nu numai 

între generaţii. 

 

  

2. ISTORICUL DEZVOLTARII DURABILE 

 

Conceptul de dezvoltare durabila a luat nastere cu peste 30 de ani in urma, ca raspuns la aparitia problemelor de 

mediu si a crizei resurselor naturale, in special a celor legate de energie. 

 

 În 1972, la Stockholm are loc Conferinţa Naţiunilor Unite, în care cele 113 naţiuni prezente îşi 

manifestă îngrijorarea cu privire la modul în care activitatea umana influenţează mediul. Sunt subliniate 

problemele poluarii, distrugerii resurselor, deteriorării mediului, pericolul dispariţiei unor specii şi nevoia 

de a creşte nivelul de trai al oamenilor şi se acceptă legătura indisolubilă între calitatea vieţii şi calitatea 

mediului pentru generaţiile actuale şi viitoare.  

 

 Câţiva ani mai târziu, în 1983, Naţiunile Unite înfiinţează Comisia mondială de mediu şi dezvoltare 

(WCED) care îşi începe activitatea, având ca scop studierea dinamicii deteriorării mediului şi oferirea de 

soluţii cu privire la viabilitatea pe termen lung a societăţii umane. Comisia a fost prezidată de Gro Harlem 

Brundtland, Primul Ministru al Norvegiei, la acea dată. Comisia Brundtland a subliniat existenţa a doua 

probleme majore:  
o dezvoltarea nu înseamnă doar profituri mai mari şi standarde mai înalte de trai pentru un mic 

procent din populaţie, ci creşterea nivelului de trai al tuturor;  

o dezvoltarea nu ar trebui sa implice distrugerea sau folosirea nesabuită a resurselor noastre 

naturale, nici poluarea mediului ambiant. 

Problema-cheie a dezvoltării durabile este opoziţia între nevoile de creştere ale populaţiei şi limitele 

impuse de resursele planetei, precum şi degradarea continuă a mediului. 

   

 Doi ani mai târziu, în 1985, era descoperită gaura din stratul de ozon de deasupra Antarcticii şi, prin 

convenţia de la Viena, a început căutarea unor soluţii pentru reducerea consumului de substanţe care 

dăuneaza stratului protector de ozon care înconjoară Planeta. 

http://ro.wikipedia.org/w/index.php?title=Raportul_Brundtland&action=edit&redlink=1
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 În 1987, la un an dupa catastrofa de la Cernobîl, apare asa-numitul Raport Brundtland, al WCED, cu titlul 

“Viitorul nostru comun” care da si cea mai citata definitie a dezvoltarii durabile (“sustainable 

development”): “Dezvoltarea durabila este cea care urmareste nevoile prezentului, fara a compromite 

posibilitatea generatiilor viitoare de a-si satisface nevoile lor”. Totodata, Raportul admitea ca dezvoltarea 

economica nu poate fi oprita, dar ca strategiile trebuie schimbate astfel incat sa se potriveasca cu limitete 

ecologice oferite de mediul inconjurator si de resursele planetei. In finalul raportului, comisia sustinea 

necesitatea organizarii unei conferinte internationale asupra dezvoltarii durabile. 

 

 La Summitul Mondial de la Rio de Janeiro din vara anului 1992, la care participa 120 de sefi de stat, 

sunt din nou aduse în centrul atentiei problemele privind mediul si dezvoltarea. Dezvoltarea durabila 

reprezinta: "o noua cale de dezvoltare care sa sustina progresul uman pentru întreaga planeta si pentru 

un viitor îndelungat". Scopul declarat al Conferintei secolului a fost stabilirea unei noi strategii a 

dezvoltarii economice, industriale si sociale în lume, cuprinsa sub numele de dezvoltare durabila, 

"sustainable development". 

 

Un eveniment de importanta centrala a fost insa emiterea Agendei 21, un program extrem de cuprinzator 

privind dezvoltarea durabila in secolul XXI. Aici sunt tratate aproape toate aspectele relevante  din punct 

de vedere al dezvoltarii:  

 combaterea saraciei,  

 egalitatea intre sexe,  

 respectarea intereselor popoarelor indigene, 

 participarea gruparilor sociale la procesul politic,  

 protejarea climei,  

 protejarea speciilor,  

 protejarea rezervelor de apa potabila etc.  

Capitolul 28 este dedicat nivelului regional “ Agenda 21 Locala”. 

 

 La 10 ani de la adoptarea Agendei 21, în 2002 are loc Summitul privind dezvoltarea durabila de la 

Johannesburg, Africa de Sud, în care se studiaza progresul facut spre dezvoltarea durabila si se reafirma 

angajamentul tarilor participante. Principalele probleme discutate au fost:  

o reducerea numarului celor care nu au acces la rezerve de apa potabila, de la peste 1 miliard la 500 

milioane pâna în anul 2015;  

o injumatatirea numarului celor ce nu au conditii de salubritate corespunzatoare, la  

1,2 miliarde;  

o cresterea folosirii surselor durabile de energie si refacerea efectivelor de peste secatuite. 

 

 La nivelul Uniunii Europene, în cadrul Consiliul European de la Goteborg, iunie 2001, a fost adoptata 

Strategia Europeana de Dezvoltare Durabila (SDD) si a fost propus Setul de Indicatori de Dezvoltare 

Durabila, având drept scop monitorizarea SSD.  
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 În iunie 2006 aceasta a fost revizuita si un nou model de guvernare a fost adoptat.  

