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       Prezenta lucrare este rodul unui efort comun al echipei de cercetare a domeni-
ului  managementului resurselor umane în administraţia publică. 	

Utilizarea întregului potenţial al resurselor umane poate fi asigurat doar printr-
un management performant, bazat pe principii strategice, ce ar stimula dezvoltarea 
permanentă a acestui potenţial. Într-un asemenea raport creşte statutul manage-
mentului resurselor umane, iar implementarea lui în sistemul administraţiei publice 
capătă valenţe majore. Aceasta se mai explică şi prin faptul că crearea sistemului 
administraţiei publice în Republica Moldova a parcurs o perioadă comparativ scurtă, 
aflându-se permanent în schimbare, dictată mai mult de cadrul legislativ, omiţând 
procesele de conducere şi organizare, considerându-le mai puţin importante în refor-
marea sistemului administrativ.

Monografia răspunde în mod concret numeroaselor probleme cu care se confruntă 
un manager în resurse umane: elaborarea şi aplicarea fişelor de post, modalităţile de 
evaluare sau recompensare, politicile salariale de motivare, analiza de nevoi, pro-
gramele de instruire organizaţională, aspectele de etică şi nondiscriminare. Autorii 
analizează întregul parcurs al activităţii de recrutare şi selecţie şi prezintă modele, 
fişe-tip, oferindu-le ca exemplu tuturor celor interesaţi.

De altfel, aşa se explică şi toate cercetările ce au condus la dezvoltarea unei lite-
raturi de specialitate extrem de solide: tot ceea ce înseamnă managementul resurselor 
umane are o legătura directă cu productivitatea, cu performanţa şi cu succesul.

Privită deci ca o consecinţă directă a unei duble tendinţe atât în sfera obţinerii unor 
performanţe superioare, cât şi a redimensionării, în organizaţiile moderne, a perspec-
tivei asupra funcţionarului ca entitate distinctă, tematica abordată de problematica 
resurselor umane devine din ce în ce mai complexă şi mai diversificată. Această re-
orientare a instituţiilor moderne şi de succes asupra modului în care un angajat ajunge 
să lucreze şi să se dezvolte în cadrul organizaţiei, în care este evaluat şi motivat  con-
tribuie la prestarea serviciilor publice calitative şi uniforme pe tot teritoriul statului.

Lucrarea de faţă oferă celor interesaţi informaţii utile despre specificul realizării 
managementului resurselor umane în administraţia publică din Republica Moldova. 
Ne exprimăm întreaga noastră gratitudine tuturor celor care, din interes ştiinţific sau 
profesional, vor face lectura acestei lucrări.

Tatiana TOFAN,
doctor în economie, 

conferenţiar universitar interimar

CUVÂNT ÎNAINTE
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Etapa tranzitorie a Republicii Moldova spre o economie concurenţială implică 
fenomene şi mutaţii semnificative în paradigma fenomenelor politice, socioeco-
nomice, culturale şi, nu în ultimul rând, în administraţia publică, care s-a văzut 
confruntată cu schimbări privind cadrul propriu de funcţionare, aşteptări din partea 
politicului şi cetăţenilor simpli, atribuţii, responsabilităţi şi ierarhizarea semnificaţiei 
surselor de obţinere a performanţelor.

Astfel, în ierarhizarea acestora, resursa umană apare ca o variabilă dintre cele 
mai importante, care determină succesul sau insuccesul activităţii autorităţilor 
administraţiei publice. În acest sens, este foarte important ca resursele umane să fie 
poziţionate pe cea mai înaltă scară a sistemului de valori ale autorităţilor administraţiei 
publice.

Nu se poate nega importanţa cadrului legislativ în reforma administraţiei publice, 
dar ignorarea necesităţii unei perspective strategice, lipsa unor preocupări constante 
referitoare la pregătirea managerială a responsabililor administrativi şi-au pus am-
prenta asupra autorităţilor administraţiei publice, considerate fără iniţiativă şi mai 
puţin flexibile la aplicarea inovaţiilor.

Reforma în administraţia publică trebuie să conducă la o profesionalizare a 
activităţii desfăşurate în autorităţile publice, precum şi la o schimbare a valorilor şi a 
modului de acţiune a personalului public, la dezvoltarea unei concepţii manageriale 
caracteristice unei administraţii publice moderne, şi aceasta nu este doar extrem de 
necesar, ci şi inevitabil.

Problematica managementului resurselor umane a devenit un domeniu prioritar 
de preocupări ştiinţifice şi practice ale cercetătorilor în domeniu.

În Republica Moldova cercetătorii în domeniu doar se apropie de conceperea 
problemei resurselor umane şi importanţa acesteia pentru sistemul administraţiei pub-
lice. Decalajul a derivat din influenţa puternică a sistemului totalitar, adaptarea lentă 
la schimbări, evaluarea sub nivel a rolului resurselor umane în sistemul administraţiei 
publice.

Problemele managementului resurselor umane în sistemul administraţiei publice 
sunt de o importanţă enormă, din momentul în care autorităţilor administraţiei publice 
li se înaintează exigenţe înalte, iar obiectivul care trebuie atins este conceptualizarea 
şi crearea unei funcţii publice eficiente, receptive, flexibile la schimbări şi inovaţii şi 
orientată spre performanţă. Anume această situaţie a determinat elaborarea unui man-
ual-ghid cuprinzător pentru managementul resurselor umane în administraţia publică.

Scopul prezentei lucrări este de a promova, într-un mod uniform, standarde înalte 
ale practicii de management al resurselor umane în cadrul administraţiei publice şi de 
a ajuta, astfel, la edificarea unei administraţii publice moderne, profesionale.

INTRODUCERE
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Scopul şi sarcinile cercetării au determinat structura acestei monografii în un-
sprezece capitole precedate de introducere şi finalizată cu bibliografia studiată şi 
cuvintele-cheie.

În Introducere este argumentat rolul resurselor umane în sistemul administraţiei 
publice. De profesionalismul resurselor umane va depinde şi realizarea strategiilor, 
programelor, precum şi obţinerea rezultatelor cu efect economico-social la nivel de 
ţară.  

Capitolul I „Consideraţii generale privind resursele umane şi managementul 
acestora” conţine descrierea concepţiei manageriale în administraţia publică cu 
definirea şi descrierea managementului resurselor umane. La fel se descriu activităţile 
specifice  de  MRU în  administraţia  publică,  cu  indicarea cadrului  legislativ  al  
managementului resurselor umane în funcţia publică.

Capitolul II „Gestiunea previzională a resurselor umane” cuprinde descrierea 
conceptelor generale privind gestiunea previzională a resurselor umane cu descrierea 
procesului de analiză şi prognoză al resurselor umane. La fel sunt descrise metodele 
şi tehnicile de previzionare a necesarului de personal, precum şi evaluarea ofertei de 
resurse umane.

Capitolul III „Proiectarea şi analiza postului/funcţiei – componente ale 
planificării strategice a resurselor umane.” În acest capitol sunt redate definirile pri-
vind analiza şi proiectarea postului/funcţiei, precum şi modelele de proiectare a lor. 
La fel este descrisă metodologia de elaborare a fişei postului pentru funcţia publică 
din Republica Moldova.

Capitolul IV „Recrutarea şi selectarea resurselor umane”. În acest capitol este 
expus conceptul de recrutare şi selectare a resurselor umane, precum şi reglementa-
rea acestor procese cu referire la funcţionarii publici din Republica Moldova. La fel 
sunt descrise strategiile şi politicile de recrutare şi selectare a resurselor umane din 
Republica Moldova, precum şi practicile internaţionale.  

Capitolul V „Managementul performanţelor şi evaluarea activităţilor profesio-
nale individuale”, conţine teorii vizavi de managementul performanţelor, precum 
şi descrierea procesului de evaluare a performanţelor profesionale ale funcţionarilor 
publici din Republica Moldova. La fel este descrisă practica internaţională privind 
evaluarea reformanţelor profesionale ale funcţionarilor publici.

Capitolul VI „Dezvoltarea profesională a resurselor umane” conţine 
conceptualizări ale dezvoltării profesionale a resurselor umane, cu abordări sistemice. 
La fel este redată planificarea acestor activităţi, precum şi implementarea şi evaluarea 
activităţilor de perfecţionare a funcţionarilor publici din Republica Moldova, precum 
şi experienţa statelor-membre ale Uniunii Europene în domeniul perfecţionării pro-
fesionale.

Capitolul VII „Motivarea activităţii resurselor umane”.  În acest capitol sunt 
redate conceptele privind motivarea activităţii resurselor umane, cu menţionarea 
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teoriilor şi tehnicilor motivaţionale, precum şi cele nonfinaciare. La fel sunt descrise 
metodele manageriale de motivaţie a resurselor umane.

Capitolul VIII „Cultura organizaţională”. În acest capitol sunt expuse abordările 
conceptuale ale culturii organizaţionale, cu tipologia şi dimensiunile sale.

Sunt descrise formele de manifestare ale culturii, precum şi trăsăturile culturii 
organizţionale în instituţiile publice.

Capitolul IX „Leadership-ul în sectorul public”.  În acest capitol sunt expuse 
abordările conceptuale ale leadership-ului, inclusiv aparenţe în sectorul public. La fel 
este descris impactul leadership-ului asupra bunei guvernări, precum şi implementa-
rea sa bazată pe cunoaştere în sectorul public.

Capitolul X „Valorificarea potenţialului resurselor umane prin creativitate şi 
comunicare” conţine descrierea conceptelor privind creativitatea în valorificarea 
potenţialului uman, cu descrierea factorilor şi metodelor de stimulare a creativităţii. 
La fel este descris procesul de comunicare organizaţională specifică managementului 
resurselor umane, cu descrierea importanţei sale în procesul de fundamentare a deci-
ziilor manageriale.

Capitolul XI „Tendinţe ale managementului resurselor umane în contextul 
creării unui sistem administrativ bazat pe cunoaştere”.  În acest capitol sunt redate 
abordările managementului integrat  prin prisma calitate – risc al resurselor umane în 
sectorul public. La fel, descrierea prestării serviciului public prin prisma eficienţei şi 
eficacităţii. A fost descris impactul stresului ocupaţional asupra condiţiilor de muncă, 
precum şi impactul I.S.O.26000 - ca responsabilitate socială în instituţiile publice. 

La fel, lucrarea reprezintă o culegere de bune practici în domeniul managementu-
lui resurselor umane în administraţia publică, care oferă îndrumări şi indicaţii referi-
toare la modul în care poate fi implementat cadrul legislativ în vigoare, care stă la 
baza activităţilor de management al resurselor umane în cadrul funcţiei publice în 
Republica Moldova.

La elaborarea acestei lucrări s-a ţinut cont de aplicabilitatea şi utilitatea sa, ca 
ea să fie accesibilă masteranzilor şi studenţilor, managerilor de resurse umane şi 
specialiştilor din departamentele resurse umane din autorităţile publice, funcţionarilor 
publici de înaltă demnitate şi tuturor celor interesaţi să cunoască şi să practice tehni-
cile şi instrumentele de management al resurselor umane.

În urma studierii acestei lucrări, utilizatorii vor putea:
- să înţeleagă principiile care stau la baza managementului resurselor umane în 

administraţia publică;
- să cunoască direcţiile şi activităţile de bază ale managementului resurselor 

umane în administraţia publică;
- să  realizeze  eficient  atribuţiile  autorităţii  publice în  exercitarea  rolurilor de 

manageri în raport cu funcţionarii publici de care sunt responsabili;
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- să gestioneze şi să coordoneze activitatea cotidiană a funcţionarilor publici de 
care sunt responsabili şi să stabilească un mediu de muncă eficient, bine gestionat şi 
echilibrat;

- să îndrumeze angajaţii la îndeplinirea atribuţiilor de serviciu şi să contribuie 
la realizarea procedurilor şi practicilor de management al resurselor umane în mod 
legal, echitabil, eficient şi eficace;

- să stabilească relaţii de lucru eficiente şi profesionale.
Această monografie va fi utilă şi politicienilor care sunt obligaţi, în aceeaşi 

măsură ca şi funcţionarii publici, să respecte legislaţia şi procedurile de management 
al resurselor umane ce se referă la administraţia publică din Republica Moldova.
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C A P I T O L U L    I

CONSIDERAŢII GENERALE PRIVIND RESURSELE 
UMANE ŞI MANAGEMENTUL ACESTORA

1.1. Concepţia managerială în administraţia publică. 
Administraţia publică din Republica Moldova s-a văzut confruntată în ultimii ani 

cu schimbări semnificative în ceea ce priveşte cadrul propriu de funcţionare, aşteptările 
din partea politicului şi cetăţenilor, atribuţiile şi responsabilităţile.

Includerea sa, cel puţin declarativ, în procesul general de reforme a făcut-o să se 
confrunte cu un set de dileme caracteristice întregii societăţi. Ideea de reformă, atât de 
frecvent vehiculată, este prea des legată de formulările generale, soluţiile formale, iar 
procesele de conducere şi organizare nu sunt considerate atât de importante în refor-
marea sistemului administrativ, accentuându-se tot mai des importanţa cadrului leg-
islativ [91, pp. 80-83]. Nu putem nega importanţa acestuia în reforma administraţiei 
publice, dar ignorarea necesităţii unei perspective strategice, lipsa unor preocupări 
constante referitoare la pregătirea managerială a responsabililor administrativi şi-a 
pus şi tinde să-şi pună încă amprenta asupra unor instituţii administrative, activitatea 
cărora este prea puţin bazată pe iniţiativă şi flexibilitate.

Considerăm că reforma administraţiei publice trebuie să ia în consideraţie – pe 
lângă o viziune integratoare pe termen mediu şi lung asupra transformărilor din 
administraţia publică şi o creştere a capacităţii acesteia de a-şi defini priorităţile şi de 
a opta pentru implementarea diferitelor practici administrative moderne - formularea 
de obiective concrete, cuantificabile şi asigurarea unui management eficient orientat 
spre realizarea acestora.

Astfel, paralel cu cadrul legislativ, managementul public reprezintă suportul teo-
retic şi practic necesar implementării schimbărilor în cadrul autorităţilor publice. Pe 
când managementul resurselor umane, ca parte a sistemului managementului pub-
lic, în opinia noastră, reprezintă componenta funcţională şi operaţională a aplicării 
legislaţiei din domeniul administraţiei publice.

De aici rezultă importanţa elaborării şi implementării în administraţia publică a 
unei strategii a managementului resurselor umane, deoarece organizaţiile publice, 
spre deosebire de cele de profit, nu au foarte multe resurse la dispoziţie. Dintre cele pe 
care le au cea umană este cea mai preţioasă şi cea mai eficientă.

Studierea metodică a conceptului managerial în administraţia publică presu-
pune precizarea prealabilă a unor noţiuni şi concepte. De aceea, considerăm necesar 
prezentarea sintetică a noţiunilor şi conceptelor fundamentale în această materie de 
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1    Dicţionarul explicativ al limbii române. Academia Română. Bucureşti, Univers enciclopedic, 1998, p. 13.
2  Shafritz J. Dictionary of American Government and Politics. Chicago, The Dorsey Press, 1988,  447 p.
3  Rosenbloom D. Public Administration. Understanding Management, New-York, 1989, pp. 3-181.
4  Ibidem, pp. 97.

cercetare şi studierea punctelor de tangenţă şi dependenţă a unora faţă de altele, şi 
anume: „administraţia publică,” „managementul public.”

a) Administraţia publică.
Termenul „administraţie” este de provenienţă latină, „administer,” şi se traduce ca 

agent, ajutor, servitor, instrument.
Verbul „a administra” în Dicţionarul explicativ al limbii române (DEX)1 este expli-

cat ca: a conduce, a cârmui, iar cuvântul „administraţie” este prezentat ca: totalitatea 
autorităţilor administrative existente într-un stat, secţie sau serviciu, care se ocupă de 
problemele administrative ale unei instituţii sau ale agentului economic.

Din multitudinea sensurilor termenului „administraţie”, preocupările teoretice ale 
savanţilor  Ch.  Debbasch,  G. Becker,  M. Starr,  I.  Bodiguel,  H. Bowen,  J. Caude, 
G. Geţe, I. Alexandru, A. Iorgovan, M. Platon, M. Orlov ş.a. s-au axat pe determinarea 
noţiunii de „administraţie publică”, ca formă de exercitare a puterii executive în stat, 
a modului în care trebuie să fie organizată realizarea ei în practică, rolul statului în 
organizarea şi conducerea societăţii.

„Dictionary of American Government and Politics”2 reţine pentru sintagma „pub-
lic administration” următoarele explicaţii:

1. Funcţia executivă în guvern, pentru executarea (aplicarea) politicii publice.
2. Organizarea şi conducerea poporului şi a altor resurse pentru atingerea obiec-

tivelor guvernării.
3. Arta şi ştiinţa conducerii aplicate la sectorul public.
„Administraţia publică” este un termen mai larg decât conducerea publică pentru 

că aceasta nu se limitează la management, ci include împrejurările politice, sociale, 
culturale şi legale care afectează conducerea instituţiilor publice. David H. Rosem-
bloom relevă în lucrarea „Public Administration” faptul că „administraţia publică, ca 
multe alte strădanii umane, este dificil de definit, dar oamenii au cu toţii un sens al 
acesteia, deşi sunt păreri diferite despre cum ar putea fi realizată.”3

Cercetările în domeniu ne demonstrează un moment important, că administraţia 
publică este o categorie atât de abstractă şi variată, încât poate fi descrisă în termeni 
diferiţi. În acest context oferim o varietate de definiţii formulate de către autori. John J. 
Carson şi J. P. Harris definesc administrarea publică „activitatea prin care se realizează 
scopurile şi obiectivele guvernului”. John Pfiffner şi Robert Preshus constată că „ad-
ministrarea publică este un domeniu de activitate preocupată de mijloacele pentru 
implementarea valorilor politice.”4

James W. Davis consideră că „administrarea publică poate fi cel mai bine identificată 
cu ramura executivă a guvernării”. Dwight Waldo relevă că „procesul administraţiei 
publice constă în acţiunile de realizare a intenţiei sau dorinţei guvernului. Din această 
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cauză este o activitate continuă, cea mai „de afaceri” a guvernului, preocupată de apli-
carea legilor care sunt realizate de corpurile legislative şi interpretată de curţile de 
judecată, prin procesul de organizare şi gestiune.”

O definiţie mai amplă a fost dată de către Felix şi Lozd Nigro, în opinia cărora 
„administraţia publică este un efort al unui grup care cooperează într-un cadru public, 
are un rol important în formarea politicii publice şi de aceea este o parte a procesu-
lui politic, este diferită de administraţia privată prin trăsături semnificative şi este 
asociată de numeroase grupuri private şi de indivizi.”

Administrarea publică este procesul de organizare şi gestiune a resurselor umane şi 
materiale în vederea realizării sarcinilor, care stau în faţa conducerii. Savantul român 
Ioan Alexandru defineşte administraţia publică ca „folosirea teoriilor şi proceselor 
manageriale, politice şi juridice în vederea realizării mandatelor guvernării legisla-
tive, executive şi judecătoreşti, pentru a asigura reglementările şi serviciile pentru 
societate în ansamblu, precum şi pentru segmentele acesteia.”5

Generalizând cele expuse putem defini într-un mod propriu, că „administraţia 
publică” înseamnă activitate, procese organizaţionale sau persoane care activează în 
organele de stat, responsabile de instituirea şi înfăptuirea prevederilor Constituţiei 
ţării, a legilor şi a altor acte adoptate de către organele legislative, precum şi de re-
spectarea strictă a Constituţiei, a tuturor actelor normative emise de către autorităţile 
statale.6 Deci spre deosebire de administraţia privată, care urmăreşte realizarea unui 
interes privat, administraţia publică are scopul de satisfacere a interesului public, în 
mod dezinteresat, prin crearea unor servicii (instituţii) publice, la nivel naţional sau la 
nivelul colectivităţilor locale.

Ca sistem de organizare administraţia publică este alcătuită din elemente bine 
structurate cu atribuţii diferite şi care conlucrează cu: Preşedintele Republicii Moldo-
va, Guvernul, ministerele, agenţiile, alte organe ale administraţiei publice centrale de 
specialitate, organizate în subordonarea Guvernului ori a ministerelor sau ca autorităţi 
administrative autonome, serviciile publice ale ministerelor şi ale celorlalte organe 
centrale din unităţile administrativ-teritoriale, autorităţile autonome ale administraţiei 
publice locale (consiliile locale, primarii, consiliile raionale), instituţiile publice, re-
giile autonome etc.7 

Deci astăzi administraţia publică nu o putem defini numai ca o componentă a put-
erii executive, ci şi ca o activitate exercitată de către autorităţile publice cu ajutorul 
unui corp profesional de funcţionari, sub autoritatea puterii executive, în special a 
Guvernului. 

Acest corp de funcţionari trebuie să fie specializat, cu caracter permanent şi să ac-
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tiveze pentru a asigura continuitatea serviciilor publice, puse la dispoziţia cetăţenilor.
O deosebire esenţială avem între administraţia publică într-un stat unitar şi cea 

dintr-un stat de drept. Administraţia publică dintr-un stat totalitar este la dispoziţia 
exclusivă a puterii unice, fiind organizată centralizat şi unitar la nivelul întregii 
colectivităţi naţionale şi care constituie întotdeauna o „administraţie de stat.”

În condiţiile statului de drept, la baza căruia stau principiile separaţiei puterilor, 
descentralizarea serviciilor şi autonomia administrativă, structurile funcţionale şi 
organizaţionale sunt stabilite atât la nivelul statului, situaţie în care avem administraţia 
publică centrală, cât şi la nivelul colectivităţilor locale, unde este organizată şi 
funcţionează administraţia publică locală.

Deci în fiecare ţară există o anumită putere administrativă, datorită continuităţii 
activităţilor administraţiei şi a serviciilor sale, datorită permanenţei, tehnicităţii, 
competenţei şi funcţionalităţii sale şi, de asemenea, datorită existenţei unei „caste”, 
formate din personalul public, performanţa căruia şi caracterizează o administraţie sau 
alta ca fiind performantă sau mai puţin performantă. De aici şi legătura inversă între 
performanţa administraţiei publice şi cea a personalului public.

b) Managementul public.
Managementul se situează de-a lungul preocupărilor tradiţionale a ştiinţei 

organizaţiilor, percepută ca ştiinţă a bunei gestiuni.
Iniţial, folosit în ţările anglo-saxone, conceptul de management a cunoscut o 

dezvoltare rapidă pe toate meridianele globului. Pentru a putea preciza în mai bune 
condiţii sensul conceptului „management,” considerăm necesară o scurtă incursiune 
etimologică.

Managementul este abordat în mod obişnuit în trei modalităţi: ca activitate 
umană, ca profesie şi ca ştiinţă. Etimologic, cuvântul management provine de la 
cuvântul latin „manus” (mână), din franţuzescul „manege” şi reprezintă ca expre-
sie literară „manevrare,” „pilotare,” iar cel chemat să organizeze această pilotare 
sau manevrare este managerul care participă nemijlocit la organizarea şi efectuarea 
acţiunii manageriale.8 În limba română termenul de management nu se traduce, în 
scop didactic şi practic convenindu-se că termenii „management” şi „conducere” 
sunt sinonime.

Un element important, care rezultă din analiza evoluţiei în timp a managementu-
lui, îl constituie discrepanţa dintre istoria îndelungată a activităţii de management şi 
vârsta tânără a ştiinţei managementului. 

Se poate afirma că activitatea de conducere are o existenţă milenară, în decur-
sul căreia a înregistrat progrese substanţiale, fără de care nu ar fi fost posibil pro-
gresul societăţii omeneşti. Cu toate acestea, ştiinţa managementului s-a cristalizat 
mult mai târziu, la începutul sec. al XX-lea, ca o consecinţă firească a acumulărilor 
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substanţiale de cunoştinţe, de informaţii factologice şi ştiinţifice din secolele XVIII 
şi XIX.9 

Anterior domeniului economicului, termenul „management” este folosit la 
sfârşitul sec. al XVIII-lea – începutul sec. al XIX-lea în Anglia în sfera politicii şi a 
ziaristicii. În domeniul politicii managementul era folosit, pe de o parte, pentru a se 
constata conformitatea numirii unui om politic în postul cel mai potrivit pregătirii 
sale, iar pe de altă parte, personalul politic britanic era menajat potrivit principiilor 
manageriale. În sec. al XVIII-lea termenul de „management” s-a impus şi în dome-
niul administraţiei publice, cu accent în chestiunile de poliţie, probleme navale şi 
militare.10 

Folosit în toate activităţile economice şi sociopolitice, termenul „management” 
s-a impus în sfera acestor domenii acum 60 de ani datorită lucrării lui James Burnham 
„The managerial revolution” publicată pentru prima dată la New York în anul 1941, 
considerată pe drept o „revoluţie” în ştiinţa managerială. Ţinând seama de realităţile 
vieţii sociale şi economice ale perioadei sale, J. Burnham a impus în mod categoric 
şi definitiv noţiunea de manager, ca vector al inovaţiei şi progresului. El vedea în 
manageri un grup de indivizi, o categorie socială capabilă să întemeieze o organizaţie 
în spirit novator şi performant, de aceea el considera că orice societate, indiferent de 
regimul său ideologic, juridic sau politic, are nevoie de manageri performanţi, dacă 
vrea să prospere în ritm creator şi novator.11 

Deci activităţile manageriale nu pot fi puse în discuţie fără referire la latura umană 
şi performanţele acesteia, poziţia managerilor în organizaţie nefiind înţeleasă doar ca 
un simplu titlu, ci însăşi îndeplinirea practică a unei activităţi.

Într-o altă opinie, „managementul organizaţiei rezidă în studierea proceselor şi 
relaţiilor de management din cadrul lor, în vederea descoperirii legităţilor şi principi-
ilor care le guvernează, a conceperii de noi sisteme, metode, tehnici şi modalităţi de 
conducere, de natură să asigure obţinerea şi creşterea competitivităţii.”12 

Astfel, tot mai des în domeniul public este utilizat termenul de management pub-
lic, care a constituit obiectul de reflecţie şi cercetare pentru teoreticieni şi practicieni. 
Unii savanţi consideră că managementul public ar fi o ştiinţă politică sau o ştiinţă 
socială, care studiază intervenţia socială a statului, ori o ştiinţă cu caracter economic 
care cercetează gospodăria bunurilor pentru realizarea scopurilor statului. 

De asemenea, în decursul timpului, au  existat savanţi care au  susţinut  că  man-
agementul public ar  avea  un caracter  tehnic, prin  el  urmărindu-se  să  se  iden-
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tifice  acele  soluţii  necesare organizaţiei sau obţinerea unei eficienţe maxime prin 
perfecţionarea gestiunii administraţiei publice.13 

În mod concret, procesul de management constă în ansamblul fazelor şi al pro-
ceselor prin care se determină obiectivele acestuia şi ale subsistemelor încorporate, 
resurselor şi proceselor de muncă necesare realizării lor şi executanţii acestora, prin 
care se integrează şi controlează munca personalului. În acest scop sunt folosite 
metode şi tehnici în vederea îndeplinirii cât mai eficiente a raţiunilor ce au determinat 
înfiinţarea unei organizaţii, în timp ce relaţiile de management pot fi definite „raportu-
rile care se stabilesc între componentele unui sistem şi între acestea şi componentele 
altor sisteme, în procesele previziunii, organizării, coordonării, antrenării şi control-
evaluării activităţii unei organizaţii.”14 

Alt punct de vedere expus este că: „Managementul este procesul de stabilire şi 
atingere a scopurilor prin utilizarea şi coordonarea resurselor umane, tehnice şi finan-
ciare în contextul mediului.”15 

Din interpretarea definiţiilor enunţate rezultă următoarele elemente:
- managementul este un proces de stabilire şi atingere a unor obiective. Orice 

organizaţie este creată şi operează pentru a realiza anumite obiective prestabilite, 
gama acestora fiind de o diversitate incomensurabilă;

- managementul utilizează resursele umane, materiale, financiare şi informaţionale 
ale organizaţiei. Pentru a îndeplini scopurile acesteia, managerii folosesc împreună 
cu angajaţii materiale, bani, tehnologie, managementul implicând folosirea creativă, 
eficientă şi eficace a acestora.

Am redat aceste definiţii pentru a evidenţia faptul că, indiferent de multitudin-
ea lor, toate conduc spre un numitor comun, acela că managementul este elementul 
esenţial şi determinant în realizarea eficientă şi eficace a obiectivelor pe care le pro-
pune o organizaţie.

Având în vedere caracterul aplicativ al acestei ştiinţe, un rol major în cadrul său 
îl deţine conceperea de noi sisteme, metode, tehnici şi proceduri de management al 
organizaţiei în ansamblul său şi ale componentelor sale majore. Elaborate pe baza 
studiului şi  proceselor  de  conducere  şi  a  legităţilor  descoperite,  elementele me-
todologice ale ştiinţei managementului reprezintă instrumentul pus la dispoziţia ma-
nagerilor şi colaboratorilor acestora pentru eficientizarea activităţii organizaţiei.

Practic, astăzi, programul unei organizaţii care poate fi o companie (firmă, 
corporaţie, agent economic etc.), serviciu public sau o colectivitate, este de necon-
ceput fără un management corespunzător.

Managementul public prezintă un ansamblu de particularităţi, spre deosebire de 
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managementul organizaţiilor private, care interzice o supunere necondiţionată la ma-
nagement, deoarece:16

a) Managementul  presupune  o  raţiune  strategică, vizând atingerea anumitor 
obiective. Or, dacă întreprinderea privată are un scop clar (căutarea şi maximaliza-
rea profitului) în funcţie de care ea îşi poate organiza acţiunile şi modela gestiunea, 
situaţia nu este identică administraţiei publice, deoarece misiunea ei de a urmări re-
alizarea „interesului general” este echivocă, or organizaţia publică este constituită 
pentru satisfacerea unor interese care o depăşesc: finalitatea ei este extravertită.

b) Managementul presupune deţinerea de către organizaţie a unei capacităţi de 
acţiune strategică, care îi permite să atingă obiectivele pe care şi le-a fixat. După 
părerea  noastră,  această capacitate  de acţiune este redusă la organizaţiile publice, de-
oarece ele se caracterizează prin interdependenţa acţiunilor lor, dependenţa de puterea 
politică şi cea legislativă. Tocmai aceste elemente le privează, în mare măsură, de 
flexibilitatea necesară, lipsindu-le de posibilitatea de reorganizare şi de reorientare în 
funcţie de dificultăţile întâlnite. Pentru administraţia publică criteriul de organizare, 
de cele mai multe ori, nu este cel de eficacitate economică, dar cel de conformitate 
politică: alegeri ce par „iraţionale” în termeni de management se pot dovedi necesare, 
datorită voinţei exprimate de către aleşii politici.

c) Managementul este construit în funcţie de o lege: cea a pieţei. Organizaţia 
privată este inserată într-un sistem concurenţial, care o obligă la un efort permanent de 
raţionalizare şi modernizare, pe când administraţia publică se află în afara disciplinei 
pieţei. Ea este dotată cu privilegii care îi permite să elimine presiunea concurenţei.

În condiţiile accentuării caracterului democratic al societăţii, există o serie de ar-
gumente care explică necesitatea cunoaşterii managementului public (figura 1.1.).

La baza managementului public se află un ansamblu de principii, formulate în 
urma unor cercetări riguroase şi aprofundate, a unei experienţe îndelungate.

Principiile managementului public au menirea de a asigura cadrul general pentru 
o bună desfăşurare a activităţii administrative. 

Conştientizarea acestor particularităţi va conduce deci la elaborarea unui manage-
ment adaptat acestui tip de gestiune, un management public. Gradul de specificitate al 
managementului public este contestat: pentru unii lucrurile sunt fundamental identice, 
doar alegerile strategice diferă în funcţie de finalităţi.

16  Nicolescu O., Verboncu I. Management şi eficienţă. Bucureşti, Editura Nora, 1994, p. 15.
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Figura 1.1. Importanţa managementului public.
 Sursa. Androniceanu A. Management public. Bucureşti, Ed. Economică, 1999.

Alţi savanţi consideră că managementul public trebuie să dezvolte propriile mo-
dele şi propriile mijloace de gestiune, să se ferească a imita întreprinderea privată.17 

Desigur, există unele asemănări între managementul public şi cel realizat în între-
prinderile private. Administraţia publică, la fel ca şi întreprinderile private, trebuie să 
folosească cât mai bine mijloacele ce îi sunt destinate, dar eficacitatea sa se va aprecia 
prin raportarea la gradul de realizare a obiectivelor fixate de către aleşi şi nu în funcţie 
de simpla „rentabilitate” financiară.

De aceea, considerăm că managementul public tinde să amelioreze calitatea 
acţiunilor prin folosirea a noi mijloace de gestiune, să atenueze anumite rigidităţi de 
organizare şi să îmbunătăţească sistemul de comunicare cu exteriorul.

Generalizând cele expuse putem conchide, că definirea managementului public 
nu poate fi privită  ca  un  efort  facil,  datorită  diferitelor modalităţi de percepere a 
acestui domeniu,  precum  şi  diferenţelor  amintite  între sectorul public  şi  cel  privat.  
Managementul public îl putem  percepe ca un demers de gestionare şi organizare 
necesar organizaţiilor publice în cadrul cărora modelul tradiţional de organizare şi 
conducere a devenit inoperant.

Termenul de „management public” este utilizat de la începutul  anilor  ΄50 ai  se-
colului trecut. În prezent, în cele mai multe ţări europene îşi face tot mai mult simţită 
prezenţa noul management public - un curent nou, internaţional. Această doctrină 
pătrunde tot mai mult în domeniul administrării publice. Originea sa se află în unirea a 
două curente de idei: noua economie instituţională şi managerialismul. Primul termen 
s-a constituit pe teoria publică, teoria costurilor şi teoria factorială, iar al doilea curent 
s-a bazat pe managementul ştiinţific şi orientările acestuia. Potrivit acestei doctrine, 
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funcţionarii publici sunt identificaţi cu nişte agenţi activi ai politicii de dezvoltare şi 
nu numai ca persoane ce participă la implementarea acesteia.

Adepţii ambelor curente consideră că Noul Management Public (NMP) se 
caracterizează printr-o serie de noi caracteristici:18

- este mai apropiat de clienţi – cetăţeni;
- este ghidat de performanţă (ţinte şi standarde) şi nu neapărat de un set de reguli;
- are o ierarhie simplificată, aplatizată, este puternic descentralizat, cu funcţionari 

flexibili şi inovativi;
- practică un control strict al costurilor, folosind tehnici contabile importate din 

sectorul privat;
- utilizează sisteme performante pentru recrutarea, promovarea şi motivarea per-

sonalului;
- este mai preocupat de elaborarea strategiei, decât de deciziile punctuale;
- pune accentul pe prevenirea problemelor, nu pe rezolvarea lor;
- foloseşte mecanisme de piaţă, fie prin introducerea unor reguli de piaţă între 

furnizorii din sistemul public, fie prin privatizarea serviciilor publice sau contractarea 
unor firme private pentru a le furniza;

- se bazează pe parteneriatul între autorităţile administraţiei publice şi organizaţiile 
din sectorul privat sau nonguvernamentale;

- demonstrează un ataşament continuu faţă de îmbunătăţirea calităţii serviciilor.
De asemenea, îmbunătăţirea sistemului de gestiune a personalului public, dez-

voltarea şi pregătirea profesională a acestuia, crearea posibilităţilor reale de realizare 
a unei cariere profesionale de către funcţionarii publici, îmbunătăţirea calitativă a 
performanţelor profesionale, atitudinea faţă de cetăţean ş. a. sunt unele dintre orientările 
noului management public şi, implicit, ale managementului resurselor umane.

Potrivit concepţiei Noului Management Public, echitatea socială, drepturile 
minorităţilor şi alte probleme  au  fost  deplasate  din centrul  atenţiei  societăţii. 
Descentralizarea,  fundamentarea  proiectelor,  contractelor,  pregătirea  personalu-
lui, îmbunătăţirea organizării, atitudinea faţă de cetăţean în dubla sa calitate de con-
tribuabil şi client al administraţiei, implicarea acestuia la procesul decizional sunt 
fundamentele noii orientări a managementului public.

Proiectarea şi implementarea sistemului economiei de piaţă, trecerea de la economia 
socialistă, hipercentralizată, la economia de piaţă, concurenţială, este un proces deosebit 
de complicat, care presupune mutaţii profunde atât în sistemul public cât şi în cel privat.

În opinia unor savanţi,19 principalele direcţii care trebuie urmate pentru realizarea 
economiei de piaţă sunt următoarele:
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- instituirea unui sistem de protecţie socială a populaţiei;
- descentralizarea sistemului de management al economiei naţionale;
- elaborarea şi aplicarea unei strategii de reformă economică;
- liberalizarea utilizării pârghiilor economice;
- privatizarea masivă a economiei;
- apelarea la capitalul străin;
- remodelarea sistemului de impozite;
- formarea unei pieţe a capitalurilor;
- realizarea convertibilităţii valutei naţionale;
- formarea unei pieţe a muncii;
- implementarea unui nou tip de management la nivelul economiei naţionale şi al 

agenţilor economici.
În Republica Moldova multe dintre ele au fost în anumită măsură realizate, dar cu 

efecte slabe. Absenţa unor strategii coerente de dezvoltare economico-socială, la nivel 
global de ramură, a făcut ca evoluţia societăţii să urmeze trasee nedorite, ajungându-
se la soluţii neviabile pentru probleme fundamentale.

Această situaţie a fost generată în mod indiscutabil de carenţele managementului, 
în general, şi ale managementului public, în special.

Plecând de la realitatea că Republica Moldova se află într-un proces de tranziţie, 
de schimbare, în care structurile de ordin economic, social, politic au cunoscut o nouă 
dinamică în încercarea de adaptare la noile condiţii, trebuie să conştientizăm că un 
sistem democratic va fi funcţional numai atunci când economia înregistrează reuşite 
şi în măsura în care se dezvoltă un spirit democratic în mentalitatea socială.

În această transformare nu se poate face abstracţie de sistemul administraţiei pub-
lice din Republica Moldova, de necesitatea introducerii unei dimensiuni manageriale 
în acest domeniu şi realizarea reformei în administraţia publică.

Considerăm că nu greşim afirmând că, în administraţia publică din Republica 
Moldova, în anii ΄90, s-a practicat şi încă se practică conducerea empirică, specifică 
evoluţiei societăţilor dezvoltate până la finele sec. al XIX-lea şi începutul sec. al XX-
lea. Este tipul de conducere clasică, tradiţională, neştiinţifică, ce asigură rezolvarea 
problemelor pe baza calităţilor personale ale conducătorilor, fără analize previzionale.20 

Reuşita acţiunilor de conducere în administraţia publică a depins şi depinde de 
intenţia, bunul-simţ, imaginaţia, capacitatea de analiză şi sinteză, de relaţiile şi talen-
tul factorilor de decizie, atât de la nivelul central cât şi de la cel local.

Managementului practicat în administraţia publică din Republica Moldova îi sunt 
caracteristice următoarele limite:21
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22  Hrişcev E., Burlacu N. Problemele managementului în perioada de tranziţie la economia de piaţă în 
Moldova // „Economica,” nr. 3-4, Chişinău, 1994, p. 27.

- absenţa unor obiective clar definite pentru fiecare autoritate publică, atât la nivel 
central cât şi la cel local;

- adaptarea la problematica societăţii, în general, şi a colectivităţilor locale, în par-
ticular, în loc de anticiparea acesteia, cu prefigurarea soluţiilor optime;

- lipsa unor instrumente şi organe adecvate, necorupte pentru exercitarea unui con-
trol eficient;

- se elogiază doar experienţa proprie (a partidului sau grupului de interese din care 
face parte conducătorul) şi se ignoră rezultatele pozitive ale altor conducători;

- baza de informaţii este în general precară, cu efecte nefaste asupra procesului 
decizional;

- predomină improvizaţia, ce caută soluţii pe măsura confruntării cu problemele 
administraţiei publice, activităţile conducătorilor fiind predominant de rutină, curente, 
în detrimentul celor de coordonare, conducere şi decizie;

- lipsa de perspectivă, a unui set de obiective şi programe care să asigure condu-
cerea corespunzătoare a unei autorităţi publice pe timpul unui mandat etc.;

- angajarea personalului public, în marea majoritate a cazurilor, pe criterii poli-
tice, ignorându-se competenţa, organizarea concursurilor  pentru  ocuparea  posturilor 
asigurând doar aparenţa de legalitate şi dorinţa de profesionalizare a posturilor.

Acest tip de conducere nu mai este aplicat în niciuna dintre ţările cu o democraţie 
dezvoltată şi în consecinţă - trebuie să fie combătut şi abandonat.

Bunele intenţii, intuiţia nu mai sunt considerate condiţii suficiente pentru un 
manager în administraţia publică, problematică cu care se confruntă autorităţile 
administraţiei publice, sunt mult mai complicate decât cele ale unei firme.

Este nevoie de multă raţiune şi imaginaţie creatoare, fundamentată pe noile 
cuceriri ale ştiinţei şi tehnicii, pentru a rezolva diferitele situaţii deosebit de compli-
cate adeseori, dar în acelaşi timp este necesar un efort creator, o adaptare şi combinare 
a tehnicilor furnizate de cunoaşterea ştiinţifică, de practica managerială.

Acest gen de conducere este bazat pe un ansamblu logic, închegat de reguli, prin-
cipii şi activităţi ordonate, cu ajutorul cărora se dirijează munca în scopul de a realiza 
obiectivele organizaţiei.

Obiectivul acestei conduceri este deci obţinerea unor rezultate maxime cu eforturi 
cât mai mici, folosind în mod eficient, valorificând optim performanţele profesionale 
ale angajaţilor, resursele materiale şi financiare ale organizaţiei.

Definind managementul, specialiştii în materie consideră că esenţa sa rezidă în 
funcţiile sale, cunoaşterea şi înţelegerea acestora constituind o premisă majoră pen-
tru aplicarea practică a managementului, pentru însuşirea şi utilizarea eficientă a sis-
temelor, metodelor, tehnicilor, procedurilor şi modalităţilor sale.22 Din cele expuse  
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23  The effective of human resourses.  Los Angeles, Ed. O.J.B., 1992, p. 19.
24  Lutrin C., Allen K. American Public Administration. Concepts and cases. New Jersy, 1995, p. 45.

putem să concluzionam, că sistemul administraţiei publice în reforma pe care o par-
curge trebuie să prevadă pe termen lung, mediu şi scurt mijloacele umane, financiare 
şi materiale de care dispun.

1.2. Resursele umane şi rolul lor în succesul organizaţiei.
Transformările profunde din viaţa economică, politică şi socială sunt expresia 

concretă a nevoii de schimbare. În aceste evoluţii complexe, rolul determinant îl au 
centrele de decizie, în special intervenţiile manageriale profesioniste.

Astfel, performanţa autorităţilor publice depinde în mare măsură de competenţa şi 
profesionalismul resurselor umane ce activează în ele, de felul în care personalul con-
cepe 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.

Pornind de la faptul că realizarea deciziilor politice şi progresul economico-so-
cial general depind în mare măsură de calitatea administraţiei, este de înţeles atenţia 
deosebită acordată studierii şi poziţionării adecvate a resurselor umane de către 
savanţi, ca factor primordial în realizarea deciziilor organizaţionale.23

Ţările ex-sovietice, inclusiv Republica Moldova, ce au depăşit regimul totalitar 
şi pun bazele unei administraţii publice eficiente, doar se apropie de studierea acestei 
problematici, de conceperea esenţei şi semnificaţiei ei.