 

 

3. Obiectivele generale ale Strategiei pentru Dezvoltare Durabila a Uniunii Europene 

 

1. Limitarea schimbarilor climatice si a costurilor si efectelor sale negative pentru societate si mediu  

2. Sa ne asiguram ca sistemul nostru de transport satisface nevoile economice, sociale si de mediu ale 

societatii noastre, minimizând impacturile sale nedorite asupra economiei, societatii si mediului.  

3. Promovarea modelelor de productie si consum durabile  

4. Îmbunatatirea managementului si evitarea supraexploatarii resurselor naturale, recunoscând valoarea 

serviciilor ecosistemelor.  

5. Promovarea unei bune sanatati publice in mod echitabil si imbunatatirea protectiei impotriva 

amenintarilor asupra sanatatii.  

6. A crea o societate a includerii sociale prin luarea in considerare a solidaritatii intre si in cadrul 

generatiilor, a asigura securitatea si a creste calitatea vietii cetatenilor ca o preconditie pentru pastrarea 

bunastarii individuale.  

7.  A promova activ dezvoltarea durabila pe scara larga, asigura ca politicile interne si externe ale UE sunt 

in accord cu dezvoltarea durabila si angajamentele internationale ale acesteia. 

 

 

4. Strategia Naţională pentru Dezvoltare Durabilă 

 

Guvernul României, întrunit în şedinţă la 12 noiembrie 2008, a dezbatut si aprobat Strategia Nationala pentru 

Dezvoltare Durabila la orizontul anilor 2013-2020-2030. Strategia stabileste obiective concrete pentru trecerea, 

intr-un interval de timp rezonabil si realist, la un nou model de dezvoltare propriu Uniunii Europene si larg 

impartasit pe plan mondial – cel al dezvoltarii durabile, generator de valoare adaugata inalta, propulsat de 

interesul pentru cunoastere si inovare si orientat spre imbunatatirea continua a vietii oamenilor si a relatiilor dintre 

ei in armonie cu mediul natural.  

 

Strategia propune o viziune a dezvoltarii României in perspective urmatoarelor doua decenii:  

 

 Orizont 2013: Incorporarea organica a principiilor si practicilor dezvoltarii durabile in ansamblul 

programelor si politicilor publice ale României;  

 Orizont 2020: Atingerea nivelului mediu actual al tarilor Uniunii Europene la principalii indicatori ai 

dezvoltarii durabile;  

 Orizont 2030: Apropierea semnificativa a României de nivelul mediu din acel an al tarilor UE.  
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Din dorinta de progres si crestere economica cu orice pret, omul a uitat, adesea, ca este si parte a sistemului 

natural, intervenind, uneori, peste capacitatea de suport a acestuia. Astfel, au aparut dezechilibre ale caror efecte 

deja se simt, preocuparile la nivel mondial fiind tot mai accentuate in directia contracararii acestor efecte. 

 

Dezvoltarea durabila trebuie privita ca o adaptare a societatii si a economiei la marile probleme cu care 

omenirea se confrunta in prezent:  

 schimbarile climatice,  

 criza de apa,  

 seceta,  

 desertificarea,  

 epuizarea unor resurse,  

 deseurile,  

 pierderea biodiversitatii,  

 cresterea populatiei,  

 saracia,  

 migratia etc.  

 

Pentru preintampinarea, contracararea si eliminarea repercursiunilor acestora si pentru asigurarea dezvoltarii 

economice, progresului social si dezvoltarii umane sunt necesare actiuni concrete, sintetizate in obiective 

specifice si masurabile, ce fac obiectul Strategiilor nationale pentru dezvoltare durabila.  

 

Incepand cu noiembrie 2008, România are o noua Strategie Nationala pentru Dezvoltare Durabila, elementul 

definitoriu al acesteia fiind racordarea deplina a tarii noastre la o noua filosofie a dezvoltarii, proprie Uniunii 

Europene si larg impartasita pe plan mondial – cea a dezvoltarii durabile. Se porneste de la constatarea ca, la 

sfarsitul primului deceniu al secolului XXI, dupa o tranzitie prelungita si traumatizanta la democratia pluralista si 

economia de piata, România mai are de recuperat decalaje considerabile fata de celelalte state membre ale 

Uniunii Europene, simultan cu insusirea si transpunerea in practica a principiilor si practicilor dezvoltarii durabile 

in contextul globalizarii.  

 

Cu toate progresele realizate in ultimii ani, este o realitate ca România are inca o economie bazata pe consumul 

intensiv de resurse, o societate si o administratie aflate inca in cautarea unei viziuni unitare si un capital natural 

afectat de riscul unor deteriorari ce pot deveni ireversibile. Prezenta Strategie stabileste obiective concrete pentru 

trecerea, intr-un interval de timp rezonabil si realist, la modelul de dezvoltare generator de valoare adaugata 

inalta, orientat spre imbunatatirea continua a calitatii vietii oamenilor si a relatiilor dintre ei în armonie cu mediul 

natural.  

 

 

5. Actiuni întreprinse la nivelul Uniunii Europene 
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 1972 - Summit-ul de la Paris a evidentiat necesitatea acordarii unei atentii deosebite protectiei mediului 

în contextul expansiunii economice si a îmbunatãtirii standardelor de viata. 