Abordarea ştiinţifică a resurselor umane a cunoscut câteva etape în abordare – de 
la „Homo economicus” („om economic”) la „Homo intelligens” („om social”) (figura 
1.2).

Figura 1.2. Evoluţia viziunilor asupra angajatului şi managementului 
personalului în ţările avansate. 

 Sursa. Травин В., Дятлов В. Основы кадрового менеджмента, Москва, 1995.24 

În literatura de specialitate se întâlnesc tot mai frecvent diverse puncte de vedere 
în tratarea angajatului, utilizându-se multiple noţiuni, cum ar fi: „forţă de muncă”, 
„resurse de muncă”, „resurse umane”, „capital uman” etc.

Eficientizarea tranziţiei la economia de piaţă, realizarea eficientă a transformărilor 
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din administraţia publică impun constituirea unei noi viziuni asupra angajaţilor. După 
părerea noastră, pentru organizaţiile publice mai adecvat ar fi tendinţa spre reflec-
tarea naturii angajaţilor ca şi „capital uman”, deoarece anume capitalul uman in-
clude cunoştinţele, abilităţile, deprinderile personale, sistemul de valori etice şi es-
tetice, educaţia, sănătatea, capacitatea spre mobilitate şi flexibilitate prin perceperea 
schimbărilor (tabelul 1.1).

Noţiunea de „capital uman” desemnează faptul că angajatul posedă abilităţi, 
experienţă şi cunoştinţe, ce au valoare economică la nivel de persoană, organizaţie, 
societate. Totodată, crearea şi dezvoltarea capitalului uman necesită investiţii din 
partea individului, organizaţiei şi statului.

Tabelul 1.1

Criterii definitorii Conceptul 
„forţă de muncă”

Conceptul
„resurse umane”

Conceptul
„capital uman”

Modul de abor-
dare a gestiunii 
angajaţilor

Global, ca masă de 
oameni capabili să 
efectueze o muncă

Individual, ca per-
soane cu necesităţi, 
comportament şi 
sistem de valori 
specific

Activ, cu capaci-
tatea de a genera 
idei, noi tehnologii, 
informaţie, bunuri, 
venituri

Activitatea  de 
evaluare a perfor-
manţelor profe-
sionale

Formală, 
nesemnificativă

Esenţială Prioritară

Motivarea muncii Conform sarcinii 
realizate

În funcţie de rezul-
tatul obţinut

În funcţie de obiec-
tivele realizate

Structura anga-
jaţilor

Ca entitate 
nestructurată

Structurată în baza 
colectivelor de 
muncă

General şi specific

 Sursa: Generalizarea efectuată de către autori. 

Pornind de la opinia savantului A. Manolescu, potrivit căreia „esenţa oricărei 
organizaţii este efortul uman, iar eficienţa şi eficacitatea acesteia sunt influenţate, în 
mare măsură, de comportamentul oamenilor din cadrul organizaţiei”, este evident că 
nu numai aptitudinea de a munci determină performanţele organizaţiei, acestea fiind 
influenţate şi de potenţialul intelectual, aptitudinile de a cunoaşte, creative, inovative 
ale angajaţilor, capacităţile lor de a analiza previzional, de a anticipa schimbările şi 
a se alinia rapid la exigenţele organizaţiei şi ale mediului extern social, politic, eco-
nomic şi cultural.

Prin prisma viziunii expuse, anume categorisirea resurselor umane ale autorităţilor 
publice ca un „capital uman” reflectă integral ansamblul performanţelor personale 
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(creative, de muncă, inovative, adaptabile, mobile şi flexibile etc.), complexitatea lor 
şi se înscrie integral în conceptul şi teoriile ştiinţei manageriale.25 Anume creativita-
tea şi spiritul novator al resurselor umane determină astăzi potenţialul de realizare 
a autorităţilor publice. Aceasta ne-o confirmă şi estimările unor economişti,26 care 
consideră că sporirea productivităţii muncii este asigurată de:

- nivelul de pregătire profesională a angajaţilor – cu 42 %;
- aprofundarea cunoştinţelor în domeniu şi aplicarea lor în practică – 36 %;
- şi doar 9 % se datorează majorării investiţiilor directe.
Datele de mai sus ne confirmă că pentru asigurarea unei activităţi avansate, resursele 

umane trebuie plasate pe prim-plan, astfel devenind resurse-cheie în organizaţie, deo-
arece:

- în organizaţiile publice aspectele organizaţionale, economice, de decizie devin 
tot mai dependente de resursele umane, îndeosebi de capacităţile, aptitudinile, 
performanţele profesionale ale lor;

- reformarea şi modernizarea administraţiei publice implică schimbări esenţiale 
în condiţiile muncii şi factorii care influenţează direct potenţialul resurselor umane şi 
utilizarea lor eficientă;

- modificarea sistemului managerial al administraţiei publice, al structurii şi dinami-
cii resurselor umane conduc inevitabil la sporirea nivelului de pregătire profesională, 
perfecţionarea cunoştinţelor profesionale etc.

Deci succesul transformărilor în administraţia publică este în raport tot mai strâns cu 
calitatea resurselor umane. Redresarea tuturor sferelor de activitate a autorităţilor pub-
lice 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.

Resursele umane ale autorităţilor administraţiei publice reprezintă totalitatea 
categoriilor de angajaţi, care au diferite poziţii în ierarhia administrativă, diferite 
responsabilităţi, sunt angajaţi în baza diferitelor sisteme de management al resurselor 
umane, caracteristice numai domeniului administrativ, şi au diferită acoperire 
legislativă. Astfel, când vorbim de resursele umane din autorităţile administraţiei 
publice, avem în vedere:

Funcţionarii publici, în sensul strict, sunt titularii unor funcţii permanente, în 
condiţiile legii, în cadrul unei administraţii publice şi cărora li se aplică regimul 
prevăzut de dreptul constituţional şi dreptul administrativ. Sunt împărţiţi în diferite 
categorii, fiecare având responsabilităţile şi îndatoririle sale în funcţie de locul ce-l 
ocupă în scara ierarhică administrativă.

Este important de menţionat, că în Republica Moldova, spre deosebire de alte 

25  Zbârciog V. Tranziţia: aspecte metodologice şi manageriale. Chişinău, ASEM, 1997.
26  Şavga L. Previziunea necesarului de resurse umane. Chişinău, ASEM, 1999, 326 p.



26

state, noţiunea de „funcţionar public” este tratată într-un mod deosebit. Dacă, de ex-
emplu, în Belgia, Olanda, Portugalia, Franţa şi în alte state europene,27 funcţionari pu-
blici sunt considerate nu numai persoanele din autorităţile administraţiei publice, ci şi 
angajaţii din învăţământ, ocrotirea sănătăţii şi din alte sfere de deservire a populaţiei, 
apoi în Republica Moldova funcţionarii publici sunt persoane fizice numite, în 
condiţiile legii, într-o funcţie publică.28 

Personalul auxiliar şi contractual este învestit cu funcţii secundare şi provizorii 
din administraţia publică, care, activând pe baza contractului individual de muncă, 
cu durata determinată sau nedeterminată, este supus regimului prevăzut de dreptul 
muncii.

În sensul strict al cuvântului, personalul public este titularul unei activităţi per-
manente, dar care poate fi menţinut un timp mai mult sau mai puţin îndelungat în 
administraţia publică şi, de asemenea, poate să-şi consacre doar o parte din activitatea 
sa.

Funcţionarii publici sunt acea categorie de angajaţi, activităţile şi deciziile cărora 
se răsfrâng nu numai asupra organizaţiei sau a unui colectiv de oameni, ci şi asupra 
întregii societăţi. De aceea, de modul în care iau deciziile, cum realizează politicile 
publice, depinde bunăstarea întregii societăţi.

Funcţionarii publici, fiind supuşi principiului ierarhiei administrative, trebuie să 
respecte o disciplină strictă, fiind sub autoritatea şefilor şi să execute ordinele acestora, 
trebuie să-şi îndeplinească funcţia într-un mod satisfăcător şi să ţină seama permanent 
de corectitudinea conduitei lor. Aceste îndatoriri, care, cu diferite nuanţe, există în 
toate ţările şi în pofida eforturilor făcute pentru a determina creşterea responsabilităţii, 
se simt din ce în ce mai mult prizonieri într-o reţea de reguli, de ordine, de controale.29 

Astfel, în baza principiului ierarhiei administrative şi al gradului de calificare, 
personalul public este împărţit în diferite categorii,30 cum ar fi: în Belgia este împărţit 
în 19 ranguri repartizate în 5 niveluri: nivelul 1 – 8 ranguri, nivelul 2 – 4 ranguri, 
nivelul 3 – 3 ranguri, nivelul 4 sunt 2 ranguri şi nivelul 5 – 2 ranguri; în Grecia – 5 
categorii: A, B, C, D, E; în Italia – 9 niveluri de rang inferior şi mediu şi 2 niveluri de 
rang superior; în Spania – 5 grupe: A, B, C, D, E, fiecare dintre care mai are 2 nive-
luri; în Irlanda – 7 niveluri: Principal, Assistant Principal, Higher, Executive Officer-
Administrative Officer, Staff Officer, Clerical Officer, Clerical Assistant; în Austria 
– 5 categorii: A, B, C, D, E fiecare având câte 19 grade, ceea ce conduce la creşterea 
responsabilităţii personalului.

27  Aner A., Demmke Ch., Roler R. La fonction publique dans l’Europe de 15. Realites et Perspectives, 
Maastricht, Ed. IEAP, 1996, p. 76-78.
28  Legea cu privire la funcţia publică şi statutul funcţionarului public nr.158-XVI din 04.07.2008 //
Monitorul Oficial al Republicii Moldova nr. 230-232 din 23.12.2008.
29  Elemente de management pentru autorităţile locale. Bucureşti, Editura Codecs, 1997, p. 36.
30  Debbasch C. La fonction publique en Europe. Paris, 1996, p. 93.
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În Republica Moldova, conform art. 7 din Legea cu privire la funcţia publică şi 
statutul funcţionarului public, distingem 3 categorii de funcţii publice, pentru fiecare 
fiind stabilite, conform art. 33, câte 3 grade de calificare (figura 1.3).

În conformitate cu articolul 8 al Legii nr.158-XVI, funcţionarii publici de con-
ducere de nivel superior realizează managementul nivelului superior în autorităţile 
publice. Categoria aceasta de funcţionari include persoanele care sunt numite în una 
din următoarele funcţii publice de conducere de nivel superior:

c) adjunct al conducătorului autorităţii administrative;
d) conducător şi adjunct al conducătorului aparatului autorităţii publice (Parla-

mentul, Preşedintele Republicii Moldova, Consiliul Superior al Magistraturii, Curtea 
Constituţională, Curtea Supremă de Justiţie, Procuratura Generală, Curtea de Conturi).

Figura 1.3. Categoriile de funcţionari publici în Republica Moldova. 
Sursa. Elaborată de autori conform Legii cu privire la funcţia publică şi statutul funcţionarului public 
nr. 158- XVI din 04.07.2008 // Monitorul Oficial al Republicii Moldova nr. 230-232 din 23.12.2008. 

Ocuparea funcţiei publice de conducere de nivel superior vacante se face prin con-
curs şi persoana trebuie să îndeplinească cumulativ următoarele cerinţe:

a) să respecte condiţiile prevăzute la art. 27;
b) să aibă studii superioare, absolvite cu diplomă de licenţă sau echivalentă;
c) să aibă, cel puţin, 5 ani vechime în specialitatea/profilul funcţiei publice respec-

tive.
Numirea în funcţie a funcţionarilor publici de conducere de nivel superior, modi-

ficarea, suspendarea şi încetarea raporturilor de serviciu se fac, în condiţiile legii, de 
către:

a) Guvern, pentru funcţiile publice specificate;
b) conducătorii autorităţilor publice respective, pentru funcţiile publice specifi-

cate.
Pentru ocuparea prin concurs a funcţiilor specifice se instituie o comisie permanentă, 

formată din 7 membri specialişti notorii în administraţia publică, desemnaţi de Guvern.
Structura, criteriile de desemnare a membrilor, atribuţiile şi modul de organizare şi 
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funcţionare a comisiei menţionate se aprobă de Guvern în condiţiile legii respective.
Pentru ocuparea prin concurs a funcţiilor specifice se instituie comisii de concurs 

conform prevederilor actelor normative adoptate de autorităţile publice respective.
Articolul 9 al legii menţionate prevede condiţiile de obţinere a gradului de 

funcţionar public de conducere care include persoanele numite în una din următoarele 
funcţii publice de conducere:

a) conducător şi adjunct al conducătorului organului din subordinea ministerelor 
şi altor autorităţi administrative;

b) conducător şi adjunct al conducătorului subdiviziunii interioare a autorităţii 
publice;

c) conducător şi adjunct al conducătorului serviciului desconcentrat al autorităţii 
publice;

g) conducător şi adjunct al conducătorului serviciului descentralizat, organizat în 
unitatea administrativ-teritorială şi în unitatea teritorială autonomă cu statut special;

h) secretar al consiliului satului (comunei), sectorului, oraşului (municipiului), 
raionului şi secretar al preturii;

i) pretor şi vicepretor al sectorului municipiului Chişinău.
Funcţionarii publici de conducere organizează, coordonează, îndrumează şi 

controlează activităţile specificate, sub autoritatea unui funcţionar public ierarhic su-
perior sau a unei persoane ce exercită funcţie de demnitate publică.

În articolul 10 sunt arătate persoanele care deţin gradul de funcţionar public de 
execuţie. Astfel, categoria funcţionarilor publici de execuţie include persoanele nu-
mite, în condiţiile legii, în alte funcţii publice decât cele prevăzute la art.8 şi 9.

Acesta, în mare măsură, este potenţialul uman al autorităţilor publice şi de 
performanţa lui profesională depinde realizarea obiectivelor şi sarcinilor administraţiei 
publice şi, în rezultat, creşterea eficienţei administrative.

Cercetările mediului administraţiei publice au demonstrat că eficienţa administrativă 
poate fi evaluată şi prin indicatorii măsuraţi în baza cercetării opiniei funcţionarilor 
publici. Astfel, unul dintre aceşti indicatori este nivelul mediului instituţional care 
se determină prin aprecierea nivelului de încredere a funcţionarilor publici faţă de 
politica instituţională, faţă de regulile şi capacitatea de asigurare a stabilităţii lor în 
funcţii şi previziunea asigurării lor materiale.

Actualmente, atitudinea faţă de resursele umane din autorităţile administraţiei 
publice previzional deja trebuie revăzută, considerându-le drept capital uman (in-
telectual), deoarece potenţialul uman este principala resursă a organizaţiilor publice, 
căruia îi revine primatul în raport cu ceilalţi factori.

De ce capital intelectual? În primul rând, pentru că singurul „bun” a cărui valoare 
creşte în cadrul organizaţiei publice este capitalul intelectual. Capitalul intelectual tre-
buie să crească pentru ca organizaţia să-şi sporească eficienţa. Din această perspectivă, 
scopul managementului este să transforme capitalul intelectual în valoare de piaţă.
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În al doilea rând, serviciul public, în general, provine din relaţii bazate pe 
competenţa şi dăruirea angajaţilor. În consecinţă, capitalul intelectual al funcţionarilor 
publici contribuie decisiv la formarea percepţiei cetăţenilor faţă de calitatea serviciilor 
efectuate.

În al treilea rând, mulţi manageri ignoră sau nu apreciază corespunzător capitalul 
intelectual al propriilor subordonaţi, invocând faptul că managementul public este 
mai mult rezultatul unei voinţe politice şi că structura acesteia devine una politizată 
de diferite grupuri care caută permanent reprezentare.

În al patrulea rând, la nivelul instituţiilor şi organizaţiilor prestatoare de servicii 
publice se constată un paradox: cele mai mari investiţii se fac pentru instruirea celor 
cu funcţii de conducere de la nivelurile ierarhice superioare, în timp ce percepţiile 
cetăţenilor sunt determinate de angajaţii de la nivelul inferior, care sunt prea uşor 
schimbaţi şi în pregătirea cărora se investeşte mult mai puţin.

Majoritatea specialiştilor recunosc actualmente importanţa capitalului intelectual, 
puţini însă pot să-l cuantifice explicit. Această lipsă de concizie face conceptul rele- 
vant şi important, dar vag. Definirea capitalului intelectual trebuie să permită esti-
marea acestuia.

În consecinţă, propunem definirea conceptului prin următoarea ecuaţie:
CI = A + E + I + Dăruire
unde: CI – capital intelectual; A – abilităţi; E – efort; I – instruire profesională.
Această ecuaţie permite formularea următoarelor concluzii:
a) autorităţile administraţiei publice cu o competenţă ridicată, dar cu o dăruire 

redusă au angajaţi talentaţi, dar care nu se implică în rezolvarea tuturor problemelor;
b) autorităţile administraţiei publice cu dăruire sporită, dar cu competenţă redusă 

au angajaţi care se implică în rezolvarea tuturor problemelor, dar eficienţa acestora 
este scăzută;

c) capitalul intelectual are atât competenţă, cât şi dăruire, un nivel redus pentru 
competenţă sau pentru dăruire reduce semnificativ capitalul intelectual total.

Astfel, ţinând seama de faptul că personalul este cea mai importantă resursă în 
realizarea eficientă a managementului administraţiei publice, aceste noţiuni sunt in-
dispensabile atunci când evaluăm, analizăm sau reformăm domeniul administrativ.

1.3. Definirea, esenţa şi obiectivele managementului 
resurselor umane (MRU).

În literatura de specialitate există diferite şi numeroase opinii în legătură cu defini-
rea managementului resurselor umane şi cu conturarea locului şi conţinutului acestuia.

Marea majoritate a specialiştilor în domeniu consideră că managementul resurselor 
umane, ca orice alt domeniu ştiinţific, este rezultatul cercetării specializate şi se înscrie 
pe traiectoria unei evoluţii şi diversificări rapide în numeroase domenii de activitate.
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Astfel, în  funcţie  de scopul urmărit, de cercetarea întreprinsă, de problematica 
abordată,  managementul  general  s-a  divizat  într-o  multitudine  de  domenii  spe-
cializate, în rândul cărora se înscrie şi managementul resurselor umane care, de-a 
lungul timpului, a cunoscut schimbări semnificative.

În literatura de specialitate există un număr mare de definiţii date managementului 
resurselor umane, unele dintre acestea fiind destul de dezvoltate şi contribuind la o 
mai bună înţelegere a conţinutului managementului resurselor umane.

Diferenţele dintre  aceste definiţii relevă, pe de o parte, aspecte formale, de formu-
lare  mai  restrânsă sau mai cuprinzătoare,  iar  pe  de  altă parte,  unele  deosebiri pri-
vind interpretarea problematicii resurselor umane sau deosebiri de opinii referitoare la 
locul, conţinutul şi obiectivele managementului resurselor umane. Se poate aprecia că 
în prezent nu există o definiţie oficială, unanim acceptată a managementului resurselor 
umane şi care să întrunească consensul specialiştilor în domeniu.

Din diversitatea de definiţii date managementului resurselor umane, cele mai im-
portante sunt prezentate în continuare. Petre Burloiu (1997) defineşte managementul 
resurselor umane incluzând în conţinutul său organizarea ergonomică a muncii, ast-
fel: „Managementul resurselor umane reprezintă un complex de măsuri concepute 
interdisciplinar, cu privire la recrutarea personalului, selecţia, încadrarea, utilizarea 
prin organizarea ergonomică a muncii, stimularea materială şi morală, până în mo-
mentul încetării contractului de muncă.”31 Această definiţie corespunde sistemului 
om - solicitări, în care omul ocupă locul central, fiind nevoit să răspundă solicitărilor 
tuturor factorilor: condiţiile tehnice de muncă, motivaţia muncii, relaţiile din colecti-
vul de muncă, mediul de muncă, preocupările personale, alţi factori solicitanţi.

Robert L. Mathis32 şi colaboratorii săi (1998) definesc managementul resurselor 
umane prin principalele sale responsabilităţi şi anume:

- recrutarea şi angajarea personalului pe bază de competenţă;
- elaborarea programelor de calificare şi de perfecţionare adecvate obiectivelor 

organizaţiei;
- elaborarea planurilor de stimulare prin salarizare, destinate să încurajeze
realizările eficiente, la costuri reduse;
- elaborarea sistemelor de stimulare nefinanciară;
- integrarea rapidă a noilor angajaţi;
- elaborarea programelor de carieră.
Pentru ca aceste responsabilităţi să poată fi îndeplinite, trebuie ca între diferitele 

departamente ale organizaţiei să se stabilească o colaborare, să se stabilească princi-

31  Burloiu P. Managementul resurselor umane. Tratare globală interdisciplinară. Bucureşti: Lumina 
Lex, 1997, pp. 143-236.
32  Mathis R., Jackson J. Personel: Human Resourse Management. Sixth ed. New-York, West Publisch-
ing Company, 1991, 377 p.
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piile, orientările fiecărei activităţi şi relaţiile de lucru dintre personalul de execuţie şi 
specialiştii departamentului de resurse umane.

Managementul resurselor umane este definit de D. A. Constantinescu33 ca un 
domeniu ce include toate deciziile manageriale şi practicile care influenţează sau 
afectează în mod direct oamenii, respectiv resursele umane care îşi desfăşoară activi-
tatea în cadrul unei organizaţii.”34 

Există şi alte definiţii date managementului resurselor umane (MRU) şi publicate 
în literatura de specialitate, şi anume:

a) ansamblul deciziilor ce afectează relaţiile dintre principalii parteneri sociali - pa-
tronul şi angajaţii - menite să asigure sporirea productivităţii şi a eficienţei activităţii 
economice;

b) activităţile orientate spre factorul uman, având drept obiectiv conceperea, proi-
ectarea, utilizarea optimă, întreţinerea şi dezvoltarea socioumană;

c) ansamblul activităţilor referitoare la asigurarea utilizării optime a resurselor 
umane, în beneficiul organizaţiei, al fiecărui individ şi al comunităţii, în general;

d) complexul de activităţi orientate către utilizarea eficientă a capitalului uman, 
în scopul realizării obiectivelor organizaţionale, simultan cu asigurarea condiţiilor ce 
garantează satisfacerea nevoilor angajaţilor.

Definiţiile care urmează prezintă abordarea managementului resurselor umane de 
către unii dintre cei mai reputaţi specialişti ai acestui domeniu din perioada contemporană:

Fisher, Shaw: „Managementul resurselor umane reprezintă ansamblul deciziilor 
şi practicilor manageriale care afectează şi influenţează direct oamenii sau resursele 
umane care muncesc pentru organizaţie.”35  

Certo: „Managementul resurselor umane este o perspectivă de management cu 
dimensiuni teoretice şi prescriptive, care argumentează nevoia de a stabili o serie 
integrată de politici de personal în concordanţă cu strategia organizaţiei, care asigură 
calitatea vieţii, muncii, antrenare şi performanţă din partea angajaţilor şi eficienţă şi 
avantaj competitiv.”36 

Huczynski, Buchanan: „Managementul personalului reprezintă o funcţie 
specializată de management, responsabilă de determinarea şi implementarea politi-
cii şi procedurilor care determină etapele ciclului de angajare, printr-o manieră 
care contribuie atât la bunăstarea şi calitatea muncii angajaţilor, cât şi la eficienţa 
organizaţională. Managementul resurselor umane este o perspectivă managerială, cu 
dimensiuni teoretice şi prescriptive, argumentând nevoia de a stabili o serie de politici 
integrate de personal în acord cu strategia organizaţiei, astfel asigurând calitatea pro-

33  Burloiu P. Managementul resurselor umane. Editura Lumina Lex, 1997, p. 16.
34 Manolescu A. Managementul resurselor umane. Editura RAI, Bucureşti, 1998, p. 23.
35  Burloiu P. Managementul resurselor umane. Editura Lumina Lex, 1997, p. 16.
36  Rotaru A., Prodan A. Managementul resurselor umane. Editura Sedcom Libris, Iaşi, 1998, p. 15.



32

cesului muncii, angajamente mari şi performanţe din partea angajaţilor, o eficienţă 
organizaţională, precum şi avantaje competitive.”37 

Cole: „Managementul  resurselor  umane  implică  rolul  de  conducere  a  unui 
colectiv, care se referă în esenţă la stăpânirea şi dirijarea eforturilor depuse de oameni 
pentru atingerea scopurilor organizaţiei.”38 

Storey: „Managementul resurselor umane poate fi privit ca un set de politici info-
relaţionale cu o susţinere ideologică şi filozofică. Sunt necesare 4 aspecte care con-
stituie versiunea completă a acestuia: o reţea proprie de „crezuri şi presupuneri, deci-
zii de informare”, „încredere strategică a managementului de personal”, „implicarea 
centrală a managerilor de nivel, încredere într-un set de norme menite să armonizeze” 
şi o justă potrivire a relaţiilor de angajare şi a relaţiilor dintre angajaţi.39 

Scopul definiţiilor este să dea o explicaţie succintă unei noţiuni noi. Din aceste 
motive de foarte multe ori este dificil să cuprinzi întreaga paletă de activităţi care 
sunt abordate. De multe ori „miezul” definiţiei omite o întreagă varietate de arii în 
care funcţia este implicată. Acesta include: comunicarea dintre angajaţi, negocierea 
colectivă, schimbările organizaţionale, sănătatea şi protecţia muncii şi o varietate de 
servicii de recompensare sau de asistenţă pentru angajaţi.

Au fost realizate îndelungi încercări în găsirea unei definiţii unice a manage-
mentului resurselor umane, încercări care nu s-au încununat de succes. Trebuie să 
recunoaştem însă că ceea ce înseamnă „definiţie unică” este relativ greu de atins, dacă 
nu cumva chiar imposibil, deoarece mediul care este în continuă schimbare impune 
mereu modificări şi lărgirea sferei de cuprindere. În acest sens de multe ori definiţiile 
pot fi caracterizate printr-o oarecare ambiguitate care permite celor ce o folosesc să o 
definească într-o manieră ce corespunde scopurilor proprii.

Examinând definiţiile date managementului resurselor umane se pot trage unele 
concluzii care reflectă stadiul de dezvoltare şi consolidare a teoriei şi practicii mana-
geriale în acest domeniu de activitate.

Se poate constata, de asemenea, că definiţiile respective nu conţin elemente contra-
dictorii, ci se completează reciproc, fiecare contribuind la circumscrierea conţinutului 
managementului resurselor umane. De asemenea, unele definiţii insistă asupra căilor sau 
mijloacelor de realizare a obiectivelor funcţiunii de resurse umane, asupra finalităţilor 
acesteia, în timp ce altele evidenţiază activităţile specifice funcţiunii respective.

Pe plan internaţional, definiţiile vizează aspecte ca:
- planificarea, recrutarea şi menţinerea personalului;
- motivarea angajaţilor;
- obţinerea şi menţinerea unei forţe de muncă eficiente;
- folosirea angajaţilor în vederea realizării scopurilor individuale şi organizaţionale.

37  Fisher C., Shaw J. B. Human Resource Management. Houghton Mifflin Co, Boston, 1999.
38  Cole G. A. Managementul personalului. Editura Codecs, Bucureşti, 2001, p. 2.
39  Storey J. Human Resource Management: a critical text. Editura Routledge, Londra, 1995, p. 23.
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Conţinutul managementului resurselor umane este dat şi de multitudinea şi di-
versitatea activităţilor care trebuie desfăşurate, corelate şi armonizate în domeniul 
resurselor umane, activităţi care sunt mai mult sau mai puţin legate între ele şi care au 
un impact deosebit asupra rezultatelor obţinute.

De-a lungul timpului, au fost formulate de către specialişti numeroase opinii care 
încearcă să precizeze cât mai exact şi mai complet principalele domenii de activitate 
ale managementului resurselor umane şi care, în marea lor majoritate, poartă am-
prenta ţării de provenienţă a autorilor, existând şi aici unele deosebiri.

Cu toate acestea, specialiştii au ajuns, în cele din urmă, la un consens în ceea ce 
priveşte activităţile din domeniul MRU care trebuie desfăşurate într-o organizaţie, 
indiferent de mărimea acesteia.

Societatea Americană pentru Pregătire şi Dezvoltare (American Society for Train-
ing and Development) identifică nouă domenii principale de activitate ale manage-
mentului resurselor umane:

- Pregătire şi dezvoltare.
- Organizare şi dezvoltare.
- Organizare/proiectare posturi.
- Planificarea resurselor umane.
- Selecţie şi asigurarea cu personal.
- Cercetarea personalului şi sistemele informaţionale.
- Recompense/avantaje sau ajutoare acordate.
- Consiliere privind problemele personale ale angajaţilor.
- Sindicat/relaţii de muncă.
Având în vedere aceste domenii de activitate, De Cenzo, unul dintre marii 

specialişti în domeniu, împreună cu colaboratorii săi, sugerează că, de fapt, manage-
mentul resurselor umane este un proces alcătuit din patru funcţii:40 

- obţinerea RU;
- dezvoltarea RU;
- motivarea RU;
- menţinerea RU.
Alţi autori,41 C. D. Fischer, L. F. Schoenfeldt, J. B. Shaw, au  adăugat  domeni-

ilor prezentate  şi  alte  activităţi,  în încercarea de a circumscrie mai exact conţinutul 
managementului resurselor umane:

- managementul strategic al resurselor umane;
- oportunităţi egale de angajare;
- managementul internaţional sau multinaţional al resurselor umane;
- planificarea carierei;

40  Manolescu A. Managementul resurselor umane. Editura RAI, Bucureşti, 1998, p. 26.
41 Manolescu A. Managementul resurselor umane. Editura RAI, Bucureşti, 1998, pp. 29-31.
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- comportamentul organizaţional;
- negocierile colective;
- programul de lucru;
- disciplina şi controlul;
- evaluarea funcţiunii de resurse umane.
După concepţia lui Wayne F. Cascio, managementul resurselor umane necesită 

dezvoltarea, implementarea şi evaluarea programelor în, cel puţin, cinci domenii noi:
- umanizarea postului;
- recompense legate de performanţă;
- programe de muncă flexibile;
- planuri de recompense flexibile;
- planificarea carierei.
În literatura franceză de specialitate, Jean Marie Paretti, arată în lucrarea „Res-

source humaines” (1996), că în concepţia managementului resurselor umane, 
funcţiunea de personal presupune următoarele zece aspecte:

1. Administrarea curentă.
2. Gestiunea resurselor umane.
3. Formarea.
4. Dezvoltarea socială.
5. Gestiunea costurilor de personal.
6. Informarea şi comunicarea.
7. Mediul şi condiţiile de muncă.
8. Relaţiile sociale.
9. Consilierea ierarhică şi gestiunea de personal.
10. Relaţiile externe.
Michael Armstrong analizează, în una din lucrările sale de referinţă „Personnel Man-

agement Practice” (1996), procesul complet şi complex al managementului resurselor 
umane, prezentând pe larg domeniile de activitate specifice acestuia. De asemenea, 
autorul evidenţiază gradul ridicat de interdependenţă al activităţilor de personal, ast-
fel încât unele schimbări în cadrul unei activităţi conduc la schimbări inerente în alte 
activităţi de personal, ceea ce va influenţa, în final, eficacitatea organizaţională. Aceste 
interdependenţe relevă gradul de formalizare şi integrare a funcţiunii resurselor umane.

După cum se poate constata, activităţile managementului resurselor umane sunt deose-
bit de variate, iar conţinutul lor nu este de aceeaşi natură deoarece ele pot fi operaţionale, 
administrative sau strategice. Evaluarea lor se va face în funcţie de contribuţia acestora 
la îndeplinirea obiectivelor  organizaţionale. În  ceea  ce  priveşte intensitatea  de  mani-
festare a diferitelor activităţi din domeniul MRU, aceasta variază de la o organizaţie la 
alta, precum şi de la o etapă la alta, în funcţie de condiţiile concrete ale acestora.

Desfăşurarea sau manifestarea acestor activităţi trebuie să se facă în condiţiile 
respectării prevederilor legale, iar managerii trebuie să asigure, indiferent de nivelul 
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ierarhic, un echilibru permanent între interesele angajaţilor şi obiectivele organizaţiei.
Definiţiile MRU se încadrează în, cel puţin, una dintre cele patru perspective, 

evidenţiate de Beardweel şi Holden, şi anume:
- o expresie a practicii de personal existente;
- o nouă disciplină managerială;
- un model bazat pe resurse;
- un fenomen strategic şi internaţional.
În accepţiunea cursului nostru, generalizând cele expuse vom considera, că:
- MRU este un subsistem integrat, definit printr-o serie de caracteristici dimensio-

nale (mărime, structură sociologică, pe profesii, costuri ş. a.) şi funcţionale (producti-
vitate, fiabilitate, fluctuaţie etc.) şi marcat de existenţa unei game complexe de relaţii 
interne şi de conexiune cu celelalte subsisteme ale organizaţiei;

- MRU constituie  complexul  de  activităţi  orientat către utilizarea eficientă a 
capitalului uman, în scopul realizării obiectivelor organizaţiei, simultan cu asigurarea 
condiţiilor ce garantează satisfacerea nevoilor angajaţilor şi, implicit, motivarea aces-
tora pentru a fi loiali organizaţiei din care fac parte;

- MRU reprezintă şi o abordare strategică a posibilităţilor de atragere, formare, 
dezvoltare, conducere, utilizare şi motivare a principalei resurse prin intermediul căreia 
organizaţia îşi poate asigura atingerea cu succes a scopurilor pe care şi le-a propus.

MRU este definit prin cele 2 componente esenţiale:
a) politica de personal;
b) cultura organizaţională.
Politica de personal defineşte liniile directoare de abordare a intereselor 

organizaţiei în scopul atingerii obiectivelor, prin intermediul conducerii şi gestionării 
resurselor umane.

Cultura organizaţională (CO) constituie sistemul complex de reguli, norme de 
conduită, convenienţe, valori şi criterii de apreciere, considerate ca esenţiale şi, în 
acelaşi timp, reprezentative pentru organizaţie, prin care se definesc direcţiile specifice 
de acţiune, maniera de atingere a obiectivelor şi modul de evaluare a performanţelor. 
CO sintetizează un model de comportamente, atitudini, credinţe şi valori care conduc 
la individualizarea (personalizarea) acesteia. 

Elementele constitutive:
- mulţimea normelor şi a criteriilor specifice; scala de valori;
- climatul şi comportamentul organizaţional; stilul de conducere;
- procedurile specifice de acţiune;
- structura organizaţiei şi sistemul de comunicare dintre membrii acesteia.
Principiile esenţiale de acţiune în MRU sunt:
Aprecierea factorului uman ca o resursă vitală pentru organizaţie.
Corelarea – într-o manieră integrată – a politicilor de personal şi de firmă, ca o 

condiţie esenţială pentru asigurarea succesului activităţii.
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Concentrarea şi direcţionarea capacităţilor şi eforturilor individuale într-un efort 
colectiv în vederea realizării obiectivelor organizaţiei.

Dezvoltarea unei culturi de organizaţie adecvate, în vederea obţinerii de efecte 
sinergetice prin interacţiunea persoanelor din cadrul acesteia.

Obiective fundamentale:
Integrarea strategică a MRU în contextul planificării strategice de ansamblu a 

organizaţiei, în concordanţă cu politica de firmă şi cultura de organizaţie specifică.
Sporirea flexibilităţii organizaţiei prin intermediul elaborării şi dezvoltării unei 

structuri organizatorice articulate, receptive la schimbări.
Stimularea loialităţii angajaţilor faţă de organizaţie şi de obiectivele acesteia, prin 

motivarea adecvată a personalului.
Garantarea calităţii întregii activităţi a organizaţiei, prin implementarea concep-

telor „Managementului Calităţii Totale” (T.Q.M.).
Obiective ale MRU corelate cu managementul strategic al organizaţiei:
Obiectivul general al MRU este acela de a genera cunoştinţele  necesare şi de a 

valorifica experienţa în domeniu, în vederea asigurării unui nivel optim de performanţă 
organizaţională, pe baza utilizării unei metodologii şi a unui instrumentar adecvate.

Obiectivele strategice, pe termen mediu şi lung, vizează organizarea şi planifi-
carea resurselor umane.

Obiectivele operaţionale, de natură tehnică şi administrativă, privesc conducerea 
curentă a entităţilor organizaţionale.

Politicile specifice domeniului MRU reprezintă ansamblul regulilor de bază şi al 
atitudinilor faţă de RU, pe baza cărora se adoptă deciziile în cadrul firmei.

Politicile sunt supuse unui ansamblu complex de cerinţe, dintre care sunt de 
menţionat:

- integrarea MRU în managementul general al firmei / întreprinderii;
- obţinerea adeziunii întregului personal;
- acţionarea la toate nivelurile;
- asigurarea unui climat de angajare şi de valorificare a potenţialului fiecărui angajat;
- recunoaşterea şi motivarea personalului care obţine rezultate performante;
- stimularea, la fiecare angajat, a dorinţei de îmbunătăţire continuă a propriei 

activităţi;
- antrenarea în procesul decizional a celor care dovedesc competenţă profesională.
Preocupări principale în MRU:
- atragerea, selectarea, formarea, dezvoltarea şi motivarea personalului necesar 

organizaţiei;
- crearea condiţiilor necesare utilizării la parametrii maximi ai pregătirii profesio-

nale, experienţei, abilităţilor, talentelor şi iniţiativelor fiecărui angajat;
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- identificarea şi definirea cerinţelor individuale ale angajaţilor, în scopul creării 
condiţiilor de afirmare personală şi profesională a acestora;

- asigurarea unei atmosfere de conlucrare, favorabile dezvoltării relaţiilor interper-
sonale şi interprofesionale;

- dezvoltarea unei culturi de întreprindere care, prin elaborare de norme, valori, 
criterii de apreciere, stiluri, metode şi tehnici de conducere, să stimuleze loialitatea 
angajaţilor şi disponibilitatea acestora pentru performanţe, calitate şi competiţie;

- promovarea şi onorarea responsabilităţilor de natură socială şi legală ce revin 
organizaţiei, prin care să garanteze angajaţilor şanse egale de afirmare şi condiţii de 
muncă cu grad înalt de siguranţă.

Domenii de aplicabilitate:
Activităţi de asigurare a resursei umane şi anticiparea necesarului de personal în 

perspectivă.
Activităţi de structurare organizaţională, care vizează, în special: proiectarea 

structurilor organizatorice; evaluarea posturilor; elaborarea fişelor posturilor; stabili-
rea parametrilor de performanţă a muncii.

Activităţi de dezvoltare calitativă a resurselor umane.
1. Activităţi de recompensare a angajaţilor prin salarizare, motivare materială şi 

morală.
2. Activităţi   de  stimulare  a  relaţiilor  interpersonale  şi  de cooperare  

profesională intergrupuri prin atragerea şi încurajarea participării angajaţilor la proce-
sele informaţionale şi decizionale.

3. Activităţi de pregătire specială psihoprofesională a personalului, în vederea 
implementării schimbărilor.

4. Activităţi de asistenţă socială privind securitatea muncii şi protecţia socială.

1.4. Organizarea activităţii de MRU în organizaţii. 
Interesaţi de metodele, tehnicile şi procedurile de MRU sunt: managerii de toate 

nivelurile ierarhice şi specialiştii departamentului/biroului de specialitate.
Responsabilii cu problemele RU, împreună cu structurile organizaţionale dedi-

cate acestor probleme, au o gamă de atribuţii specifice, dintre care sunt de menţionat:
- recrutarea şi angajarea personalului potrivit cerinţelor şi criteriilor de competenţă 

predeterminate;
- elaborarea, în concordanţă cu obiectivele firmei, a programelor de calificare şi 

perfecţionare;
- elaborarea matricei stimulentelor salariale, bazate pe evaluarea performanţelor;
- elaborarea sistemelor de stimulare conexe celui salarial, în corelare cu opţiunile 

şi orizontul de aşteptare ale salariaţilor;
- integrarea rapidă a noilor angajaţi;
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- elaborarea programelor de carieră pentru managerii firmei şi pentru persoanele 
care prezintă aptitudini manageriale.

Profilul specialistului în RU impune un model formativ aparte, în care, alături de 
o educaţie generală consistentă, este necesară asimilarea de cunoştinţe în domeniul 
afacerilor, al comportamentului uman şi al legislaţiei specifice.

În plus, pe lângă cunoştinţele manageriale, responsabilul cu RU trebuie să aibă o 
serie de calităţi personale, de a căror valorificare depinde reuşita sa în profesie şi a 
organizaţiei, în general, dintre care menţionăm: perseverenţa, răbdarea, înţelegerea 
faţă de opiniile celorlalţi, capacitatea de a depune efort, apropierea faţă de oameni 
şi problemele lor, spiritul de lucru în echipă, loialitatea, aptitudinile de negociator şi, 
nu în ultimul rând, simţul umorului şi entuziasmul pentru munca pe care o desfăşoară.

Realizarea şi acomodarea subsistemului de RU la noile cerinţe ale organizaţiei şi 
la provocările factorilor externi presupune parcurgerea următoarelor etape:

- concepţia de bază;
- proiectarea dimensiunilor esenţiale;
- construirea subsistemului;
- optimizarea;
- întreţinerea;
- dezvoltarea.
Principalele domenii de activitate ale departamentului de resurse umane constau, 

în principal, în:
- elaborarea coordonatelor de planificare strategică şi a politicilor de personal;
- asigurarea şi completarea cu personal a companiei;
- evaluarea performanţelor şi, pe această bază, motivarea complexă a salariaţilor 

prin pârghii salariale şi stimulente conexe;
- întreţinerea şi protejarea potenţialului de resurse umane, prin acţiuni formative, 

managementul carierei, sistemele de securizare a muncii, relaţia cu sindicatele ş. a.

1.5. Modele specifice MRU. 
Modelul Armstrong porneşte de la faptul că cele două activităţi esenţiale în do-

meniul resurselor umane, planificarea şi aplicarea, trebuie să aibă în vedere obţinerea, 
reţinerea, motivarea şi dezvoltarea acestor resurse, fiind, la rândul lor, dependente de 
alte trei repere (mediul, obiectivele strategice şi cultura organizaţiei) împreună cu care 
poate fi definit procesul complet al MRU.

Modelul Heneman constată că obiectivul de bază al activităţii firmei constă în 
stimularea eficacităţii RU disponibile şi utilizează trei componente fundamentale şi 
anume:

- principalele activităţi;
- rezultatele realizabile;
- influenţele externe.



39

  Managementul resurselor umane în administraţia publică din Republica Moldova

Modelul Milkovich-Boudreau oferă un cadru integrat de analiză, prin combinarea 
conţinutului MRU cu procesul de diagnosticare a acestuia.

Modelul Ivancevich-Glueck accentuează unele influenţe ale ansamblului 
organizaţional şi ale mediului extern, care afectează concordanţa între conţinutul 
activităţilor privind MRU şi trăsăturile oamenilor şi propune diversificarea activităţilor 
circumscrise  domeniului  în cauză, ca soluţie  a  cuprinderii  cât  mai  multor  laturi 
privind lucrul cu oamenii.

Modelul Fisher ilustrează modul în care activităţile sau funcţia de RU influenţează 
sau susţin mediul organizaţional, angajaţii şi posturile, precum şi rezultatele 
organizaţionale şi ale posturilor predefinite.

David Guest a identificat şi el patru modele distincte şi anume: modelul paternalist 
al bunăstării, modelul producţiei, modelul profesional şi modelul RU.

1.6. Cadrul legislativ al managementului resurselor umane 
în funcţia publică.

Principalul act normativ pe care se construieşte sistemul de management al funcţiei 
publice în Republica Moldova este Legea nr.158-XVI din 4 iulie 2008 cu privire la 
funcţia publică şi statutul funcţionarului public (Monitorul Oficial al Republicii Mol-
dova nr. 230-232/840 din 23.12.2008), cu modificările ulterioare. Legea stabileşte 
condiţiile care trebuie îndeplinite de orice aspirant la o funcţie publică, stabileşte mo-
dalitatea de instituire şi clasificare a funcţiilor publice şi categoriile de funcţionari 
publici, stabileşte competenţele şi instrumentele necesare în managementul funcţiei 
publice şi a funcţionarilor publici, construieşte mecanisme prin care funcţionarii pu-
blici să fie reprezentaţi în relaţia lor cu instituţiile şi autorităţile publice.

De asemenea, legea stabileşte drepturile şi obligaţiile, incompatibilităţile şi 
restricţiile funcţionarilor publici, precum şi procedurile de recrutare, selecţie, evaluare 
a performanţelor profesionale, dezvoltare profesională, promovare în carieră, precum 
şi condiţiile de remunerare a muncii şi garanţiile sociale ale funcţionarilor publici. 
Capitole separate sunt dedicate modificării şi suspendării raporturilor de serviciu, 
răspunderii şi sancţionărilor disciplinare, încetarea raporturilor de serviciu.

În scopul gestionării eficiente a funcţiilor publice şi pentru completarea vidului 
legislativ al managementului resurselor umane din administraţia publică, precum şi în 
scopul aducerii legislaţiei în vigoare în concordanţă cu prevederile Legii cu privire la 
funcţia publică şi statutul funcţionarului public în perioada 2009 – 2010, cu aportul con-
siderabil al Direcţiei politica de cadre a Cancelariei de Stat a Republicii Moldova, au 
fost aprobate şi puse în aplicare un şir de acte legislative normative, după cum urmează:

- Legea nr. 80 din 7 mai 2010 cu privire la statutul personalului din cabinetul per-
soanelor cu funcţii de demnitate publică;

- Legea nr. 98 din 28 mai 2010 privind modificarea şi completarea Legii nr. 158- 
XVI din 4 iulie 2008 cu privire la funcţia publică şi statutul funcţionarului public. Ast-
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fel, prin această lege a fost perfecţionat cadrul legislativ în serviciul public, inclusiv 
au fost efectuate următoarele modificări:

- funcţiile de vicepreşedinte al raionului, viceprimar al municipiului şi viceprimar 
al satului (comunei), sectorului, oraşului au fost excluse din categoria funcţiilor pub-
lice de conducere, fiind incluse în categoria funcţiilor de demnitate publică;

- obţinerea calificativului „nesatisfăcător” la evaluarea performanţelor profesionale 
de către un funcţionar public va avea ca efect destituirea acestuia din funcţia publică;

- condiţiile de desfăşurare a concursurilor pentru ocuparea funcţiilor publice va-
cante nu vor mai trebui să fie publicate în Monitorul Oficial al Republicii Moldova, ci 
într-o publicaţie periodică;

- Legea nr. 179 din 15 iulie 2010 pentru modificarea şi completarea Legii nr. 355- 
XVI din 23 decembrie 2005 cu privire la sistemul de salarizare în sectorul bugetar. 
Prin această lege au fost stabilite reglementările referitor la salarizarea unor persoane 
care deţin funcţii de demnitate publică şi a personalului din cabinetul persoanelor cu 
funcţii de demnitate publică;

- Legea nr. 199 din 16 iulie 2010 cu privire la statutul persoanelor cu funcţii de 
demnitate publică;

- Legea nr. 222 din 17 septembrie 2010 cu privire la modificarea şi completarea 
unor acte legislative, prin care s-au modificat şi completat 20 de acte legislative în 
vigoare, inclusiv acte legislative speciale în vigoare;

- Legea nr. 155 din 21.07.2011 cu privire la aprobarea Clasificatorului unic al 
funcţiilor publice;

- Hotărârea Guvernului Republicii Moldova nr. 519 din 22 iunie 2010 „Cu pri-
vire la aprobarea Regulamentului comisiei de disciplină”. Prin această hotărâre a fost 
completată cu anexa nr. 7 Hotărârea Guvernului Republicii Moldova nr. 201 din 11 
martie 2009, ce prevede formarea în autorităţile publice a comisiilor de disciplină, cu 
competenţa de a examina abaterile disciplinare şi a propune sancţionarea funcţionarilor 
publici, în cazul sesizării acestora;

- Hotărârea Guvernului Republicii Moldova nr. 697 din 5 august 2010 „Cu privire 
la aprobarea Regulamentului cu privire la evaluarea performanţelor profesionale ale 
funcţionarilor public”. Astfel, Hotărârea Guvernului Republicii Moldova nr. 201 din 
11 martie 2009 a fost completată cu anexa nr. 8;

- Hotărârea Guvernului Republicii Moldova nr. 943 din 11.10.2010 „Cu privire 
la aprobarea modelului Contractului individual de muncă al personalului încadrat în 
cabinetul persoanelor cu funcţii de demnitate publică”;

- Regulamentul privind organizarea şi funcţionarea Direcţiei politica de cadre din 
cadrul Cancelariei de Stat;

- Ghid metodic „Dezvoltarea profesională a personalului din autoritatea publică. 
Instruirea internă”;

- Ghid metodic „Evaluarea performanţelor profesionale ale funcţionarului public”;
- Ocuparea funcţiei publice vacante prin concurs. Recomandări metodice.
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C A P I T O L U L    II

GESTIUNEA PREVIZIONALĂ A RESURSELOR UMANE

Resursele umane apar ca o variabilă importantă, care determină succesul sau in-
succesul activităţii în orice domeniu de activitate social-economică. În acest sens, 
este deosebit de important ca resursele umane să fie poziţionate în sistemul de valori 
adecvat rolului şi potenţialului lor. Printre cele mai importante domenii ale manage-
mentului resurselor umane, se prezintă previziunea necesarului în aceste resurse, care 
are o contribuţie deosebită pentru dezvoltarea valorilor economice şi sociale.

Punctul de pornire în activitatea de previziune este analiza situaţiei existente pri-
vind disponibilul de resurse umane, aceasta fiind privită ca etapa principală în proce-
sul de previziune, ea bazându-se pe informaţii exacte şi adecvate specificului între-
prinderii. Astfel, ca parte inseparabilă a procesului de planificare a unei întreprinderi, 
previziunea resurselor umane este procesul de analiză şi identificare a necesarului de 
personal pe profesii, calificări, vârstă, sex.

Responsabilii de resurse umane trebuie să anticipeze, cât mai bine posibil, care 
va fi ocuparea personalului şi, mai ales, necesarul de resurse umane la orizontul a 
câţiva ani, la fel ei trebuie să fie capabili să justifice în permanenţă folosirea resurselor 
umane la necesităţile de lucru.

Astfel, necesitatea previziunii resurselor umane este cu atât mai actuală cu cât 
realitatea arată că pentru multe întreprinderi preocupările în acest sens sunt aproape 
inexistente, situaţiile anterioare sunt menţinute şi pentru perioadele viitoare, iar de 
aici şi apar o serie de necorelări privind existenţa unor supraefective de lucrători, lipsa 
forţei de muncă pentru anumite calificări, dezechilibrele în cadrul structurii de vârste 
ale lucrătorilor etc. Consecinţele asupra activităţii întreprinderii sunt dintre cele mai 
dure, creşterea costurilor de producţie datorită unor cheltuieli nejustificate cu salariile, 
imposibilitatea fabricării, din lipsă de forţă de muncă, a unor produse cerute pe piaţă, 
lipsa perspectivei profesionale a unor lucrători etc.

 Astfel de elemente constituie doar o parte din argumentele ce justifică tratarea 
previzională a nevoilor de personal în cadrul strategiei întreprinderii.

În acest context, se remarcă în mod justificat faptul că interesul major al gestiunii 
previzionale a personalului este adesea mai puţin pentru planificarea efectivelor cât 
mai ales pentru:

- identificarea problemelor înainte ca ele să apară sub forma crizelor pe termen 
scurt (privind resursele umane);

- identificarea incertitudinilor la care este posibil să se facă faţă şi care se reflectă 
asupra resurselor umane;

- menţinerea unei organizări flexibile a personalului.
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Cerinţele viitoare de personal pentru o întreprindere depind, în primul rând, de 
activităţile planificate ale unităţii, iar strategia privind previziunile de resurse umane 
trebuie să se coreleze cu schimbările în condiţiile pieţei, ale economiei, concurenţei, 
finanţelor etc.

2.1. Concepte generale privind managementul previzional 
al resurselor umane. 

Metodele de prognozare au un caracter mai complex, care presupun utilizarea unor 
sisteme de variabile ce se află în raporturi de interdependenţă. Considerând previziu-
nea ca punct de plecare în activitatea oricărui conducător al unui sistem, în primul 
rând public, vom începe prin a o prezenta.1 

Previziunea sau prognoza este instrumentul care pune în evidenţă evoluţia 
probabilă, într-un domeniu, nu numai pentru intervalul de plan, ci pentru o perioadă 
mai lungă, definită de orizontul acesteia. Ea constituie cadrul informaţional pentru 
planificare, evidenţiază tendinţele viitoare şi orientează activitatea de planificare în 
stabilirea unui comportament de lungă durată (prin aşa-numitele strategii), putând 
arăta măsura în care deciziile de plan se vor înscrie într-o situaţie favorabilă de viitor.

Ele reprezintă rezultatele unor studii şi cercetări care urmăresc să stabilească stări 
posibile şi probabile, într-un viitor determinat care reprezintă orizontul prognozei, 
ţinând seama de ipotezele luate în considerare şi de probabilitatea de atingere a aces-
tor stări.

Predicţia constituie evaluarea evoluţiei viitoare în domeniul studiat afectată de un 
grad de încredere absolut, deci bazată pe o cunoaştere sigură a dinamicii şi comporta-
mentului proceselor cercetate.

Proiecţia este o previziune sub forma cantitativă. Fondată pe ipoteza că aceasta se 
va desfăşura ca o simplă prelungire a tendinţelor din trecut. Ea constituie o extrapolare 
mecanică a evoluţiei trecute, care coincide rareori cu realitatea economică.

Prospectiva constituie studiul evoluţiei viitorului pornind de la premisa că acesta 
poate fi orientat, ceea ce presupune ca deciziile actuale să fie luate în funcţie de ideea 
ce se formează despre viitor.

Până în prezent, se pare că pentru anticiparea şi precizarea fenomenelor eco-
nomice, ştiinţifice şi tehnice este preferat termenul de prognoză. Spre deosebire de 
alte domenii sociologice, filozofice etc., unde se prefera termenul de perspectivă.

Planul reprezintă un ansamblu coerent de obiective, măsuri şi mijloace adoptate 
pentru o perioada de timp limitată, care se aproba de forul decizional, în vederea tra-
ducerii în viaţă a unei politici economice şi sociale stabilite.

1  Vârlan Gh., Goleţ I. Previziune economică. Timişoara: Mitron, 2009, p. 6.
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Faţă de unitatea de acţiune şi de scop a planului, este evident că deciziile conţinute 
nu pot fi decât unice, dar se bazează pe o cantitate mare de informaţii.2  

În ceea ce priveşte punctele comune dintre previziune şi planificare, fără îndoială, 
cel mai evident este orientarea ambelor procese către viitor. Datorită acestei orientări 
către un spaţiu temporal nerealizat sau nederulat încă se degajă o altă trăsătură comună 
şi anume, caracterul pronunţat de incertitudine al rezultatului celor două procese. 

Gradul de incertitudine depinde de stabilitatea mediului intern şi extern, prin ur-
mare, poate să varieze însă, în niciun caz, nu poate fi redus la zero.

Ţinând cont de caracterul incert al previziunii şi planificării nu este greşit dacă 
se foloseşte termenul de estimare pentru a desemna ambele procese, prin estimare 
înţelegând o evaluare aproximativă. Însă trebuie menţionat faptul că, dacă previziunea 
sau o planificare au implicit un caracter estimativ, nu orice valoare estimată este în 
mod automat rezultatul previziunii sau planificării.3  

Termenul de estimare are o semnificaţie mai largă şi acoperă o arie temporală mai 
extinsă (trecut, prezent şi viitor), prin urmare, termenii nu sunt echivalenţi.

Previziuni la nivel de organizaţie. 
A. Previziuni realizate în cadrul diferitelor organizaţii (de producţie, comerciale 

etc.) în interes propriu, beneficiari sunt factorii de decizie şi principalii acţionari ai 
respectivelor companii. În acest caz, deosebim două situaţii esenţial diferite privind 
organizarea activităţii de previziune şi planificare în cadrul unei organizaţii: 

1. În primul caz, cei ce efectuează previziunea vor fi şi cei care vor întocmi planul 
şi/sau vor lua decizia. Acest caz se aplică, de regulă, organizaţiilor de dimensiune 
mică şi mijlocie. Organizarea activităţii de previziune şi planificare este mai puţin 
relevantă, iar personalul nu este specializat. 

2. Cazul cel mai frecvent este cel în care cel ce efectuează previziunea şi întocmeşte 
planul diferă de decident. Acest caz se aplică, de regulă, organizaţiilor de dimensiune 
mare, iar previziunea şi planificarea sunt atribuţiile: 

- tuturor departamentelor funcţionale, caz în care se impune o puternică colaborare 
între departamente; 

- unui singur departament funcţional, care centralizează datele de la restul com-
partimentelor, activitatea de previziune şi de planificare fiind riguros organizată şi 
derulată de un personal specializat. 

În general, drept modalitate de întocmire a planificării şi previziunii, în ceea ce 
priveşte punctul de pornire, există mai multe metode cu implicaţii importante asupra 
organizării acestor procese:4

- Bottom-up (de la detaliu la global). Se începe de la previziunile realizate în fiec-

2  Vârlan Gh., Goleţ I. Previziune economică. Timişoara: Mitron, 2009, p. 7.
3  Idem, p. 16.
4  Idem, p. 20.
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are departament, în fiecare zonă operaţională, punct de deservire, care apoi sunt agre-
gate pentru a obţine cifra de afaceri globală.

- Top-down (de la global la detaliu). Începe de la previziunea globală a cifrei de 
afaceri care reprezintă apoi un scop general, care trebuie atins şi care apoi este detaliat 
pe niveluri organizatorice inferioare.

- Metode hibride, în care se porneşte de la ambele niveluri, se realizează, astfel, 
două estimări care se confruntă şi se negociază. 

B. Previziuni realizate de către organizaţii specializate în consultanţă (externaliza-
rea sau outsourcing) pentru clienţii lor. 

Previziuni realizate de consultanţi în interesul managementului companiei care 
solicită studiul predictiv. Activitatea de previziune este necesar de internalizat şi lăsat 
în seama unei firme specializate care oferă consultanţă în activitatea de previziune şi 
planificare. 

Companiile de consultanţă fie realizează activitatea de previziune şi planificare 
pentru clienţii lor, fie le asistă în realizarea acestei activităţi (cursuri de specializare 
pentru angajaţi etc.). 

Etapele elaborării prognozelor ar putea fii considerate:5

a) fixarea obiectivului prognozei;
b) stabilirea perioadei de timp pentru care se elaborează prognoza;
c) fixarea fondului de indicatori şi stabilirea legăturilor dintre ei;
d) alegerea metodelor de prognoză şi a sistemului de verificare a rezultatelor.
Variabilele de prognoză sunt indicatori sau mărimi economici, tehnici, ştiinţifici 

etc. care se includ în metodele de prognoză. Variabilele de prognoză pot fi: valori con-
tinue, valori discrete, dependente, independente, aleatorii (sau valori întâmplătoare, în 
conformitate cu legile probabilistice).

Relaţiile între variabilele de prognoză pot fi:
- relaţii de definiţie, care sunt independente de loc şi de timp;
- relaţii deterministe, în care legătura cauzală dintre variabile poate fi cuantificată;
- relaţii statistice, în care legăturile cantitative se stabilesc numai pe baza datelor 

statistice;
- relaţii econometrice, în care timpul apare ca variabilă independentă;
- relaţii statice, în care variabilele lor la un moment dat nu depind de mărimile lor 

la momentele precedente;
- relaţii dinamice, în care „istoria” influenţează valorile actuale ale variabilelor;
- relaţii de saturaţie în care dinamica este bine stabilita (de ex.: numărul de şomeri 

pe numărul de locuitori).
Clasificarea metodelor de prognozare.6  
Metodele de prognoză pot fi clasificate în funcţie de criteriul luat în considerare:

5  Calcan C., Homos T. Metode de prognoză. Bucuresti: Tipografia Institutului Politehnic, 1978, p. 8.
6  Idem, p. 9.
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a) din punctul de vedere al domeniului abordat, există prognoze sociale, eco-
nomice, demografice, ştiinţifice, tehnologice;

b) din punctul de vedere al orizontului de timp, distingem prognoze pe termen 
scurt, termen mediu si termen lung;

c) din punctul de vedere al modului de elaborare, metodele pot fi metode raţionale 
(se bazează pe metode economico-matematice), metode empirice (se bazează pe apre-
cieri ale specialiştilor);

d) din punctul de vedere al criteriului de determinare a variabilelor metode ex-
plorative, se porneşte de la datele din perioadele anterioare pentru a stabili evoluţia 
în viitor şi sunt specifice proceselor în continuare; metode normative, se porneşte 
de la un obiectiv final şi se regresează spre starea iniţială în vederea alegerii acelor 
posibilităţi care asigură cele mai mari probabilităţi de realizare a obiectivului final; 
metode intuitive, bazate pe perspicacitate, imaginaţie, experienţă şi puterea de sinteză 
a specialiştilor pentru prefigurarea viitorului.

Indicatori ai erorilor de previziune.
Rolul indicatorilor erorilor de previziune este acela de a cuantifica erorile de pre-

viziune devenind, astfel, criterii de selecţie în alegerea diferitelor metode.7 
Considerăm eroarea de previziune la momentul t ca fiind diferenţa dintre valoarea 

previzionată pentru momentul t şi valoarea reală înregistrată în momentul t [18]:
et = ŷt - yt    (2.1)

Principalii indicatori ai erorilor de previziune sunt:

Eroarea medie (EM) [18]:	  	 	 (2.2)

unde: n – numărul de erori înregistrate pe perioada istorică.
Dacă eroarea este cauzată de factori pur aleatorii, atunci erorile sunt simetric dis-

tribuite în jurul valorii 0, iar prin adunare se anulează. Prin urmare, o valoare negativă 
sau pozitivă mare a EM arată o eroare sistematică de previziune, adică valorile pre-
vizionate fie supraestimează, fie subestimează în mod constant valorile observate.

Eroarea medie absolută (EMA) [18]:  	         (2.3)

EMA arată care este abaterea medie a previziunilor în valoare absolută de la valo-
rile observate. Poate fi folosită pentru a compara diferite metode bazate pe aceeaşi 
serie de date, însă nu poate fi folosită pentru a compara previziuni bazate pe serii de 
date diferite. O eroare de câteva milioane de euro poate fi considerată mică dacă este 
vorba de un indicator agregat la nivelul de ţară, dar poate fi dezastruoasă la nivel mi-
croeconomic. Acest neajuns este valabil şi pentru EMP şi ES.

7  Vârlan Gh., Goleţ I. Previziune economică. Timişoara: Mitron, 2009, p. 22-24.
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Eroarea medie pătratică (EMP) [18]:  	 (2.4)

Acest indicator prezintă avantaje care îl fac, mai ales, utilizat în calculele matemati-
ce. Specific EMP este că acordă importanţă accentuată erorilor mari de previziune. Nu 
are o semnificaţie reală accesibilă.

Eroarea standard (ES) [18]:  	 (2.5)

Se utilizează, în general, la determinarea intervalelor de încredere atunci când 
erorile au o distribuţie normală de medie 0. În această situaţie se  ştie, de  exemplu,  
că valoarea reală se află, cu o probabilitate de 95%, în intervalul dat de valoarea 
previzionată ±1,96 ES. La fel ca şi indicatorii anteriori, poate fi folosită pentru a com-
para diferite metode bazate pe aceeaşi serie de date, însă nu poate fi folosită pentru a 
compara previziuni bazate pe serii de date diferite.

Eroarea procentuală medie (EPM) [18]: (2.6)

Arată cât la sută reprezintă, în medie, eroarea faţă de valoarea observată. La fel ca 
şi în cazul EM, valorile de semn opus se anulează şi, prin urmare, o valoare apropiată 
de 0 nu înseamnă neapărat erori mici de previziune ci doar simetria acestora.

Eroarea procentuală medie absolută (EPMA) [18]: 

                           (2.7)

Pentru că ia în calcul valori relative, la fel ca şi EPM, poate fi folosită atât pentru 
a compara aplicarea aceleiaşi metode la serii de date diferite cât şi pentru a compara 
metode diferite la serii de date diferite. Spre deosebire de EPM, calculează care este în 
medie procentul absolut al erorii faţă de valoarea observată. Cu cât acest procent este 
mai mic cu atât previziunea este mai exactă.

Testul U al lui Theil [18]:
 		

                               (2.8)

Acest indicator compară eroarea metodei de previziune  care  se  utilizează cu 
eroarea care s-ar obţine dacă s-ar folosi ultima valoare înregistrată ca şi valoare 
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prognozată (metoda ultimei valori sau metoda valorii anterioare). Deci dacă [18]: 
─ U < 1, metoda utilizată este mai exactă decât metoda ultimei valori înregistrate;
─ U > 1, metoda utilizată dă erori mai mari decât metoda ultimei valori înregis-

trate;
─ U = 1, metoda utilizată este la fel de exactă ca şi metoda ultimei valori înregis-

trate, deci nu se justifică a fi utilizată.8  

2.2. Procesul de analiză şi prognoză al resurselor umane.
Punctul de plecare în procesul de planificare strategică a resurselor umane este 

misiunea organizaţiei. Planul de resurse umane este derivat din planul strategic al 
organizaţiei. Obiectivele organizaţiei influenţează natura proceselor manageriale, în 
general, şi a managementului resurselor umane, în particular. 

Procesul de planificare strategică are două componente: 
- Fundamentarea planificării strategice a resurselor umane. Constă într-o analiză 

atentă a nivelului de calificare existent şi a potenţialului personalului din organizaţie, 
descrierea posturilor, filozofia managerială, bugetele şi reducerea sau transferul de 
personal. 

- Prognoza cerinţelor este un proces prin care se realizează o estimare a cererii 
viitoare de resurse umane. Pentru realizarea prognozei se analizează mediul extern, 
cerinţele şi disponibilităţile viitoare ale resurselor umane. 

Analiza resurselor umane este un proces prin care se colectează şi se prelucrează 
informaţiile cu privire la dimensiunile organizaţiei şi structura resurselor umane, re-
spectiv identificarea aptitudinilor, cunoştinţelor, abilităţilor şi responsabilităţilor ce-
rute unui individ pentru a obţine performanţele aşteptate în atingerea obiectivelor 
propuse.9

Ca orice tip de resursă, resursa umană poate fi evidenţiată din două puncte de ve-
dere: 

1) Cantitativ: 
- potenţialul uman care este reflectat prin potenţialul uman existent şi dinamica 

acestuia; 
- timpul de muncă. 
2) Calitativ: 
- gradul de calificare; 
- conflictualitatea la locul de muncă; 
- productivitatea muncii. 
Orice proces de muncă nu se poate desfăşura fără factorul muncă. Munca reprezintă, 

8  Vârlan Gh., Goleţ I. Previziune economică. Timişoara: Mitron, 2009, p. 24.
9  Rotaru A., Prodan A. Managementul resurselor umane. Iaşi: Sedcom Libris, 1998, p. 49.
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în esenţă, o activitate conştientă, specifică omului, prin care acesta desprinde anumite 
obiecte ale muncii şi le transformă conform nevoilor sale. 

În procesul de muncă, omul pune în evidenţă capacităţile sale fizice şi intelectuale, 
adică pune în evidenţă forţa de muncă. 

Aspectele necesare de abordat în analiza resurselor umane sunt: 
1) Potenţialul uman şi dinamica acestuia. 
2) Structura personalului uman. 
3) Analiza gradului de calificare. 
4) Analiza gradului de conflictualitate.
5) Analiza utilizării timpului de muncă. 
6) Productivitatea muncii. 
Stabilirea unei strategii privind dezvoltarea şi desfăşurarea continuă a procesu-

lui de muncă implică cunoaşterea potenţialului uman din punct de vedere cantita-
tiv  şi  calitativ. Dimensiunea acestuia, calificarea, cointeresarea sa trebuie să fie în 
concordanţă cu producţia realizată, potenţialul tehnic de care dispune organizaţia. 
Managementul eficient poate fi realizat atunci când poţi controla, verifica şi pre-
viziona resursa umană. Atributele manageriale sunt îndeplinite atunci când managerul 
cunoaşte, în urma analizei, resursa umană de care dispune, astfel putând lua deci-
zii privind angajarea, restructurarea sau reducerea numărului de personal. Aşa cum 
producţia trebuie previzionată, şi resursa umană trebuie previzionată, respectând în 
acest sens corelaţia dintre cele două şi realizând o activitate eficientă. 

Potenţialul uman şi dinamica acestuia. Indicatorii care reflectă potenţialul uman 
sunt:10

- numărul mediu de personal existent la muncă; 
- numărul mediu de personal angajat cu contract de muncă; 
- numărul maxim de personal existent într-o anumită perioadă; 
- numărul minim de personal existent într-o anumită perioadă. 
Documentele din care se pot stabili aceşti indicatori sunt: 
a) contractul de muncă; 
b) foaia de pontaj; 
c) condica de prezenţă; 
d) statele de plată; 
e) lista de avans; 
f) anexa situaţiilor financiare (situaţii informative). 
Analiza structurii personalului.  Respectarea  unei  proporţii  optime  între per-

sonalul operativ şi neoperativ reprezintă o condiţie pentru o activitate eficientă. Gru-
parea persoanelor în vederea studierii şi a descoperirii cauzelor care au condus la uti-

10  Rotaru A., Prodan A. Managementul resurselor umane. Iaşi: Sedcom Libris, 1998, p. 59.



51

  Managementul resurselor umane în administraţia publică din Republica Moldova

lizarea neeficientă este importantă şi esenţială. Principalele caracteristici de grupare a 
persoanelor sunt: 

-	 gruparea în funcţie de gradul de pregătire; 
-	 gruparea în funcţie de sex; 
-	 gruparea în funcţie de antrenarea lui în activitate: operativ, neoperativ; 
-	 gruparea în funcţie de vârstă; 
-	 gruparea în funcţie de vechimea în muncă. 
Având în vedere existenţa unei dimensiuni prevăzute a personalului, se poate vorbi 

şi de o structură nevăzută. Structura personalului poate fi evidenţiată prin diagramele 
de structură, prin intermediul cărora are loc o vizualizare a structurii personalului.

Analiza gradului de calificare. Gradul de calificare la nivelul organizaţiei este 
reflectat prin indicele mediu de calificare. Cu cât coeficientul de calificare are valori 
mai ridicate, cu atât gradul de pregătire (studii) este mai scăzut. Analiza calificării 
personalului se va realiza în concordanţă cu categoria lucrărilor prestate de către per-
sonal. Clasificarea operaţiunilor, a lucrărilor pe diferite categorii se realizează la nive-
lul fiecărei organizaţii în mod individual.

Analiza gradului de conflictualitate. Conflictele pot fi: deschise sau închise. Con-
flictele închise sunt datorate insatisfacţiilor în muncă, ele reflectând o stare de tensi-
une între persoanele aflate în conflict. În general, conflictele închise sunt comensurate 
prin intermediul numărului de litigii de muncă. Conflictele închise, precum şi cele 
deschise conduc la o productivitate mai scăzută şi, în consecinţă, la o producţie mai 
scăzută. 

Conflictele deschise sunt: 
- grevele; 
- mitingurile. 
Indicatorii care măsoară conflictele deschise sunt: 
- numărul zilelor de grevă; 
- gradul de extensie al grevei; 
- gradul de participare la grevă. 
Conflictele de muncă sunt generate de nesatisfacerea intereselor profesionale, 

economice, sociale ale angajaţilor. Ele sunt rezultatul raporturilor de muncă dintre 
angajaţi şi personalul de conducere şi administrativ. 

 Analiza utilizării timpului de muncă. O cale importantă de a spori producţia o 
reprezintă utilizarea eficientă şi integrală a timpului de muncă. 

Dintre indicatorii utilizaţi pentru a reflecta timpul de muncă amintim: 
- fondul de timp calendaristic; 
- fondul de timp maxim disponibil; 
- fondul de timp neutilizat; 
- fondul de timp efectiv lucrat. 
Analiza timpului de muncă la nivelul societăţilor comerciale se realizează prin 
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balanţa timpului de muncă, document întocmit pe baza foilor de pontaj şi a condicilor 
de prezenţă. 

Analiza productivităţii muncii. Modelele utilizate pentru analiza productivităţii 
muncii se bazează pe aprecierea unui parametru cantitativ Q, adică producţia realizată 
într-o anumită perioadă de timp şi a unui parametru calitativ T, adică timpul utilizat 
pentru realizarea acelei producţii. 

Principalele teme de abordat în cazul productivităţii muncii sunt: 
- productivitatea marginală;
- analiza factorială a productivităţii muncii; 
- analiza rezervelor privind creşterea productivităţii muncii. 
Se pot contura trei direcţii principale privind creşterea productivităţii muncii: 
- introducerea progresului tehnic; 
- utilizarea unui management performant; 
- crearea unui climat psihobiosociologic adecvat muncii desfăşurate.11  
Planificarea resurselor umane începe cu analiza necesităţilor de resurse umane şi 

cu prognozarea cererii de personal care constă într-o estimare cantitativă şi calitativă 
a necesităţilor viitoare de resurse umane. 

Prognoza cerinţelor este un proces prin care se realizează o estimare a cererii vi-
itoare de resurse umane. 

Pentru realizarea prognozei se analizează mediul extern, cerinţele şi disponibilităţile 
viitoare ale resurselor umane. 

Prognoza resurselor umane constă în: 
- evaluarea resurselor umane în perspectivă; 
- analiza resurselor umane existente; 
- reduceri şi transferări de personal; 
- nevoi de angajare din afara organizaţiei; 
- îmbunătăţirea utilizării personalului prin dezvoltare. 
Metodele de previziune sau prognozare a cererii sau necesarului de resurse umane 

pot fi grupate în două mari categorii: 
- metode logice, intuitive; 
- metode matematice.
Cele mai utilizate metode de previziune a cererii de resurse umane sunt:12

- estimările manageriale; 
- metoda Delphi; 
- analiza tendinţelor; 
- tehnicile studiului muncii. 
Estimările manageriale constituie cea mai tipică metodă de previziune a cererii 

11  Isfănescu A. Analiza economico-financiară. Bucureşti: Ed. Economică, 1999, p. 22.
12  Rotaru A., Prodan A. Managementul resurselor umane. Iaşi: Sedcom Libris, 1998, p. 65.



53

  Managementul resurselor umane în administraţia publică din Republica Moldova

de personal, folosită în cadrul organizaţiilor mici sau al organizaţiilor care fac pentru 
prima dată o prognozare a cererii de resurse umane şi nu deţin baza de date necesare. 

Estimările manageriale pot fi realizate de „sus în jos” de către managerii de nivel 
superior pe baza informaţiilor primite de la compartimentul de resurse umane sau de 
„jos în sus” de către fiecare şef ierarhic al subdiviziunilor organizatorice, avându-se 
în vedere specificul activităţii desfăşurate, fără a se exclude posibilitatea combinării 
acestor două modalităţi de evaluare a cererii de personal pentru perioadele viitoare. 
Aceste estimări sunt trimise pe diferite niveluri ierarhice sau manageriale pentru a fi 
discutate, revizuite sau pentru a estima gradul în care necesarul de resurse umane este 
afectat de către planurile de afaceri sau alţi factori specifici nivelului ierarhic. 

Metoda Delphi sau „ancheta interactivă” constă într-o consultare structurată în mai 
multe etape, în mai multe rânduri sau în mai multe sesiuni interactive a unor experţi 
care cunosc foarte bine specificul activităţilor  desfăşurate  şi  posedă  cunoştinţele 
necesare domeniului resurse umane, în scopul folosirii sistematice a opiniilor aces-
tora. 

Deoarece un proces complet, care necesită mai multe runde sau mai multe sesiuni 
interactive, poate dura mai multe luni, metoda Delphi nu este recomandată dacă rezul-
tatele sunt cerute foarte rapid. 

Analiza tendinţelor este o metodă care estimează necesităţile viitoare de resurse 
umane, calitative şi structurale ale acestora, înregistrate în cadrul organizaţiei ca ur-
mare a schimbărilor survenite. 

Deoarece metoda permite obţinerea unor estimări globale ale cererii viitoare de 
resurse umane, în raport cu datele din perioadele anterioare, valoarea acestora depinde 
de pertinenţa informaţiilor, de corectitudinea înregistrărilor, precum şi de realismul 
estimărilor sau de capacitatea evaluărilor de a reflecta cât mai corespunzător realitatea. 

Tehnicile studiului muncii. Deoarece studiul muncii are în vedere ansamblul 
activităţilor şi procedeelor de cercetare analitică a proceselor de muncă, precum şi 
stabilirea cantităţii de muncă necesară îndeplinirii unei sarcini de muncă, în scopul 
obţinerii unei eficienţe sporite, se consideră că tehnicile studiului muncii pot fi folosite 
atunci când este posibil să se efectueze măsurarea muncii în vederea determinării du-
ratei operaţiilor sau a cantităţii de muncă necesară. 

Pentru activităţile productive, se are în vedere volumul planificat al producţiei, 
timpul de muncă standard pe unitatea de produs şi timpul de muncă al unui muncitor, 
precum şi nivelul timpilor neproductivi. 

În cazul muncitorilor direct productivi, tehnicile studiului muncii pot fi combinate 
cu analiza tendinţelor pentru a determina numărul muncitorilor productivi. 

Previziunea cererii de resurse umane cu ajutorul productivităţii are la bază ipoteza 
că necesarul de personal creşte liniar cu volumul de muncă ce trebuie efectuat. 

Analiza resurselor umane existente.Analiza resurselor umane poate fi realizată 
sub diferite aspecte, ca de exemplu: număr, categorii, structură, calificare, 
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performanţă, flexibilitate, promovabilitate etc.; existând, totodată, numeroase do-
menii pentru o analiză detaliată a acestora. 

Atunci când se evaluează oferta internă sau se analizează resursele umane exis-
tente, conducerea organizaţiei are în vedere următoarele probleme: 

- categoriile de personal existente; 
- numărul de angajaţi care se găsesc în fiecare categorie; 
- performanţele înregistrate în cadrul diferitelor categorii de personal; 
- uşurinţa cu care pot fi transferaţi angajaţii de pe un post pe altul;
- numărul de angajaţi care sunt pregătiţi pentru promovare; 
- eventualele dezechilibre care pot apărea între personalul cu experienţă sau între 

sexe;
- fluctuaţia personalului pe categorii şi compartimente. 
 Analiza resurselor umane existente trebuie să ia în considerare raporturile din-

tre diferitele categorii de personal sau schimbările înregistrate, care pot evidenţia 
tendinţele apărute şi domeniile importante în care schimbările respective pot genera 
probleme legate de resursele umane. 

Pentru a analiza situaţia existentă a resurselor umane sub aspectul competenţelor 
profesionale ale angajaţilor, se întocmeşte, la nivelul fiecărei subdiviziuni organiza-
torice, o fişă a competenţelor angajaţilor în cadrul căreia se pot face anumite evaluări 
sau notaţii. 

 Analiza cantitativă a competenţelor profesionale ale angajaţilor, necesare pentru 
realizarea diferitelor sarcini de muncă, permite luarea de măsuri cât mai adecvate 
pentru perfecţionarea pregătirii profesionale a unor angajaţi, astfel încât să se asigure 
flexibilitatea necesară în domeniul resurselor umane. 

În acest sens, este necesar ca, la nivelul fiecărei subdiviziuni organizatorice, şeful 
ierarhic să întocmească un diagnostic al responsabilităţilor de resurse umane, care, la 
nivelul organizaţiei, să fie coordonat de departamentul de resurse umane. În cadrul 
acestei activităţi se ţine cont de mai multe aspecte, cum ar fi: 

- dezechilibrele existente în cadrul piramidei vârstelor angajaţilor din unele subdi-
viziuni organizatorice;

- existenţa unor situaţii de „blocaj” a carierei profesionale a angajaţilor tineri; 
- înregistrarea unui nivel ridicat al absenteismului. 
Pierderile potenţiale existente privind resursele umane. Analiza pierderilor de 

personal trebuie realizată pentru a previziona pierderile viitoare de resurse umane, 
precum şi pentru a identifica cauzele pentru care angajaţii părăsesc organizaţia; cauze 
care provoacă pierderi nedorite şi măsurile care trebuie luate pentru a înlocui pierder-
ile necontrolabile. 

Analiza  resurselor  din interiorul organizaţiei prezintă o serie de avantaje şi 
dezavantaje, atunci când sunt analizaţi în vederea ocupării posturilor vacante exis-
tente. 
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Ca avantaje ale procesului de recrutare a personalului din interiorul organizaţiei 
menţionăm: 

- asigură o motivaţie rapidă a angajatului prin sporirea autoîncrederii acestuia; 
- oferă posibilităţi de promovare, ceea ce determină reducerea fluctuaţiei de per-

sonal (a plecărilor); 
- dezvoltă resursele umane ale organizaţiei. 
Ca dezavantaje pot fi menţionate: 
- se poate ajunge la principiul „Peter” şi anume – promovarea personalu-

lui existent până la nivelul de incompetenţă, persoanele nou promovate devenind 
necorespunzătoare din punctul de vedere al nivelului lor de cunoştinţe; 

- pot apărea nemulţumiri în rândul colectivului de salariaţi generate de dorinţa 
fiecăruia de a promova; 

- dacă ocuparea posturilor prin promovarea salariaţilor existenţi este organizată 
defectuos, moralul celor nepromovaţi scade, este afectat negativ, iar performanţa 
acestora se reduce mult.

Analiza resurselor umane din exterior. Planificarea necesarului de persoane 
are o importanţă deosebită atât pentru completarea posturilor vacante prin plecar-
ea unor angajaţi, cât şi pentru posturile vacante nou-create ca urmare a dezvoltării 
organizaţiei. 

Sursele externe  de  personal  sunt  antrenate  în  mod  deosebit  în  situaţia  
dezvoltării  organizaţiei  sau  din  necesitatea  acoperirii urgente a posturilor vacante 
existente, neexistând surse interne. 

Sursele externe de personal prezintă o serie de avantaje şi dezavantaje.13

Avantajele surselor externe sunt următoarele: 
- existenţa mai multor candidaţi posibili pentru ocuparea postului, ceea ce permite 

organizaţiei o alegere favorabilă; 
- angajaţii din exterior pot schimba pozitiv atmosfera de lucru; 
- costurile salariale ale angajaţilor noi pot fi mai reduse; 
- se porneşte de la salarii mai mici faţă de cheltuielile necesare pentru pregătirea 

celor recrutaţi din sursele interne. 
Dezavantajele surselor externe se referă la: 
- dificultatea şi timpul necesar organizării recrutării şi selectării de personal nou, 

necunoscut anterior; 
- integrarea noilor angajaţi în colectivele de muncă este mai lungă în timp; 
- moralul angajaţilor existenţi deja scade şi aceştia pot adopta o poziţie ostilă faţă 

de cei nou-veniţi în colectiv. 
Previziunea  ofertei  de  resurse  umane  estimează  numărul  posibil  de  oameni 

pentru  a  fi  disponibili  în  interiorul  sau  exteriorul  organizaţiei  (figura 2.1),  

13  Chişu V. Manualul specialistului în resurse umane. Bucureşti: Ed. Irecson, 2002, pp. 78-83.
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luând  în  considerare  pierderile,  mişcările  interne  şi  promovările,  precum  şi  
absenteismul  sau  schimbările  în  programul  de  lucru  şi  celelalte  condiţii  de  
muncă. 

Figura 2.1. Procesul planificării resurselor umane. 
 Sursa. Manolescu A.,  Managementul  resurselor umane,  ediţia a treia. Editura Economică, 

Bucureşti, 2001. 

Previziunea ofertei de resurse umane este un proces care implică o analiză detaliată 
a resurselor umane existente şi o previzionare a schimbărilor de personal ce vor avea 
loc.

Analiza ofertei sau a resurselor umane existente are în vedere două direcţii prin-
cipale: 

- analiza ofertei interne sau a personalului existent (piaţa de muncă internă);
 - analiza ofertei externe sau a personalului potenţial (piaţa de muncă externă).
Analiza ofertei de resurse umane cuprinde: 
- resursele umane existente; 
- pierderile potenţiale privind resursele umane existente datorită folosirii 

necorespunzătoare a acestora; 
- schimbările potenţiale privind resursele umane existente datorită promovărilor 

interne; 
- efectele absenteismului şi ale schimbării condiţiilor de muncă;
- surse ale ofertei din interiorul organizaţiei.
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2.3. Metode şi tehnici de previzionare a necesarului 
resurselor umane.

Managementul previzional al resurselor umane este o condiţie şi o garanţie a 
utilizării eficiente a capitalului uman dintr-o organizaţie. 

Gestiunea previzională a resurselor umane constă în proiectarea pe termen mediu 
şi/sau lung a necesarului de personal din întreprindere în diversitatea meseriilor şi 
funcţiilor, într-o organizare structurală adecvată evoluţiei viitoare a întreprinderii. 

Conducerea resurselor umane, realizată sistematic şi în perspectivă, vizează, prin-
tre altele, asigurarea cu personal - atât din punct de vedere cantitativ, cât şi calitativ 
- suficient pentru a garanta atingerea obiectivelor organizaţiei.

Gestiunea previzională a personalului are rolul de a preveni:14

- riscul unor concedieri masive. Creşterea productivităţii determină periodic 
apariţia unor importante supraefective, ceea ce înseamnă zeci de mii de probleme 
sociale care aduc sistemele sociale în pragul exploziei;

- riscul de a nu avea oameni care să fie capabili sa folosească utilaje costisitoare. 
Necesitatea unei modernizări continue a echipamentelor poate genera acest risc, deci 
anticiparea acestei schimbări va asigura întreprinderii resursele umane de care este 
nevoie atunci când are loc o modificare din categoria celor analizate;

- riscul de a nu avea la un moment dat oameni importanţi (în mod deosebit cadre de 
conducere). Riscurile generate de plecarea într-o perioadă scurtă de timp a unei echipe 
de conducere, a unei echipe de comisionari – forţa de vânzare – sau a majorităţii infor-
maticienilor sunt evidente, iar consecinţele pot merge până la faliment.

Gestiunea personalului nu trebuie sa aibă doar un caracter preventiv, indiferent cât 
este de important, în egală măsură trebuie să servească unor scopuri ofensive, în acest 
sens, mai ales în sectoarele de vârf, este esenţial de a avea pregătiţi oameni pentru a 
nu pierde timpul cu exploatarea unor oportunităţi tehnice sau de piaţă care pot apărea. 
Pentru aceasta, anticiparea caracteristicilor funcţiilor este esenţială; aceasta nu este o 
simplă previziune, ci presupune alegere şi pregătire corespunzătoare. 