 1987 - Actul Unic European reprezinta un punct de referinta al politicii europene de mediu, fiind 

mentionata pentru prima data în cadrul unui tratat al Comunitãtii Europene. 

 1993 - Tratatul de la Mastricht a conferit protectiei mediului un statut complet în cadrul politicilor 

europene. 

 1999 - Tratatul de la Amsterdam a consolidat baza legala a politicii vizând protectia mediului precum 

si promovarea dezvoltarii durabile în cadrul Uniunii Europene. 

 2000 Sefii statelor membre UE reuniti în sedinta Consiliului European de la Lisabona s-au angajat sa 

creeze "pâna în anul 2010,cea mai competitiva si dinamica economie bazata pe cunoastere din lume". 

 2001 - Summit-ul de la Goetheborg unde a fost adoptata Strategia de Dezvoltare Durabila a UE. 

 2005 Comisia a demarat un proces de reviziure a Strategiei de Dezvoltare Durabila, proces care a cuprins 

mai multe etape:  

o 2006 (iunie) a fost adoptata Strategia de Dezvoltare Durabila pentru o Uniune Europeana extinsa. 

o 2007 - Tratatul de la Lisabona, numit oficial Tratatul de la Lisabona de amendare a Tratatului 

privind Uniunea Europeana si Tratatul instituind Comunitatea Europeana a fost semnat la 

summitul de la Lisabona, Portugalia. Tratatul cuprinde si protocoale aditionale privind 

schimbarile climatice si lupta împotriva încalzirii globale.  

 

 

6. Marile provocări ale dezvoltării durabile 

 

Ca orice proiect de anvergura, dezvoltarea durabila presupune o evolutie procesuala realizabila prin rezolvarea 

unor probleme. Unele sunt comune, apartin procesului dezvoltarii in general, altele sunt specifice. Cum 

dezvoltarea durabila nu este decat o secventa a dezvoltarii in general, vom incerca o succinta trecere in revista a 

problemelor.  

             

1. Constrângerea demografică 

Factorul populatie si influenta sa asupra dezvoltarii in general, a celei durabile, in special, pot fi analizate din 

multe puncte de vedere. Un interes deosebit prezinta cele referitoare numarul, structura si sanatatea  populatiei. 

 

 Oprindu-ne asupra primului aspect, numarul populatiei, intrebarea la care dezvoltarea  durabila trebuie sa 

gaseasca raspuns este, ce numar de populatie poate suporta planeta Pamant ? Sau, care este capacitatea de a 

hrani o populatie in continua crestere a planetei noastre? De fapt, ca sa ramanem in termenii definitiei 

dezvoltarii durabile, ce sanse sunt ca aceasta populatie, tot mai numeroasa sa traiasca intr-un mediu perfect 

conservat si sa se hraneasca tot mai bine? Desi preocupari serioase au existat si exista, nimeni nu poate spune 

cu exactitate care este numarul maxim de oameni pe care planeta Pamant il poate atinge. Estimarile oamenilor 

de stiinta, pornindu-se de la dinamica prezenta cea imediat urmatoare (7,5 mld. in 2015 si 11,5 mld. in 2150) 

conduc la o cifra situata intre 30-150 mld. Insasi marja de siguranta pe care cercetatorii problemei si-o iau 

vorbeste singura despre dificultatile enorme pe care le comporta determinarea acestui maxim. 
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 Structura populaţiei nu pune mai puţine probleme decat numărul ei. 

 

Intereseaza aici, în primul rând: 

o structura socio-profesionala,  

o gradul de instruire,  

o calitatea populatiei.  

Si intereseaza pentru ca, indubitabil, dezvoltarea durabila nu poate fi opera unor analfabeti. Daca 

dezvoltarea durabila este confruntata cu si are de rezolvat o problema, aceasta se pune in urmatorii termeni: exact 

acolo unde cresterea economica trebuie sa castige, atat cantitativ cat si calitativ, adica in tarile lumii a treia, exact 

acolo nivelul de educatie al populatiei sufera. Tocmai acolo, o lume in crestere, analfabeta sau semianalfabeta 

trebuie hranita in conditiile in care produce putin sau foarte putin. 

 

In al doilea rand, prezinta importanta, din punct de vedere al dezvoltarii durabile:  

 repartitia populatiei in crestere pe cele 2 mari zone: urban si rural. 

 

Se stie ca o caracteristica a cresterii economice clasice a fost exodul masiv al populatiei de la sat spre oras, exod 

care si-a avut logica lui, legata de imprejurari cum ar fi: 

 accelerarea industrializarii, cu toate avantajele ce decurg de aici pe linia locurilor de munca, 

serviciilor ieftine, abundente si de calitate; 

 defavorizarea zonelor rurale sub raportul investitiilor publice si private dar si in plan social, cultural, 

civic, de unde o forta si reactie de respingere a satului, asimilat cu mizeria si incultura. 

 

Pentru oraş, suprapopularea a condus la aparitia unor fenomene negative in planul: 

 ocuparii fortei de munca (somaj masiv); 

 locuintelor; 

 serviciilor urbane; 

 aparitia unor periferii, insule ale mizeriei, saraciei si promiscuitatii, contrastante sfidator cu centrele 

opulente; 

 delicventa, 

 violenta,  

 prostitutia, 

 drogurile; 

 dificultatilor de aprovizionare cu alimente, energie, apa; 

 dificultatilor administrative. 

 

În satul depopulat, populaţia rămasă, trebuie să facă faţă unei sarcini colosale, de hrănire a întregii colectivităţi. 

Aceasta înseamnă o agricultură intensă, de mare randament, realizabilă prin mijloace cunoscute: mecanizare, 

chimizare, irigare etc. Agricultura intensivă angajează, la rândul ei, consumuri mari de energie, degradarea unor 
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terenuri, epuizarea unor resurse, poluare cu insecticide, pesticide etc. De aici si intrebarile carora dezvoltarea 

durabila trebuie sa le dea raspuns: 

 Migrarea populatiei dinspre sat spre oras poate continua? Daca da, pana cand si in ce conditii? 

 Care sunt factorii implicati care influenteaza raportul optim populatie urbana/populatie rurala si unde se 

situeaza pragul critic al acestei proportii? 

 

Dezvoltarea durabila este cea care face din calitatea vietii oamenilor obiectivul suprem. Nu se poate concepe si nu 

se poate vorbi despre calitatea vietii in afara sanatatii. In procesul dezvoltarii, sanatatea oamenilor apare in dubla 

ipostaza: de conditie, dar si de obiectiv al ei. 

 

  

2. Constrângerea tehnică 

Întrebarea la care dezvoltarea durabilă trebuie să răspundă este următoarea:  

 Care este nivelul maxim posibil al productiei ce se poate realiza, în conditiile date ale progresului tehnic, 

fara a afecta echilibrul mediului? 

 

Intrebarea este legitima in conditiile in care stim ca dezvoltarea implica crestere economica, deci, marirea 

productiei. Cresterea dimensiunilor productiei, din pacate, creeaza poluare. Capacitatea de absorbtie de catre 

mediu a poluarii este, pe de alta parte, limitata, de unde si preocuparea de a gasi o linie de echilibru intre aceste 

marimi. Concluzia de maxima importanta pentru politica dezvoltarii durabile, la care au ajuns specialistii este ca: 

 

1) nivelul maxim al productiei ce se poate realiza fara modificarea calitatii mediului, se afla in relatie : 

o direct proportionala cu capacitatea de absorbtie a mediului, a instalatiilor antipoluante de a retine 

emisiile poluante, capitalul investit in instalatii antipoluante si volumul sau suprafata de dispersie 

a poluantilor; 

o - invers proportionala cu emisiile poluante care, la randul lor, depind de nivelul productiei si cel 

al consumului. 

 

2) in tarile dezvoltate, volumul mare al productiei si consumului ca si capacitatea de absorbtie a unui 

mediu deja poluat, pot cobora nivelul productiei maxime ce se poate realiza cu mentinerea echilibrului 

ecologic. 

 

3) progresul tehnic este factorul cheie in mentinerea unei rate acceptabile a dezvoltarii economice cu 

mentinerea calitatii mediului ambiant, ceea ce justifica importanta mare a investitiilor antipoluante in 

cadrul politicilor de dezvoltare care au in vedere mentinerea si chiar refacerea mediului. 

 

4) stabilirea punctului de echilibru este dependenta de factori importanti precum: structura economiei, a 

productiei, vechimea capitalului productiv, gradul de poluare al mediului etc. 
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5) mentinerea starii de echilibru si asigurarea unei productii maxime cu mentinerea echilibrului ecologic, 

presupun interventia autoritatilor publice prin politici de dezvoltare care sa fie armonizate cu politicile de 

protectie a mediului. 

 

 

3. Echitate şi compensare intra- şi inter-generaţii 

Definitia dezvoltarii durabile induce ideea ca realizarea ei devine fezabila doar in conditiile in care intre generatii 

si in interiorul aceleeasi generatii se manifesta un spirit asociativ, de toleranta, asociativitate si grija reciproca; 

unul in virturea caruia binele si bunastarea unuia nu trebuie, in nici un fel, sa afecteze fericirea altuia.  

 

 

4. Economia mediului 

Economia mediului reprezinta o provocare pentru teoria dezvoltarii durabile in masura in care ea incearca, printre 

altele si tentativa de a umaniza si a ecologiza economia. Multe forme de dezvoltare economica fac apel la mediu, 

in sensul ca ele folosesc resursele naturale, energetice, materiale si informationale si genereaza produse poluante 

si deteriorari ale mediului. Dar, in acelasi timp exista multe cai prin care anumite tipuri de activitate 

economica pot proteja sau imbunatati mediul inconjurator. Acestea includ masurile de: 

 eficientizare a utilizarii resurselor naturale, energiei, materialelor, informatiilor, tehnologii si tehnici 

imbunatatite de management,  

 o mai buna proiectare si marketing pentru produse,  

 minimizarea deteriorarilor produse mediului (tehnologii nepoluante, tehnologii mici consumatoare de 

materiale si energie, tehnologii de valorificare a deseurilor, biotehnologii etc.),  

 practici agricole prietenoase pentru mediu,  

 o mai buna utilizare a pamantului si constructiilor,  

 eficienta imbunatatita a transporturilor etc.  