Managementul previzional al resurselor umane presupune:15  
a. un anumit ansamblu de operaţii premergătoare şi 
b. un proces propriu-zis de planificare a efectivelor.

Ansamblul de operaţii premergătoare.
Înainte de procesul propriu-zis de planificare a efectivelor, este necesar să avem 

acces la următoarele informaţii de bază: 
- informaţii privind obiectivele şi strategiile organizaţiei pentru perioada acoperită 

de plan şi obiectivele fiecărei verigi structurale. 

14  Mathis R., Nica P. ş. a. Managementul resurselor umane. Bucureşti: Ed. Economică, 1997, p. 24.
15  Idem, p. 25.
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În general, aceste obiective privesc: 
- expansiunea sau reducerea producţiei de bunuri şi servicii; 
- diversificarea producţiei; 
- reorganizarea posibilă a marilor funcţiuni din cadrul organizaţiei; 
- creşterea rentabilităţii; 
- informaţiile privind profilul posturilor de muncă, adică o descriere a secvenţei de 

activităţi inerente fiecărui post, precum şi calificarea cerută titularilor;
- informaţiile privind caracteristicile forţei de muncă utilizate în prezent în 

organizaţie. 
Dosarele de personal trebuie, în acest caz, să conţină informaţii privind: efectivele, 

pregătirea academică iniţială şi dobândită în perioada de lucru, experienţa, locurile de 
muncă ocupate anterior, evaluarea performanţei şi a potenţialului.

Procesul propriu-zis de planificare a efectivelor.16

 Pe baza acestor informaţii se trece la procesul propriu-zis de planificare a efec-
tivelor, proces care cuprinde trei mari etape. 

1. Analiza caracteristicilor efectivelor existente şi previziunea mişcărilor de 
efective sau altfel spus, determinarea ofertei de muncă interne, prezente şi viitoare. 

Pentru aceasta se vor stabili: 
- caracteristicile efectivelor actuale pe categorii de personal, pentru fiecare 

verigă structurală. Aceste caracteristici se referă la: vârstă, sex, nivel de şcolarizare, 
experienţă, competenţa actuală şi potenţială, aspiraţii. Se întocmeşte la nivelul fiecărui 
compartiment o „fişă” a competenţelor salariaţilor”; 

- numărul de indivizi care va rămâne în categoria studiată în decursul viitoarelor 
luni ale anului respectiv sau în anii pentru care se elaborează planul. 

2. Analiza exigenţelor organizaţiei cu privire la efectivele necesare pentru 
îndeplinirea sarcinilor actuale sau viitoare, adică determinarea cererii de muncă din 
interiorul organizaţiei. 

Pentru determinarea cererii de muncă se pot folosi diferite metode: 
- metoda regresiei, care stabileşte anumite relaţii între efectivele de lucrători (sub 

aspect calitativ şi cantitativ) şi unii indicatori ai întreprinderii (volumul vânzărilor, 
volumul serviciilor, valoarea adăugată ); 

- analiza tendinţelor, care stabileşte nevoile previzibile de personal în funcţie 
de evoluţiile şi tendinţele înregistrate în perioada trecută în privinţa efectivelor de 
salariaţi, a structurii personalului ; 

- analiza necesarului de personal de către fiecare şef ierarhic la nivelul fiecărei 
verigi structurale în raport cu specificul activităţilor desfăşurate; 

- metoda Delphi se foloseşte în întreprinderile unde specificul activităţii face 
dificilă cuantificarea unor estimări privind volumul activităţilor viitoare; 

16  Stanciu Ş., Ionescu M. ş. a. Managementul resurselor umane. Bucureşti: Editura Bren, 2003, p. 273.
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- estimarea necesarului de personal pe baza productivităţii medii a muncii (W). 
Nevoia de resurse umane este o cerere derivată care depinde, în primul rând, de 

solicitările de produse şi servicii pe care lucrătorii le realizează. Drept urmare, dacă 
cererea pentru un produs sau serviciu va creşte, se va înregistra, în general, o sporire 
a cererii de resurse umane. Cererea de muncă este condiţionată şi de venitul realizat, 
fiind o problemă de cost şi beneficiu. 

Întreprinderile îşi fixează în general anumite norme privind mărimea productivităţii 
muncii - W: norma de nivel, norma de creştere etc. 

Norma de nivel reflectă mărimea productivităţii medii a muncii - W, pe care şi-a 
propus-o întreprinderea pe baza unor comparaţii pe ramuri profesionale, pe plan 
naţional sau internaţional. Cu această ocazie se poate vedea unde se plasează între-
prinderea din punctul de vedere al productivităţii muncii; dacă normele mondiale de 
productivitate nu sunt luate în considerare, locurile de muncă dispar într-un viitor mai 
apropiat sau mai îndepărtat. 

Normele de creştere reflectă sporurile ce se planifică, astfel încât creşterea să nu fie 
inferioară faţă de cea a concurenţilor naţionali sau internaţionali. 

În concluzie, normele privind productivitatea medie a muncii trebuie să fie în 
funcţie de criteriile externe (progrese probabile ale concurenţilor) şi nu de criteriile 
interne (care să ţină cont de efectivele existente de lucrători) deoarece o întreprindere 
nu poate suporta mult timp cheltuieli de muncă mai mari decât ale concurenţei. 

3. Calculul abaterilor pozitive şi negative între cererea şi oferta internă a 
organizaţiei, pentru a cunoaşte nevoile viitoare de efective. Compararea ofertei de 
resurse umane (sub aspect cantitativ şi calitativ, respectiv din punctul de vedere al 
efectivelor, dar şi al necesarului de calificare) cu cererea de resurse umane pentru o 
anumită perioadă, poate conduce la următoarele situaţii: 

- din punctul de vedere al efectivelor pot fi excedente, situaţii de echilibru sau 
deficite de lucrători; 

- din punctul de vedere al calificării pot exista excedente de calificare, stări de 
echilibru sau deficite de calificare.

Planificarea este procesul care asigură numărul de personal necesar şi, im-
plicit, cunoştinţele tehnice, experienţă, abilităţi şi competenţe impuse de obţinerea 
performanţei stabilite prin strategia organizaţiei. 

Scopul planificării resurselor umane este reprezentat de asigurarea resurselor 
umane necesare realizării obiectivelor organizaţiei. Astfel, prin procesul de planificare 
a resurselor umane se asigură identificarea cerinţelor de resurse umane ale organizaţiei 
şi elaborarea planurilor de îndeplinire a solicitărilor. Procesul de elaborare a obiec-
tivelor organizaţiei trebuie să aibă în vedere şi componenta resurselor umane, datorită 
rolului pe care îl joacă acestea în procesul de îndeplinire a acestor obiective.
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În ceea ce priveşte necesarul de resurse umane, este important ca acest aspect să 
fie tratat atât din punct de vedere cantitativ, cât şi calitativ. Astfel, este necesar să se 
răspundă la două întrebări: 

- de câţi oameni are nevoie organizaţia? 
- ce fel de oameni are nevoie organizaţia? 
Planificarea resurselor umane vizează următoarele obiective:17 
- menţinerea numărului necesar de personal, cu aptitudinile, cunoştinţele de speci-

alitate şi competenţele necesare; 
- atragerea persoanelor care deţin  aptitudinile,  cunoştinţele  şi  competenţele 

necesare; 
- analiza resurselor umane din punctul de vedere al cantităţii, cu scopul anticipării 

unor probleme ce pot să apară legate de surplusul sau deficitul de personal; 
- eficienţa utilizării personalului. 
În cadrul procesului de planificare putem vorbi de patru categorii de personal: 
- personal existent; 

Figura 2.2. Procesul de previzionare a resurselor umane. 
 Sursa. Ş. Stanciu, M. Ionescu. Managementul resurselor umane. 

Editura Bren, Bucureşti, 2002, pag. 134. 

17  Stanciu Ş., Ionescu M. ş. a. Managementul resurselor umane. Bucureşti: Editura Bren, 2003, p. 43.
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- personal nou-recrutat; 
- personal potenţial; 
- personal pierdut. 
Etapele de planificare a resurselor umane sunt următoarele: 
a) formularea obiectivelor – procesul de planificare are la bază obiectivele definite 

de organizaţie, iar obiectivele ce privesc resursele umane au ca şi punct de plecare 
obiectivele organizaţiei; 

b) analiza utilizării în prezent a resurselor umane – trebuie să se efectueze o 
analiză care are în vedere: evaluarea performanţei angajaţilor, potenţialul acestora, 
salariile angajaţilor în comparaţie cu alte organizaţii, timpul de lucru etc.;

c) analiza mediului extern al organizaţiei – analiza mediului extern priveşte anal-
iza pieţei forţei de muncă, a legislaţiei, a recrutării anumitor categorii de personal etc. 

Printre avantajele procesului de planificare putem enumera:18 
- evitarea excedentului sau deficitului de personal; 
- schimbările ce pot surveni în  legătură  cu  resursele umane, planificate sau  ne-

planificate, nu mai constituie o problemă pentru organizaţie; 
- se evită încărcarea angajaţilor cu mai multe sarcini de îndeplinit; 
- se evită suprapunerea sarcinilor. 
Procesul de planificare a resurselor umane implică şi anumite restricţii, şi anume: 
- în practică, planificarea resurselor umane s-a dovedit a fi dificilă şi confuză; 
- o alta problemă întâlnită în practică este cea a rezistenţei la schimbare; 
- schimbările ce au loc la nivel economic şi social sunt ample şi greu de prevăzut 

cu exactitate; 
- implementarea planificării resurselor umane poate presupune costuri prea mari 

pentru organizaţie.
Planificarea resurselor umane implică programe de recrutare, formare şi dezvoltare, 

redistribuire şi, în anumite cazuri, de disponibilizare a angajaţilor. O organizaţie în 
care există o bună planificare a resurselor umane, care oferă un număr suficient de 
angajaţi în raport cu necesităţile existente, cu pregătire corespunzătoare, atunci când 
este nevoie şi, mai ales, acolo unde este nevoie, este o organizaţie care va fi eficientă 
şi performantă.

Metode şi tehnici de prognozare utilizate în AP
Prognoza resurselor umane este deosebit de importantă şi ea este posibilă în 

condiţiile în care sunt respectate o serie de cerinţe cum ar fi: 
-	 să existe date referitoare la trecut, pe perioade suficient de lungi, 
-	 să se elimine din calcul datele cu caracter accidental, 
-	 să se cunoască corect realitatea.

18  Mathis R., Nica P. ş. a. Managementul resurselor umane, Bucureşti: Ed. Economică, 1997, p. 44.
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Este de subliniat că prognoza trebuie să fie în concordanţă cu prognoza privind 
resursele materiale şi financiare şi, mai ales, cu tendinţele de evoluţie economică, 
socială, tehnologică şi de piaţă.19 

19  Stanciu Ş., Ionescu M. ş. a. Managementul resurselor umane. Bucureşti: Editura Bren, 2003, p. 136.

Figura 2.3. Prognozarea resurselor umane. 
 Sursa. Ş. Stanciu, M. Ionescu. Managementul resurselor umane. Editura Bren, Bucureşti, 2002, 

pag. 137 (preluată după Mathis, Nica şi Rusu, 1997, p. 30). 

Punctul de plecare al oricărei prognoze îl constituie obiectivele fiecărei organizaţii. 
Pentru a se evita pe cât posibil erorile de prognozare, este necesar ca organizaţia să 
aibă în vedere următoarele raţionamente:

- să se analizeze când apar noi responsabilităţi, dacă acestea nu pot fi îndeplinite 
cu personal existent;

- să se analizeze ritmicitatea producţiei, pentru că oscilaţiile în ce priveşte acestea 
demonstrează existenţa unor rezerve de personal eventual nefolosite;

- să se angajeze personal numai dacă se constată efectiv necesitatea acestuia.
În efectuarea oricărei prognoze a resurselor umane trebuie să se aibă în vedere 

prognozele privind piaţa resurselor umane, prognozele financiare, tehnologice, prog-
nozele privind potenţialul uman şi material al firmei.

Pentru previzionarea resurselor umane se efectuează o analiză în structura 
resurselor umane, se face o clasificare după: vârsta, sex, vechime etc. Se folosesc 
diferite modele de prognoză care pot fi de mai multe feluri:

- metode intuitive (Brainstorming, tehnica Delphi);
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20  Briggs S., Petersone B. ş. a. Manual de metode folosite în planificarea politicilor publice şi evaluarea 
impactului, Bucureşti: Proiectul Phare Twinning RO2003/IB/OT-10, 2006, p. 32.
21  Idem, p. 76.

- metode explorative (cercetarea morfologică, extrapolarea, analiza economică);
- metode normative (metoda balanţei, arbori de pertinenţă, cercetarea economică, 

teoria deciziei).
Metode intuitive
Brainstorming. Metoda Brainstorming – metoda de stimulare a gândirii creatoare, 

în scopul obţinerii cât mai multor idei, privind modul de rezolvare a unor probleme 
care să conducă la soluţia optimă, pe care prin decizia luată conducătorul să o poată 
valorifica.20  

Metoda Brainstorming reuneşte o grupă de participanţi, reprezentând diverse do-
menii de specialitate, care discută asupra unei probleme ce trebuie rezolvată, într-
un mod cu totul neconvenţional. Principiul suprem al acestui stil este acela ca toţi 
participanţii să-şi exprime în mod liber ideile lor referitoare la problema respectivă, 
în mod spontan şi fără nicio reţinere. Conducătorul grupului nu are voie sa folosească 
aprecieri descurajatoare sau etichetări la adresa participanţilor prin care ar frâna fluxul 
de idei  al  acestora. Dimpotrivă,  este  necesar ca  toţi  participanţii la dezbateri să 
sesizeze ideile prezentate în mod reciproc, să le combine unele cu altele, în acest fel 
se stimulează formarea unor lanţuri de asociere reciproce, prin care se ajunge la idei 
şi concluzii care nu ar fi apărut niciodată în cazul unei dezbateri izolate şi coordonate 
realizate pe categorii de specialişti asupra aceloraşi probleme.

Tehnica Delphi. Este o metodă mai dezvoltată a metodei brainstorming şi are la 
bază principiul gândirii intuitive, al reflectării. Se foloseşte tot mai des la luarea de-
ciziilor de perspectivă. Constă în aflarea poziţiei şi părerilor unor persoane dintr-un 
domeniu dat asupra unei probleme, păreri care sunt treptat mai precis conturate şi mai 
centrate, utilizând chestionare succesive.21  

Metoda Delphi este o metodă de explorare a viitorului prin care se încearcă să 
se stabilească natura şi data când se pot produce în viitor anumite evenimente (de 
exemplu, necesitatea unei reorganizări sau reforme administrative) şi ce măsuri tre-
buie luate în acest sens. Metoda constă din alcătuirea unui program de interogări 
individuale şi succesive care alternează cu informaţii şi sondaje ale opiniei, ceea ce 
permite să se corecteze, cu ajutorul calculatorului, concluziile trase din prima etapă 
a operaţiei. Participanţii interogaţi, persoane cu înaltă pregătire în domeniul de spe-
cialitate, sunt invitaţi să răspundă prin corespondenţă la chestionarul trimis. În baza 
răspunsurilor primite, se calculează tendinţa medie (în producerea evenimentului şi 
a datei lui) care este din nou comunicată participanţilor cu invitarea acestora de a-şi 
motiva opţiunea lor. Aceasta „dezbatere” în contradictoriu îi determină pe unii să-şi 
schimbe părerea şi să adere la alte opinii, ceea ce permite micşorarea deosebirilor 
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între răspunsuri. Rezultatele sunt din nou prelucrate şi se stabileşte o nouă valoare 
medie mai precisă decât cea precedentă. Urmează o nouă informare şi o nouă prelu-
crare a răspunsurilor în vederea determinării valorii medii, procesul desfăşurându-se 
în trei etape, în final se obţine, prin aceste dezbateri şi calculări succesive a valorilor 
medii, un pronostic la care aderă majoritatea celor chestionaţi.

În întreprinderile unde specificul activităţii lor face dificilă cuantificarea unor 
estimări pentru volumul activităţilor viitoare se poate previziona necesarul  de  
personal, folosind tehnica  Delphi  în  acest scop se constituie un grup de 10-20 
specialişti-experţi  care cunosc foarte bine specificul activităţilor desfăşurate. 
Experţii îşi exprimă opinia lor privind dezvoltarea  în viitor a întreprinderii, com-
pletând anumite chestionare, pe parcursul a mai multor  sesiuni interactive, coor-
donate de către un expert-specialist în domeniul previziunii. Coordonatorul  este 
singurul care ştie cine participă la grupul respectiv, iar experţii chestionaţi nu se 
întâlnesc între ei în timpul procesului de chestionare. Scopul urmărit este de a ajunge 
la un consens al grupului de experţi asupra estimărilor viitoare privind activităţile ce 
se vor desfăşura şi necesarul de personal. În fiecare etapă a chestionării se solicită 
experţilor să furnizeze estimări, completând individual un chestionar, coordona-
torul sintetizează estimările experţilor şi apoi comunică rezultatele, cerându-le să 
furnizeze explicaţii pentru fiecare dintre răspunsurile lor care se abat de la media 
calculată.

Înainte  de  a  începe  o  nouă  etapă  de  chestionare,  coordonatorul  informează 
individual experţii privind nivelurile de previziune pe baza ultimelor estimări. În 
general,  după  3-5  etape  de  chestionare,  se  ajunge  la  o  stabilizare  a  estimărilor 
experţilor:  în  acest  moment,  procesul  de  previziune  al  activităţilor  şi  necesa-
rului  de  personal  se  poate  finaliza  printr-o  discuţie  dintre  experţii  participanţi 
în procesul de chestionare.

Pe baza analizei efectuate şi având în vedere specificul metodelor analizate, câm-
pul lor de aplicare suntem de părerea că acestea trebuie să se aplice diferenţiat în 
funcţie de obiectiv, perioadă de planificare, categorie de personal, mijloace de infor-
mare etc., pentru a asigura eficienţa maximă a planificării. De asemenea, este cert 
faptul că nu există şi nu poate exista o metodă univocă pentru toate segmentele de 
previziune a necesarului de personal (categorii de personal, intervale de timp, domenii 
de activitate etc.), ce ar furniza soluţii univoc-optime. De aceea, suntem adepţii ideii 
pluralităţii şi complementarităţii acestora.

Metode explorative
Cercetarea sau metoda morfologică este „un mod ordonat de a privi lucrurile” 

pentru a obţine „o perspectivă sistematică asupra tuturor soluţiilor unei probleme date 
de mare anvergură.”22  

22  Mathis R., Nica P. ş. a. Managementul resurselor umane. Bucureşti: Ed. Economică, 1997, p. 50.
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23  Briggs S., Petersone B. ş. a. Manual de metode folosite în planificarea politicilor publice şi evaluarea 
impactului, Bucureşti: Proiectul Phare Twinning RO2003/IB/OT-10, 2006, p. 3.
24  Idem, p. 3.

Cercetarea morfologică reprezintă o abordare  analitică  care  caută  să desfacă 
fiecare problemă în parametrii ei de bază şi să determine la ce rezultate se poate ajunge 
prin combinare diferită a acestora.

Cercetarea morfologică poate fi aplicată la toate nivelurile transferului de tehnolo-
gie, inclusiv în cercetarea fundamentală. Ea îşi găseşte, de asemenea, aplicaţie în con-
textul social, politic, economic, precum şi în stabilirea obiectivelor.

Metoda extrapolării. Extrapolarea tendinţelor de dezvoltare –  cea mai răspândită 
metodă de studiu pentru desfăşurarea viitoare a unui proces, însă un mod restrâns de 
aplicabilitate.23  

Extrapolarea analitică constă în a reprezenta datele din trecut pe o curbă având 
în abscisă timpul, iar în ordonată – unul dintre parametrii principali ai procesului şi 
a prelungi către viitor curba obţinută, pornind de la premisa ca evoluţia anterioară 
determină univoc alura curbei, respectiv, că nu vor apărea mutaţii fundamentale care 
să modifice structural această evoluţie.

Extrapolarea fenomenologică încearcă sa atribuie fiecărui tip de fenomen anali-
zat un tip anume de curbă de dezvoltare. Se porneşte de la stabilirea fenomenului, a 
înrudirii lui cu alte fenomene a căror desfăşurare în timp se cunoaşte, stabilindu-se 
astfel, independent de datele din trecut, tipul de curbă pe care va evolua.

Extrapolarea fenomenologică constă în analiza logică a experienţei anterioare, 
pentru descifrarea sensului principal al evoluţiei viitoare. Se pot desprinde, astfel, 
anumite „legi” de variaţie a procesului urmărit, care se reprezintă grafic cu ajutorul 
„norului de puncte,” iar pe această bază se configurează curba tendinţei dominante 
care trece prin mijlocul norului de puncte.

Procedee de extrapolare: 
A. Extrapolarea pe baza seriilor cronologice. Constă în determinarea trendului (a 

liniei principale de evoluţie) unui indicator pentru care se cunosc valorile sale într-o 
perioadă din trecut. Poate fi mecanică sau euristică.

Extrapolarea mecanică se bazează exclusiv pe prelungirea tendinţei. 
Extrapolarea euristică introduce şi un factor (coeficient) de corecţie a trendului, 

în funcţie de modificarea previzibilă a desfăşurării procesului economic sau de unele 
opţiuni ale factorilor de decizie, ceea ce poate conduce la intensificarea sau atenuarea 
evoluţiei precedente. 

Extrapolarea pe baza seriilor cronologice se poate realiza cu ajutorul:24 
Sporului mediu anual
- extrapolarea mecanică: 

yt = y0 ± nt ∆t     (2.8)
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- extrapolarea euristică: 
yt = y0 ± nt ∆t k     (2.9)

unde: 
yt - variabila extrapolată pentru orizontul t al previziunii;
y0- valoarea variabilei în anul de bază;
nt- numărul de ani de după anul de bază şi până la anul t al perioadei de previziune, 

inclusiv: 
∆t- sporul mediu anual;
k - coeficientul de corecţie, aflat în una din situaţiile: 
k>1 (accentuează tendinţa); 
k<1 (diminuează tendinţa).

Ritmului mediu anual
- extrapolarea mecanică [2]: 

yt = y0(1+r)t     (2.10)
- extrapolarea euristică [2]: 

yt = y0(1+r)t k     (2.11)
unde:		   r - ritmul mediu anual.
Ceilalţi termeni au aceeaşi semnificaţie ca mai sus.
B. Extrapolarea cu ajutorul funcţiilor de corelaţie. Constă în proiectarea unei 

variabile dependente (y) în corelaţie cu evoluţia uneia sau mai multor variabile inde-
pendente. Variante posibile de extrapolare pot fi după: 

- funcţia de corelaţie de o singură variabilă [2]:
y = f(x)     (2.12)

unde: 
 y - variabila dependentă (rezultativă); 
 x - variabila independentă.
Dacă variabila independentă este timpul (t), funcţia de corelaţie este o funcţie de 

trend y = f(t). Exemplu: y = a0+ a1t (funcţie liniară), în care: a0, a1- parametrii funcţiei;
-	 funcţia de corelaţie de mai multe variabile [2]:

y = f(x1,x2, …, xn)     (2.13)
unde: 
y - variabila dependentă;
x1, x2, …, xn - cele n variabile independente.
Exemplu: y = a0+ a1x1+ a2x2+ … + anxn.
Aceasta reprezintă funcţia de corelaţie liniară multiplă în care: a0, a1, a2, …, an sunt 

parametrii funcţiei.25 

25  Briggs S., Petersone B. ş. a. Manual de metode folosite în planificarea politicilor publice şi evaluarea 
impactului, Bucureşti: Proiectul Phare Twinning RO2003/IB/OT-10, 2006, p. 4.
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Analiza economică 
Analiza economică se referă la fenomene economice (inclusiv cele financiare) şi 

operează cu metode şi instrumente specifice acestui domeniu. Întrucât orice activitate 
social-umană apare într-o dublă ipostază - consumatoare de resurse şi producătoare de 
efecte - calculul economic vizează eficienţa consumării de resurse în toate domeniile 
care ies din sfera economicului: tehnic, social, administrativ, sanitar, ecologic etc. 
În acest mod, apare necesară îmbinarea analizei economice cu analiza fenomenelor 
tehnice, sociale, culturale, administrative, sanitare, ecologice etc.26  

Analiza constă în descompunerea unui fenomen sau proces în elementele sale con-
stitutive, în scopul studierii aprofundate a acestora. 

Analiza are o latură cantitativă, de reprezentare a dimensiunilor şi structurilor, pre-
cum şi de comparare a unor modificări de ordin calitativ, şi o latură calitativă, menită 
să evidenţieze cerinţele şi manifestările concrete ale legităţilor dezvoltării.

Metode normative
Metoda balanţei. Metoda este utilizată în cazul în care între elementele fenomenu-

lui studiat există relaţii de tip determinist de natură a sumei sau/şi diferenţei.27  
Legăturile balanţiere oglindesc cantitativ interdependenţa elementelor fenomenu-

lui abordat. Analiza lor permite să fie scoase la iveală cauzele care au determinat 
modificarea unui rezultat, comparând elementele balanţei (valori efective cu cele din 
baza de referinţă).

În cadrul metodei balanţiere, se folosesc, pe de o parte, balanţa elementelor şi, pe 
de altă parte, balanţa modificării elementelor.

Modelul analitic de exprimare al relaţiilor balanţiere deterministe este:

R = a + b - c     (2.14)

În relaţia amintită, influenţele elementelor componente se stabilesc astfel:

- influenţa elementului A [10]:

A = a1 – a0     (2.15)

- influenţa elementului B [10]:

B = b1 – b0     (2.16)

26  Novac E. Managementul resurselor umane. Timişoara: Editura Mirton, 2008, p. 30.
27  Nicolae V. ş. a. Curs de previziune macroeconomică. Bucureşti: Editura A.S.E., 1992, p. 57.
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- influenţa elementului C [10]:

C = (-c1) - (-c0)     (2.17)

Corespunzător categoriilor de echilibre şi proporţii ce caracterizează dezvoltarea 
economico-socială, în activitatea previzională se folosesc: 

 - balanţe materiale;
 - balanţe valorice;
 - balanţe ale forţei de muncă.
Balanţele materiale sunt instrumente metodologice cu ajutorul cărora se 

proiectează echilibrele dintre necesităţile şi resursele disponibile de materii prime, 
materiale, energie şi produse finite de importanţă strategică, precum şi structurarea 
optimă a atragerii şi folosirii acestora în perioada de previziune.28 

Schema generală a unei balanţe materiale

28  Nicolae V. ş. a. Curs de previziune macroeconomică. Bucureşti: Editura A.S.E., 1992, p. 58.

NECESAR (UTILIZĂRI) RESURSE
1. Pentru producţie 1. Stoc la începutul perioadei
2. Pentru investiţii 2. Producţia
3. Pentru consumul populaţiei 3. Resurse recuperabile şi refolosibile 
4. Pentru rezerve 4. Import 
5. Stoc la sfârşitul perioadei 5. Consum din rezerve

Total necesar Total resurse

 Sursa. Nicolae V. Curs de previziune macroeconomică. Editura A.S.E., Bucureşti, 1992, pag. 59.

Balanţele materiale previzionale trec printr-un proces complex de elaborare şi 
echilibrare, astfel încât în final resursele să acopere integral necesităţile, în condiţii de 
eficienţă ridicată. 

Balanţele valorice reflectă venituri şi cheltuieli, respectiv încasări şi plăţi, ca ex-
presii ale proporţiilor de sinteză din economia naţională privind formarea, distribuirea 
şi redistribuirea rezultatelor producţiei sociale prin intermediul diferitelor fonduri 
băneşti. Aşadar, balanţele valorice reflectă relaţii privind echilibrul financiar, monetar 
şi valutar. 

Principalele balanţe valorice sunt: 
- bugetul de stat; 
- balanţa comercială (balanţa comerţului exterior); 
- balanţa de plăţi externe. 
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29  Nicolae V. ş. a. Curs de previziune macroeconomică. Bucureşti: Editura A.S.E., 1992, p. 47.
30  Popescu D. Procesul decizional în întreprinderile mici şi mijlocii. Bucureşti: Ed. Economică, 2001, p. 44.

Balanţele forţei de muncă exprimă raporturile cantitative ce se creează pe piaţa 
forţei de muncă şi în procesul de folosire a acesteia pe ramuri şi domenii de activitate, 
pe mediul urban şi cel rural, precum şi pe sexe. 

În esenţă, ele cuprind: 
- resursele totale; 
- populaţia ocupată (din care: salariaţi); 
- rezervele de muncă (populaţie casnică potenţial activă, elevi şi studenţi în vârstă 

de muncă, apţi de a lucra, militari în termen, şomeri); 
- rata şomajului. 
Balanţele forţei de muncă se întocmesc atât ca balanţe totalizatoare (pe întreaga 

ţară) cât şi ca balanţe cu caracter parţial (pe judeţe sau alte unităţi teritoriale).
Metoda arborelui de pertinenţă sau a arborelui de posibilităţi. Metoda arborelui 

de pertinenţă  (relevance tree)  reprezintă o metodă normativă de prognozare, care 
a luat naştere ca urmare a cercetărilor efectuate  de Battelle Memorial Institute, 
asupra unui număr mare de prognoze în diverse domenii. S-a constatat, astfel, că 
erorile de prognoză nu se datorau atât unor metode greşite de prelucrare a datelor, 
cât, mai ales, omisiunilor.  Pornind  de  la  ideea  că  dezvoltarea  sau  chiar numai o 
prognoză de dezvoltare accelerată a unui anumit procedeu, generează  prin  reacţie 
o dezvoltare a  procedeelor  competitive care caută  să-şi  întreacă şi să-şi plafoneze 
adversarul, a  fost  elaborată  o  metodă  grafică,  care  să  asigure  evitarea  omisi-
unilor,  să  permită o ordonare a informaţiilor privitoare la schimbările potenţiale 
din dinamica sistemelor competitive şi sa evalueze implicaţiile schimbărilor care ar 
putea interveni.29  

 Metoda arborelui de pertinenţă constă în ordonarea unui număr de elemente care 
condiţionează evoluţia unui proces, realizată în cadrul unei  reţele  arborescente,  
pornind de la un obiectiv prestabilit.

Elementele ce urmează a fi ordonate în cadrul structurii arborescente sunt:30

- obiectiv principal urmărit (O);
- căile pe care se poate atinge obiectivul propus (Ci);
- mijloacele ce pot fi utilizate pentru atingerea obiectivului (Mj).
 Fiecărei subdiviziuni i se acordă o pondere (coeficient de importanţă) pe baza 

analizei evoluţiei fenomenului în perioada trecută, pe baza experienţei în domeniul 
respectiv a unor specialişti sau pe baza comparaţiilor internaţionale.

 Pe fiecare treaptă de ramificaţie suma coeficienţilor de importanţă trebuie să fie 
egală cu unitatea ( ).

 În funcţie de mărimea notelor de pertinenţă se stabileşte ordinea de prioritate în 
acţiunile viitoare. Pentru exemplificare se consideră următoarea situaţie:
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Figura 2.4. Ordinea de prioritate a acţiunilor în metoda „Arborele de pertinenţă.” 
 Sursa. D. Popescu. Procesul decizional în întreprinderile mici si mijlocii. Ed. Economică, 

Bucuresti, 2001, pag. 45. 

Pe baza coeficienţilor de importanţă se determină notele de pertinenţă (Nj) ca sumă 
a produselor dintre coeficienţii de importanţă ai căii şi cei ai mijlocului respectiv [14].

 		                       (2.18)

Ca şi în cazul coeficienţilor de importanţă, şi în cadrul notelor de pertinenţă suma 
trebuie să fie egală cu unitatea. [14]

 				                           (2.19)

Pe baza structurii arborescente construite se pot determina notele de pertinenţă cu 
ajutorul tabelului:
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Tabelul 2.1
Note de pertinenţă

Cale Coeficient de 
import Pci

Mijloace Total
M11 M12 M13 M21 M22

C1 0.6 0.2 0.3 0.5 - - 1
C2 0.4 - - - 0.5 0.5 1

Notă de 
pertinenţă

1.0 0.12 0.18 0.30 0.20 0.20 x

 Sursa. D. Popescu. Procesul decizional în întreprinderile mici si mijlocii. Ed.  Economică,  
Bucureşti, 2001, pag. 45. 

În funcţie de mărimea notelor de pertinenţă ordinea de prioritate este următoarea:
M13 - înlocuirea metodelor neperformante;
M21, M22 - perfecţionarea personalului şi organizarea muncii;
M12 - creşterea calităţii serviciilor;
M11 - introducerea inovaţiilor în domeniu.
Metoda arborelui de pertinenţă se poate aplica şi în condiţiile de risc. Din acestea 

în locul coeficienţilor de importanţă se calculează probabilităţile de realizare a unor 
evenimente viitoare. Fiecărei variante de decizie îi corespunde un efect util (ei), iar 
alegerea variantei optime se va face urmărind maximalizarea efectului mediu  

, iar varianta se alege astfel încât să se asigure max( ). [14]

„Arborele de pertinenţă orizontal” constă într-o reprezentare a tuturor factorilor 
care ar putea influenţa un anumit proces de dezvoltare şi care permite separarea 
schimbărilor oportune de cele neoportune, nu generează, de fapt, răspunsul la nicio 
întrebare. El este numai un cadru logic pe care să se „agaţe” ideile în relaţia lor cu alte 
idei, o călăuză a gândirii şi o asigurare că niciun parametru important nu a fost trecut 
cu vederea.

„Arborele de pertinenţă vertical” constă într-o reprezentare a căilor competitive 
pe care evoluează tehnologia unui anumit proces. Pornind către un obiectiv  final 
se reprezintă  diverse  căi  tehnice  posibile de rezolvare – cu  etapele  aferente – 
stabilindu-se, astfel, o ierarhie de obiective intermediare care trebuie atinse în mod 
succesiv. Această „reţea de obiective,” cum a mai fost denumită, analizată periodic 
de specialişti, permite reducerea treptată a căilor posibile la căi probabile, mărind ca-
pacitatea prognozelor. Un arbore vertical bine alcătuit permite aplicarea în continuare 
a altor metode (extrapolare, metode statistice), care de data aceasta au certitudinea 
exhaustivă a câmpului cercetat.
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Cercetarea economică 
Natura şi particularităţile fenomenului economic sunt următoarele:31 
- fenomenul economic are un conţinut complex; este multifactorial  determinat 

(y = f(xi); i = 1…n); rareori vom găsi un fenomen economic determinat de un singur 
factor, y = f(x); [15]

- fenomenul economic se interferează şi se asociază cu fenomenul social. De aici, 
nevoia de separare a influenţei fiecăruia şi, mai ales, de a ţine seama de această par-
ticularitate în fundamentarea concluziilor şi deciziilor; 

- fenomenul economic se naşte şi evoluează diferit din punct de vedere spaţial, 
de la o ţară la alta, de la o regiune geografică la alta, precum şi, din punct de vedere 
temporal, de la o perioadă la alta; 

- fenomenele şi procesele economice se formează şi se explică în funcţie de 
interesele şi aspiraţiile variate ale oamenilor, fiind afectate de comportamentul aces-
tora; 

- fenomenele economice au un caracter aleatoriu, probabilistic; 
- rareori, în economie avem de-a face cu fenomene de tip determinist;
- fenomenul economic are un caracter istoric, de aici însemnătatea criteriului is-

toric în explicarea şi înţelegerea fenomenului economic; 
- fenomenul economic poate fi cunoscut şi măsurat cu ajutorul metodelor statis-

tico-matematice. Aceasta este o operaţiune indispensabilă, dar şi dificilă, dacă ţinem 
seama de caracteristicile şi particularităţile fenomenului economic şi, în primul rând, 
de cele sintetizate mai sus.

Cercetările economice sunt utilizate în cazul relaţiilor cauzale de tip stocastic şi 
reprezintă un ansamblu de metode care sunt utilizate în adoptarea deciziilor, în cazul 
în care intervin numeroşi factori ce trebuie avuţi în vedere. Între elementele princi-
pale, ce caracterizează cercetările enumerăm:

- cercetarea unor sisteme organizate, în care, de obicei, intervine un complex de 
factori;

- aplicarea unor metode ştiinţifice pentru a scoate în evidenţă de interdependenţă, 
a le exprima într-o formă matematică şi a atribui ponderi tuturor elementelor şi fac-
torilor;

- raţionalizarea deciziilor pe baza informaţiilor şi a unor metode ştiinţifice de 
analiză postoperatorie şi analiză previzională.

În ştiinţa economică, specialiştii-cercetători sunt de acord asupra a patru etape:
a) alegerea temei de cercetare; 
b) documentarea-învăţarea; 
c) explicarea fenomenului economic (sau cercetarea propriu-zisă), cu două sub-

31  Răboacă Gh. Metodologia cercetării ştiinţifice economice. Editura Fundaţiei România de Mâine, 2004, 
p. 260.
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etape importante: formularea ipotezei (momentul creator-constructiv) şi verificarea 
ipotezei şi a concluziilor ştiinţifice (momentul critic-valorizator); 

d) redactarea şi susţinerea publică a lucrării; 
e) valorificarea lucrării. 
Etapele cercetării ştiinţifice economice sunt şi trebuie să fie privite nu numai 

drept părţi ale metodologiei de cercetare, ci şi drept componente ale managementului 
activităţii de cercetare ştiinţifică.

Adâncirea cunoaşterii în ştiinţa economică, împletind analiza din premise cu sin-
teza proprie se poate căpăta prin metoda inducţiei sau deducţiei.

Inducţia este o formă de inferare, de cunoaştere a realităţii, de apropiere de adevăr, 
pornind de la premise particulare (cazuri individuale) către general, către ipoteze 
şi concluzii generale. Mijlocul de inferare inductivă este abstractizarea ştiinţifică, 
obţinerea de modele cu grad de abstractizare tot mai ridicat, mai aproape de esenţa 
fenomenului. Inducţia arată că premisele individuale, particulare determină concluzia, 
adică generalul, cu o anumită probabilitate; gradul de certitudine al concluziei este 
strict mai mic decât cel al premiselor. Explicaţia  este  dată  de faptul că  premisele  
nu includ  o  cantitate  suficientă  de  informaţie  pentru  a  putea  fundamenta  o  
concluzie universală. Altfel zis, din adevărul unor propoziţii particulare nu se poate 
deduce sigur adevărul concluziei universale. Concluzia rezultată dintr-un număr de 
cazuri este denumită amplificatoare, nu mai este certă, ci doar, probabil, adevărată. 

Deducţia este acea formă de inferare care parcurge drumul de la general la particu-
lar, adică drumul invers faţă de inferarea inductivă.32  

Deşi drumul inferării deductive şi al inferării inductive este comun, totuşi aces-
tea se deosebesc fundamental: inferarea inductivă este logic probabilă şi subiectiv 
incertă; inferarea deductivă este logic necesară şi subiectiv certă.

Teoria deciziei
Decizia reprezintă rezultatul unor acţiuni conştiente de alegere a unei direcţii 

de acţiune şi a angajării în aceasta, fapt care implică alocarea unor resurse. Decizia 
rezultă din prelucrarea unor informaţii şi cunoştinţe şi aparţine unei persoane (decizie 
individuală) sau unui grup (decizie de grup) care dispune de autoritatea necesară şi 
care răspunde pentru folosirea eficientă a resurselor în anumite situaţii date.33  

Procesul decizional presupune totalitatea procedurilor pentru rezolvarea unei 
situaţii-problemă şi se concretizează între succesiunea logică sau intuitivă până la 
obţinerea soluţiei.

Există 4 categorii de probleme decizionale:34

32  Răboacă Gh. Metodologia cercetării ştiinţifice economice. Editura Fundaţiei România de Mâine, 2004, 
p. 263.
33  Bârsan-Pipu N., Popescu I. Managementul riscului. Concepte – Metode – Aplicaţii. Braşov: Editura 
Universităţii „Transilvania,” Braşov, 2003, p. 5.
34  Idem, p. 74.
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- decizia de tip alegere are ca punct de plecare un set de alternative şi se finalizează 
cu alegerea uneia;

- decizia simplă are ca punct de plecare o problemă bine structurată şi un set de 
activităţi de rezolvare a problemei şi se termină cu elaborarea unui plan de acţiune;

- decizia complexă începe cu perceperea unei probleme care necesită un nivel de 
precizie în modul său de structurare şi care urmează a fi descompusă în subprobleme 
abordabile şi se termină cu evaluarea rezultatelor;

- decizii de tip proces care încep prin perceperea imprecisă a unei probleme, 
urmează o serie de decizii simple sau alte activităţi cognitive care duc la execuţia unor 
planuri de acţiune sau la redefinirea problemei.

Structura generală a unui proces decizional economic cuprinde:
- cadrul decizional; 
- participanţii – persoane care concurează la realizarea acestui proces şi care pot 

avea diferite forme:
- iniţiatorii;
- promotorii deţin poziţii superioare de autoritate, susţin activităţile de elaborare, 

adoptare şi execuţie a deciziei;
- consilierii stăpânesc diferite tehnici şi care utilizează instrumentele informatice 

adecvate pentru definirea şi clarificarea problemei;
- realizatorii – cei care execută decizia adoptată;
- beneficiarii – cei care sunt afectaţi, într-un anumit fel, de execuţia deciziei;
- opozanţii – cei care încearcă să se opună adoptării unei decizii  şi  doresc  să 

împiedice execuţia ei;
- mediatorii;
- decidenţii – participanţi la procesul decizional;
- formularea problemei decizionale:
- mulţimea variantelor decizionale;
- criteriile de decizie;
- stările naturii – condiţiile externe/interne ale firmei:
- obiectivele;
- consecinţele – rezultatele obţinute atunci când se manifestă diferite stări ale na-

turii şi sunt alese diferite variante decizionale;
Decizia economică – acţiunea conştientă de selectare a unei variante preferate din 

mai multe posibile, alegere bazată pe considerente economice, dar şi psihologice, so-
ciologice etc.; cursul de acţiune ales in mod conştient pentru realizarea unuia sau mai 
multor obiective.35  

Procesul decizional – procesul prin care un sistem inteligent stabileşte oportuni-

35  Bârsan-Pipu N., Popescu I. Managementul riscului. Concepte – Metode – Aplicaţii. Braşov: Editura 
Universităţii „Transilvania,” 2003, p. 11.
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tatea şi pertinenţa unei anumite modificări a comportamentului sau/şi se elaborează 
alternative posibile, în acest sens, selecţionând apoi una dintre acestea, ca acţiune 
îndreptata conştient către atingerea scopului propus (poate fi văzut ca un proces de 
rezolvare a problemelor).36  

Procesul de rezolvare a unei probleme, văzut prin prisma schemei logice a teoriei 
statistice a deciziei, include următoarele faze:

- formularea problemei prin determinarea obiectivelor necesare pentru obţinerea 
soluţiei dorite;

- culegerea datelor şi a faptelor;
- evaluarea alternativelor, compararea lor şi selecţionarea celei mai adecvate;
- reluarea procesului de rezolvare a problemei şi implementarea soluţiei.
Etapele unui proces decizional:37

a) identificarea şi definirea problemei – se defineşte problema ca fiind o dificul-
tate ce nu poate fi depăşită automat urmând a fi cercetată într-un demers conceptual 
sau empiric. Necunoaşterea perfecta a problemei decizionale poate să genereze efecte 
negative, indiferent cât de corect ar fi parcurse etapele procesului decizional. Pentru 
a se stabili cine o va implementa, trebuie să se identifice şi să se definească corect 
problema;

b) stabilirea criteriilor şi obiectivelor decizionale – la această etapă decidentul 
trebuie să ţină seama de posibilitatea divizării sau agregării criteriilor, precum şi de 
dependenţa sau independenţa acestora;

c) stabilirea variantelor decizionale posibile – în funcţie de gradul de participare a 
decidentului, acestea se pot face în:

- mod pasiv – atunci când decidentului i se prezintă variantele fără ca el să depună 
un efort de formulare sau interpretare în acest sens;

- mod activ – când însuşi decidentul stabileşte variantele posibile prin diferite 
metode în care analogia joacă un rol important;

d) alegerea variantei optime (decizia propriu-zisă) – determinarea consecinţelor 
este o activitate de extrapolare, influenţând, în mare măsură, alegerea variantei optime;

e) aplicarea variantei optime – după ce a fost aleasă linia de acţiune, deci s-a adop-
tat decizia, urmează redactarea, transmiterea şi aplicarea acesteia. La această etapă un 
rol important revine decidentului în ceea ce priveşte motivarea şi transmiterea deciziei 
luate;

f) evaluarea rezultatelor – această etapă are un rol deosebit, retrospectiv, dar mai 
ales prospectiv, deoarece pe baza ei se trag concluzii pentru viitor, pentru un nou ciclu 
managerial, ciclu care trebuie să se desfăşoare la un nivel calitativ superior. Informaţia 

36  Bârsan-Pipu N., Popescu I. Managementul riscului. Concepte – Metode – Aplicaţii. Braşov: Editura 
Universităţii „Transilvania,” 2003, p. 12.
37  Idem, p. 74.
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culeasă, prelucrată şi încorporată în decizie trebuie să ofere posibilitatea testării con-
tinue a gradului de apropiere între efectul aşteptat şi realitate.