 

Una din provocarile majore ale DD este de a gasi cai de incurajare a activitatilor economice prietenoase pentru 

mediul inconjurator si de a descuraja activitatile care provoaca deteriorari ale mediului (poluarea aerului, apelor si 

solului, respectiv subsolului). In ceea ce priveste resursele naturale si energetice, activitatile se desfasoara pe 2 

directii principale:  

 utilizarea rationala a resurselor naturale prin tehnologii de prelucrare economica (reducerea si reciclarea 

deseurilor), respectiv  

 reducerea consumului si folosirea unor surse neconventionale de energie.  

In prezent, accentul se pune pe utilizarea rationala a resurselor naturale si energetice, devenit astfel un imperativ 

al prezentului. Alaturi de  acestea, resursele materiale si informationale completeaza ansamblul resurselor DD. 

 

 

7. Principiile si criteriile dezvoltarii durabile 
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Criteriile fundamentale ale DD, stabilite de Comisia Comunitatii Europene inca din anul 1993, sunt 

urmatoarele ; 

1. mentinerea in totalitate a calitatii vietii; 

2. mentinerea unui acces continuu la resursele naturale; 

3. evitarea deteriorarilor permanente asupra mediului inconjurator. 

 

In anul urmator, 1994, Grupul de lucru asupra DD de la Salzburg, Austria, a cuprins in grupul de criterii ale DD: 

4. umanismul si calitatea ridicata a vietii; 

5. prezervarea diversitatii culturale si regionale; 

6. distributia echitabila a bogatiei si resurselor; 

7. supravietuirea umana; 

8. prezervarea deteriorarii ireversibile sau exploatarii resurselor naturale; 

9. stabilizarea in interiorul capacitatii purtatoare a ecosistemelor, prezervarea biodiversitatii.  

 

Principiile DD sunt: 
 

1. Managementul integrat este principiul care presupune abordarea in maniera unitara a proceselor de 

productie, procesare, transport, distributie, utilizare si depozitare, tinand seama de ciclul de viata al 

produselor si tehnologiilor, implicarea stakeholderilor si coordonarea interinstitutionala; 

 

2. Echitatea intergeneraţională, este o cerinta potrivit careia generatia prezenta are dreptul de a folosi si 

beneficia de resursele pamantului, cu obligatia de a tine seama de impactul pe termen lung al activitatii 

acesteia si de a sustine baza de resurse si mediul global si in beneficiul generatiilor viitoare; 

 

3. Precautia reprezinta instrumentul decizional prin care se intreprind actiuni de raspundere (contracarare) la 

pagubele serioase si ireversibile cauzate sanatatii umane si mediului, atunci cand nu dispunem de o informatie 

stiintifica necesara; 

 

4. Abordarea ciclului de viaţă al bunurilor, serviciilor şi tehnologiilor evalueaza consecintele asupra 

mediului generate de efectele economice legate de diferitele stadii ale prelucrarii si valorificarii produselor de 

piata; 

 

5. Prevenţia presupune stabilizarea prejudiciilor aduse sănătăţii umane şi a capitalului natural de fenomenele si 

procesele economice care ar putea fi prevenite prin investitii si costuri de modernizare, reparatii, tratare sau 

compensare fiind cunoscut ca prevenirea unor prejudicii este cu mult mai eficienta decat inlaturarea 

consecintelor dupa ce acestea s-au produs; 

 

6. Substituţia presupune înlocuirea unor produse şi servicii ineficiente, mari consumatoare de resurse de mediu 

cu altele mai eficiente si cu impact ecologic mai redus si mai putin daunatoare; 

 



 
 

UNIUNEA EUROPEANĂ     
Fondul Social European 

 
GUVERNUL ROMÂNIEI 

Ministerul Administraţiei şi Internelor 

 

 
 
 

Inovaţie în administraţie 
Programul Operaţional "Dezvoltarea 

Capacităţii Administrative" 

 
 

 

 
 

„Creşterea capacităţii funcţionarilor publici din Ministerul Apărării Naţionale şi Agenţiei Naţionale a 
Funcţionarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic instituţional şi de proiect, 

în contextul dezvoltării şi întăririi rolului funcţiei publice” 
cod SMIS nr. 22857 

 
ADMINISTRAȚIE ȘI APĂRARE – PARTENERIAT PENTRU PERFORMANȚĂ 

 

Pagina 174 din 180                                                       

7. Principiul “poluatorul plăteşte” stabileste folosirea mecanismelor de piata pentru ca poluatorii sa suporte in 

totalitate costurile sociale si de mediu ale activitatii lor si ca aceste costuri sa fie reflectate in preturile si 

tarifele bunurilor si serviciilor; 

 

8. Internalizarea externaliăţilor pozitive (beneficiilor marginale externe) vizeaza folosirea unui sistem de 

subventii, stimulente pentru activitatile de cercetare-dezvoltare, protectia mediului, educatie, dezvoltare 

regionala, intreprinderi mici si mijlocii etc; 

 

9. Participarea publică presupune accesul nerestrictionat la informatia privind mediul si resursele sale, dreptul 

publicului de a lua decizii in domeniul mediului si a resurselor sale si de a lua in considerare consecintele 

acestora, dreptul de a cunoaste din timp posibilele riscuri de mediu si asupra resurselor; 

 

10. Principiul bunei guvernări prevede ca autoritatile si institutiile statului sa-si desfasoare activitatea 

transparent, eficient si onest, in conditiile prevederii si penalizarii poluarii si ale promovarii protectiei 

mediului; 

 

11. Parteneriatele public-privat şi privat-public se bazeaza pe cooperarea directa, inter si intrainstitutionala, 

intre partile interesate (stakeholders) reprezentate de autoritatile si institutiile publice, ONG, grupuri si firme 

industriale, retele si oameni de afaceri, care impreuna pot obtine o valoare adaugata superioara pentru 

sustenabilitatea cresterii economice la niveluri macro si microeconomic; 

 

12. Cooperarea între state include responsabilitati comune, dar diferentiate, in functie de nivelul de dezvoltare 

al tarilor; se pot aplica o serie de abordari diferentiate in ceea ce priveste obligatiile economico-financiare 

pentru protectia mediului la nivel local, regional si international, tarile dezvoltate recunoscand faptul ca le 

revine o responsabilitate mai mare, inclusiv in ceea ce priveste acordarea de asistenta tarilor in curs de 

dezvoltare sau cu economie de piata emergenta. 

 

 

8. Schimbari impuse de dezvoltarea durabilă 

 

Conceptul de durabilitate presupune schimbări drastice în mai toate domeniile vieţii. Nu doar obiceiurile 

consumatorilor trebuie schimbate, lucru care este, cu siguranţă, destul de greu în sine ci, mai mult, trebuie 

schimbată concepţia oamenilor despre economie, societate şi politică. Ne e greu să ne închipuim o societate cu 

adevărat durabilă. Pentru că practic, totul ar trebuie să se schimbe, şi nu în ultimul rând, noi înşine. În ceea ce 

priveşte domeniul economic, trebuie introduse noi forme de administrare, care să ţină mai mult cont de factorul 

natură ca factor de producţie.  

 

În domeniul social este vorba despre cât de bine va fi tolerată în cadrul societăţii o modernizare ecologică, care 

nu va aduce cu sine doar noi şanse, ci şi multe noi probleme. Această problemă extrem de importantă vizează 
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disponibilitatea societăţii, a economiei şi a fiecăruia dintre noi, de a accepta aceste schimbări în comportamentul 

nostru de producţie şi consum, ba chiar şi în stilul nostru de viaţă.  

 

Cele mai importante schimbări trebuie să se petreacă însă în domeniul politic. În dezbaterea privind 

implementarea conceptului de "dezvoltare durabilă" s-a ajuns la un consens asupra faptului că o participare 

sporită a cetăţenilor constituie premisa necesară pentru succesul acestei idei. Politica durabilităţii ne cere tuturor 

să ne gândim fără egoism ce am putea realiza dacă interesele noastre personale ar coincide întru totul cu interesele 

comunităţii. 

  

“Ce-aş putea eu să fac?", aceasta este de cele mai multe ori reacţia resemnată privind unele probleme globale 

precum schimbarea climei sau sărăcia. "Poţi să faci ceva!", acesta este răspunsul pe care îl propune conceptul de 

durabilitate, "Trebuie să faci ceva, dacă mă iei în serios." Pentru că durabilitatea nu cuprinde numai - aşa cum 

auzim de multe ori - toate nivelele - de la cel global, la cel local-, durabilitatea include mai ales nivelul individual: 

fără strădaniile depuse de fiecare om în parte, nu se poate ajunge la o dezvoltare durabila. 
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Există multe puncte de la care putem începe să ne comportăm durabil: 

 

I – Fairtrade 

II – Sa fim informati, sa cooperam, sa sprijinim initiativele 

III – Agricultura durabila 

IV – Consum durabil 

V – Turism durabil 
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VI – Utilizarea energiilor regenerabile 
 

9. Egalitatea de şanse 

 

Introducere 

Egalitatea între femei şi bărbaţi reprezintă un drept fundamental, o valoare comună a Uniunii Europene şi o 

condiţie necesară pentru îndeplinirea obiectivelor de creştere, ocupare a forţei de muncă şi coeziune socială la 

nivelul UE. Deşi există încă o serie de inegalităţi, în ultimele decenii, UE a făcut progrese semnificative pentru ca 

femeile şi bărbaţii să beneficieze de şanse egale. Acest lucru se datorează, în primul rând, legislaţiei privind 

tratamentul egal, măsurilor destinate să integreze principiul egalităţii de şanse în toate politicile comunitare şi 

măsurilor specifice privind promovarea femeilor. 

 

Legislaţie 

Numeroase acte legislative europene sunt dedicate egalităţii între femei şi bărbaţi. Este vorba, mai ales, de 

dispoziţii cuprinse în tratate şi de directive privind accesul la locurile de muncă, plata egală, protecţia maternităţii, 

concediul pentru creşterea copilului, securitatea socială şi regimurile profesionale de securitate socială, sarcina 

probei în cazuri de discriminare şi activităţile independente. Jurisprudenţa Curţii Europene de Justiţie reprezintă 

un alt element cheie. 

 

Strategia pentru egalitatea de şanse între femei şi bărbaţi (2010-2015) 

Strategia pentru egalitatea de şanse între femei şi bărbaţi reprezintă programul de lucru al Comisiei în domeniul 

egalităţii de şanse între femei şi bărbaţi pentru perioada 2010-2015. Aceasta urmează abordarea dublă a 

iniţiativelor specifice şi integrarea egalităţii de şanse între femei şi bărbaţi în cadrul tuturor politicilor şi 

activităţilor UE („abordarea integrată a perspectivei de gen”) care a devenit marca distinctivă a activităţii UE de 

promovare a egalităţii de şanse între femei şi bărbaţi. 