În problemele concrete de decizie, factorul de decizie – decidentul – este pus in 
situaţia de a lua decizii în condiţiile unei cunoaşteri parţiale a datelor necesare pentru 
a determina cu exactitate consecinţele deciziei luate, după luarea deciziei rămânând 
o oarecare nesiguranţă (incertitudine) privind atingerea rezultatelor preconizate. În 
astfel de situaţii, pentru a se lua o decizie raţională este deseori convenabil să se 
folosească tehnici specifice, bazate pe rezultatele generale stabilite în cadrul statisticii 
matematice.

Unul dintre factorii care influenţează managerii în procesul de luare a deciziilor 
este gradul de incertitudine a rezultatelor fiecărei alternative formulate.

Tabelul 2.2
Gradele de certitudine

 Sursa. Elaborat de autori. 

Starea Descriere rezultat
Certitudine Există un singur rezultat pentru fiecare alternativă şi există cunoştinţe 

complete şi exacte referitoare la acesta.
Risc Există mai multe rezultate posibile pentru fiecare alternativă şi fiecăreia îi 

poate fi ataşată o valoare şi o probabilitate de realizare a rezultatelor.
Incertitudine Numărul rezultatelor, valorile şi probabilităţile nu sunt cunoscute.

Metode şi tehnici decizionale în condiţii de incertitudine
Tehnica optimistă indică varianta optimă, acea variantă care presupune avantaje 

maxime în situaţia în care condiţiile obiective se prezintă cel mai favorabil.38  
În cazul în care consecinţele decizionale sunt exprimate prin efecte economice [12]:

                                                  .     (2.20)
 
Se alege de pe fiecare linie rezultatul rij cel mai mare, după care se optează pentru 

linia care asigură condiţia de mai sus. 
În cazul în care consecinţele decizionale sunt exprimate prin eforturi economice [12]:

                                              .     (2.21)

Tehnica pesimistă stabilită de către Abraham Wald, indică că varianta optimă este 
acea variantă care presupune avantaje maxime în situaţia în care condiţiile obiective 
se prezintă cel mai nefavorabil.

38  Olaru S. Managementul întreprinderii. Bucureşti: A.S.E., 2006, p. 72.
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În cazul în care consecinţele decizionale sunt exprimate prin efecte economice [12]:

                                              .     (2.22)

Se alege de pe fiecare linie rezultatul rij cel mai mic, după care se optează pentru 
linia cărei îi corespunde cel mai mare rezultat.

În cazul în care consecinţele decizionale sunt exprimate în eforturi economice [12]: 
 
                                              .     (2.23)

Tehnica optimismului ponderat, creată de Hurwitz, balansează consecinţele tehni-
cii optimiste şi celei pesimiste, prin introducerea unui coeficient de optimism al deci-
dentului – α. Coeficientul de optimism poate varia în limitele – 0≤α≤1.

Pentru fiecare variantă decizională se determină o valoare ponderată aplicând ex-
presia [12]:

                                 .     (2.24)

Relaţia pe baza căreia se ia decizia finală este:
În cazul în care consecinţele decizionale sunt exprimate prin efecte economice [12]:

Vopt = max p i .     (2.25)
În cazul în care consecinţele decizionale sunt exprimate prin eforturi economice [12]:

Vopt = min p i .     (2.26)
Atunci când în problemele concrete nu se dă valoare lui α, se consideră că α=0,5.
Tehnica minimalizării riscurilor maxime stabilită de L. Savage, arată că varianta 

optimă este cea pentru care riscul de implementare a variantei decizionale în condiţii 
reale este minim.

Paşii de parcurs pentru aplicarea acestei tehnici sunt următorii: 
Determinarea matricei riscurilor, în care fiecare element se obţine scăzând din 

valoarea maximă a elementelor de pe coloană fiecare element în parte [12]:
 	 rij = max rij – rij .     (2.27)

Determinarea valorilor maxime ale riscurilor obţinute în punctul a).
Determinarea valorii minime dintre valorile maxime determinate în punctul b) 

[12]. 
                                           .     (2.28)

Tehnica proporţionalităţii, elaborată de Bazes-Laplace, porneşte de la ideea că 
fiecare stare a condiţiilor obiective are aceeaşi probabilitate de apariţie, altfel spus 
condiţiile obiective sunt echiprobabile. Conform acestei tehnici, varianta optimă este 
acea variantă că media aritmetică a rezultaelor stării luate în considerare este cea mai 
favorabilă [12]: 
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                                             (2.29)

unde: n - numărul stărilor condiţiilor obiective.
Notă. De obicei, pentru luarea deciziilor în condiţii de incertitudine se recomandă 

ca decidentul să analizeze toate criteriile de mai sus, iar rezultatul final va fi 
corespunzător variantei alternative care se obţine în majoritatea criteriilor.

2.4. Evaluarea ofertei de resurse umane.
Orice analiză tipică a ofertei de muncă se concentrează pe următoarele aspecte:
- personalul existent: număr, categorii, competenţe, performanţă, flexibilitate, 

posibilităţi de promovare;
- personal potenţial: localizare, categorii, competenţe, posibilităţi de instruire, ati-

tudini, concurenţă;
- angajaţii care pleacă: pensionări, pierderi, demisii, disponibilizări, concedieri.
Întrebările tipice în evaluarea stării pieţei de muncă interne sunt:39 
- categoriile de posturi; care sunt categoriile de personal de care dispunem (de 

exemplu: specialist principal, specialist superior, consultant etc.)?
- numărul de angajaţi; câte persoane sunt angajate în fiecare dintre aceste catego-

rii? 
- competenţele; care sunt calificările şi capacităţile profesionale de care dispun 

angajaţii existenţi? 
- performanţa; care este nivelul de performanţă la care ajung diversele categorii 

de angajaţi? 
- flexibilitatea; cât de uşor por fi transferaţi angajaţii de la un post la altul? Există 

posibilităţi de transferare a competenţelor individuale? 
- posibilităţile de promovare; câţi dintre angajaţi sunt pregătiţi pentru promovare 

în posturi cu exigenţă sporită? 
- profilul de vârstă; există vreo problemă din cauza eventualelor dezechilibre între 

numărul de angajaţi cu experienţă şi al celor fără experienţă? 
- distribuţia pe sexe; ţinând cont de cerinţele obiectului de activitate, există vreo 

problemă în privinţa asigurării unui echilibru corespunzător între sexe? 
- persoanele care părăsesc întreprinderea; care este rata de fluctuaţie a personalului 

în cadrul fiecărei categorii de vârstă şi pe departamente? Câte persoane şi-au întocmit 
dosare de pensionare? Există posibilitatea de a se recurge la disponibilizări? Câţi angajaţi 
au părăsit întreprinderea din motive de insatisfacţie? Există vreo tendinţă evidentă?

Răspunsul la aceste întrebări ne poate oferi o imagine veridică a ceea ce se 

39  Manolescu A. Managementul resurselor umane. Bucureşti: Editura Economică, 2003, 202 p.
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întâmplă cu forţa de muncă din cadrul organizaţiei. Datele rezultate pot fi comparate 
cu necesarul planificat de forţă de muncă, pentru fiecare din categoriile de personal 
identificate de conducerea organizaţiei, iar concluzia generală se încadrează într-una 
din următoarele trei posibilităţi: 

1. Oferta existentă este mai mult sau mai puţin apropiată de necesarul previzionat 
pentru fiecare categorie de personal. 

2. Oferta depăşeşte necesarul previzionat pentru una sau mai multe categorii.
3. Oferta este mai scăzută decât necesarul planificat pentru una sau mai multe 

categorii.
Oferta de angajaţi potenţiali pe piaţa de muncă externă, adică ceea ce reprezintă 

persoanele din afara organizaţiei aduce o posibilă reînnoire a personalului. Nu există 
certitudini asupra valorii profesionalismului celor selectaţi şi presupune o perioadă 
de acomodare a noilor persoane, însă creează un sentiment de insatisfacţie pentru 
personalul din interior.

Figura 2.5. Dinamica de personal. 
 Sursa. Ş. Stanciu, M. Ionescu. Managementul resurselor umane. Editura Bren, 

Bucureşti, 2002, pag. 133.
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Dezechilibrele calitative sunt mai greu de gestionat. Astfel, incompetenţa 
profesională a unor lucrători, dovedită prin evaluarea performanţelor individuale con-
duce la: nevoi de formare sau de reformare profesională; modificarea componenţei 
formaţiilor de lucru, având în vedere o mai judicioasă conjugare a eforturilor 
lucrătorilor cu vârste diferite; îmbunătăţirea sistemului de stimulare; concedieri şi re-
crutare externă.

Indicele fluctuaţiei forţei de muncă sau fluctuaţia personalului reprezintă rapor-
tul numărului angajaţilor care au plecat pe parcursul anului către efectivul mediu de 
angajaţi pe parcursul anului. Acest indicator este măsurat, de obicei, în procente.

O rată a fluctuaţiei de până la 25% este considerată satisfăcătoare de majori-
tatea organizaţiilor. O rată de peste 25% semnalează probleme importante în ceea ce 
priveşte gestionarea resurselor umane. 

Deşi, în general vorbind, rata fluctuaţiei de muncă este un indicator util, are totuşi 
unele dezavantaje: 

- nu arată în care din compartimentele organizaţiei s-au înregistrat cele mai înalte 
rate de plecare; 

- nu indică vechimea în muncă a celor care au plecat; 
- nu semnalează eventualele modificări bruşte, de la un an la altul, ale numărului 

de angajaţi utilizaţi. 
Aceste dezavantaje impun ridicarea unor întrebări mai amănunţite cu privire 

la fluxul bidirecţional al forţei de muncă, respectiv al persoanelor care au intrat în 
organizaţie şi al celor care au plecat. 

De exemplu, în care dintre compartimentele organizaţiei s-au înregistrat cele 
mai înalte rate de fluctuaţie a personalului? Cât timp au lucrat în cadrul organizaţiei 
cei care au plecat? Este cifra angajaţilor una normală pentru anul luat în calcul sau 
reprezintă o majorare/diminuare faţă de anii precedenţi?

Indicele de stabilitate a forţei de muncă reprezintă raportul dintre numărul de 
angajaţi plecaţi, cu o vechime de peste un an către numărul de persoane angajate în 
urmă cu un an. Acest indicator este măsurat, la fel, în procente.

Acest instrument de măsurare a performanţei se aplică, în primul rând, pentru a 
identifica mai degrabă rata de plecare a noilor angajaţi decât cea a angajaţilor cu statut 
vechi de serviciu. Indicele de stabilitate are şi neajunsuri: 

- nu este în măsură să evidenţieze compartimentele unde apare cea mai înaltă rată 
de plecare a noilor angajaţi;

- nu este întotdeauna indicat să se utilizeze o cifră în care sunt consideraţi ca 
„angajaţi cu vechime în serviciu” persoane care au doar puţin peste un an vechime în 
întreprindere. În acest caz, ar fi mult mai relevant să se efectueze o analiză directă a 
angajaţilor plecaţi, în funcţie de vechimea în serviciu. 

Fluctuaţiile forţei de muncă prezintă o serie de avantaje şi de dezavantaje. 
Avantajele sunt următoarele: 
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- stimulează recrutarea de personal „proaspăt”; 
- permite organizaţiei să se debaraseze mai uşor de unii angajaţi, atunci când sunt 

planificate disponibilizări de personal (se foloseşte, astfel, „pierderea naturală”); 
- deschide căi de promovare pentru angajaţii cu vechime în serviciu; 
- introduce un element de „autoselecţie” în rândul noilor angajaţi, ceea ce poate să 

prevină eventualele concedieri/demisii ulterioare. 
Dezavantaje sunt: 
- costuri suplimentare impuse de recrutarea personalului de înlocuire; 
- întreruperea producţiei de bunuri sau servicii provocată de angajaţii care pleacă; 
- costuri suplimentare de instruire profesională; 
- pierderea investiţiilor în capitalul uman; 
- eventualele dificultăţi în atragerea de noi angajaţi. 
În concluzie, considerăm că orice proces de recrutare de personal debutează cu 

conştientizarea apariţiei unei nevoi de personal. Cauzele sunt următoarele: 
a) părăsirea întreprinderii de către unii dintre angajaţi din motive:
- fie de natură individuală (identificarea în piaţa forţei de muncă a unui post mai 

atractiv la altă companie, mutarea reşedinţei din localitatea respectivă etc.); 
- organizaţionale (persoana nu mai corespundea cerinţelor postului, au existat 

acţiuni ale acesteia neconforme cu deontologia profesională etc.);
- mixte (concomitent din partea angajatului şi din partea firmei);
b) dezvoltarea organizaţiei determină apariţia unor posturi noi care nu sunt încă 

ocupate cu resurse umane.
Estimările numerice în privinţa necesarului de angajaţi se fac pe baza următoarelor 

trei abordări: 
- metode intuitive (Brainstorming, tehnica Delphi);
- metode explorative (cercetarea morfologică, extrapolarea, analiza economică);
- metode normative (metoda balanţei, arbori de pertinenţă, cercetarea economică, 

teoria deciziei).
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C A P I T O L U L    III

PROIECTAREA ŞI ANALIZA POSTULUI / FUNCŢIEI-
COMPONENTE ALE PLANIFICĂRII STRATEGICE A 

RESURSELOR UMANE

3.1. Esenţă şi definiri privind analiza şi proiectarea postu-
lui/funcţiei. 

Competitivitatea unei organizaţii depinde de performanţele individuale suficient de 
înalte ale angajaţilor săi, iar performanţele individuale sunt condiţionate de: voinţa an- 
gajatului pentru a depune efortul necesar în muncă; pregătirea profesională de care dau 
dovadă; abilitatea sau capacitatea lor de a îndeplini sarcina de muncă, în condiţii optime.

Proiectarea postului/funcţiei este efortul conştient de a stabili sarcinile, îndato-
ririle şi responsabilităţile care revin fiecărui loc de muncă.

În activitatea de proiectare a postului/ funcţiei se porneşte de la contextul în care se 
desfăşoară activitatea lucrativă şi de la influenţa exercitată de către conţinutul postului 
de lucru asupra ocupantului său.

Motivaţia studiului proiectării postului/funcţiei este determinată de:
- impactul semnificativ pe care îl poate avea această activitate asupra performanţelor, 

îndeosebi atunci când motivarea angajaţilor conduce la diferenţieri vizibile; poate con-
tribui la diminuarea costurilor, prin reducerea fluctuaţiei şi absenteismului;

- efectele negative sau pozitive asupra satisfacţiei în muncă, deoarece angajaţii pot fi 
mai mult sau mai puţin satisfăcuţi de configuraţia pe care o are postul ocupat; de aceea 
este important să se identifice acele componente ale postului care pot conduce la maxi-
malizarea satisfacţiei în muncă;

- proiectarea funcţiei poate afecta starea de sănătate fizică şi mintală a angajaţilor, 
prin conţinutul său trebuie să evite exercitarea puternică a influenţei factorilor negativi 
de mediu, adică a acelora care intervin asupra funcţiilor vitale ale organismului (acuita-
tea auditivă şi vizuală, integritatea şi buna funcţionare a coloanei vertebrale, presiunea şi 
circulaţia sângelui, stresul etc.). 

Analiza postului este procesul de colectare, analiză şi organizare a informaţiei cu 
privire la conţinutul unui post în scopul de a redacta fişe de post şi a obţine date nece-
sare procesului de selecţie, instruire, evaluare a posturilor şi evaluare a performanţei.

Postul este cea mai simplă, dar şi cea mai importantă componentă organizatorică, 
reprezintă un ansamblu de sarcini, responsabilităţi şi competenţe ce revin în mod curent 
unei persoane pentru realizarea obiectivelor individuale.
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Atribuţiile postului se compun din activităţi concrete şi permit realizarea de obiec-
tive specifice.

Sarcinile postului includ procese de muncă simple sau părţi ale unor procese mai 
complexe, sunt  circumscrise posturilor  şi  contribuie la  îndeplinirea  obiectivelor  in-
dividuale.

Funcţia cuprinde mai multe posturi cu aceleaşi caracteristici generale şi sunt: funcţii 
de conducere şi funcţii de execuţie.

Analiza posturilor/funcţiilor presupune o cooperare şi o coordonare între comparti-
mentul de resurse umane şi managerii organizaţiei.

Analiza posturilor/funcţiilor este necesară, atât organizaţiei cât şi angajatului.
Organizaţiei îi este necesară analiza postului deoarece:
- determină conţinutul postului;
- produce descrieri necesare selecţiei resurselor umane;
- furnizează date privind instruirea resurselor umane;
- furnizează date pentru evaluarea performanţelor profesionale ale resurselor umane;
- formează baza necesară reorganizării organizaţiei.
Angajatul este interesat deoarece:
- constituie baza contractului de muncă;
- clarifică responsabilităţile concrete ale angajatului;
- furnizează date privind posibilităţile de promovare în cariera profesională;
- oferă o imagine a „potrivirii” angajatului cu cerinţele postului.
Responsabilităţile referitoare la activitatea de analiză şi proiectare a posturilor/

funcţiilor se împart între specialiştii din domeniul resurselor umane şi manageri.
Competitivitatea şi prosperitatea unei organizaţii are nevoie de  realizarea a  trei  

categorii de performanţe individuale:
I. productivitatea;
II. inovaţia; 
III. loialitatea.
I. Productivitatea se reflectă la trei niveluri: individual, organizaţional şi naţional.
a) Productivitatea individuală este asimilată cu eficienţa, cu volumul sau cantitatea 

de lucrări/produse raportat(ă) la numărul de ore/lucrători necesar şi depinde de:
- efortul depus pentru a obţine un anumit rezultat (exprimat în cantitate de produse, 

volum de lucrări executate sau servicii prestate);
- nivelul de instruire profesională şi de experienţă;
- îndemânarea individului;
- condiţiile de muncă;
- calitatea şi numărul mijloacelor de muncă;
- metodele şi tehnologiile utilizate în procesul lucrativ.
Productivitatea individuală a muncii constituie criteriul de definire a sistemului de 

salarizare, de evaluare a muncii, pentru procesul de selecţie, de pregătire profesională, 
pentru instituţionalizarea sistemelor de sancţionare şi de recompensare.
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Factorii ce exercită o influenţă negativă asupra nivelului atins de productivitate 
individuală a muncii sunt fluctuaţia de personal şi absenteismul.

b) Productivitatea organizaţională se măsoară, în mod uzual, prin intermediul in-
dicatorului „costul unităţii de muncă” sau „costul total al muncii/unitatea de produs” şi 
afectează profitabilitatea şi capacitatea competitivă a unei organizaţii;

c) Productivitatea naţională constituie o preocupare constantă, pentru următoarele 
motive:

- productivitatea înaltă determină un nivel de trai ridicat, venituri substanţiale
pentru populaţia activă;
- lipsa de corelaţie între nivelul veniturilor salariale şi acela al productivităţii muncii 

conduce la inflaţie, la descreşterea puterii de cumpărare şi la creşterea costurilor varia-
bile şi totale;

- dacă nivelul costului factorului de producţie, munca depăşesc nivelul productivităţii 
generale a muncii, rezultă o competitivitate slabă a produselor şi serviciilor pe pieţele 
internaţionale.

II. Inovaţia implică un comportament creativ, pentru realizarea de noi produse sau 
servicii, sau pentru a realiza noi condiţii de îndeplinire a sarcinilor de lucru.

Inovarea poate fi limitată sau încetinită de unele aspecte umane:
- tendinţa oamenilor de a se opune schimbării;
- lipsa de acceptare a inovaţiilor sau a noului;
- riscul implicat de orice schimbare.
Unele încercări de inovare se pot dovedi costisitoare sau pot să nu conducă la re-

zultatele dorite. În consecinţă, managerii trebuie să deprindă abilitatea de a-şi însuşi 
riscul, pentru a inova. Stimularea şi menirea unui climat creativ/inovativ în cadrul 
organizaţiei trebuie să devină un obiectiv important, în condiţiile operării în pieţe ac-
centuat concurenţiale.

III. Loialitatea înseamnă încrederea, fidelitatea şi sinceritatea faţă de organizaţie. 
Starea de „sănătate” a unei întreprinderi, în plan strategic, depinde de stabilitatea şi de 
calificarea factorului „forţa de muncă”, iar loialitatea este o componentă a stabilităţii.

Lipsa stabilităţii generează acte de indisciplină a muncii, de genul:
- eforturi de a munci mai mici;
- refuzul de a accepta o schimbare a poziţiei sau conţinutului muncii;
- sabotaj, furt, absenteism.
Astăzi, se consideră că loialitatea este mai semnificativă pentru orice organizaţie 

decât profesionalismul sau tehnologiile utilizate.
Din multe puncte de vedere, loialitatea apare ca o relaţie de reciprocitate între pa-

tronat şi angajaţii acestuia. Aceştia fac eforturi, realizează productivitate şi sunt loiali 
faţă de organizaţie şi aşteaptă un comportament similar al managerilor şi patronatului. 
Restructurările, reducerile de personal, eliberarea prin şomaj sunt considerate de către 
lucrători ca fiind denunţări ale loialităţii de care trebuie să dea dovadă organizaţia faţă de 
ei, deci schimbul se dovedeşte a fi inegal.
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Direcţii de stimulare a loialităţii în cadrul organizaţiei:
- stimularea implicării angajaţilor în procesul decizional, în organizare şi conducere;
- realizarea unui sistem de comunicare eficient;
- gestionarea corectă a sistemului de recompense competitive şi a celor profesionale;
- asigurarea posibilităţilor de pregătire şi de perfecţionare profesională, de gestionare 

a carierelor.
Orice post de lucru sau funcţie este compus(ă) din: sarcini, îndatoriri şi 

responsabilităţi.
Sarcina de muncă este totalitatea activităţilor elementare sau o grupare de mişcări, 

ce poate fi identificată distinct.
Îndatorirea este un segment de muncă realizat de către o persoană, compus dintr-un 

număr de sarcini.
Responsabilitatea reprezintă obligaţia de a îndeplini anumite sarcini şi îndato-

riri, cu respectarea condiţiilor stabilite şi de raportare a rezultatelor obţinute, într-un 
anumit termen, către o persoană desemnată. Nivelul mai accentuat sau mai redus al 
responsabilităţilor dintr-un post de lucru conduce la o diferenţiere salarială, dar şi a 
importanţei postului în cadrul schemei organizatorice.

În procesul proiectării şi reproiectării posturilor/funcţiilor se pot realiza modificări 
ale conţinutului acestora, după cum urmează:

- lărgirea postului/funcţiei constituie o extindere a numărului de sarcini şi îndato-
riri ce trebuie să fie realizate, din domeniul de activitate curent sau din domenii conexe 
acestuia;

- îmbogăţirea postului/funcţiei este o adâncire a postului prin adăugarea de noi 
responsabilităţi, cu privire la planificarea, organizarea, controlul şi evaluarea funcţiei.

3.2. Modele de proiectare şi analiză a postului (funcţiei). 
În procesul de proiectare şi de reproiectare a unui post de lucru, se realizează, în mod 

obişnuit, lărgiri sau îmbogăţiri ale conţinutului acestuia.
Pentru a defini mai corect conţinutul unui post/ funcţie, a fost creat modelul Hackman 

& Oldham, prin care se identifică cinci caracteristici importante în vederea proiectării 
postului:

1. Varietatea calificării sau gradul de extindere a activităţilor care asigură succesul 
într-un loc de muncă. O mai mare varietate a solicitărilor şi a calificării semnifică o mai 
mare importanţă a muncii şi aceasta devine mai interesantă.

2. Identitatea sarcinii. Sarcinile postului funcţionează ca un tot unitar, ca o unitate de 
muncă, cu un rezultat vizibil. Fiecare loc de muncă se deosebeşte de altele prin anumite 
sarcini specifice. Fiecare post de lucru trebuie creat astfel încât să asigure realizarea unui 
produs sau a unei lucrări prin intermediul unei game largi de activităţi, contrar opticii de 
a realiza o singură operaţie dintr-un ansamblu sau o parte a acestui ansamblu.
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3. Semnificaţia postului este impactul pe care îl exercită postul asupra ocupan-
tului său, dar şi asupra altor persoane. Un post de lucru este mai semnificativ cu cât 
influenţează un număr mai mare de lucrători, din anumite motive.

4. Autonomia este gradul de libertate individuală şi de acţiune independentă a mun-
cii dintr-un post. O autonomie mai mare conduce la creşterea responsabilităţii persoanei 
ocupante, pentru munca prestată.

5. Feed-back-ul este asigurat de cantitatea şi calitatea informaţiilor clare, precise, 
utile şi oportune primite de titularul postului, cu privire la modul în care şi-a îndeplinit 
sarcinile de muncă. Această componentă contribuie la o mai bună înţelegere a eficienţei 
muncii, a nivelului de performanţă atins, contribuie la viziunea generală pe care angaja-
tul o are despre munca sa (de stimă şi respect sau, dimpotrivă, de desconsiderare). 

Varietatea calificării, identitatea sarcinilor şi semnificaţia funcţiei contribuie la 
înţelegerea deplină a semnificaţiei muncii în postul proiectat.

Autonomia conduce la responsabilizarea angajatului pentru rezultate mai bune. Feed-
back-ul permite cunoaşterea rezultatelor muncii şi evaluarea acestora.

În ansamblu, cele cinci caracteristici ale modelului Hackman &Oldham facilitează 
obţinerea motivaţiei pentru muncă, a performanţei de nivel superior şi a satisfacţiei 
muncii.

Informaţiile necesare pentru a realiza operaţiuni de analiză a postului/funcţiei pri-
vesc:

a) activităţile de muncă specifice postului - performanţe aşteptate sau standarde de 
performanţă;

b) comportamentul cerut - metode de muncă utilizate;
c) condiţiile de muncă - mijloacele de muncă necesare (maşini, scule, materii prime, 

materiale, dispozitive, echipamente etc.);
d) legături şi interacţiuni cu alte funcţii şi persoane - cerinţe personale (aptitudini, 

abilităţi, capacităţi).
Analiza postului/funcţiei se foloseşte pentru identificarea componentelor postului ce 

trebuie să fie îndeplinite de către angajaţi şi pentru soluţionarea  unor  probleme  ale 
managementului resurselor umane.

Descrierea postului arată ce trebuie să fie făcut, de ce, unde şi cum trebuie să se 
muncească, adică: sarcini, îndatoriri, responsabilităţi. Tot din descrierea postului rezultă 
performanţele standard ce trebuie să fie realizate, pentru a justifica salariul încasat.

Componentele descrierii postului conţin trei părţi majore:
a) identificarea postului înseamnă precizarea denumirii postului, numele şefului  

ierarhic imediat, date referitoare la numărul angajaţilor care ocupă posturi similare, scala 
de salarizare ş. a.;

b) principalele sarcini, îndatoriri şi responsabilităţi – acestea descriu, în esenţă, 
conţinutul postului;

c) îndatoririle specifice expun clar şi precis sarcinile, îndatoririle şi responsabilităţile 
implicate în realizarea postului, grupate într-o formă logică.
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În descrierea postului trebuie să se evite utilizarea expresiilor vagi, ea trebuie să fie 
descriptivă, fără a furniza un exces de detalii. Limbajul folosit este precis, inteligibil.

Pentru a asigura o anumită flexibilitate managerială, se include o clauză cu privire la 
eventualele sarcini sau îndatoriri care nu sunt specificate, dar care vor apărea ca necesare 
în procesul muncii, la un anumit moment, neprecizat în text, de genul:

„Angajatul va îndeplini şi alte sarcini de muncă, trasate de şeful său direct, în mod 
expresiv atunci când interesele organizaţiei din care face parte reclamă acest lucru în 
mod imperios”.

Specificaţia postului precizează modelul ideal de ocupant al postului descris, adică: 
cunoştinţe, abilităţi, îndemânări, experienţă, necesare unui angajat, pentru îndeplinirea 
în condiţii optime a sarcinilor de muncă.

Factorii specifici identificaţi pot fi grupaţi în trei mari categorii:
1. Cunoştinţe.
2. Talent/dibăcie.
3. Abilităţi.
În unele cazuri pot fi menţionate cerinţele privind: nivelul de instruire şi de educaţie; 

experienţa în muncă; cerinţele fizice şi intelectuale; criteriile morale; abilitatea de a lucra 
sub presiunea timpului sau altor factori specifici de solicitare.

Analiza postului reprezintă o importanţă egală pentru manageri şi pentru angajaţi, 
în vederea înţelegerii depline a îndatoririlor şi răspunderilor ce revin fiecărei poziţii de 
lucru, precum şi pentru restul activităţilor de management al resurselor umane.

Descrierea şi specificaţia postului se regăsesc în documentul numit „fişa postului,” 
care, în unele cazuri, mai poate cuprinde unele secţiuni privind mijloacele de muncă 
utilizate, condiţiile de muncă, nivelul motivant al salarizării, gradul de independenţă sau 
autonomia postului ş. a. Fişa postului se întocmeşte în doua exemplare, unul fiind remis 
titularului de post, iar celălalt fiind deţinut fie de şeful ierarhic direct, fie este inserat în 
dosarul de personal al titularului de post.

Realizarea analizei posturilor/funcţiilor poate fi ameninţătoare atât pentru angajaţi, 
cât şi pentru manageri, comportând o serie de consecinţe de natură comportamentală, 
cum ar fi:

- teama angajaţilor că analiza şi reproiectarea posturilor va antrena constrângeri asu-
pra lor, vor realiza o limitare a creativităţii, iniţiativei şi flexibilităţii muncii lor, prin 
formalizarea excesivă a responsabilităţilor şi a calificărilor;

- rezistenţa la schimbare şi opoziţia făţişă faţă de orice transformare;
- părerea lucrătorilor că observarea detaliată a muncii lor poate însemna o încer-

care de anulare a aspectelor de unicat ale activităţii desfăşurate sau că observarea este 
generată de greşelile pe care ei le săvârşesc;

- poate apărea o supraapreciere a angajaţilor existenţi, deoarece o analiză, oricât de 
amănunţită şi de corectă ar fi ea, nu poate preciza chiar tot ceea ce execută o persoană în 
cadrul postului ocupat şi ce calificare are;
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- angajaţii şi managerii au tendinţa de a supraevalua importanţa semnificaţiei postu-
lui/funcţiei pe care o ocupă ei;

- unii angajaţi au tendinţa de a folosi descrierea postului/funcţiei ca pe o limitare a 
atributelor decizionale ale managerilor, prin refuzul de a îndeplini o activitate care este 
omisă din descrierea postului, deşi este necesar să fie realizată. 

O asemenea atitudine generează mari dificultăţi în exercitarea atribuţiilor manage-
riale şi în organizarea şi desfăşurarea activităţilor din cadrul organizaţiei.

Managerii şi specialiştii din domeniul resurselor umane trebuie să conştientizeze 
consecinţele legale ale activităţii de analiză şi proiectare a postului/funcţiei şi ale fişei 
postului. Acest din urmă document are valoare probatorie în justiţie, putând fi invocat 
în situaţia conflictului de muncă. Organele judiciare şi cele sindicale acordă importanţă 
acestui document. De asemenea, asigurarea de oportunităţi egale în procesul de recru- 
tare şi de selecţie este îndeplinită şi justificată prin descrierea şi specificaţia posturilor 
vacante şi scoase la concurs.

Pentru efectuarea analizei postului/funcţiei se instrumentează un proces ce trece prin 
mai multe etape, în mai multe variante, ce depind de condiţiile concrete ale organizaţiei:

a) identificarea posturilor şi revizuirea documentaţiei aferente lor;
b) explicarea procesului de analiză managerilor şi angajaţilor;
c) efectuarea analizei postului/ funcţiei;
d) elaborarea documentaţiei noi, a descrierii şi specificaţiei postului/ funcţiei;
e) menţinerea şi actualizarea conţinutului fişei postului.
Necesitatea revizuirii şi actualizării descrierii şi specificaţiei postului/funcţiei poate 

să apară şi în diferite alte situaţii, ca:
- în urma constatărilor rezultate din interviurile de părăsire a postului de către unii 

angajaţi;
- în timpul evaluării performanţelor; în cadrul demersurilor de planificare a necesa-

rului de personal;
- în perioadele de reorganizare şi restructurare a activităţilor ş. a.
Analiza postului nu este un proces complicat, dar trebuie să se realizeze metodic, 

într-o manieră logică şi practică. Procesul de culegere, prelucrare, interpretare şi uti-
lizare a informaţiilor cu privire la o anumită funcţie sau la un anumit post are scopul de 
a stabili ce activitate este îndeplinită, în ce condiţii şi care sunt abilităţile necesare pentru 
persoana ce le va îndeplini.

Metodele frecvent utilizate pentru analiza postului/funcţiei sunt:
a) observarea; 
b) interviul;
c) chestionarul;
d) analiza structurată;
e) metodele combinate din cele patru enumerate.
Observarea poate fi continuă sau pe baza unor eşantioane ale  muncii  prin  de-
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terminarea conţinutului şi mărimii/volumului activităţii zilnice specifice, pe baza unor 
eşantioane statistice ale activităţii, prin observarea şi măsurarea duratei acţiunilor. 
Această metodă este folosită, mai ales, pentru muncile de birou şi pentru activităţile pro-
ductive ciclice, de durată scurtă. Observarea este utilizată, îndeosebi, în cazul posturilor 
cu caracter repetitiv, ciclic sau în combinaţie cu alte metode.

Interviul constă în obţinerea de informaţii direct de la angajaţii care ocupă o anumită 
funcţie sau de la superiorii lor. Se foloseşte un formular de interviu structurat, în care 
informaţiile se înregistrează în mod logic şi sistematic. Se practică şi interviuri de grup, 
cu participarea membrilor unui colectiv de muncă, alături de superiorii lor ierarhici. Prin 
intermediul interviului, se pot obţine informaţii suplimentare, se pot corecta informaţiile 
obţinute în cadrul unei analize anterioare, cu persoane care ocupă în mod direct postul 
de interes.

Chestionarul este folosit pe scară largă pentru culegerea şi înregistrarea  datelor  
privitoare la o anumită funcţie. El constă într-o îmbinare de întrebări închise şi deschise, 
cu ajutorul căreia se obţin informaţii de la angajaţi şi de la superiorii acestora, indiferent 
de poziţia lor ierarhică, iar discrepanţele de răspunsuri se pot valida cu prilejul interviului. 
Este chiar indicat ca utilizarea chestionarului să fie combinată cu interviul sau cu obser-
varea. Un tip de chestionar folosit uneori este cel numit „check-list” (lista de control), 
care oferă un mod mai simplificat de a obţine răspunsurile dorite de la angajaţi. Marele 
avantaj al utilizării chestionarului este timpul relativ scurt pentru obţinerea informaţiilor 
necesare şi costul redus al operaţiunii.

Metodele structurate care sunt grefate pe noţiunea de „check-list” şi prezintă două 
variante importante: chestionarul de analiza funcţiei (Position Anlysis Questionar – 
PAQ) şi analiza funcţională a postului (Functional Job Anlysis –FJA).

Cu PAQ, fiecare post/funcţie este analizat(ă) prin intermediul a şase elemente 
(secţiuni), ca:

a) informaţiile de intrare (unde şi cum primeşte lucrătorul informaţiile pentru a
îndeplini funcţia?);
b) procesul mintal (ce niveluri de raţionament sunt necesare pentru îndeplinirea 

funcţiei?);
c) rezultatele muncii (ce activităţi fizice sunt îndeplinite?);
d) relaţiile cu alte persoane din colectiv (ce relaţii sunt necesare pentru a
îndeplini funcţia?);
e) contextul postului/funcţiei (ce condiţii de muncă şi ce context social sunt impli-

cate?);
f) alte aspecte (ce alte activităţi sunt relevante în postul/funcţia analizată?).
Pentru fiecare sarcină din cadrul funcţiei sunt stabilite, în urma evaluării, şase trepte 

de importanţă, după care se face ierarhizarea răspunsurilor, pentru o apreciere finală. 
Chestionarul poate fi completat de un analist, în timpul unui interviu structurat sau chiar 
de către însuşi titularul postului.
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În cadrul FJA se abordează, în mod cuprinzător, analiza postului/funcţiei, pe 
următoarele obiective:

a) obiectivele şi scopurile organizaţiei;
b) ce face angajatul în cadrul postului/funcţiei pentru a îndeplini aceste obiective/
scopuri;
c) nivelul şi orientarea a ceea ce fac angajaţii;
d) standardele de performanţă pe post;
e) conţinutul pregătirii profesionale.
Fiecare post  are  trei  componente  esenţiale:  datele  (informaţiile),  oamenii  şi  

mijloacele:

Tabelul 3.1
Funcţiile postului, conform modelului FJA

Informaţii Oameni Mijloace
urmărire urmărire amplasare
coordonare negociere precizia muncii
analiză instruire operare-control
compilare supraveghere conducere-operare
calculare schimbare manipulare
copiere convingere supraveghere
comparare vorbire-semnalizare alimentare

servire mânuire
ajutor

Analiza şi proiectarea postului/funcţiei porneşte de la concordanţa între persoană şi 
post, ceea ce este un concept simplu, de corelare a caracteristicilor oamenilor cu criteriile 
de performanţă ale organizaţiei.

3.3. Metodologia de elaborare a fişei postului pentru 
funcţia publică din Republica Moldova. 

Structura Fişei de post pentru funcţia publică din Republica Moldova este 
aprobată prin Hotărârea Guvernului Republicii Moldova nr. 386 din 25.06.091 şi pusă 
în aplicare în toate autorităţile administraţiei publice centrale şi locale.

Fişa postului pentru funcţia publică este:

1  Hotărârea Guvernului Republicii Moldova nr. 386 din 25.06.09 // Monitorul Oficial al Republicii Mol-
dova, nr. 107-109/03.07.09, art. 450, anexa nr. 3.
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- un act juridic care precizează scopul general, sarcinile de bază, atribuţiile de ser-
viciu, împuternicirile şi responsabilităţile titularului unei funcţii publice;

- un document operaţional important, care precizează cerinţele funcţiei faţă de per-
soana care candidează sau pretinde la o funcţie publică;

- un document care redă rolul titularului funcţiei publice în cadrul autorităţii pub-
lice;

- un document asumat şi semnat de funcţionarul public odată cu numirea sa în 
funcţia publică.

Rolul şi importanţa Fişei postului pentru funcţia publică:
- în baza fişei postului se concepe anunţul de angajare;
- informarea corectă a titularului funcţiei publice privind atribuţiile sale în procesul 

de muncă;
- fişa postului este utilă şi necesară în procesul evaluării performanţelor profesio-

nale ale funcţionarului public;
- clarifică, orientează şi facilitează raportarea titularului funcţiei faţă de alţi titulari 

de funcţii publice din cadrul autorităţii publice;
- în cazul în care nu sunt respectate condiţiile de muncă prestabilite, titularul funcţiei 

publice poate invoca pe baza ei.
Fişa postului cuprinde următoarele componente:
Capitolul I. Dispoziţii generale
1. Autoritatea publică (informaţia privind denumirea autorităţii publice din care 

face parte funcţia publică).
2. Compartimentul (date despre subdiviziunea interioară a autorităţii publice din 

care face parte funcţia publică, indicându-se, după caz, direcţia generală, direcţia, 
secţia, serviciul sau oricare altă subdiviziune interioară existentă).

3. Adresa (adresa autorităţii publice sau, după caz, a subdiviziunii interioare a 
autorităţii publice (în cazul în care adresa autorităţii publice şi cea a subdiviziunii sunt 
diferite) din care face parte funcţia publică).

4. Denumirea funcţiei (denumirea completă a funcţiei publice conform statelor de 
personal ale autorităţii publice).

5. Nivelul funcţiei (categoria funcţiei publice respective (funcţie publică de con-
ducere de nivel superior, funcţie publică de conducere sau funcţie publică de execuţie).

6. Nivelul de salarizare (salariul de funcţie pentru funcţia publică respectivă, în 
conformitate cu legislaţia în vigoare).

Capitolul II. Descrierea funcţiei
7. Scopul general (direcţiile principale de activitate în corespundere cu misiunea 

autorităţii publice şi direcţiile de activitate ale subdiviziunii interioare din care face 
parte funcţia publică respectivă, formulate succint, de regulă în 2-3 propoziţii).

8. Sarcinile de bază (arată domeniile principale de activitate în corespundere cu 
scopul general al funcţiei publice, derivate din funcţiile subdiviziunii interioare din 
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care face parte funcţia publică respectivă. Se stabilesc reieşind din activităţile care 
presupun exercitarea prerogativelor de putere publică, în concordanţă cu specificul 
funcţiei publice respective şi sunt formulate într-un mod general, succint şi clar. De 
regulă, se stabilesc între 5 şi 7. Nu se admite expunerea vagă şi fără sens a sarcini-
lor, precum şi folosirea unor expresii de tipul „exercită şi alte sarcini stabilite de 
conducătorul subdiviziunii interioare sau al autorităţii publice”).

9. Atribuţiile de serviciu (indică în mod concret activităţile exercitate pentru 
realizarea sarcinilor de bază ale funcţiei publice (câte 3-5 atribuţii pentru fiecare 
sarcină stabilită). Trebuie să fie realizabile, rezonabile, să aibă o finalitate şi un re-
zultat măsurabil. Pentru specificarea atribuţiilor se utilizează următoarele cuvinte: 
„efectuează”, „analizează”, „participă”, „exercită”, „stabileşte”, „asigură”, 
„urmăreşte”, „acordă”, „repartizează”, „realizează” etc.).

10. Responsabilităţile (informaţia cu privire la modul de exercitare a sarcini-
lor şi atribuţiilor de serviciu. Pentru specificarea responsabilităţilor se utilizează 
următoarele cuvinte: „răspunde de”, „are obligaţia de a ...”).

11. Împuternicirile (informaţia cu privire la: a) limitele drepturilor titularului 
funcţiei publice în procesul decizional al autorităţii publice; b) dreptul la obţinerea 
informaţiei necesare realizării sarcinilor şi atribuţiilor sale, inclusiv a celei cu ca-
racter secret; c) chestiunile şi acţiunile pe care titularul funcţiei publice are drep-
tul să le controleze/monitorizeze pe baza mandatului din partea conducătorului sau 
în lipsa acestuia; d) dreptul de a da indicaţii şi dispoziţii, precum şi de a controla 
realizarea acestora; e) dreptul de a viza, coordona şi aproba anumite documente. 
Specifică, de asemenea, dreptul titularului funcţiei publice de a înainta propuneri 
pentru îmbunătăţirea activităţii autorităţii sau subdiviziunii interioare în legătură cu 
realizarea sarcinilor şi atribuţiilor sale, eficientizarea realizării funcţiilor autorităţii 
publice, precum şi dreptul de a face parte din componenţa grupurilor de lucru pen-
tru elaborarea anumitor documente. Pentru specificarea împuternicirilor se utilizează 
următoarele cuvinte: „decide”, „hotărăşte”, „dispune”, „face propuneri”, „dă 
avize”, „ia măsuri”, „expune”).

12. Ponderea ierarhică (informaţia privind toate funcţiile publice subordonate 
funcţiei publice respective şi se completează numai pentru funcţiile publice de condu-
cere de nivel superior şi funcţiile publice de conducere).

13. Cui îi raportează titularul funcţiei (prevede sub conducerea directă a cui 
se află titularul funcţiei publice, inclusiv sub conducerea directă a cui se va afla titu-
larul funcţiei publice în cazul absenţei conducătorului direct. În situaţia în care titu-
larul funcţiei publice are mai mulţi conducători în cadrul autorităţii, se specifică toate 
aceste funcţii publice).

14. Cine îi raportează titularului funcţiei publice (care dintre funcţiile publice 
din cadrul autorităţii sau, după caz, din alte autorităţi şi instituţii publice se află în 
subordinea sau coordonarea titularului funcţiei publice).
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15. Pe cine îl substituie (indică pe titularul cărei funcţii îl înlocuieşte titularul 
funcţiei publice respective în cazul absenţei acestuia de la serviciu, inclusiv mecanis-
mul de delegare a sarcinilor şi atribuţiilor între aceştia).

16. Cine îl substituie (indică cine îl înlocuieşte pe titularul funcţiei publice în 
cazul absenţei acestuia de la serviciu, inclusiv mecanismul de delegare a sarcinilor şi 
atribuţiilor între aceştia).

17. Relaţiile de colaborare (indică: a) posturile şi subdiviziunile din cadrul 
autorităţii publice cu care titularul funcţiei publice colaborează în procesul exercitării 
sarcinilor şi atribuţiilor de serviciu; b) alte autorităţi şi instituţii publice, organizaţii şi 
instituţii de drept privat, organizaţii internaţionale şi persoane din exteriorul autorităţii 
publice cu care titularul funcţiei publice colaborează în procesul exercitării sarcinilor 
şi atribuţiilor de serviciu).

18. Mijloacele de lucru/echipament (materialele de lucru (culegeri de acte nor-
mative, literatură de specialitate etc.), precum şi echipamentul necesar titularului 
funcţiei publice pentru exercitarea sarcinilor şi atribuţiilor de serviciu).

19. Condiţiile de muncă (condiţiile în care va activa titularul funcţiei publice 
(programul de muncă, activitate statică, de birou, care implică deplasări frecvente, 
prin ţară sau peste hotare, în alte autorităţi sau instituţii publice, detaşări, disponibili-
tate pentru lucru în program prelungit în anumite condiţii etc.).

Capitolul III. Cerinţele funcţiei faţă de persoană
20. Studii (informaţia despre studiile minime pe care trebuie să le deţină titularul 

funcţiei publice (superioare sau, în condiţiile legii, medii speciale), precum şi titlul 
necesar (licenţă sau echivalentă, master, doctor) exercitării eficiente a scopului, sar-
cinilor şi atribuţiilor funcţiei respective. În cazul în care funcţia publică solicită titu-
larului pregătire specială, se indică specialitatea (drept, economie etc.) şi specializa-
rea necesară (drept economic, drept public, drept internaţional etc.), precum şi, după 
caz, cursurile de perfecţionare profesională).

21. Experienţă (experienţa minimă pe care trebuie să o deţină titularul funcţiei 
publice în specialitatea/profilul funcţiei publice respective, în serviciul public sau, 
după caz, în funcţii publice de conducere).

22. Cunoştinţe (stabileşte domeniile principale pe care titularul funcţiei publice 
trebuie să le cunoască, şi anume: legislaţia dintr-un anumit domeniu, limbi străine, 
inclusiv nivelul de cunoaştere, cunoştinţe de operare/programare la calculator etc.).

23. Abilităţi (stabileşte abilităţile pe care trebuie să le posede titularul funcţiei 
publice, cum ar fi: planificarea, organizarea, coordonarea, instruirea, controlul, ges-
tionarea resurselor umane, lucrul cu informaţia, comunicarea eficientă, aplanarea 
situaţiilor de conflict, negocierea, lucrul în echipă, utilizarea mijloacelor tehnice de 
birou etc.).

24. Atitudini/comportamente (stabileşte atitudinile pe care trebuie să le mani-
feste titularul funcţiei publice, cum ar fi: responsabilitatea,  respectul  faţă de oa-
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meni, receptivitatea la idei noi, obiectivitatea, loialitatea, tendinţa spre dezvoltare 
profesională continuă etc.).

Fişa postului se elaborează pentru fiecare funcţie publică, în conformitate cu „Me-
todologia cu privire la elaborarea, coordonarea şi aprobarea fişei postului”2 şi poartă 
un caracter nonpersonal şi se aduce la cunoştinţa titularului funcţiei publice la data 
numirii în funcţia publică.

Fişa postului se elaborează de către funcţionarul public de conducere pentru 
funcţiile publice din subordine directă a acestuia sau prin derogare de către serviciul 
resurse umane sau, după caz, persoana cu atribuţii în domeniul gestionării resurselor 
umane în comun cu persoana care exercită funcţia de demnitate publică pentru funcţiile 
publice din subordine sau autoritatea directă a acestuia.

La elaborarea fişei postului se utilizează documentele:
- regulamentul de organizare şi funcţionare a subdiviziunii interioare din care face 

parte funcţia publică;
- regulamentul de organizare şi funcţionare a autorităţii publice;
- planul de dezvoltare instituţională;
- actele administrative ale conducătorului cu privire la repartizarea atribuţiilor ş. a.
Proiectul fişei postului se prezintă serviciului resurse umane din cadrul autorităţii 

pentru consultarea opiniei şi vizare, după care se transmite conducătorului autorităţii 
publice pentru aprobare.

După aprobare, fişa postului se sigilează cu ştampila autorităţii publice respective. 
Originalul fişei postului se anexează la actul administrativ de numire în funcţie a titula-
rului, iar câte o copie a acesteia se transmite titularului funcţiei publice, conducătorului 
subdiviziunii interioare în care îşi desfăşoară activitatea titularul funcţiei respective, 
precum şi se plasează în dosarul personal al funcţionarului public.

Modificarea şi/sau completarea fişei postului survine ca urmare a unor schimbări 
structurale şi/sau funcţionale în autoritatea publică.
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C A P I T O L U L    IV

RECRUTAREA ŞI SELECTAREA RESURSELOR UMANE

4.1. Conceptul de recrutare şi selectare a resurselor umane. 
Procesului de recrutare a angajaţilor în ştiinţa managerială i-au fost date de-a lun-

gul timpului mai multe definiţii, cum ar fi:
După Edwin B. Flippo: „Recrutarea este procesul căutării candidaţilor pentru 

angajare şi stimluarea acestora pentru a aplica la locuri de muncă în organizaţie.”1

După Yoder: „Recrutarea este procesul descoperirii surselor de mână de lu-
cru care să satisfacă cerinţele organizaţiei şi folosirea unor măsuri efective pentru 
a atrage această forţă de muncă într-un număr adecvat pentru a uşura selectarea 
efectivă şi eficientă.”2

Pe de altă parte, Dale S. Beach aprecia că „recrutarea este dezvoltarea şi 
menţinerea unor resurse adecvate de mână de lucru. Ea implică crearea unui lot de 
forţă de muncă de unde organizaţia să-şi poată selecta atunci când are nevoie de 
angajaţi suplimentari.”

Din definiţiile de mai sus se pot trage mai multe concluzii şi moduri de folosire a 
termenului de recrutare. Ea implică, pe de o parte, angajatorii, iar de cealaltă parte, 
căutătorii de locuri de slujbe, ea constând în căutarea şi atragerea de candidaţi pentru 
respectivul loc de muncă.

Recrutarea începe în momentul în care aplicanţii sunt luaţi în vedere şi se termină 
atunci când cererile acestora sunt depuse; rezultatul este crearea unui set de aplicaţii 
din care unele vor fi selectate în vederea angajării.

Recrutarea candidaţilor precede selecţia şi ajută la crearea unui lot de angajaţi 
prezumptivi astfel încât conducerea organizaţiei să poată selecta din acest lot candi-
datul potrivit pentru locul de muncă potrivit. Ea este un proces continuu ori de câte ori 
organizaţiile caută să dezvolte un lot de aplicanţi calificaţi pentru viitoarele nevoi de 
resurse umane, chiar dacă aceste locuri de muncă neocupate nu există încă; de obicei, 
procesul de recrutare începe din momentul în care un manager iniţiază căutarea unui 
angajat pentru un anume loc de muncă vacant sau în proces de eliberare a locului.

Printre obiectivele procesului de recrutare se numără:
- atragerea de persoane cu priceperi multidimensionale şi experienţă care se 

încadrează în strategiile prezente şi viitoare ale organizaţiei;

1  Cole Gerald A. Management. Teorie şi practică. Chişinău: Î. E. P. „Ştiinţa,” 2004, p. 36.
2  Tofan A. D. Instituţii administrative europene. Bucuresti: CH Beck, 2006, p. 45.
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- inducerea către cei din afara organizaţiei a unor noi perspective de conducere a 
organizaţiei.

Aceste două procese au o mare pondere în activităţile managementului resurselor 
umane, deoarece de rezultatul lor depinde, în bună măsură, calitatea personalului unei 
organizaţii, cunoaşterea şi aplicarea lor corectă este esenţială pentru o funcţionare 
eficientă a organizaţiei respective.

Recrutarea se referă la acel set de activităţi pe care organizaţia le foloseşte pentru 
a atrage candidaţi pentru posturile scoase la concurs, candidaţi care au aptitudinile şi 
deprinderile necesare pentru a contribui la îndeplinirea obiectivelor organizaţionale.3 

La rândul său, selecţia reprezintă procesul prin care organizaţia alege, dintr-un 
grup de candidaţi, persoana sau persoanele cele mai potrivite postului scos la con-
curs, conform criteriilor stabilite şi luând în considerare condiţiile de mediu.

Sau se mai poate menţiona că recrutarea personalului reprezintă procesul de 
căutare, de identificare şi de atragere a candidaţilor potenţiali, din care urmează să 
fie aleşi candidaţii care corespund cel mai bine cerinţelor posturilor vacante actuale 
şi viitoare.4 

Recrutarea resurselor umane este procesul managerial de menţinere şi dezvoltare a 
celor mai adecvate surse interne şi externe necesare asigurării cu personal competitiv 
în vederea realizării obiectivelor organizaţionale.

Efortul de recrutare al unei organizaţii şi metodele care trebuie folosite sunt depen-
dente de procesul de planificare a resurselor umane şi de cerinţele specifice posturilor 
ce urmează să fie ocupate.

Cunoaşterea din timp a necesarului de personal sau anticiparea acestuia permite 
desfăşurarea în bune condiţii a procesului de recrutare a personalului.

Procesul recrutării resurselor umane este legat de multe alte activităţi de personal, 
ca, de exemplu: evaluarea performanţelor, recompensele angajaţilor, pregătirea sau 
dezvoltarea personalului şi relaţiile cu angajaţii.

Recrutarea personalului constituie primul contact între cei care angajează şi cei 
care solicită angajarea, fiind, totodată, o activitate publică.

Recrutarea este influenţată de următorii factori externi şi interni:
- condiţiile şi schimbările de pe piaţa muncii;
- capacitatea sistemelor de pregătire şi  de  dezvoltare  a  resurselor  umane  şi  

modelele educaţionale care au un impact deosebit asupra procesului de recrutare;
- atracţia zonei sau a localităţii, precum şi beneficiile adiţionale sau facilităţile 

locale, ca, de exemplu: locuinţa, transportul, magazinele etc.;
- reputaţia organizaţiei;
- preferinţele potenţialilor candidaţi pentru anumite domenii de activitate, pentru 

3  Tofan A. D. Instituţii administrative europene. Bucuresti: CH Beck, 2006, p. 49.
4  Cole Gerald A. Management. Teorie şi practică. Chişinău: Î. E. P. „Ştiinţa,” 2004, p. 46.
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anumite organizaţii sau posturi, pentru anumite avantaje oferite sau pentru un anumit 
regim de muncă şi odihnă;

- obiectivele din domeniul resurselor umane;
- cultura organizaţională;
- politicile şi practicile manageriale în domeniul resurselor umane;
- cerinţele absolut necesare pe care organizaţia consideră că trebuie să le 

îndeplinească solicitanţii posturilor vacante;
- situaţia economico-financiară a organizaţiei.
Decizia de acceptare a unui loc de muncă este influenţată de trei factori principali:
- factori obiectivi: salariul, natura muncii, localizarea, oportunităţile de avansare;
- factori subiectivi, care determină ca o organizaţie să fie preferată altora
şi de care, de multe ori, persoana în căutarea slujbei nu este conştientă;
- factori de recrutare, deoarece se consideră că majoritatea candidaţilor nu deţin 

cunoştinţe suficiente nici despre post şi nici despre organizaţie pentru a lua o decizie 
raţională, atunci când au mai multe oferte de angajare.

În concluzie, putem menţiona, că numeroase cercetări în domeniu au evidenţiat 
faptul că, atunci când noilor candidaţi li se oferă informaţii cât mai exacte, nu se pro-
duce o scădere a numărului de solicitanţi, ci se realizează o reducere semnificativă a 
fluctuaţiei şi creşte uşor loialitatea faţă de organizaţie.

4.2. Reglementarea procesului de recrutare şi selectare a 
funcţionarilor publici. 

Ocuparea funcţiilor publice vacante în serviciul public din Republica Moldova se 
realizează în baza Sistemului de recrutare şi selectare, prevăzut de Legea nr. 158-XVI 
din 4 iulie 2008 cu privire la funcţia publică şi statutul funcţionarului public5 şi Regu-
lamentul cu privire la ocuparea funcţiei publice vacante prin concurs.6

Atât Legea nr. 158/2008 cu privire la funcţia publică şi statutul funcţionarului 
public, cât şi Regulamentul cu privire la ocuparea funcţiei publice vacante prin con-
curs conţin standarde obligatorii cu privire la asigurarea posibilităţilor egale ale 
candidaţilor la ocuparea funcţiei publice vacante, indiferent de rasă, sex, vârstă, reli-
gie, apartenenţă sau neapartenenţă la unul dintre partide etc.

Actele normative nominalizate prevăd angajarea în serviciul public numai în bază 
de merit, competitivitate deschisă şi obiectivă.

5  Legea nr. 158-XVI din 4 iulie 2008 cu privire la funcţia publică şi statutul funcţionarului public // 
Monitorul Oficial al Republicii Moldova, 2008, nr. 230-232, art. 840.
6  Hotărârea Guvernului Republicii Moldova nr. 201 din 11 martie 2009 „Privind punerea în aplicare 
a prevederilor Legii nr.158-XVI din 4 iulie 2008 cu privire la funcţia publică şi statutul funcţionarului 
public” // Monitorul Oficial al Republicii Moldova, 2009, nr. 55-56, art. 249.
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4.3. Strategii şi politici de recrutare şi selectare a resurselor 
umane. 

Strategiile şi politicile de recrutare definesc modul în care organizaţia îşi 
îndeplineşte responsabilităţile sale în domeniul recrutării personalului, precum şi filo-
zofia şi valorile organizaţiei referitoare la realizarea procesului de recrutare.

În practica managerială, strategiile şi politicile de recrutare a personalului diferă 
destul de mult de la o organizaţie la alta, deoarece acestea trebuie să răspundă nu-
meroaselor obiective care, uneori, sunt contradictorii.

Strategiile şi politicile de recrutare a personalului trebuie să ţină seama de 
următoarele aspecte:

- identificarea şi atragerea unui număr cât mai mare de candidaţi;
- în ce măsură posturile vacante sunt ocupate din interiorul organizaţiei, din exte-

riorul organizaţiei sau prin combinarea acestor două posibilităţi;
- asigurarea concordanţei între activităţile de recrutare ale organizaţiei şi valorile 

şi strategiile acesteia;
- preocuparea organizaţiei de a identifica şi a atrage o varietate de categorii de 

candidaţi;
- luarea în considerare a obiectivelor avute în vedere după angajarea personalului, 

inclusiv efectele postrecrutare;
- eforturile de recrutare a personalului să conducă la efectele aşteptate, inclusiv la 

îmbunătăţirea imaginii de ansamblu a organizaţiei;
- realizarea recrutării personalului într-un timp cât mai scurt şi cu cele mai mici 

cheltuieli posibile.
Există două modalităţi de organizare a recrutării resurselor umane în
cadrul instituţiilor publice:
- recrutarea generală;
- recrutarea specializată.
Recrutarea generală conţine activităţi mai puţin complicate şi se utilizează în 

procesul de recrutare a muncitorilor calificaţi. Modul de organizare este: anunţuri în 
presă, radio, televiziune, oficiul de plasare în câmpul muncii etc.

Recrutarea specializată conţine activităţi complexe şi se utilizează în procesul de 
recrutare a personalului cu funcţii de răspundere. Modul de organizare a procesului de 
recrutare a resurselor umane este prin concurs şi este redat în tabelul 4.1 în care este 
descris tipul recrutării, domeniile recrutării, precum şi modul de organizare a acestui 
proces.
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Tabelul 4.1
Modalităţi de organizare a recrutării resurselor umane

Sursa. Manolescu Aurel. Managementul resurselor umane. Ed. Economică, Bucureşti, 2001, p. 42.

Tipul recrutării Domeniile de recrutare Modul de organizare
Recrutarea
generală

Activităţi mai puţin complicate
Munci calificate

Anunţuri în presă, radio, televiziune
Oficiul de plasare în câmpul muncii

Recrutarea
specializată

Funcţii de conducere
Activităţi de specializare

Prin concurs 
Universităţi 
Alte organizaţii

Metodele manageriale moderne de recrutare conduc la îmbunătăţirea manage-
mentului resurselor umane al oricărei instituţii. Dintre metodele menţionate de litera-
tura managerială pentru recrutarea personalului menţionăm:

- publicitatea;
- reţeaua de cunoştinţe;
- folosirea consilierilor pentru recrutare;
- căutarea persoanelor;
- fişierul cu potenţialii angajaţi;
- activităţile de marketing.7

Publicitatea este metoda de recrutare cea mai frecvent folosită. Pentru a fi eficientă, 
publicitatea trebuie să se facă printr-un mijloc de comunicare adecvat, să reţină atenţia 
celor cărora li se adresează, să se enunţe clar cerinţele care urmează să fie îndeplinite.

Reţeaua de cunoştinţe de recrutare constă în a apela la colegi, asociaţi, cunoscuţi, 
care pot oferi informaţii despre persoanele interesate să ocupe posturile vacante. 
Această metodă de recrutare a resurselor umane are dezavantajul că aprecierile pot fi 
subiective, iar uneori pot interveni presiuni în scopul angajării unor persoane.

Folosirea consilierilor pentru recrutare este o metodă nouă, modernă care se 
practică cu bune rezultate în multe ţări dezvoltate. Consilierii bine pregătiţi ştiu unde 
şi cum să găsească potenţialii candidaţi la recrutare şi reuşesc să-i determine să parti-
cipe la selecţie.

Căutarea persoanelor este metoda de recrutare cea mai complicată. Ea se 
recomandă pentru funcţiile de manageri, de directori, şefi compartimente şi pentru 
posturile care necesită un grad mare de specializare. Căutarea presupune localizarea 
şi identificarea acelor persoane care au calităţile şi experienţa cerută, precum şi moti-
varea acestora.

Fişierul cu potenţialii angajaţi este o metodă de recrutare modernă, operativă şi 
se bazează pe folosirea unui fişier pentru anumite funcţii necesare sau probabile.

Activităţile de marketing din domeniul pieţei muncii se concretizează în recru-

7  Manolescu Aurel. Managementul resurselor umane. Ed. Economică, Bucureşti, 2001, p. 42.
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tarea persoanelor pentru ocuparea unor posturi de conducere sau de manageri la nivel 
superior. Prin acţiunile de marketing în domeniul resurselor umane sunt prezentate 
pieţei muncii posturile disponibile, astfel încât să fie atractive pentru cei interesaţi.8 

Deosebim următoarele etape ale procesului de recrutare a RU:
1. Planificarea RU.
2. Politica de recrutare din instituţie.
3. Stabilirea recrutărilor.
4. Utilizarea resurselor interne/recrutarea din interior.
5. Utilizarea resurselor externe/recrutarea din exterior.
6. Selecţia RU.
7. Continuitatea activităţii.
Recrutarea din interior nu presupune angajare, ci numai o schimbare de post, fie 

pe plan orizontal, de acelaşi rang, fie pe plan vertical, de obicei, prin promovarea într-
un post de rang superior.

Avantajele recrutării din interior sunt următoarele:
- se cunoaşte capacitatea persoanei recrutate pentru ocuparea postului;
- angajaţii se manifestă prin munca prestată, ceea ce asigură o recrutare eficientă;
- timpul de acomodare şi de integrare a angajatului în colectivul în care există 

postul se reduce;
- recrutarea este mai puţin costisitoare.
Dezavantajele recrutării din interior sunt următoarele:
- în cazul unei expansiuni rapide cu introducere de tehnică nouă, este posibil ca 

angajaţii actuali să nu poată face faţă;
- promovarea din interior provoacă apariţia de posturi vacante în lanţ;
- se poate manifesta favoritismul.
Recrutarea din exterior se realizează prin două metode:
- metoda informală;
- metoda formală.
Metoda informală se caracterizează prin publicitate foarte limitată, recurgându-se la 

concursul angajaţilor existenţi. Majoritatea posturilor se ocupă prin metoda informală, 
deoarece poate fi aplicată repede, nu este costisitoare şi se practică, mai ales, pentru 
angajarea personalului de birou şi a celui de conducere din secţiile de producţie.9 

Metoda formală se caracterizează prin căutarea de persoane doritoare să se an-
gajeze, aflate în căutarea de lucru pe piaţa muncii sau doritoare să schimbe locul de 
muncă pe care îl deţin. În acest scop se apelează la diferite surse de informare cum ar fi:

- Agenţiile de Ocupare a Forţei de Muncă, care dispun de evidenţa permanentă a 
cererilor şi a locurilor de muncă disponibile;

8  Tofan A. D. Institutii administrative europene. Bucuresti: CH Beck, 2006, p. 58.
9  Manolescu A. Managementul resurselor umane. Bucureşti, Editura RAI, 2001, p. 95.
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- anunţurile de mică publicitate, care sunt recepţionate de angajaţi. 
Recrutarea din exterior prezintă următoarele avantaje:
- favorizează aportul de idei noi, încurajând progresul instituţiei;
- se realizează economii în costurile de pregătire pentru instituţie;
- persoanele venite din afară, fără niciun fel de obligaţii faţă de cele din interior, 

pot fi mai obiective.
Pe de altă parte, această metodă prezintă şi unele dezavantaje:
- evaluările celor recrutaţi din exterior sunt bazate pe surse mai puţin sigure, ca 

referinţele, întâlnirile relativ sumare, interviurile;
- costul mai ridicat determinat de căutarea pe piaţa muncii a candidatului potrivit;
- există riscul să fie angajat un candidat care nu poate să se menţină la nivelul înalt 

aparent pe care l-a demonstrat în timpul procesului de selecţie;
- descurajează angajaţii actuali ai organizaţiei, reducându-le şansele de promovare.
Recrutarea personalului se efectuează în baza unui Plan de recrutare, care este un 

document intern de planificare, cu caracter orientativ, elaborat de compartimentul de 
management al resurselor umane cu scopul orientării acţiunii de recrutare în vederea 
realizării cerinţelor planului forţelor de muncă.

Planul de recrutare a personalului se referă la prevederea numărului de persoane, 
pe categorii, care este necesar organizaţiei să ocupe posturile pentru dezvoltare şi a 
celor care devin vacante în cursul anului.

Selecţia personalului este acea activitate a managementului resurselor umane care 
constă în alegerea, potrivit anumitor criterii, a celui mai competitiv sau mai potrivit 
candidat pentru ocuparea unui anumit post.

Selecţia personalului se impune atât la angajare, cât şi la promovare. Metodele de 
selecţie sunt căile multiple pe care patronii le folosesc pentru alegerea, dintr-un număr 
mare de candidaţi, pe acei care corespund cerinţelor posturilor pe care vor să le ocupe.

Procesul de selecţie constă în aplicarea simultană sau succesivă a mai multor 
metode de selecţie, începând de la primirea cererii de angajare până la decizia de a 
oferi postul candidatului considerat cel mai corespunzător.10 

Având la bază oferta de candidaţi obţinută în urma activităţii de recrutare a perso-
nalului, pentru a alege pe cei mai potriviţi posturilor vacante, organizaţiile efectuează 
selecţia acestora. Selecţia personalului reflectă cât de bine s-a realizat recrutarea perso-
nalului şi cât de bine au fost satisfăcute cerinţele legii cererii şi ofertei de forţă de muncă.

Analizele posturilor, planificarea resurselor umane şi recrutarea personalului con-
stituie premise sau condiţii de bază ale procesului de selecţie a personalului. La rân-
dul său, selecţia personalului, prin calitatea deciziilor luate, influenţează atât celelalte 
activităţi de personal, cât şi realizarea obiectivelor organizaţionale.

10  Ziller J. Administrations comparees. Les systemes politico-administratifs de l’Europe des Douze. 
Paris: Editions Montchtrestien, 1993, p. 224.
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Obţinerea unui post necesită o strategie bine elaborată care implică următoarele 
aspecte:

- criteriile folosite la selecţia candidaţilor;
- tehnicile sau metodele de culegere a informaţiilor necesare;
- folosirea informaţiilor obţinute în procesul de selecţie;
- măsurarea rezultatelor sau evaluarea eficienţei procesului de selecţie a perso-

nalului.
Selecţia personalului se face folosind două categorii de metode:
A. Metode empirice, care nu se bazează pe criterii riguroase, ci pe recomandări, 

impresii şi pe modul de prezentare la o discuţie a candidaţilor. În cadrul acestor metode 
există unele practici promovate în domeniul resurselor umane ca, de exemplu:

- analiza grafologică sau ansamblul investigaţiilor teoretice şi aplicative asupra 
scrisului, în vederea stabilirii unei relaţii între personalitate şi scris;

- frenologia studiază existenţa unei corelaţii între caracterul şi funcţiile
intelectuale ale individului şi conformaţia craniului;
- astrologia este preocupată de prevederea destinului oamenilor;
- detectorul de minciuni;
- testele pentru droguri şi testele genetice.
B. Metode ştiinţifice care se bazează pe criterii ştiinţifice şi folosesc mijloace sau 

metode şi tehnici specifice de evaluare a personalului.
Potrivit teoriei şi practicii manageriale în domeniul resurselor umane, procesul de 

selecţie a personalului se desfăşoară în mai multe etape, după cum urmează:
-	 alegerea preliminară a solicitanţilor;
-	 completarea formularului de cerere de angajare;
-	 intervievarea pentru angajare;
-	 testarea pentru angajare;
-	 verificarea referinţelor;
-	 examenul medical;
-	 interviul final;
-	 decizia de angajare.
Fiecare etapă a procesului de selecţie a personalului trebuie să fie proiectată în 

vederea obţinerii unor informaţii specifice, relevante şi utile pentru a alege candidatul 
considerat cel mai corespunzător.

După ce s-a hotărât către care organizaţie să se îndrepte, candidatul ia legătura, de 
cele mai multe ori, telefonic, iar după aceea trimite o cerere de angajare, o scrisoare de 
prezentare sau o scrisoare de introducere, însoţită de un curriculum vitae.

Cererea de angajare nu este tipizată, ci se redactează de către candidat, anunţându-
şi interesul pentru ocuparea unui anumit post.

Cererea de angajare trebuie să fie scurtă, concisă şi, dacă este posibil, redactată în-
tr-un stil direct. Cererea de angajare poate fi însoţită de curriculum vitae , care să arate 
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principalele date de stare civilă, adresa, studiile, experienţa în domeniul de activitate 
specific postului, performanţele profesionale, posturile ocupate anterior, distincţii pri-
mite etc. Pot fi menţionate, de asemenea, unele abilităţi particulare (utilizarea calcula-
torului, deţinerea unui permis de conducere etc.).

Curriculum vitae oferă posibilitatea conducerii firmei să-şi formeze o primă im-
presie despre solicitant şi să aprecieze dacă corespunde tipului de persoană pe care ar 
dori să o angajeze sau să o promoveze.

La primirea mai multor curriculum-uri vitae pentru ocuparea unui post, se face o 
primă triere de către Serviciul resurselor umane care le înlătură pe cele considerate 
necorespunzătoare intereselor întreprinderii, reţinându-le pe cele care prezintă interes.

Această triere pe baza curriculum-ului vitae constituie cel de-al doilea pas al 
selecţiei. În momentul prezentării candidatului la interviu, reprezentantul organizaţiei 
îşi formează prima impresie privind înfăţişarea generală care e bine să fie atractivă, 
adecvată, dinamică şi originală.

Candidatul trebuie să se prezinte calm, cu o figură senină şi sigur pe el. Aceste ca-
racteristici devin criterii de judecată cu influenţă asupra deciziei de angajare. Alegerea 
preliminară îşi propune să respingă persoanele evident necorespunzătoare în scopul 
de a reduce durata şi costul selecţiei personalului.

Dacă în urma interviului pentru alegerea preliminară, calităţile solicitantului par 
să corespundă cerinţelor organizaţiei, se poate trece la desfăşurarea interviului pro-
priu-zis sau a interviului pentru selecţie. Scopul acestui interviu este de a permite 
organizaţiei să constate dacă este cazul să-şi dezvolte interesul pentru candidat.

Candidaţii care au fost recomandaţi în urma interviului pentru selecţie pot fi supuşi 
la anumite teste de angajare, urmărindu-se două aspecte:

- identificarea punctelor slabe ale candidaţilor care pot constitui restricţii sau 
contraindicaţii pentru posturile avute în vedere;

- stabilirea unei anumite ierarhizări a aptitudinilor candidaţilor evidenţiindu-le pe 
cele cerute de posturile vacante.

Interviul de selecţie este o întâlnire între unul sau mai mulţi reprezentanţi ai unei 
firme şi un candidat pentru un anumit post. El include întrebări care au rolul de a testa 
realizările sau aptitudinile candidatului şi este în prezent cea mai utilizată metodă de 
evaluare a personalului.11 

Interviul de selecţie nu poate fi evitat, iar credibilitatea sa poate fi îmbunătăţită 
dacă se respectă următoarele condiţii:

-	 intervievatorii să nu fie rigizi sau autoritari;
-	 cerinţele postului să fie studiate cu atenţie;
-	 intervievatorii să-şi pregătească întrebările înainte de interviu;
-	 intervievatorii să fie pregătiţi special în acest scop;

11  Lukacs E. Introducere în managementul resurselor umane. Editura Tehnică, Bucureşti, 2000, p. 21.
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-	 în mod deschis despre experienţa sa.
Un interviu de selecţie îndeplineşte trei funcţii:
- obţine informaţii despre motivele şi comportamentul candidatului, în vederea 

evaluării personalităţii sale;
- verifică dacă informaţiile pe care candidatul le-a furnizat deja firmei (prin 

CV, scrisoare de introducere etc.) sunt veridice, examinează valoarea şi relevanţa 
experienţei şi calificărilor;

- oferă candidaţilor informaţii despre post şi firmă.
Pentru realizarea în bune condiţii a interviului, trebuie îndeplinite următoarele 

cerinţe:
- trebuie analizate şi descrise cerinţele postului, iar dacă există o specificaţie a 

postului, ea trebuie reactualizată;
- trebuie obţinute informaţii scrise despre candidat;
- afirmaţiile scrise ale candidatului vor fi comparate cu specificaţia postului, ast-

fel încât intervievatorul să poată decide dacă are nevoie de informaţii suplimentare. 
Intervievatorul va întocmi o listă a întrebărilor-cheie ce vor fi adresate candidatului;

- intervievatorul se va asigura că interviul nu va fi întrerupt de vizitatori sau
convorbiri telefonice.
Întrebările trebuie să fie clare şi formulate în concordanţă cu experienţa şi educaţia 

candidatului.
Se recomandă să fie utilizate întrebările de verificare a răspunsurilor anterioare. 

Intervievatorul trebuie să ghideze cursul general al interviului prin întrebări legate de 
răspunsurile anterioare, dar care introduc, în acelaşi timp, noi aspecte.12 

În timpul interviului, candidatului trebuie să i se ofere informaţii amănunţite de-
spre post, firmă şi condiţiile de lucru, precum şi oportunitatea de a adresa întrebări.

În final, intervievatorul trebuie să-i indice în mod clar candidatului când s-a termi-
nat interviul şi care va fi următorul pas (de exemplu, candidatul va trebui să telefoneze 
firmei peste un număr de zile sau va primi o scrisoare din partea acesteia).

În practica managerială se întâlnesc trei tipuri de interviuri:
-	 interviul structurat (metoda directivă);
-	 interviul nestructurat (metoda nondirectivă);
-	 interviul semistructurat.
În interviul structurat, toate întrebările sunt planificate în avans şi puse fiecărui 

candidat exact în aceeaşi ordine. Există trei feluri de interviu structurat:
-	 interviul tradiţional;
-	 interviul situaţional;
-	 interviul de descriere a comportamentului.

12  Manualul de resurse umane, Ministerul Internelor şi Reformelor Administrative, Bucureşti, 2008, p. 
15.
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În interviul tradiţional, denumit şi interviu model, întrebările sunt axate pe ac-
tivitatea de muncă din trecut, pe studii, scopuri în carieră, în scopul obţinerii de la 
candidat a unor informaţii în legătură cu calificarea, abilităţile şi aptitudinile necesare 
pentru succesul în post.

Interviul situaţional implică întrebări de cunoaştere a postului, explicarea unei 
proceduri şi dorinţa candidatului de a se conforma cerinţelor postului.

Interviul cu descrierea comportamentului se bazează pe informaţiile referitoare la 
performanţa trecută în împrejurări asemănătoare.

În interviurile nestructurate, întrebările nefiind planificate, există posibilitatea să 
nu se exploreze unele părţi importante din experienţa candidatului.

Interviurile semistructurate presupun o planificare flexibilă din partea intervieva-
torului. Se numeşte interviu semistructurat întrucât este structurat în ceea ce priveşte 
genul de întrebări pe fiecare treaptă şi nestructurat, întrucât oferă candidatului liber-
tatea să dea răspunsuri mai ample cu privire la pregătirea şi experienţa proprie.

Utilizarea mai multor intervievatori permite adresarea unor întrebări mai
variate candidaţilor şi reduce gradul de subiectivism al interviului.
Există trei modalităţi prin intermediul cărora candidatul poate fi intervievat de
mai mulţi intervievatori:
-	 interviurile succesive;
-	 interviul panel;
-	 interviul realizat de un comitet.
Interviurile succesive constau în intervievarea succesivă a candidatului de către 

mai mulţi intervievatori (de obicei, trei). Prezintă avantajul creării unor relaţii  indi-
viduale cu fiecare dintre intervievaţi, dar are şi inconveniente:

-	 candidatul consideră metoda plictisitoare;
-	 răspunsul candidatului poate diferi de la un intervievat la altul.
Interviul panel. În cadrul acestuia, candidatul este intervievat simultan de
un număr relativ redus de persoane (de obicei, trei sau patru).
Un interviu panel prezintă următoarele avantaje:
- timpul candidatului este economisit în comparaţie cu interviurile succesive;
- fiecare intervievator se poate specializa în adresarea unor anumite întrebări, de 

obicei, din sfera sa de activitate;
- fiecare intervievator poate adresa suficient de multe întrebări;
- toţi intervievatorii pot lua parte la evaluarea generală a candidaţilor şi îşi pot 

spune punctul de vedere;
- intervievatorii mai puţin experimentaţi pot fi pregătiţi prin includerea  lor  în 

paneluri de intervievatori.
Interviul panel are şi câteva dezavantaje:
- este mai dificilă stabilirea unui raport individual cu candidatul, comparativ cu 

interviurile succesive;
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- uneori intervievatorii mai au şi alte ocupaţii în timpul interviului (redactează 
documente, se informează, vorbesc la telefon);

- adresarea de întrebări poate fi uneori dezorganizată şi repetitivă.
Pentru ca un interviu panel să fie eficient, trebuie respectate unele cerinţe:
- fiecare membru al panelului să contribuie la desfăşurarea interviului cu întrebări 

bine definite;
- panelul trebuie să stabilească un plan de intervievare şi să definească criteriile de 

evaluare a candidaţilor;
- majoritatea membrilor panelului trebuie să fie pregătiţi şi să aibă experienţă în 

intervievare;
- fiecare membru trebuie să aibă un rol predeterminat în desfăşurarea
interviului.
Interviul realizat de un comitet. Metoda constă în intervievarea candidaţilor de 

către un număr relativ ridicat de intervievatori (care poate varia între 5 şi 30).
Acest tip de interviu prezintă două avantaje importante:
-	 permite multor persoane să intervieveze candidatul;
-	 permite observarea comportamentului candidatului în condiţii de stres. 
Metoda are următoarele dezavantaje:
- este imposibilă stabilirea unei relaţii între candidat şi comitet;
- comportamentul candidaţilor poate fi diferit de cel în condiţii normale;
- cu cât este mai mare numărul intervievatorilor, cu atât este mai greu de creat o 

linie logică a interviului;
- pot apărea neînţelegeri între membrii comitetului, care pun candidatul într-o 

poziţie dificilă;
- este dificil pentru comitet să aibă o cunoaştere adecvată a cerinţelor postului;
- evaluarea finală a candidaţilor este foarte dificilă.
Acest tip de interviu este o metodă de selecţie mai puţin recomandată.
Introducerea stresului cu intenţie în interviu are scopul de a testa abilitatea celui 

intervievat de a se comporta în condiţii stresante. Este recomandabil ca stresul provo-
cat intenţionat să nu fie excesiv.13 

În încheierea cercetării despre selecţia personalului vom încerca să prezentăm 
un model complet de selecţie, cu toate etapele pe care literatura de specialitate le 
consideră necesare.

Etapa 1. Primirea candidaţilor. Acest pas, deşi la prima vedere poate  părea  
trivial, este deosebit de important pentru imaginea organizaţiei.

Etapa 2. Interviul iniţial. Acesta este scurt şi are loc înainte de a completa for-
mularul-cerere de înscriere la concurs. Nu este o etapă obligatorie, scopul său fiind 
formarea unei imagini iniţiale şi generale asupra candidatului. Interviul iniţial conţine 

13  Jalencu M. M. Managementul resurselor uname. Chişinău, Editura U.C.C.M., 2003, p. 65.
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întrebări legate de interesul faţă de activitatea presupusă de post, aşteptările salariale, 
disponibilitatea pentru activităţi peste program, calităţi speciale presupuse de post (de 
exemplu, carnet de conducere) etc.

Etapa 3. Cererile de angajare. Servesc pentru mai multe scopuri:
a) reprezintă o înregistrare a dorinţei candidatului de a obţine postul;
b)	 oferă persoanelor care vor efectua interviul un profil de bază al candidatului, 

în mai multe domenii decât interviul iniţial;
c)	 este începutul dosarului de personal pentru cei care vor deveni angajaţii 

organizaţiei;
d) poate fi folosită pentru cercetarea eficienţei procesului de selecţie.
Etapa 4. Curriculum vitae. Acest document detaliază informaţiile oferite  de  

cererea de angajare. Deoarece includ informaţii pe care candidatul vrea să le prezinte 
se completează bine cu cererea de angajare ce conţine informaţii pe care candidatul 
trebuie să le prezinte.

Etapa 5. Testele de selecţie. În general, se folosesc teste care vizează abilităţile, 
aptitudinile sau personalitatea candidaţilor. Bineînţeles, există şi teste speciale, de ex-
emplu, cele care apreciază calităţile de leader ale candidaţilor, dacă este vorba de un 
post de conducere.

Etapa 6. Interviul. Metoda a fost prezentată mai sus. De reţinut faptul că este 
recomandabil ca interviul să fie realizat de o comisie şi nu de o singură persoană. De 
asemenea, acesta trebuie planificat din timp şi cu grijă pentru a testa cu adevărat ceea 
ce angajatorul doreşte (la planificare intră inclusiv locul şi intervalul de timp).

Odată încheiat, procesul de selecţie, prin luarea deciziei finale, se va proceda la în-
tocmirea formalităţilor de angajare a persoanei selectate. Angajarea se va face respec-
tând legislaţia în vigoare; de regulă, aceasta se realizează prin încheierea unui contract 
de muncă, pe durata determinată sau nedeterminată, respectându-se  condiţiile  sta-
bilite în timpul interviului. În acelaşi timp, clauzele contractului individual de muncă 
vor trebui să respecte prevederile contractului colectiv de muncă, încheiat la nivelul 
organizaţiei sau la nivel de ramură de activitate, şi ale legislaţiei în domeniul muncii 
şi protecţiei sociale.14 

În Republica Moldova ocuparea funcţiei publice vacante, conform legislaţiei în 
vigoare, se face prin trei modalităţi:

- prin concurs, în baza principiilor competitive deschise, transparenţei, competenţei 
şi meritelor profesionale;

- prin promovare, în funcţie publică superioară celei existente în bază de merit, 
inclusiv în urma evaluării performanţelor profesionale cu calificativul „foarte bine” 
sau două calificative „bine”, precum şi prin avansare în trepte de salarizare;

- prin transfer, între autorităţile publice sau subdiviziunile aceleiaşi autorităţi pub-

14  Jalencu M. M. Managementul resurselor uname. Chişinău, Editura U.C.C.M., 2003, p. 82.
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lice. Organele centrale de specialitate efectuează angajări în funcţia publică vacantă 
folosind cele trei modalităţi, preconizate de Legea cu privire la funcţia publică şi 
statutul funcţionarului public. Pe racrursul a şase luni ale anului 2012, 176 de per-
soane au fost angajate în funcţie publică vacantă de conducere şi de execuţie în cadrul 
autorităţilor publice centrale. La fel, structura angajărilor în funcţie publică vacantă, 
clasificată pe modalităţile de angajare. Autorităţile publice centrale au aplicat cel mai 
frecvent procedura de angajare prin concurs în funcţiile publice de conducere şi de 
execuţie vacante, procedura de angajare prin transfer a fost aplicată într-un sfert din 
angajări.