 

Situaţia femeilor şi bărbaţilor în UE 

Care este situaţia în UE când vine vorba despre egalitatea între femei şi bărbaţi? Progresele realizate în acest 

domeniu sunt evaluate în fiecare an şi prezentate într-un raport privind egalitatea între femei şi bărbaţi. Iată câteva 

exemple: 

 Numărul femeilor încadrate în muncă este în creştere, dar rămâne inferior celui al bărbaţilor, chiar dacă 

majoritatea studenţilor şi absolvenţilor de universitate sunt femei. 

 Femeile continuă să câştige, în medie, cu 17.8% mai puţin decât bărbaţii pentru fiecare oră lucrată, iar 

această cifră se menţine la un nivel stabil. 

 Femeile sunt încă slab reprezentate în funcţii de decizie politică şi economică, deşi, în ultimul deceniu, a 

crescut numărul celor care ocupă astfel de posturi.   

 Responsabilităţile familiale sunt încă inegal repartizate între femei şi bărbaţi. 

 Riscul sărăciei este mai mare în cazul femeilor decât în cel al bărbaţilor. 

 Femeile sunt principalele victime ale violenţei bazate pe criterii de sex. De asemenea, femeile şi fetele 

sunt mai vulnerabile la traficul de fiinţe umane. 



 
 

UNIUNEA EUROPEANĂ     
Fondul Social European 

 
GUVERNUL ROMÂNIEI 

Ministerul Administraţiei şi Internelor 

 

 
 
 

Inovaţie în administraţie 
Programul Operaţional "Dezvoltarea 

Capacităţii Administrative" 

 
 

 

 
 

„Creşterea capacităţii funcţionarilor publici din Ministerul Apărării Naţionale şi Agenţiei Naţionale a 
Funcţionarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic instituţional şi de proiect, 

în contextul dezvoltării şi întăririi rolului funcţiei publice” 
cod SMIS nr. 22857 

 
ADMINISTRAȚIE ȘI APĂRARE – PARTENERIAT PENTRU PERFORMANȚĂ 

 

Pagina 178 din 180                                                       

 

Finanţare comunitară 

PROGRESS (2007-2013) este un program financiar menit să sprijine promovarea şi integrarea eficientă a 

principiului egalităţii între femei şi bărbaţi în toate politicile UE. Fondul social european este o altă modalitate de 

promovare a principiului amintit.  

 

Institutul european pentru egalitatea de şanse între femei şi bărbaţi 

Institutul european pentru egalitatea de şanse între femei şi bărbaţi îşi propune să ofere expertiză, să difuzeze 

informaţii şi să sensibilizeze cetăţenii faţă de egalitatea de şanse între femei şi bărbaţi. 

 

Reţeaua pentru promovarea femeilor în funcţii de conducere 

În iunie 2008, a fost lansată Reţeaua europeană pentru promovarea femeilor în funcţii de conducere în politică şi 

economie. Reţeaua constituie o platformă la nivel european destinată schimbului de bune practici şi de strategii de 

succes menite să asigure o reprezentare echilibrată a femeilor şi bărbaţilor în posturi de conducere. 

 

Comitetul consultativ pentru egalitatea de şanse între femei şi bărbaţi 

Comitetul consultativ pentru egalitatea de şanse între femei şi bărbaţi sprijină Comisia în formularea şi punerea în 

aplicare a măsurilor UE menite să promoveze egalitatea de şanse între femei şi bărbaţi. Comitetul încurajează 

schimburile de experienţă, politici şi bune practici între statele membre şi diferitele părţi implicate. În acest scop, 

Comitetul transmite Comisiei avize privind diverse aspecte relevante pentru promovarea egalităţii de şanse între 

femei şi bărbaţi în UE. Comitetul este alcătuit din reprezentanţi ai statelor membre, ai partenerilor sociali la nivel 

comunitar şi ai organizaţiilor neguvernamentale.  

 

Comitetul a fost constituit în 1981, în baza Deciziei Comisiei 82/43/CEE. 

 

Egalitatea de sanse în România 

Conform art. 16 din Regulamentul Consiliului Europei nr. 1083/11.07.2006 privind prevederile generale pentru 

Fondul European de Dezvoltare Regională, Fondul Social European şi Fondul de Coeziune, „Statele membre şi 

Comisia asigură promovarea egalităţii între bărbaţi şi femei şi integrarea principiului de egalitate de şanse în 

domeniul respectiv în fiecare dintre diferitele etape ale aplicării fondurilor. Statele membre şi Comisia iau 

măsurile adecvate pentru prevenirea oricărei discriminări bazate pe sex, rasă sau origine etnică, religie sau 

convingeri, handicap, vârstă sau orientare sexuală, în timpul diferitelor etape ale aplicării fondurilor şi în special 

în ceea ce priveşte accesul la fonduri. În special, accesibilitatea persoanelor cu handicap este unul dintre criteriile 

care trebuie respectate la definirea operaţiunilor cofinanţate din fonduri şi de care trebuie să se ţină seama în 

fiecare dintre diferitele etape ale aplicării”. 