În acelaşi timp, s-a majorat numărul funcţionarilor publici care au fost promovaţi 
în funcţie. Angajarea în funcţia publică vacantă în 6 cazuri sau, corespunzător, 3,8% 
a fost efectuată cu abateri de la prevederile legislaţiei în vigoare - Procedura de 
angajare prin concurs în funcţia publică vacantă, conform cadrului normativ în 
vigoare, se aplică pentru funcţiile publice de conducere de nivel superior, funcţiile 
publice de conducere şi funcţiile publice de execuţie.

Procedura menţionată, în ianuarie-iunie 2011, a fost aplicată de către 16 (din 
24) organe centrale de specialitate, conform informaţiei prezentate de autorităţi. De 
menţionat că Ministerul Afacerilor Interne, Ministerul Apărării şi Serviciul Grăniceri 
nu aplică procedura de angajare prin concurs în funcţie publică cu statut special, în-
trucât legislaţia ce reglementează statutul funcţionarilor publici cu statut special din 
organele respective prevede o altă procedură de ocupare a acestor funcţii.

Monitorizarea efectuată relevă că 16 organe centrale de specialitate, în perioada 
anului 2011, au propus 109 funcţii publice vacante pentru concurs.

Ponderea funcţiilor publice de conducere a constituit 16,5% şi a funcţiilor publice 
de execuţie – 83,5% din numărul de funcţii publice vacante propuse pentru concurs. 
Organele centrale de specialitate menţionate (aparatele centrale) au organizat şi au 
desfăşurat concursuri de ocupare a funcţiilor publice vacante. La fel, 481 persoane 
au depus dosare pentru participarea la concursurile de angajare în funcţiile publice 
vacante în organele centrale de specialitate.

În medie pentru o funcţie publică vacantă propusă pentru concurs au participat 4,4 
persoane, inclusiv pentru funcţiile de conducere – 3,4 persoane şi pentru funcţiile de 
execuţie – 4,6 persoane. Datele relevă majorarea numărului de dosare depuse în me-
die pentru o funcţie publică de la 3,4 persoane, în anul 2011, la 4,4 persoane în prima 
jumătate a anului 2012.

Cetăţenii manifestă un interes sporit faţă de angajarea în funcţie publică în cadrul 
următoarelor ministere: Ministerul Economiei, Ministerul Finanţelor, Ministerul 
Justiţiei, Ministerul Muncii, Protecţiei Sociale şi Familiei, Ministerul Tineretului şi 
Sportului. În acelaşi timp, datele denotă un interes mic al cetăţenilor faţă de angajarea 
în funcţie publică în cadrul Biroului Naţional de Statistică şi alte autorităţi administra-
tive centrale (excepţie – Agenţia Turismului).
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Ca rezultat al desfăşurării concursurilor de ocupare a funcţiilor publice vacante, în 
perioada de raportare au fost angajate prin concurs 62 de persoane în aparatele cen-
trale ale 15 (din 24) organe centrale de specialitate. Astfel, au fost ocupate 57% din 
numărul funcţiilor publice propuse pentru concurs.

În rezultatul activităţilor desfăşurate, în ianuarie-iunie 2012, organele centrale de 
specialitate au aplicat procedura de ocupare a funcţiilor publice vacante prin concurs 
în medie pentru 39,1% din numărul total de persoane angajate în funcţie publică de 
conducere de nivel superior, de conducere şi de execuţie, pentru care trebuie să fie 
aplicată această procedură de angajare, conform legislaţiei în vigoare.

Analiza relevă că autorităţile publice centrale au aplicat mai frecvent această 
procedură de angajare în perioada de raportare, comparativ cu anii anteriori. De 
menţionat că prin procedura de ocupare a funcţiei publice vacante prin concurs au 
fost angajate 38,8% din persoanele angajate în funcţie publică în anul 2010, 16% în 
anul 2009, circa un sfert în anul 2008 şi o treime în anul 2007 (în organele centrale de 
specialitate).15 

În concluzie, menţionăm, că 96,2% din angajări în funcţie publică au fost con-
forme cu Legea cu privire la funcţia publică şi statutul funcţionarului public. În re-
zultatul aplicării cadrului normativ, în autorităţile administraţiei publice centrale s-a 
îmbunătăţit situaţia referitor la aplicarea modalităţilor de angajare în bază de merit 
– prin concurs şi prin promovare, aplicate în 70% din cazuri în OCS.

Analiza efectuată relevă că abaterile de la prevederile legale privind angajarea în 
funcţie publică în administraţia publică centrală s-au redus considerabil. Dacă în anul 
2010, 16,5% din angajări în funcţiile publice de conducere de nivel superior, de con-
ducere şi de execuţie erau efectuate cu încălcarea prevederilor Legii nr. 158-XVI din 
4 iulie 2008, adică fără a aplica una dintre cele trei modalităţi de ocupare a funcţiei 
publice – concurs, promovare şi transfer, apoi în ianuarie-iunie 2011, numai 3,8% din 
angajări în funcţie publică au fost efectuate cu abateri de la modalităţile prevăzute de 
legislaţie. Încălcările menţionate au fost identificate cel mai frecvent pentru funcţiile 
publice temporar vacante.16 

La fel, se mai poate concluziona, că recrutarea şi selectarea personalului sunt două 
procese strâns legate şi deosebit de importante pentru orice organizaţie, inclusiv ca- 
zul administraţiei publice care trece printr-un proces de reformă, cum este sistemul 
administraţiei publice din Republica Moldova, importanţa lor este sporită.

15 Raportul cu privire la implementarea prevederilor Legii cu privire la funcţia publică şi statutul 
funcţionarului public, şase luni a. 2011, p. 25.
16 Raportul cu privire la implementarea prevederilor Legii cu privire la funcţia publică şi statutul 
funcţionarului public, 2011, p. 32.
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4.4. Practici internaţionale de recrutare şi selectare a 
resurselor umane. 

Administraţia trebuie sa execute deciziile puterii politice. Multă vreme această 
apreciere a părut atât de importantă încât se considera că agenţii publici trebuie aleşi 
în funcţie pe criterii politice. Astfel, în Franta, până în jurul anului 1844, funcţionarii 
s-au aflat în întregime la discreţia miniştrilor. Atât în Franţa cât şi în Marea Britanie 
a apărut necesitatea de a asigura funcţionarul împotriva abuzurilor politice, de a-i ga-
ranta o anumită siguranţă a muncii; pe de altă parte, dezvoltarea ideilor democratice 
şi a principiului liberului acces la funcţia publică a condus la recrutarea funcţionarilor 
mai degrabă după criteriul capacităţii şi în mai mică măsură după criterii politice.17 

În Germania, la nivelul statului federal şi al landurilor, numirea şi promovarea 
funcţionarilor rămâne o prerogativă a fiecărui ministru, potrivit principiului autono-
miei ministeriale. În realitate, decizia este adesea rezultatul unui acord între partidele 
de guvernământ. Sub nivelul secretarilor de stat, ministrul nu dispune, în practică, de 
libertatea de a alege.

Legăturile cu partidul care îl susţine sunt, de fapt, atât de puternice, încât numirile 
pe care le va face vor depinde de acordul acestui partid.18 În Belgia, cele trei mari 
„clivaje” ale societăţii (limbă, religie şi politică) au fost transpuse în cadrul funcţiei 
publice şi fără să domine sistemul de merit, bazat pe capacitatea candidatului, dip-
lome şi aptitudini. Principalele probleme rezidă într-o ierarhie rigidă a gradelor care 
frânează mobilitatea, o ierarhie a salarizării care nu permite organizarea unei verita-
bile cariere pentru agenţii ce ocupă funcţii specializate, un sistem de notare care nu 
este foarte eficient, dar şi o puternică politizare.19 

În Germania şi Olanda, recrutarea este realizată în întregime de către administraţie, 
aceasta este cea care procedează la verificare. De exemplu, în Germania, recrutarea 
este lăsată la alegerea administraţiei, iar numirea este considerată un act discreţionar.

În Franţa, Italia şi Spania, autoritatea care realizează selecţia este diferită de 
autoritatea care pronunţă numirea şi, cu toate acestea, cea din urmă este cea care 
verifică îndeplinirea condiţiilor. În Belgia, acest rol revine Secretariatului permanent 
al recrutării.20 

În ceea ce priveşte modalitatea de selectare şi recrutare, oricare sistem cunoaşte 
o serie de formalităţi prin care delimităm funcţia publică de diferitele poziţii din sec-

17  Ziller J. Administrations comparees. Les systemes politico-administratifs de l’Europe des Douze, 
Paris: Editions Montchtrestien, 1993, p. 270.
18  Căprescu Gh. Evaluarea, perfectionarea şi promovarea personalului de conducere în management. 
Editura Didactică şi Pedagocică. Bucucreşti, 1992, p. 25.
19  Bodiguel J. L. Les function publiques dans I’Europe des Douze. Paris: L.G.D.J., 1994, p. 19.
20  Ibid, p. 34.
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torul privat, gradul de formalism diferă de la un stat la altul, astfel încât se pot distinge 
patru modele distincte, şi anume:

a)	 un model potrivit care are nevoie de un set minim de formalităţi care presupun 
publicarea posturilor vacante (întâlnit în Olanda şi Danemarca);

b) alt model este modelul german caracterizat prin selecţia pe etape şi  recru-
tarea liberă (sistemul de selectare german menţine, în practică, monopolul juriştilor 
în funcţiile publice de conducere; statutul prevede posibilitatea de recrutare şi a altor 
tipuri de candidaţi, dar nu pentru a face carieră);

c)	 modelul englez se caracterizează prin recrutarea realizată de către o comisie 
independentă;

d)	 modelul francez presupune recrutarea prin organizarea de concursuri şi absol-
virea unor şcoli de formare profesională.21 

Fiecare ţară promovează prin statut o serie de principii care stau la baza 
recrutării funcţionarilor. În Olanda, de exemplu, recrutarea se bazează pe principiul 
nediscriminării cu două particularităţi: obligaţia de a recruta un efectiv de 2% per-
soane cu handicap şi obligaţia de a alege o femeie atunci când şeful de serviciu tre-
buie să aleagă între doi candidaţi de sex opus, dar dispunând de aceeaşi competenţă. 
Recrutarea nu este posibilă decât pe baza unei descrieri a funcţiei care precizează 
condiţiile de pregătire, de experienţă şi personalitatea cerută candidaţilor. Selecţia va 
fi precedată de o preselecţie pe baza unui dosar; interviurile cu candidaţii, referinţele 
şi informaţiile sunt adeseori completate cu teste psihologice.22 

Sistemul de recrutare a funcţionarilor prin concurs se întâlneşte în majoritatea 
statelor Uniunii Europene, precum Belgia, Spania, Franţa, Italia, Portugalia, Marea 
Britanie etc.23 

Testarea computerizată adaptivă (TCA) este un sistem folosit  în SUA,  dar poate  
fi  adaptat şi pentru alte ţări. Testarea computerizată adaptivă constă dintr-o serie de 
întrebări. Totul se face pe calculator. Pentru început, candidatul primeşte întrebări 
uşoare; apoi, dacă a răspuns bine, se trece la întrebări mai dificile şi tot aşa. Dacă nu a 
răspuns, computerul îi oferă întrebări mai uşoare. Nivelul la care nu mai poate răspunde 
la întrebări şi trebuie să i se ofere întrebări mai uşoare reprezintă calificativul candida-
tului.

Avantajele acestui sistem, deşi doar o variantă a vechiului examen scris, sunt stan-
dardizarea şi, mai ales, flexibilitatea sa, cuplate cu capacitatea de a testa un număr 
mare de candidaţi într-un interval mic de timp şi cu costuri scăzute.

21  Ziller J. Administrations comparees. Les systemes politico-administratifs de l’Europe des Douze. 
Paris: Editions Montchtrestien, 1993, pp. 392-393.
22  Bodiguel J. L. Les function publiques dans I’Europe des Douze. Paris: L.G.D.J., 1994, p. 143.
23  Ziller J. Administrations comparees. Les systemes politico-administratifs de l’Europe des
Douze. Paris: Editions Montchtrestien, 1993, p. 399.
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În România, legislaţia referitoare la recrutarea şi selectarea funcţionarilor publici 
pentru administraţia publică română 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 comparti-
mentelor de resurse umane din cadrul acestora).24 

Gestionarea corectă a procesului de recrutare şi selectare 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 selectare 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 carac-
teristici fundamentale ale serviciului public – imparţialitatea şi profesionalismul.

Numirea membrilor din comisia de concurs trebuie să se facă pe baza cunoştinţelor 
obiective şi relevante ale evaluatorilor, criteriile de selecţie şi metodele de evaluare fo-
losite de comisie fiind astfel, la rândul lor, obiective, profesioniste şi demne de încredere.

Agenţia Naţională a Funcţionarilor Publici este unul dintre actorii principali în 
procesul de recrutare şi selectare, 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 pozitiei 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.

Recrutarea şi selectarea se bazează pe o strânsă colaborare între Agenţie şi 
instituţia de recrutare, fiind necesar ca ambele părţi să cunoască în detaliu şi să 
parcurgă în mod corect, transparent şi complet etapele prevăzute de lege. Etapele 
procesului de recrutare şi selectare a funcţionarilor publici în România este un proces 
amplu de măsuri şi de lungă durată, cu implicarea a mai multor factori responsabili 
de acest proces amplu.

Evaluarea procedurilor de selecţie va fi întotdeauna speculativă. Indiferent de ce 
ar putea releva investigaţiile ulterioare asupra performanţelor celor care se alătură 
unei instituţii publice, nu putem aprecia cum s-ar fi descurcat cei care nu au fost 
selecţionaţi, totuşi pare prudent să revedem procedurile de selecţie din punctul de 
vedere al performanţelor celor care au fost aleşi.

O persoană ale cărei performanţe sunt mai slabe poate să fi fost cea mai bună 
din lotul de candidaţi, de asemenea, poate apărea şi problema aprecierii oamenilor în 

24  Ziller J. Administrations comparees.  Les systemes politico-administratifs de l’Europe des Douze. 
Paris: Editions Montchtrestien, 1993, p. 198.
25  Cojocaru S. Managementul resurselor umane. Chişinău, Editura A.A.P., 1998, p. 32.
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funcţie de contribuţia lor la satisfacerea unor nevoi pe termen scurt sau în funcţie de 
contribuţia lor pe termen lung la dinamica instituţiei.25 

Dacă procedurile de selecţie sunt prea lungi, se poate că şi cei mai buni candidaţi 
să se încadreze în altă parte.

Revederea sistematică a metodelor de selecţie, deşi nu pot da soluţii miraculoase, 
poate releva slăbiciunile ce pot fi corectate în viitor. Unul dintre avantajele interviuri-
lor de plecare este acela că, în special, serviciul de personal, poate aprecia dacă tipul 
de persoane care pleacă indică slăbiciuni în procedura de selecţie.
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C A P I T O L U L    V

MANAGEMENTUL PERFORMANŢELOR ŞI EVALUAREA 
ACTIVITĂŢILOR PROFESIONALE INDIVIDUALE

5.1. Bazele conceptuale ale managementului performanţelor.
Un aspect important al managementului resurselor umane îl constituie sistemul de 

management al performanţei aplicat în cadrul autorităţii publice, inclusiv sistemul de 
evaluare a performanţei organizaţionale, deoarece prin evaluare putem să înţelegem 
mai bine cum au fost obţinute rezultatele individuale, la nivel de subdiviziune şi au-
toritate publică, care au fost barierele şi care este modalitatea optimă de depăşire a 
acestora.

Pentru început vom da noţiunile-cheie.
Performanţa reprezintă gradul de îndeplinire a sarcinilor care definesc postul ocu-

pat de funcţionarul public şi se referă la contribuţia pe care o aduce funcţionarul public 
la îndeplinirea obiectivelor autorităţii publice. Performanţa individuală este corelată 
direct cu performanţa de grup (a subdiviziunii) şi performanţa organizaţională, de 
aceea este important ca să fie asigurată o performanţă individuală optimă. Performanţa 
poate fi definită atât prin rezultate concrete, măsurabile, cât şi prin abilităţi profesio-
nale şi comportament organizaţional.

Managementul performanţei reprezintă o abordare strategică şi integrată 
a asigurării succesului de durată în activitatea organizaţiilor, prin îmbunătăţirea 
performanţei organizaţiei, echipelor şi indivizilor (Armstrong şi Baron, 1998; Arm-
strong, 2001). Evaluarea performanţelor reprezintă procesul prin care se decide cât 
de bine lucrează funcţionarii publici ai unei autorităţi publice în raport cu obiectivele 
şi criteriile de evaluare/standardele stabilite. Astfel, evaluarea devine un instrument 
eficient de control şi management prin care sunt direcţionate resursele umane în ve-
derea îndeplinirii obiectivelor strategice organizaţionale.

Nivelul tradiţional la care managementul performanţei este utilizat în organizaţii 
este cel individual, dedicat îmbunătăţirii performanţei angajaţilor în context 
organizaţional. La nivel individual, managementul performanţei este reprezentat de 
un sistem integrat utilizat pentru a îmbunătăţi în mod constant performanţa tuturor 
angajaţilor. Aceasta presupune definirea obiectivelor şi a criteriilor de evaluare, evalu-
area performanţei în raport cu aceste standarde, coordonarea activă a tuturor niveluri-
lor performanţei şi maximalizarea procesului de învăţare şi dezvoltare.
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Tabelul 5.1

Managementul performanţei Evaluarea performanţelor
Managementul performanţei reprezintă 
un proces complex şi integru prin care 
se gestionează performanţa la toate 
nivelurile în vederea asigurării unei 
performanţe optime.

Evaluarea performanţelor se integrează în 
managementul performanţei.

Managementul performanţei este 
un proces continuu. Performanţa 
angajaţilor din subordine reprezintă 
una dintre sarcinile de bază ale 
conducătorilor/ managerilor.

Evaluarea performanţelor are loc într-o 
anumită perioadă de timp, de regulă, anual.

Scopul managementului performanţei 
constă în optimizarea proceselor 
organizaţionale şi asigurarea unei 
performanţe optime.

Scopul evaluării performanţelor constă în 
aprecierea calităţii şi cantităţii rezultate-
lor obţinute şi identificarea competenţelor 
necesare pentru ca funcţionarul public să fie 
mai performant la locul de muncă.

Evaluarea performanţelor profesionale este o procedură de personal 
desfăşurată în vederea determinării gradului în care angajaţii unei organizaţii 
îndeplinesc eficient sarcinile şi atribuţiile care le revin.

Astfel, evaluarea performanţelor profesionale reprezintă procesul de stabilire a 
modului şi a măsurii în care angajatul îşi îndeplineşte îndatoririle şi responsabilităţile 
care revin postului ocupat, comparativ cu standardele stabilite şi comunicarea către 
angajaţi a rezultatelor.1 

Evaluarea performanţelor implică identificarea atuurilor şi slăbiciunilor 
salariaţilor dintr-o organizaţie la nivelul cunoştinţelor teoretice şi practice, precum 
şi a realizărilor lor.2 

Evaluarea performanţelor este considerată, într-un sens mai larg, o acţiune, un 
proces sau un anumit tip de activitate cognitivă prin care un evaluator apreciază sau 
estimează performanţa unei persoane în raport cu standardele stabilite, precum şi cu 
reprezentarea sa mintală, propriul său sistem de valori sau cu propria sa concepţie 
privind performanţa obişnuită.

1  Rotaru Anton, Prodan Adriana. Managementul resurselor umane. Editura „Sedcom Libris,” Iaşi, 1998, 
pag. 195.
2  Vărzaru Mihai. Resursele umane ale întreprinderii. Editura „Tribuna Economică,” Bucureşti, 2002, 
pag. 131.
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5.2. Procesul de evaluare a performanţelor profesionale.
Începând cu 1 ianuarie 2009, activitatea funcţionarilor publici din Republica Mol-

dova este reglementată de Legea nr.158-XVI din 4 iulie 2008 cu privire la funcţia 
publică şi statutul funcţionarului public. Conform prevederilor Legii menţionate, 
performanţele profesionale ale fiecărui funcţionar public sunt evaluate anual. Procesul 
de organizare şi desfăşurare a procedurii de evaluare este reglementat prin Regula-
mentul cu privire la evaluarea performanţelor profesionale ale funcţionarului publici, 
aprobat prin Hotărârea Guvernului Republicii Moldova nr. 201 din 11 martie 2010.

Cadrul normativ care reglementează activitatea funcţionarului public conţine o 
descriere detaliată a procesului de evaluare a performanţelor profesionale pentru toate 
categoriile de funcţionari publici: de conducere de nivel superior, de conducere, de 
execuţie. Procedurile de evaluare sunt diferite – pentru funcţionarii publci de condu-
cere de nivel superior există o procedură, pentru cei de conducere şi de execuţie - altă 
procedură, dar ambele sunt concepute astfel, încât să creeze premisele pentru o evalu-
are obiectivă, corectă, care să conducă la dezvoltarea carierei funcţionarului public şi 
la dezvoltarea instituţională în general.

Evaluarea performanţelor profesionale ale personalului constituie una dintre pro-
cedurile importante de personal care reprezintă un proces ciclic şi se desfăşoară în 
perioada 1 ianuarie - 31 decembrie. Acest proces are multiple scopuri şi efecte pe ter-
men lung asupra carierei funcţionarului public.

În procesul de evaluare se determină nivelul de îndeplinire  a  obiectivelor  indi-
viduale de activitate, nivelul de manifestare a abilităţilor profesionale şi a caracteris-
ticilor comportamentale de către funcţionarul public, în vederea aprecierii rezultatelor 
obţinute şi identificării necesităţilor de dezvoltare profesională.

Astfel, evaluarea performanţelor profesionale ale funcţionarilor publici contri-
buie la:

- îmbunătăţirea performanţei organizaţionale prin aprecierea performanţelor pro-
fesionale individuale şi dezvoltarea competenţelor profesionale şi personale necesare 
funcţionarilor publici;

- corelarea directă dintre activitatea funcţionarului public, sarcinile şi atribuţiile 
funcţiei publice, obiectivele funcţionarului public, priorităţile şi obiectivele subdivizi-
unii şi/sau autorităţii publice din care face parte funcţionarul public;

- aprecierea obiectivă a performanţelor funcţionarilor publici prin compararea re-
zultatelor obţinute cu obiectivele stabilite;

- asigurarea unui sistem de management al performanţei şi îmbunătăţire continuă 
a performanţei prin coordonarea şi monitorizarea performanţelor la nivel individual, 
subdiviziune şi autoritate publică;

- asigurarea unui sistem de motivare financiară şi nonfinanciară a funcţionarilor 
publici care au demonstrat performanţă înaltă în activitatea profesională;

- identificarea necesităţilor de dezvoltare profesională a funcţionarilor publici;
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- identificarea riscurilor, barierelor şi lacunelor în îndeplinirea obiectivelor sta-
bilite în vederea intervenirii la timpul potrivit;

- identificarea lacunelor şi problemelor în resursele puse la dispoziţia funcţionarului 
public, precum şi redistribuirea lor pentru îmbunătăţirea performanţei acestuia.

Evaluarea este necesară pentru:
- luarea deciziilor manageriale (de promovare, transfer, recalificare etc.);
- cunoaşterea de către angajaţi a modului în care li se percep punctele forte şi 

punctele slabe;
- stabilirea contribuţiei individuale şi a grupului la realizarea obiectivelor 

autorităţii publice;
- elaborarea deciziilor de recompensare a activităţii depuse;
- depistarea necesităţilor de instruire şi perfecţionare la nivelul fiecărui funcţionar 

public şi al subdiviziunilor din cadrul autorităţii publice;
- asigurarea unui feedback/reacţie de răspuns, oferit periodic, dintre conducător 

şi funcţionarul public evaluat.
Procesul de evaluare a performanţelor funcţionarilor publici de conducere şi 

de execuţie este similar, fiind constituit din următoarele etape:
- stabilirea obiectivelor individuale de activitate şi a indicatorilor de performanţă;
- completarea fişei de evaluare;
- realizarea interviului de evaluare;
- contrasemnarea fişei de evaluare;
- după caz, repetarea procedurii de evaluare;
- după caz, contestarea calificativului de evaluare.

Figura 5.1. Implementarea procedurii de evaluare a performanţelor profesionale 
(15 decembrie – 15 februarie). 
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Stabilirea obiectivelor individuale de activitate şi a indicatorilor de 
performanţă

Obiectivele reprezintă nişte priorităţi-cheie ale funcţionarului public, care urmează 
a fi realizate într-un termen definit de timp (1 an). Întru realizarea optimă a obiectivelor 
individuale de către funcţionarul public se recomandă stabilirea a 3-5 obiective.

Obiectivele sunt stabilite anual de către evaluator (persoana cu funcţie de 
conducere din cadrul subdiviziunii/autorităţii publice unde îşi desfăşoară acti-
vitatea funcţionarul public evaluat sau, după caz, care coordonează activitatea 
funcţionarului public respectiv), în baza prevederilor fişei postului şi a Planului de 
activitate a subdiviziunii/autorităţii publice pentru anul respectiv, ele trebuie să fie 
specifice, măsurabile, realizabile, flexibile şi realiste din punctul de vedere al datelor-
limită stabilite:

- specifice: caracteristice activităţilor ce implică exercitarea prerogativelor de 
putere publică, să fie concrete şi bine definite;

- măsurabile: să cuprindă o finalitate sau rezultate concrete, care pot fi măsurate 
în mod cantitativ sau calitativ;

- realizabile: să prezinte posibilitatea de îndeplinire a obiectivelor stabilite prin 
intermediul resurselor oferite;

- flexibile: să fie posibil de revizuit în funcţie de modificările intervenite în 
priorităţile autorităţii publice şi/sau subdiviziunii interioare;

- realiste: să reflecte termenele de realizare a sarcinilor şi să fie limitate în timp.
Se recomandă ca procesul de stabilire a obiectivelor să fie unul participativ. În 

acest sens, conducătorul va discuta, în cadrul interviului de evaluare, şi va stabili 
obiectivele împreună cu funcţionarul public evaluat. Astfel, se va asigura un nivel de 
implicare şi responsabilitate personală mai mare din partea funcţionarului public în 
vederea realizării optime a obiectivelor stabilite împreună cu evaluatorul.

În procesul de stabilire a obiectivelor şi a indicatorilor de performanţă, sunt 
utilizate următoarele documente:

- planul de activitate a autorităţii publice pentru anul respectiv care reiese din 
Planul de dezvoltare instituţională;

- după caz, Strategia de dezvoltare social-economică a localităţii/raionului;
- planul de activitate a subdiviziunii interioare;
- fişa de post a funcţionarului public evaluat.

În vederea măsurării nivelului de realizare a obiectivelor stabilite, se formulează 
indicatori de performanţă. Indicatorii de performanţă analizează cantitativ şi calita-
tiv performanţa funcţionarului public şi rezultatele managementului aplicat.

Indicatorii de performanţă sunt formulaţi în baza obiectivelor stabilite, măsurând 
cantitatea şi calitatea activităţilor desfăşurate sau a serviciilor prestate. Nu este o 
limită în ceea ce priveşte stabilirea unui număr definit de indicatori de performanţă. 
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Important este ca pentru fiecare obiectiv să se stabilească minimum câte un indicator 
de performanţă cantitativ şi unul calitativ.

În cazul funcţionarilor publici care s-au încadrat într-o funcţie publică în cursul 
anului, obiectivele şi indicatorii de performanţă se stabilesc în termen de până la 30 
de zile calendaristice de la data numirii în funcţia publică.

La stabilirea numărului de obiective şi nivelului de complexitate al  acestora,  
evaluatorul va lua în consideraţie durata perioadei de activitate de până la implemen-
tarea procedurii de evaluare.

Obiectivele individuale de activitate şi indicatorii de performanţă pentru fiecare 
funcţionar public sunt consemnate într-o fişă specială – fişă de stabilire a obiectivelor 
individuale de activitate şi a indicatorilor de performanţă.

Cadrul normativ în vigoare prevede şi revizuirea, în anumite cazuri, a obiectivelor 
individuale de activitate:

a) acţiunile prioritare ale autorităţii publice şi/sau ale subdiviziunii interioare au fost 
modificate şi aceasta a influenţat sarcinile şi atribuţiile de serviciu ale funcţionarului 
public evaluat;

b) structura organizatorică a autorităţii/structura subdiviziunii a fost modificată, re-
spectiv a influenţat modificarea sarcinilor şi atribuţiilor de serviciu ale funcţionarului 
public evaluat;

c) alte cauze, circumstanţe obiective apărute au făcut ca obiectivele stabilite să fie 
nerealizabile din motive neimputabile funcţionarului public evaluat.

Revizuirea obiectivelor individuale de activitate se face timp de până la 30 de zile 
calendaristice după survenirea situaţiilor menţionate. Revizuirea obiectivelor poate 
avea loc şi în urma monitorizării performanţei pe parcursul anului. În cazul în care 
obiectivele sunt revizuite, se stabilesc şi noi indicatori de performanţă.

Modificările se consemnează într-un proces-verbal semnat şi datat de către 
conducătorul autorităţii publice, coordonat cu subdiviziunea resurse umane, luat la 
cunoştinţă de evaluator şi de funcţionarul public care urmează să fie evaluat şi se 
anexează la dosarul personal al acestuia.

Completarea fişei de evaluare
Fişa de evaluare reprezintă un document care conţine informaţii privind nivelul 

de realizare a obiectivelor stabilite la începutul anului (în termeni cantitativi şi cali-
tativi), nivelul de manifestare a criteriilor de evaluare pe parcursul perioadei evaluate 
şi calificativul de evaluare acordat de către evaluator. De asemenea, fişa de evaluare 
conţine informaţii privind necesităţile de dezvoltare profesională a funcţionarului 
public.

Conform Regulamentului cu privire la evaluarea performanţelor profesionale ale 
funcţionarului public, funcţionarii publici de conducere sunt apreciaţi conform criteri-
ilor de evaluare: competenţă managerială, competenţă profesională, activism şi spirit 
de iniţiativă, creativitate, eficienţă, comunicare şi reprezentare, iar funcţionarii publici 
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de execuţie - conform criteriilor de evaluare: competenţă profesională, activism şi 
spirit de iniţiativă, eficienţă, calitate a muncii, lucru în echipă, comunicare.

În anexa nr. 2 la Regulamentul menţionat sunt definite criteriile de evaluare, pre-
cum şi o descriere detaliată privind modalitatea de acordare a punctajului pentru 
diferite niveluri de manifestare a criteriilor de evaluare în activitatea profesională a 
funcţionarului evaluat.

Fişa de evaluare este completată de către evaluator, în perioada de evaluare -15 
decembrie – 15 februarie.

Menţionăm faptul că funcţionarul public poate să-şi expună comentariile sale cu 
privire la rezultatele evaluării. În cazul în care funcţionarul public nu este de acord cu 
rezultatele evaluării, poate să-şi expună argumentele/faptele ce confirmă cele expuse.

Desfăşurarea interviului de evaluare
Interviul de evaluare reprezintă o discuţie dintre evaluator şi funcţionarul public 

evaluat privind rezultatele evaluării: reuşite,  nereuşite,  probleme  şi  bariere  în  re-
alizarea obiectivelor stabilite, soluţiile identificate. De asemenea, în cadrul interviului 
de evaluare se discută obiectivele pentru anul următor şi necesităţile de dezvoltare 
profesională a funcţionarului public. Interviul de evaluare se desfăşoară în perioada 
de evaluare, dar nu mai târziu de 5 februarie a fiecărui an.

Scopul interviului de evaluare constă în discutarea constructivă a rezultate-
lor evaluării dintre evaluator şi funcţionarul public evaluat şi a găsi soluţii pentru 
îmbunătăţirea performanţei. Discuţiile în cadrul interviului de evaluare vizează:

- rezultatele obţinute de funcţionarul public comparate cu obiectivele stabilite;
- nivelul de manifestare a criteriilor de evaluare;
- calificativul de evaluare propus de evaluator;
- riscurile şi barierele care au influenţat performanţa funcţionarului public;
- comentariile menţionate de evaluator în fişa de evaluare;
- obiectivele şi indicatorii de performanţă pentru următoarea perioadă evaluată;
- necesităţile de dezvoltare profesională.
Funcţionarul public are nevoie de opinia/feedback-ul conducătorului său privind 

aprecierea performanţei sale, de aceea evaluatorul trebuie să fie pregătit pentru interviu.
Contrasemnarea fişei de evaluare
O importanţă deosebită în procesul de evaluare o are contrasemnarea fişei  de  

evaluare de către contrasemnatar (funcţionarul public ierarhic superior evaluatorului 
sau, după caz, persoana care exercită funcţia de demnitate publică).

Rolul contrasemnatarului este de a verifica corectitudinea aplicării procedurii de 
evaluare a performanţelor profesionale, de a examina comentariile oferite de către 
evaluator şi funcţionarul public evaluat şi de a decide asupra:

- acceptării rezultatelor evaluării/calificativului de evaluare acordat;
- repetării procedurii de evaluare a performanţelor funcţionarului public respec-

tiv.
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În acelaşi timp, contrasemnatarul trebuie să verifice corespunderea nivelului de 
performanţă înregistrată de subdiviziune (sarcini, obiective, acţiuni concrete dacă şi 
cum au fost realizate, în conformitate cu Planul anual de activitate a subdiviziunii/ 
rapoartele de activitate) şi aprecierea performanţelor individuale ale funcţionarilor 
publici din această subdiviziune.

Contrasemnatarul poate decide repetarea procedurii de evaluare a performanţelor 
funcţionarului public în următoarele cazuri:

a) aprecierile consemnate în fişa de evaluare de către evaluator nu corespund 
realităţii;

b) procedura şi cerinţele stabilite de lege şi de Regulament nu au fost respectate;
c) comentariile oferite de către funcţionarul public evaluat privind dezacordul 

cu consemnările înscrise în fişa de evaluare sunt argumentate.
Repetarea procedurii de evaluare
Regulamentul prevede posibilitatea de repetare a procedurii de evaluare, în ca-

zurile menţionate.
Decizia referitoare la repetarea procedurii de evaluare o poate lua în exclusivitate 

contrasemnatarul. Astfel, în conformitate cu prevederile pct.78 al Regulamentului, 
contrasemnatarul poate decide asupra repetării procedurii de evaluare în cazul în 
care:

a) aprecierile consemnate în fişa de evaluare de către evaluator nu corespund 
realităţii:

De ex.:
- Evaluatorul menţionează că funcţionarul public evaluat nu a acordat suficientă 

asistenţă organizatorică şi metodologică membrilor comisiei de concurs pentru ocu-
parea funcţiei publice vacante. În acelaşi timp, contrasemnatarul are informaţie de-
spre organizarea şedinţelor metodologice, practic, înainte de fiecare etapă a concur-
sului, fapt menţionat şi apreciat de către membrii comisiei.

- Evaluatorul menţionează desfăşurarea a 4 seminare de informare a şefilor de 
subdiviziuni, iar contrasemnatarul are informaţie despre desfăşurarea doar a 3 semi-
nare.

b) procedura şi cerinţele stabilite de lege şi de Regulament nu au fost respectate:
De ex.:
- fişa de evaluare nu a fost completată înainte de interviu;
- nu au fost completate toate compartimentele structurale ale fişei de evaluare;
- informaţiile din compartimente au fost incomplete (de ex., nu era indicată ora 

interviului, nu era apreciat nivelul de îndeplinire a unuia sau câtorva obiective, nu 
era apreciat nivelul de manifestare a unuia sau câtorva criterii de evaluare, nu au fost 
identificate necesităţile de dezvoltare profesională etc.);

- interviul nu a avut loc;
- fişa de evaluare nu a fost transmisă funcţionarului public evaluat cu mai puţin 
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de 3 zile înainte de interviu, astfel că acesta nu a avut timp suficient să se pregătească 
pentru discuţia cu evaluatorul;

- la interviu au mai participat şi alte persoane, decât evaluatorul şi evaluatul.
c) comentariile oferite de către funcţionarul public evaluat privind dezacordul 

cu consemnările înscrise în fişa de evaluare sunt argumentate.
De ex.: Evaluatorul menţionează îndeplinirea unui obiectiv în proporţie de 60 la 

sută, iar funcţionarul public argumentează, prin documente, fapte concrete, realiza-
rea în proporţie de 80 la sută.

Evaluatorul decide singur când să demareze procedura de evaluare repetată, dar 
trebuie să ţină cont de faptul că pentru întreaga procedură sunt rezervate 20 de zile 
lucrătoare. Adică, poate să înceapă procedura în, cel mult, 5 zile lucrătoare de la 
data luării deciziei respective de către contrasemnatar.

Repetarea procedurii de evaluare presupune desfăşurarea tuturor etapelor, pre-
cum şi respectarea termenelor şi anume:

- completarea fişei de reevaluare;
- realizarea interviului de reevaluare;
- definitivarea fişei de reevaluare;
- contrasemnarea fişei de reevaluare.
Menţionăm faptul că contrasemnatarul poate decide o singură dată repetarea pro-

cedurii de evaluare.
Contestarea calificativului de evaluare
În cazul în care funcţionarul public nu este de acord cu calificativul acordat, 

atunci el are dreptul să conteste rezultatele evaluării, dacă prezintă dovezi şi argu-
mente plauzibile. Regulamentul prevede mai multe niveluri de contestare a rezulta-
telor evaluării, până la adresarea în instanţa de contencios administrativ.

În conformitate cu prevederile pct. 85 al Regulamentului, funcţionarul public 
care nu este de acord cu rezultatul evaluării poate să-l conteste la conducătorul 
autorităţii publice.

Calificativul de evaluare poate fi contestat:
a) după repetarea procedurii de evaluare;
b) după procedura de evaluare în cazul în care:
- funcţionarul public evaluat nu este de acord cu calificativul de evaluare, a ar-

gumentat despre acest lucru în fişa de evaluare, dar contrasemnatarul nu a dispus 
repetarea procedurii de evaluare;

- nu există contrasemnatar pentru funcţionarul public evaluat, în condiţiile pct.76 
al Regulamentului şi deci nu poate fi dispusă repetarea procedurii de evaluare.

În aceste cazuri, funcţionarul public va depune, în scris, o contestaţie către 
conducătorul autorităţii în care va solicita examinarea rezultatului evaluării.

Este foarte important ca funcţionarul public să se adreseze conducătorului 
autorităţii în scris, nu oral. Temei pentru demararea procedurii de contestare va fi 
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contestaţia scrisă, în care se va conţine motivul întemeiat al solicitării de contestare.
Examinarea contestaţiei se efectuează de către conducătorul autorităţii publice, 

evaluator, contrasemnatar, funcţionarul public evaluat şi un colaborator al subdivizi-
unii resurse umane. Conducătorul autorităţii publice va emite un act administrativ 
prin care va pronunţa decizia finală.

În situaţia în care nu există contrasemnatar, conform pct. 87 din Regulament, 
la solicitarea funcţionarului public, conducătorul autorităţii publice va constitui un 
grup de contestare format din:

- conducătorul autorităţii publice;
- evaluator;
- funcţionarul public evaluat;
- colaborator al subdiviziunii resurse umane;
- funcţionari, activitatea cărora are  tangenţe  cu  activitatea  funcţionarului 

evaluat. 
Grupul de contestare va examina fişa de evaluare, fişa de reevaluare, alte docu-

mente relevante procedurii de evaluare anexate de către evaluator şi/sau funcţionarul 
public evaluat. De asemenea, membrii grupului de contestare pot solicita atât de la 
evaluator, cât şi de la funcţionarul public evaluat şi alte documente relevante proce-
durii de evaluare.

Examinarea poate fi efectuată individual de către fiecare membru al grupului, 
dar discuţia referitor la examinarea rezultatului se va face în cadrul unei şedinţe a 
grupului.

Rezultatul examinării contestaţiei se consemnează într-un proces-verbal, sem-
nat de către fiecare membru al grupului de contestare. În cazul în care unii membri 
ai grupului au o altă părere decât majoritatea membrilor grupului, atunci ei pot să 
anexeze părerea lor separată la procesul-verbal.

Decizia finală aparţine conducătorului autorităţii publice. În baza propunerilor 
membrilor grupului de contestare, acesta va emite un act administrativ, în care va fi 
expus rezultatul examinării contestaţiei depuse. Rezultatul contestaţiei se va aduce 
la cunoştinţa funcţionarului public solicitant în scris. La etapa respectivă decizia 
conducătorului autorităţii este definitivă.

Funcţionarul public poate să se adreseze în instanţa de contencios administrativ 
în cazul în care nu este mulţumit de modul de soluţionare a contestaţiei de către 
grupul de contestare.

O importanţă deosebită în procesul de evaluare o are monitorizarea 
performanţei funcţionarului public - activitate realizată continuu de către evalua-
tor care are scopul de a identifica progresul înregistrat de către funcţionarul public 
din subordine în realizarea obiectivelor stabilite şi exercitarea atribuţiilor de ser-
viciu, de a identifica posibilele probleme sau bariere în activitatea acestora pentru 
a interveni la timp şi în mod optim.
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Procesul de monitorizare a performanţei funcţionarilor publici nu este 
reglementat în Regulament, astfel nu este o acţiune obligatorie din partea 
conducătorilor. Dar luând în consideraţie avantajele şi beneficiile acestui proces, se 
recomandă ca performanţa funcţionarilor publici din subordine să fie monitorizată.

În cazul în care are loc doar evaluarea anuală, fără acţiuni de monitorizare, pro-
cedura de evaluare va fi una formală şi va avea mai multe efecte negative decât pozi-
tive. Evaluatorul trebuie să dispună de date şi fapte pentru a argumenta calificativul 
de evaluare acordat, iar fără monitorizare acest lucru este foarte dificil, mai ales dacă 
evaluatorul are mulţi funcţionari publici în subordine.

În rezultatul evaluării funcţionarului public, evaluatorul, în baza punctajului acu-
mulat, acordă unul dintre cele patru calificative de evaluare: „foarte bine,” „bine,” 
„satisfăcător,” „nesatisfăcător.”

„Foarte bine” „Bine” „Satisfăcător” „Nesatisfăcător”
punctaj 3,51 - punctaj 2,51 - punctaj 1,51 - punctaj 1,00 -

Rezultatele evaluării anuale a performanţelor profesionale ale funcţionarului 
public se iau în considerare la luarea deciziilor cu privire la:

a) conferirea unui grad de calificare superior;
b) promovarea într-o funcţie publică superioară;
c) avansarea sau menţinerea în trepte de salarizare;
d) destituirea din funcţia publică.
a) Conferirea unui grad de calificare superior
În conformitate cu prevederile Legii nr. 158-XVI, art. 33, pct. 3, conferirea gradu-

lui de calificare imediat superior se face dacă funcţionarul public a obţinut, cel puţin, 
calificativul de evaluare „bine” la 3 evaluări ale performanţelor profesionale sau în 
cazul îndeplinirii unor misiuni de importanţă deosebită sau obţinerii calificativului 
de evaluare „foarte bine” la ultimele 2 evaluări ale performanţelor profesionale (pct. 
4). Dacă funcţionarul public a întrunit condiţiile menţionate, conducătorul autorităţii 
publice are obligaţia, conform legii, să-i confere gradul de calificare superior.

b) Promovarea într-o funcţie publică superioară
În conformitate cu prevederile Legii nr. 158-XVI, art. 45, pct. 4, funcţionarul 

public poate fi promovat într-o funcţie publică superioară dacă a obţinut, în urma 
evaluării performanţelor profesionale, calificativul „foarte bine” la ultima evaluare 
sau calificativul „bine” la ultimele 2 evaluări.