 

Promovarea egalităţii de şanse va contribui la coeziunea socială, atât la nivelul regiunilor de dezvoltare, cât şi la 

nivel naţional. Dezvoltarea unei culturi a oportunităţilor egale presupune implicarea directă a tuturor actorilor 

sociali din sectorul public şi privat, inclusiv societatea civilă. Protecţia socială şi incluziunea socială pot fi 

http://ec.europa.eu/social/contentAdmin/fckeditor/editor/main.jsp?catId=327&langId=ro
http://ec.europa.eu/social/contentAdmin/fckeditor/editor/main.jsp?catId=325&langId=ro
http://ec.europa.eu/social/contentAdmin/fckeditor/editor/main.jsp?langId=en&catId=418&newsId=133&furtherNews=yes
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=CELEX:31982D0043:RO:NOT
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promovate prin acţiuni de combatere a discriminării, promovarea egalităţii de şanse şi integrarea în societate a 

grupurilor vulnerabile care se confruntă cu riscul de marginalizare socială. 

 

Conform art.2, alin.1 din Ordonanţa Guvernului nr.137/31.08.2000 privind prevenirea şi sancţionarea tuturor 

formelor de discriminare, cu modificările şi completările ulterioare - prin discriminare se înţelege „orice 

deosebire, excludere, restricţie sau preferinţă, pe bază de rasă, naţionalitate, etnie, limbă, religie, categorie socială, 

convingeri, sex, orientare sexuală, vârstă, handicap, boală cronică necontagioasă, infectare HIV, apartenenţă la o 

categorie defavorizată, precum şi orice alt criteriu care are ca scop sau efect restrângerea, înlăturarea 

recunoaşterii, folosinţei sau exercitării, în condiţii de egalitate, a drepturilor omului şi a libertăţilor fundamentale 

sau a drepturilor recunoscute de lege, în domeniul politic, economic, social şi cultural sau 

în orice alte domenii ale vieţii publice”. 

 

Tipuri de discriminare: 

Prin discriminare directă se înţelege situaţia în care o persoană este tratată mai puţin favorabil, pe criterii de gen, 

rasă, naţionalitate, categorie socială, handicap, boala cronică, etc, decât este, a fost sau ar fi tratată altă persoană 

într-o situaţie comparabilă. 

Prin discriminare indirectă se înţelege situaţia în care o dispoziţie, un criteriu sau o practică, aparent neutră, ar 

dezavantaja în special persoane aparţinând unui grup defavorizat în raport cu persoanele majoritare, cu excepţia 

cazului în care aceasta dispoziţie, acest criteriu sau această practică este justificată obiectiv de un scop legitim, iar 

mijloacele de atingere a acestui scop sunt corespunzătoare şi necesare. 

Conform art 1, alin. 2 din Legea nr. 202/19.04.2002 privind egalitatea de şanse şi de tratament între femei şi 

bărbaţi, Republicată în Monitorul Oficial, Partea I nr. 150 din 01.03.2007 - prin egalitate de şanse şi de 

tratament între femei şi bărbaţi se înţelege „luarea în considerare a capacităţilor, nevoilor şi aspiraţiilor diferite 

ale persoanelor de sex masculin şi, respectiv, feminin şi tratamentul egal al acestora” . 

 

Conform art. 2, punctul b) şi c) din Ordonanţa de Urgenţă nr. 67/27.06.2007, prin principiul egalităţii de tratament 

se înţelege „lipsa oricărui tratament discriminatoriu, direct sau indirect, pe criteriul de sex, în special prin referirea 

la starea civilă sau familială”. Prin tratament discriminatoriu se înţelege „orice excludere, restricţie ori diferenţă 

de tratament, direct sau indirect, între femei şi bărbaţi”. 

Egalitatea de şanse a evoluat în ultima perioadă devenind un concept mai larg care se referă nu doar la femei şi 

bărbaţi, dar şi la relaţia cu alte grupuri dezavantajate dintr-o societate. În timp ce egalitatea de şanse şi de 

tratament semnifică nivelul egal de vizibilitate, autonomie, responsabilitate şi participare a majorităţii şi a 

minorităţii dezavantajate la şi în toate sferele vieţii publice, discriminarea reprezintă tratamentul diferenţiat aplicat 

unei persoane în virtutea apartenenţei, reale sau presupuse a acesteia la un anumit grup social. 

Astfel, se poate vorbi de discriminare, atunci când o persoană este tratată „mai puţin favorabil” decât o altă 

persoană în aceeaşi situaţie. 

 

Exemple: 

 

 Acordarea unui salariu mai mic unei persoane de sex feminin faţă de o persoană de sex masculin, 
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deşi desfăşoară acelaşi tip de activitate şi în aceleaşi condiţii, încălcându-se principiul „la muncă 

egală salariu egal”; 

 Refuzul de a angaja o persoană de sex feminin pe motiv că este însărcinată sau are în îngrijire un 

copil; 

 Imposibilitatea unei persoane în scaun cu rotile de a intra într-un imobil, deoarece nu sunt 

realizate amenajări corespunzătoare pentru accesul persoanelor cu handicap (de exemplu: scări 

prevăzute cu elemente de siguranţă, rampe, uşi, care să permită manevrarea fotoliului rulant, cu 

mânere care se apucă uşor şi care sunt amplasate la o înălţime accesibilă, dispozitive şi 

echipamente de deplasare); 

 Interdicţia, aplicată persoanelor de etnie rromă, de a ocupa un loc de muncă sau de a intra în 

anumite spaţii publice: şcoli, spitale, biserici etc. 
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