Chiar dacă funcţionarul public a întrunit condiţiile menţionate, promovarea într-
o funcţie publică superioară poate fi aplicată doar dacă există posibilitatea  de  pro-
movare într-o funcţie publică superioară.

c) Trecerea funcţionarului public într-o treaptă de salarizare superioară
În conformitate cu prevederile Legii nr. 158-XVI, art. 46, trecerea funcţionarului 
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public într-o treaptă de salarizare superioară se efectuează succesiv, cu condiţia 
obţinerii la evaluarea performanţelor profesionale, cel puţin, a calificativului de 
evaluare „bine”. În cazul obţinerii la evaluarea performanţelor profesionale a califi-
cativului „satisfăcător”, funcţionarul public rămâne în aceeaşi treaptă de salarizare.

Dacă funcţionarul public a întrunit condiţiile menţionate, conducătorul autorităţii 
publice are obligaţia de a trece funcţionarul public într-o treaptă de salarizare 
superioară sau de a-l menţine în aceeaşi treaptă de salarizare, conform legii.

d) Destituirea din funcţia publică
În conformitate cu prevederile Legii nr. 158-XVI, art. 64, pct. (d), destituirea 

din funcţia publică poate avea loc în cazul în care funcţionarul public a demon-
strat incompetenţă profesională stabilită în urma obţinerii calificativului de evaluare 
„nesatisfăcător” la evaluarea anuală a performanţelor profesionale ale funcţionarului 
public.

Dacă funcţionarul public a obţinut calificativul de evaluare „nesatisfăcător”, 
conducătorul autorităţii publice are obligaţia de a destitui funcţionarul public din 
funcţie, conform legii.

5.3. Practica internaţională privind evaluarea performanţelor profesionale 
ale funcţionarilor publici.

Albania. Evaluarea performanţelor profesionale ale personalului se desfăşoară în 
instituţiile din serviciul public (aprox. 10% din sectorul public).

Evaluarea performanţelor funcţionarului public se realizează prin evaluarea a două 
componente:

1. Evaluarea gradului de atingere a obiectivelor (se recomandă să nu fie mai mult 
de 5 obiective).

2. Evaluarea abilităţilor individuale  ale  funcţionarilor  publici  (abilităţile  
de  management, de exprimare a opiniilor, lucru în echipă, utilizarea eficientă a 
resurselor, iniţiativă, creativitate, autoorganizare, abilităţile de a scrie, de a vorbi, 
calitatea serviciilor, abilităţile tehnice). Abilităţile individuale sunt enumerate în for-
mularul de evaluare şi nu pot fi modificate. În cazul în care careva din aceste abilităţi 
ale funcţionarului public nu pot fi evaluate (de ex., abilităţile de management în cazul 
poziţiilor de execuţie sau abilităţile de a scrie în cazul funcţionarului public specificul 
activităţii căruia este interacţiunea cu oamenii), conducătorul acestuia nu va puncta 
abilităţile respective.

După evaluarea tuturor obiectivelor şi abilităţilor individuale, conducătorul ime-
diat superior evaluează nivelul general al performanţelor funcţionarului public (de la 
4 puncte la 1, unu fiind echivalent cu „excelent”).

Evaluarea se realizează în două etape: completarea formularului de evaluare şi 
intervievarea funcţionarului public. La interviul funcţionarului public i se comunică 
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rezultatele provizorii ale evaluării şi se poartă discuţii între persoana ce evaluează 
şi funcţionarul public cu privire la punctajul final, realizările, punctele slabe ale 
funcţionarului, abilităţile care necesită  ameliorare,  utilajul  tehnic  şi  resursele 
necesare pentru a atinge obiectivele etc.

Perioada evaluată durează un an, cu posibilitatea de revizuire periodică a obiec-
tivelor de activitate, sau de fiecare dată când supraveghetorul şi funcţionarul public 
observă că obiectivul a fost atins sau nu mai este relevant, sau trebuie stabilite alte 
obiective.

Perioada de evaluare durează de la 1 noiembrie până la 31 octombrie în fiecare 
an. Această perioadă le permite instituţiilor să efectueze evaluarea funcţionarilor 
publici la sfârşitul anului, să soluţioneze toate contestaţiile posibile şi să distribuie 
premiile până la sfârşitul anului fiscal (31 decembrie). Instituţiile trebuie să prevadă 
în buget 5-15% din bugetul salarial pentru premiile care urmează să fie acordate în 
baza rezultatelor evaluării performanţelor.

Obiectivele trebuie să fie „SMART” şi să facă legătura cu obiectivele instituţionale. 
Din nefericire, instituţiile nu au fost capabile să realizeze această legătură obiectiv, 
în special din cauza faptului că funcţionarii de vârf (ministrul sau secretarul perma-
nent) nu s-au prea dedicat procesului.

Rezultatele evaluării performanţelor întreţin alte procese care se află în strânsă 
legătură cu managementul performanţelor.

În primul rând, în rezultatul evaluării în baza calificativelor primite la sfârşitul 
anului (1– trei salarii lunare; 2 – două salarii lunare; 3 – un salariu lunar) se stabileşte 
premiul pentru performanţe care urmează să fie alocat funcţionarilor publici.

În al doilea rând, evaluarea performanţelor influenţează avansarea în carieră 
sau, în cazul reorganizării instituţiei, deciziile privind funcţionarii publici consideraţi 
în plus. Dacă funcţionarul public primeşte doi ani la rând calificativul 4, adică 
„nesatisfăcător,” el este eliberat din serviciul public. În cazul funcţionarilor publi-
ci pentru care se desfăşoară perioada de probă rezultatele evaluării performanţelor 
joacă un rol decisiv la luarea deciziei de a-i confirma sau nu în funcţia publică.

În al treilea rând, rezultatele evaluării performanţelor stau la baza elaborării 
analizei necesităţilor de instruire a funcţionarilor publici, ale instituţiei şi serviciului 
public în general. Programul anual de instruire şi instruirile desfăşurate de către 
Institutul de instruire al administraţiei publice se elaborează în baza acestor abilităţi 
care trebuie dezvoltate.

Procesul este supravegheat de funcţionarul public poziţionat cel mai înalt pe 
scara ierarhică din cadrul instituţiei care are rolul de a stabili obiectivele pentru 
fiecare direcţie, care trebuie distribuite de conducătorii direcţiilor respective fiecărui 
funcţionar public pe care îl supraveghează. În cadrul procesului, rolul supraveghe-
torului direct este considerat esenţial. Un neajuns este că nu există vreo procedură 
scrisă prin care şeful instituţiei să aprobe oficial obiectivele.

Formularul de evaluare este semnat de trei supraveghetori. În cazul unor 
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divergenţe de opinii între evaluatori, funcţionarul cu o poziţie mai înaltă în ierarhie 
are dreptul de a modifica evaluarea, dar justificându-şi decizia în formă scrisă.

În continuare, formularul este în mod oficial înmânat funcţionarului public care 
trebuie să confirme primirea acestuia prin semnarea lui. Dacă funcţionarul public nu 
este de acord cu rezultatele evaluării, acesta are posibilitatea de a-şi prezenta comen-
tariile privind rezultatele evaluării în formă scrisă.

Funcţionarul public poate depune, mai întâi, o contestaţie pe numele secretarului 
general al instituţiei/respectiv persoana politică, apoi una la Comisia pentru Ser-
viciul Public, un organ independent care raportează Parlamentului de competenţa 
căruia ţine soluţionarea diferitelor plângeri parvenite din partea funcţionarilor pu-
blici. Acesta este primul pas în examinarea juridică a cazului.

Comisia respectivă are dreptul de a revizui rezultatele evaluării şi chiar de a 
modifica calificativul dat funcţionarului public. Deciziile acesteia pot fi contestate 
în instanţa de nivelul doi.

Rolul unităţilor MRU este de a asigura suport tuturor evaluatorilor explicându-
le cum are loc procesul, în stabilirea obiectivelor, amintirea etapelor procesului de 
evaluare şi oferirea consultaţiilor în situaţii excepţionale. Ele mai sunt responsabile 
şi de prelucrarea tuturor informaţiilor obţinute în rezultatul procesului de evaluare şi 
identificarea necesităţilor de instruire pentru direcţii şi instituţie.

Macedonia. În sectorul public din Macedonia procedurile de evaluare a 
performanţelor ţin de instituţiile care cad sub incidenţa legislaţiei privind serviciul 
public. În comparaţie cu alte ţări, în Macedonia secretarii (funcţie echivalentă cu 
viceminiştrii în Moldova) nu sunt supuşi evaluării. Aici implementarea procedurii 
atât la nivel central, cât şi local a început doar în ultimii ani şi nu este un proces uni-
form. În conformitate cu datele publicate de către Agenţia Serviciului Public (ASP), 
instituţie independentă care supraveghează şi gestionează serviciul public, în 2008 
aproape jumătate din instituţii au indicat că au aplicat evaluarea performanţelor la 
sfârşitul perioadei de evaluare. La nivelul autorităţilor locale s-a înregistrat o imple-
mentare mai reuşită a procedurii.

Evaluarea performanţelor funcţionarului public se realizează prin evaluarea a
două componente:
1. Evaluarea gradului de atingere a obiectivelor şi de implementare a celor mai 

importante activităţi pe parcursul anului precedent. Evaluarea respectivă se face in-
direct prin evaluarea următoarelor aspecte: cunoaşterea şi aplicarea regulamentelor 
şi practicilor; realizarea sarcinilor oficiale; încadrarea în timp; valitatea realizării 
sarcinilor; organizarea activităţii. Pentru fiecare dintre aceste criterii funcţionarului 
public i se dă o notă. Metodologia recomandă stabilirea a trei obiective şi, cel mult, 
6 activităţi-cheie.

2. Evaluarea abilităţilor individuale ale funcţionarilor publici (creativitate, spirit 
de iniţiativă şi interes; capacitatea de a lucra în echipă; abilitatea de a lucra sub 
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presiune; abilităţi de comunicare). Abilităţile individuale sunt enumerate în formu-
larul de evaluare şi nu pot fi modificate.

După ce se evaluează toate obiectivele şi abilităţile individuale, conducătorul 
imediat superior face o evaluare generală a performanţelor funcţionarului public (de 
la 1 la 4, unde 4 este „excelent”).

Perioada evaluată durează un an şi evaluatorul este obligat să finalizeze pro-
cedura de evaluare a performanţelor până la sfârşitul lunii martie a anului următor.

Evaluarea performanţelor influenţează alte două procese: 1. Avansarea 
funcţionarilor publici pe trepte salariale şi 2. Eliberarea funcţionarilor publici din 
funcţie.

1. Funcţionarii publici pot fi avansaţi pe trepte salariale, care reprezintă câte 
5% din suplimentul pentru funcţie, dacă au trei ani de experienţă în funcţie şi au 
primit calificative pozitive în rezultatul evaluării performanţelor. În cazul obţinerii 
unor calificative negative (nesatisfăcătoare), funcţionarii publici sunt retrogradaţi pe 
trepte salariale sau chiar şi la o poziţie inferioară. Fiecărei funcţii i se atribuie patru 
trepte salariale.

2. În cazul în care funcţionarilor publici li se atribuie calificativul „nesatisfăcător” 
doi ani la rând sau trei ori timp de cinci ani, aceştia pot fi eliberaţi din serviciul public.

Spre deosebire de alte ţări, în Macedonia avem doar doi factori interesaţi implicaţi 
în procesul de evaluare: conducătorul imediat superior şi funcţionarul public supus 
evaluării. Nu există o altă autoritate care să confirme sau să contrasemneze formu-
larul de evaluare.

Regulamentul prevede ca unitatea resurse umane din cadrul instituţiei să discute 
despre procesul de evaluare cu toţi conducătorii pentru a asigura consecvenţa, le-
galitatea şi transparenţa procedurii. Conducătorul instituţiei sau funcţionarul cu cea 
mai înaltă funcţie (secretarul) nu au un rol formal în procedură.

Toate datele obţinute din procedura de evaluare trebuie comunicate ASP care 
are rolul de a analiza procedura şi de a consulta privind implementarea adecvată a 
sistemului.

În cazul în care funcţionarul public nu este de acord cu calificativul atribuit în 
rezultatul evaluării, acesta poate face o contestaţie la o comisie specială care este 
creată în fiecare instituţie şi este formată din Secretar şi alţi doi funcţionari publici, 
unul dintre ei fiind specialist în domeniul MRU. Decizia comisiei poate fi contestată 
la ASP.

Marea Britanie. În sectorul public britanic managementul performanţei este 
bine dezvoltat, Marea Britanie fiind una dintre ţările care au introdus sistemul de la 
început şi are multă experienţă în acest sens.

În comparaţie cu alte ţări care au introdus sistemul recent, în Marea Britanie se 
observă o descentralizare a procesului, şi anume, instituţiile sunt libere să elaboreze 
propriul sistem de management al performanţei, ţinând cont de câteva linii direc-
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toare generale care sunt în mod normal elaborate de Aparatul Cabinetului (Aparatul 
Guvernului).

Instituţiile britanice se bucură de un grad sporit de libertate de management şi 
acelaşi lucru este valabil şi pentru conducători. Gradul avansat de  delegare  a  îm-
puternicirilor influenţează sistemul de evaluare a performanţelor şi premiile stabilite.

Aplicarea stimulentelor în bază de performanţă este o expresie a delegării  îm-
puternicirilor şi a dreptului conducătorului de a decide în privinţa premiilor care vor 
fi oferite echipei acestuia.

Această analiză preliminară ne face conştienţi că există diferenţe foarte mari în-
tre capacităţile şi abilităţile conducătorilor din Marea Britanie şi Moldova şi cultura 
managerială a lor. Este diferit şi modul de operare.

Există o diferenţă între evaluarea performanţelor unui funcţionar public simplu 
şi unul de rang înalt (FPÎ). Acesta din urmă este evaluat în conformitate cu regulile 
şi recomandările standarde, iar rezultatele sunt aduse la cunoştinţa Aparatului Cabi-
netului, care elaborează liniile directoare privind acordarea premiului în bază de 
performanţă.

Influenţată de Teoria Noului Management Public şi politicile bazate pe rezultat, 
evaluarea performanţelor unui funcţionar public simplu se realizează în baza meto-
dei de „management pe obiective.” În general, conducătorul şi funcţionarul public 
stabilesc de comun acord, cel mult, 6 obiective pentru următoarea perioadă de evalu-
are, ţinând cont de obiectivele strategice ale instituţiei. Există posibilitatea şi de a 
modifica obiectivele dacă acestea nu mai sunt relevante, şi au apărut alte priorităţi. 
Obiectivele trebuie să fie SMART.

Un studiu realizat în 2004 de către John Makinson „Stimulente pentru schim-
bare” pune în evidenţă faptul că în serviciul public britanic cele mai mari dificultăţi 
apar la stabilirea unor obiective măsurabile şi relevante (factorii M şi R).

Pe lângă gradul de atingere a obiectivelor, se evaluează şi un şir de competenţe, 
şi anume comunicarea, perfecţionarea continuă, orientarea către client, capacitatea 
de gestionare, motivare şi dezvoltare a colaboratorilor, soluţionare a problemelor şi 
abilităţi decizionale, de lucru în echipă.

Evaluarea se realizează în baza unui formular, completat în timpul interviului de 
evaluare. Rolul interviului este de a stabili nişte relaţii mai bune între părţi şi de a 
conveni asupra obiectivelor pentru anul următor.

Perioada evaluată este de un an şi corespunde anului fiscal în Marea  Britanie 
(1 aprilie – 31 martie). Rezultatele evaluării la mijloc de termen  sunt  luate  în  con-
siderare la stabilirea notei finale la sfârşitul perioadei de evaluare.

Evaluarea performanţelor are două efecte tangibile asupra funcţionarilor publici:
1. Primul ţine de performanţă. În rezultatul evaluării conducătorul imediat su-

perior completează Formularul de revizuire a remunerării, în care recomandă nivelul 
premiului care urmează să fie acordat funcţionarului public. Premiul depinde de 
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gradul de atingere a obiectivelor şi de condiţiile convenite din timp. În serviciul 
public britanic există cadrul instituţional de ajustare a rezultatelor performanţelor. 
În conformitate cu instrucţiunile generale există trei calificative de evaluare a 
funcţionarilor publici, fiind asigurată o distribuţie de 22-28% pentru calificativul 
„excelent,” 57-73% – pentru cel „satisfăcător” şi 5-15% – pentru cel „nesatisfăcător.” 
Formularele de revizuire a remunerării sunt examinate de o comisie specială creată 
în fiecare instituţie şi numită Comitetul pe remunerare, ale cărei decizii sunt finale.

2. Avansarea în carieră. În Marea Britanie a fost dezvoltat un sistem care preve-
de avansarea rapidă în ierarhie a funcţionarilor publici cu o performanţă deosebită. 
Evaluarea performanţelor este văzută ca un instrument de verificare a capacităţilor 
şi abilităţilor funcţionarilor publici încadraţi în schema respectivă.

Aparatul Cabinetului joacă un rol foarte important în managementul 
performanţelor funcţionarilor publici. Acesta elaborează periodic linii directoare şi 
materiale metodologice pentru a oferi suport instituţiilor şi conducătorilor pentru 
a-şi îndeplini atribuţiile în mod adecvat. Un rol important în managementul servici-
ului public îl au Grupul de Management al Secretarilor	 Permanenţi	 şi Comi-
tetul organizatoric pentru Serviciul Public (GMSP). GMSP este alcătuit din toţi sec-
retarii permanenţi şi directorii generali şi oferă consultaţii în domeniul serviciului 
public.

În serviciul public britanic evaluarea FPÎ se realizează în baza Acordurilor de 
Serviciu Public şi Obiectivelor strategice departamentale. Aceste documente asigură 
legătura între obiectivele strategice ale instituţiei şi cele individuale ale FPÎ. Obi-
ectivele sunt însoţite de indicatori de performanţă care sunt, de obicei, aceiaşi ca şi 
pentru instituţie.

Secretarul Cabinetului (şeful serviciului public) monitorizează performanţa. 
Secretarilor Permanenţi, pentru a asigura că obiectivele lor se focusează pe rezul-
tate, sunt măsurabile, reflectă prestarea serviciilor şi valoarea angajamentelor finan-
ciare, sunt consecvente cu cadrul general şi, ce e şi mai important, asigură o bază 
pentru distribuirea obiectivelor în rândul FPÎ. În acest sens sistemul de evaluare a 
performanţelor FPÎ poate fi considerat centralizat. Trebuie de menţionat aici că ac-
tivitatea FPÎ nu este dedicată unor instituţii individuale, ci Aparatului Cabinetului.

Revizuirea de la sfârşit de an se realizează la şedinţa de evaluare a performanţelor. 
Funcţionarul public superior completează un formular de autoevaluare în care indică 
principalele realizări în raport cu obiectivele stabilite. Acest formular este ulterior 
discutat, după care funcţionarul public finalizează evaluarea şi conducătorul de re-
sort elaborează un raport privind realizările şi aspectele asupra cărora s-a convenit.

În concluzie, putem spune că sistemul englez nu este imun la dificultăţile ob-
servate şi în alte ţări. De exemplu, unul dintre acestea identificat în 2008 a fost 
aprobarea întârziată a obiectivelor, uneori depăşind cu mult termenul stabilit. Siste-
mul se confruntă şi cu problema performanţei scăzute, pentru că conducătorii se 
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concentrează mai mult pe ceea ce se realizează, decât pe ceea ce nu se realizează. 
Unul dintre punctele slabe observate ţinea de frica de conflict şi, aşadar, se realiza o 
evaluare „ oarbă.”

Lituania. În Lituania, unde sistemul e similar cu cel din Marea Britanie, legislaţia 
prevede diferite metode de evaluare pentru două categorii de funcţionari. Reformele 
care au urmat accesiunea au introdus un sistem separat de evaluare pentru şefii 
instituţiilor, inclusiv secretarii de stat. Evaluarea acestora se bazează pe „atingerea 
scopurilor strategice ale unei instituţii, gestionare şi leadership.”

Criteriile de evaluare a funcţionarilor publici, de asemenea, au fost ajustate; 
aşadar, aceştia sunt evaluaţi după trei criterii de bază: productivitate, competenţă şi 
calitatea performanţei. Rezultatele evaluărilor pot influenţa recomandările de pro-
movare într-o categorie de calificare mai înaltă. Categoria de calificare contează la 
promovare şi, mai mult decât atât, pentru nivelul salarial al funcţionarilor publici.

După cum poate fi observat, spre deosebire de alte ţări examinate până acum, 
în Lituania nu se aplică metoda „managementului pe obiective,” deoarece superi-
orul şi funcţionarul public nu stabilesc şi nu convin asupra unor obiective formale. 
În general, sistemul este criticat pentru că nu realizează legătura între obiectivele 
instituţionale şi individuale, astfel lăsând loc unui grad înalt de discreţie.

O altă caracteristică a sistemului de evaluare a performanţelor în Lituania este 
mecanismul de evaluare cu două niveluri. Scopul sistemului respectiv este de a  
asigura un grad sporit de obiectivitate şi corectitudine între funcţionarii publici în 
cadrul unei instituţii.

Evaluarea performanţelor în Lituania se bazează pe evaluarea unor criterii sta-
bilite în prealabil, care sunt aceleaşi pentru toţi funcţionarii publici. Legislaţia face 
o diferenţă între criteriile stabilite pentru poziţiile manageriale şi criteriile pentru 
poziţiile de execuţie. Acest lucru se face pentru a diferenţia conducerea şi obiec-
tivele de dezvoltare strategică de cele obişnuite de productivitate ale funcţionarilor 
publici simpli. Conducătorii sunt, de asemenea, responsabili pentru realizarea pro- 
gramului instituţional de activitate şi a obiectivelor strategice. Aşadar, indicatorii 
pentru conducători ar putea fi aceiaşi ca şi în cazul celor stabiliţi pentru instituţie.

Criteriile stabilite pentru conducători sunt următoarele:
a) implementarea scopurilor strategice ale instituţiei;
b) management;
c) conducere (leadership).
Criteriile pentru funcţionarii publici de carieră sunt următoarele:
a) productivitate;
b) competenţă;
c) calitatea performanţei.
Acest sistem pare oarecum simplu şi uşor de implementat, dar în realitate el 

este unul dificil, deoarece presupune elaborarea de către superiori a unui raport de 
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evaluare şi descrierea realizărilor şi punctelor slabe ale funcţionarilor publici. De 
asemenea, modul în care este elaborat sistemul nu permite legătura între obiectivele 
organizaţionale şi realizările individuale. Pentru a realiza legătura respectivă, evalu-
atorii trebuie să examineze postrealizările instituţiei şi contribuţia funcţionarilor pu-
blici la obţinerea acestora.

Evaluarea funcţionarilor publici se realizează în baza a patru categorii de 
performanţe: „excelent,” „bine,” „satisfăcător,” „nesatisfăcător.”

Perioada evaluată este de un an şi evaluatorul este obligat să finalizeze proce-
dura de evaluare a performanţelor până la 15 decembrie. În cazul în care funcţionarul 
public este evaluat de către comisia de evaluare, procedura trebuie finalizată până la 
sfârşitul lunii ianuarie a anului următor.

Care sunt efectele evaluării performanţelor?
Evaluarea performanţelor se află în strânsă legătură cu avansarea în categoriile 

de clasificare şi în carieră. Serviciul public lituanian este unul bazat pe carieră şi în 
cazul acestor sisteme evaluarea performanţelor joacă un rol decisiv în promovarea 
ierarhică a funcţionarilor publici. După evaluare conducătorul imediat superior sau 
comisia de evaluare înaintează o propunere autorităţii în care activează funcţionarul, 
această propunere fiind determinată de rezultatele evaluării.

În cazul în care funcţionarul public primeşte în rezultatul evaluării calificativul 
nesatisfăcător doi ani la rând, acesta poate fi eliberat din serviciul public. În cazul în 
care funcţionarilor publici pentru care se desfăşoară perioada de probă li se atribuie 
calificativul „nesatisfăcător,” aceştia sunt eliberaţi din serviciul public.

Procedura de evaluare în Lituania are două etape. La prima etapă funcţionarul 
public este evaluat de către conducătorul imediat superior. Evaluarea se realizează 
după discuţiile între cele două părţi, la care se discută realizările şi punctele slabe 
în activitatea funcţionarului public. Ulterior, superiorul completează raportul de 
evaluare în care descrie realizările şi rezultatele obţinute de funcţionarul public şi, 
în funcţie de calificativul propus, înaintează o propunere persoanei care a aprobat 
funcţionarul public în funcţie.

În cazul în care funcţionarul public primeşte calificativul „bine”, procedura de 
evaluare se finalizează la această etapă şi superiorul nu înaintează nicio propunere. 
În cazul în care funcţionarul public nu este satisfăcut de rezultatele evaluării, acesta 
poate solicita comisiei de evaluare să evalueze procedura şi să vină cu propuneri.

În cazul în care funcţionarului public i se atribuie calificativul „excelent,” 
„satisfăcător” sau „nesatisfăcător”, începe o a doua procedură de evaluare. În acest 
caz evaluarea se realizează de o comisie de evaluare, creată pentru o perioadă de 
doi ani de către şeful instituţiei. Comisia este alcătuită din, cel puţin, 5 funcţionari 
publici. În cazul în care în cadrul instituţiei funcţionează un sindicat, din comisie 
poate face parte şi un reprezentant al sindicatului. Pentru funcţionarii publici de vârf 
comisia este creată de către şeful Agenţiei pentru Managementul Serviciului Public.
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În Lituania nu au fost stabilite limite pentru niveluri de evaluare  aşa  cum  în  
Marea Britanie; cu toate acestea, ele există în realitate şi sunt determinate de resursele 
financiare alocate de către Ministerul Finanţelor pentru statul de salarii al instituţiei.

Comisia de evaluare examinează raportul de evaluare elaborat de superior şi 
poate să intervieveze funcţionarul public, precum şi să solicite dovezi de realizare 
a obiectivelor. În final, comisia poate să aprobe recomandările înaintate de superior 
sau să înainteze o altă propunere autorităţii în cadrul căreia activează funcţionarul 
public. Autoritatea respectivă nu este obligată să ţină cont de propunerea comisiei, 
dar în acest caz trebuie să elaboreze un raport în care să-şi justifice decizia.

România. În serviciul public român, sistemul de evaluare a performanţelor a 
fost introdus în 2001. De atunci sistemul de evaluare a performanţelor a suferit 
modificări, fiind perfecţionat şi din 2009 este parte a sistemului de dezvoltare a cari-
erei funcţionarilor publici. În 1999 a fost creată Agenţia Naţională a Funcţionarilor 
Publici (ANFP) – o autoritate a administraţiei publice care are misiunea de a elab-
ora politica în domeniul managementului resurselor umane şi managementului 
funcţionarilor publici, de a monitoriza implementarea şi evaluarea acesteia.

ANFP se subordonează Ministerului Administraţiei şi Internelor, dar se bucură 
de un grad avansat de autonomie managerială. Pe lângă faptul că se ocupă de as-
pectele juridice/de politici, ANFP este un centru metodologic şi informaţional pen-
tru autorităţile administraţiei publice şi funcţionarii publici în domeniul MRU.

Principalele obiective ale sistemului de evaluare a performanţelor sunt:
- de a corela obiectiv activitatea funcţionarilor publici şi cerinţele pentru funcţia 

publică;
- de a evalua obiectiv şi imparţial performanţele funcţionarilor publici com-

parând gradul de realizare a obiectivelor care au fost stabilite în prealabil cu rezul-
tatele obţinute la sfârşitul anului;

- de a crea un climat de motivare acordând premii funcţionarilor cu cele mai bune 
realizări pentru a asigura o performanţă din ce în ce mai bună;

- de a identifica necesităţile de instruire ale funcţionarilor publici pentru a asigura 
rezultate mai bune.

Evaluarea performanţelor funcţionarului public se realizează prin evaluarea a 
două componente:

1. Gradul de atingere  a  obiectivelor  individuale. Numărul  obiectivelor  indi-
viduale nu este limitat. Obiectivele pot fi revizuite în fiecare trimestru şi sunt sta-
bilite de către Evaluator care este superiorul direct al funcţionarului public; ele tre-
buie să fie obiective SMART. Sursele-cheie de informare  la  stabilirea  obiectivelor  
individuale sunt fişele de post, cerinţele funcţiei în ceea ce priveşte cunoştinţele 
teoretice şi practice şi abilităţile necesare. Evaluatorul, de asemenea, trebuie să ţină 
cont de gradul profesional (asistent, superior, principal) al funcţionarului public. 
Raportul de evaluare include timpul petrecut pentru realizarea fiecărui obiectiv indi-
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vidual şi gradul de realizare, măsurat prin aplicarea indicatorilor de performanţă 
care sunt formulaţi de către evaluator pentru fiecare obiectiv individual. Obiectivele 
individuale şi modificările posibile sunt puse pe hârtie.

2. Evaluarea abilităţilor personale ale funcţionarului public – criteriile de 
performanţă diferă pentru poziţiile manageriale (în jur de 13 în total) şi poziţiile 
de execuţie (în jur de 17 în total), fiind legate de categorii (I, II, III). Exemple de 
abilităţi personale pentru poziţii manageriale: abilităţi de organizare, de gestionare, 
de soluţionare a conflictelor, decizionale, abilităţi de MRU etc. Exemple de abilităţi 
personale pentru poziţiile de execuţie: adaptabilitate, abilităţi analitice, creativitate, 
iniţiativă şi disciplină, abilităţi de planificare, lucru în echipă şi muncă individuală, 
abilităţi de consiliere etc. Evaluatorul are posibilitatea de include în listă abilităţi 
adiţionale.

Procedura de evaluare a performanţelor se aplică anual. În general, ciclul de evalu-
are durează de la 1 ianuarie până la 31 decembrie, iar perioada de evaluare este 1-31 
ianuarie a anului următor. Evaluatorul este superiorul direct al funcţionarului public.

Procedura de evaluare a performanţelor constă din trei etape:
a) completarea Raportului de evaluare de către evaluator;
b) interviul desfăşurat de către evaluator cu funcţionarul public;
c) contrasemnarea Raportului de evaluare de către superiorul direct al evalu-

atorului.
Toţi funcţionarii publici sunt evaluaţi, dar în diferite moduri. Procedura este 

similară pentru poziţiile manageriale şi de execuţie (doar criteriile de performanţă 
sunt diferite); în schimb, este diferită pentru funcţionarii publici debutanţi şi cei de 
rang înalt.

Evaluarea performanţelor funcţionarilor publici debutanţi se realizează de 
către supraveghetorul direct în timp de 5 zile după finalizarea perioadei de probă. În 
cazul funcţionarilor publici debutanţi se evaluează următoarele:

- nivelul cunoştinţelor teoretice şi abilităţilor dezvoltate în timpul perioadei de 
probă, necesare de a realiza sarcinile specifice funcţiei;

- cât de bine cunoaşte funcţionarul specificul autorităţii publice şi cerinţele speci-
fice administraţiei publice.

Evaluarea performanţelor se realizează în baza următoarelor:
- raport privind perioada de probă elaborat de către funcţionarul public debutant;
- eseu elaborat de mentor (care nu este evaluatorul);
- interviu de evaluare cu funcţionarul public debutant.
În baza acestor documente, evaluatorul decide să–l numească sau nu pe 

funcţionarul public debutant în funcţie publică cu statut permanent.
Evaluarea performanţelor funcţionarilor de rang înalt se realizează de către 

un Comitet de evaluare, alcătuit din 5 membri, aşa-numite „personalităţi,” care 
sunt bine cunoscute în administraţia publică. Ministrul Administraţiei şi Internelor 
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identifică şi propune lista acestor 5 membri, care este aprobată oficial printr-o Deci-
zie a Primului-Ministru. În practică, procedura respectivă nu este eficientă din cauza 
faptului că majoritatea funcţionarilor de rang înalt deţin poziţii politice.

Evaluarea performanţelor influenţează câteva procese şi constituie baza deci-
ziilor manageriale ce ţin de:

- avansarea sau retrogradarea funcţionarilor publici în treptele salariale;
- promovarea funcţionarilor publici în funcţii superioare;
- eliberarea funcţionarilor publici din funcţii;
- evaluarea necesităţilor de instruire.
În procesul de evaluare a performanţelor rolul supraveghetorului direct/evalu-

atorului se consideră esenţial. Evaluatorul are următoarele sarcini:
- stabilirea obiectivelor individuale ale funcţionarului public şi indicatorilor de 

performanţă;
- stabilirea altor abilităţi individuale dacă acesta consideră relevant;
- completarea Raportului de evaluare şi comunicarea rezultatelor de evaluare şi 

a notei finale funcţionarului public;
- identificarea necesităţilor de instruire pentru anul următor;
- identificarea obiectivelor individuale pentru anul următor.
Formularul de evaluare este semnat de doi supraveghetori (evaluatorul şi con-

trasemnatarul). Superiorul direct este responsabil de completarea formularului şi 
desfăşurarea interviului cu funcţionarul public. Formularul ulterior este contrasem-
nat de către superiorul superiorului. În cazul în care există divergenţe de opinii între 
evaluatori, ultimul cuvânt de spus îl are funcţionarul de rang mai înalt, dar acesta tre-
buie să-şi justifice decizia în formă scrisă. Actul normativ din domeniu nu prevede 
aprobarea finală a Raportului de evaluare de către şeful instituţiei.

Ulterior, formularul este înmânat oficial funcţionarului public care trebuie să 
confirme recepţionarea acestuia prin semnătură. Dacă funcţionarul public nu este 
de acord cu rezultatele evaluării, acesta are posibilitatea de a completa raportul de 
evaluare cu comentariile proprii în acest sens. Funcţionarul public poate să depună 
o plângere pe numele şefului instituţiei, care soluţionează cazul examinând datele 
menţionate în Raportul de evaluare şi comentariile incluse de către funcţionarul pub-
lic. Dacă funcţionarul public nu este de acord cu decizia şefului instituţiei, acesta are 
posibilitatea juridică de a depune o contestaţie în instanţă.

Serbia. Sistemul de evaluare a performanţelor a fost introdus prin noul Act al 
funcţionarilor publici şi decretul respectiv şi corespunde principiilor moderne de 
management al performanţei. Au fost elaborate, adoptate şi făcute disponibile linii 
directoare pentru persoanele implicate în procesul de evaluare a performanţelor 
(„evaluatorii”); s-au desfăşurat şi instruirile necesare.

Remunerarea în bază de performanţă va fi introdusă în 2011, în baza evaluării 
performanţelor. Pentru moment, aceste evaluări nu au niciun impact asupra 
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remunerării, pentru că sistemul mai întâi trebuie testat minuţios, iar conducătorilor 
trebuie să li se asigure instruirea suficientă în evaluarea performanţelor. Mai mult 
decât atât, aceştia trebuie să dezvolte un comportament/atitudine adecvată faţă de 
acest proces dificil şi sensibil.

În toate autorităţile administraţiei publice au fost create şi funcţionează unităţile 
de personal care au un rol metodologic, asigurând asistenţă informaţională în pro-
cesul de evaluare a performanţelor. Concomitent, în Serbia a fost creat Serviciul de 
Management al Resurselor Umane care este o autoritate publică specială responsabilă 
de elaborarea politicii în domeniul managementului resurselor umane, monitoriza-
rea şi evaluarea implementării acesteia.

Evaluarea performanţelor funcţionarului publici se realizează prin evaluarea a 
două componente:

1. Gradul de realizare a rezultatelor corelate cu obiectivele de activitate. Pot fi 
atribuite, cel mult, 5 obiective de activitate pentru o anumită perioadă de evaluare 
(un an). Obiectivele de activitate trebuie să rezulte din fişa de post şi scopul funcţiei, 
să fie realizabile şi măsurabile şi să aibă termene rezonabile de realizare. Cadrul 
regulatoriu prevede stabilirea obiectivelor de activitate într-o manieră participativă 
– evaluatorul specifică obiectivele de activitate după interviul cu funcţionarul public 
desfăşurat înainte de începutul perioadei de evaluare, dar nu mai târziu de 15 zile după 
începutul perioadei de evaluare. Obiectivele de activitate stabilite vor fi incluse, în 
ordinea importanţei, într-un document specific care va fi semnat de ambele părţi. Dacă 
funcţionarul public nu este de acord cu obiectivele de activitate formulate de evaluator, 
acestea vor fi stabilite de contrasemnatar după interviul cu funcţionarul public şi de 
evaluator. Pe lângă obiectivele de activitate, trebuie de identificat precondiţiile pentru 
atingerea acestora. Obiectivele de activitate pot fi revizuite dacă priorităţile autorităţii 
publice sau ale subdiviziunii s-au modificat sau din cauza schimbărilor semnificative 
în fişele de post sau a incapacităţii funcţionarilor publici (motive intrinsece sau extrin-
sece) în realizarea obiectivelor de activitate stabilite este imposibilă.

2. Criteriile de evaluare. Există 5 criterii de evaluare generale (abilităţi) pen-
tru poziţiile manageriale şi de execuţie: autonomie, creativitate, iniţiativă, precizie 
şi sârguinţă, cooperare cu alţi funcţionari publici şi alte abilităţi necesare pentru 
îndeplinirea sarcinilor specifice funcţiei. Evaluatorul are posibilitatea de a evalua 
abilităţi adiţionale care vor fi determinate înainte de perioada de evaluare şi care vor 
fi incluse în obiectivele de activitate stabilite pentru funcţionarul public.

Procedura de evaluare a performanţelor se aplică anual. În general, ciclul de 
evaluare durează de la 1 ianuarie până la 31 decembrie. Perioada de evaluare 
durează din ianuarie până la sfârşitul lui februarie. Spre sfârşitul lunii februarie 
a anului următor şeful instituţiei trebuie să emită decizia de acordare a gradului 
funcţionarului public pentru perioada de evaluare precedentă. Decizia trebuie să se 
bazeze pe raportul de evaluare elaborat de funcţionarul care este superiorul direct al 
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funcţionarului public evaluat şi semnat de către superiorul direct al evaluatorului.
Autoritatea de Management al Resurselor Umane recomandă insistent evalu-

atorilor să monitorizeze performanţa funcţionarilor publici trimestrial completând 
Protocolul de monitorizare a performanţei.

Dacă decizia finală în rezultatul evaluării este de a atribui funcţionarului pub-
lic calificativul „nesatisfăcător,” acesta va fi supus unei evaluări speciale pentru o 
perioadă de 90 de zile. Evaluatorul şi contrasemnatarul vor elabora raportul special 
de evaluare.

O evaluare interimară devine necesară atunci când evaluatorul se schimbă în 
timpul perioadei de evaluare. În practică sunt două motive principale pentru schim-
barea evaluatorului în timpul perioadei de evaluare:

- funcţionarul public evaluat este transferat la o altă funcţie în cadrul aceleiaşi 
autorităţi publice (pe orizontală sau pe verticală) sau este transferat într-o altă auto-
ritate publică. În ambele cazuri superiorul lui imediat devine responsabil de evalu-
area acestuia din ziua transferului, în timp ce „vechiul” superior trebuie să includă 
perioada precedentă în raportul interimar;

- funcţionarul public evaluat rămâne în funcţie, iar superiorul său imediat este 
transferat la o altă funcţie în cadrul aceleiaşi autorităţi sau în altă autoritate; în acest 
caz succesorul superiorului imediat care a fost transferat va deveni noul evaluator 
din ziua preluării funcţiei, iar superiorul transferat va elabora un raport interimar.

La moment, evaluarea performanţelor influenţează doar un singur proces şi 
reprezintă baza deciziilor manageriale privind doar evaluarea necesităţilor de in-
struire.

Începând cu 2011, de procedura respectivă va depinde avansarea sau  retro-
gradarea funcţionarilor publici în  treptele  salariale,  promovarea  funcţionarilor 
publici într-o funcţie superioară şi eliberarea lor din funcţie, dacă va fi necesar.

Formularul de evaluare este semnat de doi supraveghetori (evaluatorul şi con-
trasemnatarul). Superiorul direct este responsabil de completarea formularului şi 
desfăşurarea interviului cu funcţionarul public. Formularul este contrasemnat de 
către superiorul superiorului. În cazul în care există divergenţe de opinii între evalu-
atori, dreptul la ultimul cuvânt îl are funcţionarul cu rang mai înalt, care trebuie să-şi 
justifice decizia luată în formă scrisă. Şeful autorităţii va emite o decizie de acordare 
a gradului relevant funcţionarului public pentru perioada de evaluare precedentă.

Ulterior, formularul este înmânat în mod oficial funcţionarului public care tre-
buie să confirme că l-a primit semnându-l, după care formularul este adăugat la 
dosarul personal al funcţionarului public. Dacă funcţionarul public nu este de acord 
cu rezultatele evaluării, acesta are dreptul să introducă comentariile proprii în ra-
portul de evaluare. Funcţionarul public poate depune o plângere pe numele şefului 
instituţiei. Şeful instituţiei examinează contestaţia ţinând cont de datele menţionate 
în Raportul de evaluare şi comentariile incluse în acesta de funcţionarul public. 
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Dacă funcţionarul public nu este de acord cu decizia şefului instituţiei, acesta are 
posibilitatea juridică de a o contesta în instanţă.

Unitatea de personal joacă un rol important şi îndeplineşte următoarele sarcini:
- asigură aplicarea uniformă a procedurii, prin informarea în scris şi desfăşurarea 

şedinţelor cu evaluatorii pentru a discuta aspectele-cheie şi, foarte important, prin 
verificarea rapoartelor de evaluare;

- consultă evaluatorii şi contrasemnatarii privind toate aspectele ce ţin de eval-
uare. Aceasta presupune că, cel puţin, un colaborator al unităţii de personal trebuie 
să fie persoana cea mai bine informată din cadrul ministerului sau autorităţii publice 
în ceea ce priveşte procedura de evaluare. Colaboratorul respectiv trebuie să parti-
cipe cu regularitate în activităţile de instruire relevante;

- pregăteşte toate documentele necesare – lista evaluatorilor şi a contrasem-
natarilor pentru fiecare funcţionar public din cadrul autorităţii publice; precum şi 
include toate documentele relevante în dosarul personal al fiecărui funcţionar public.
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C A P I T O L U L    VI

DEZVOLTAREA PROFESIONALĂ A PERSONALULUI

6.1. Conceptualizarea dezvoltării profesionale a resurselor 
umane.

În lucrările de specialitate se vehiculează mai mulţi termeni care se referă la 
pregătirea personalului.

Dezvoltarea profesională a resurselor umane din administraţia publică presu-
pune activitatea de aprofundare şi de actualizare a cunoştinţelor, de dezvoltare a apti-
tudinilor şi de modelare a conţinuturilor resurselor umane, necesare pentru realizarea 
eficientă a obiectivelor ce ţin de activitatea profesională.1 

Alţi doi termeni întâlniţi în literatura de specialitate, deşi prin formularea lor 
sugerează un conţinut diferit, prin definiţiile care li se dau de către autorii respectivi au 
acelaşi conţinut sau un conţinut asemănător. Este vorba de formarea profesională şi, 
respectiv, de pregătirea profesională. Astfel, din definiţiile date pregătirii profesionale 
rezultă că acest proces comportă două laturi: formarea profesională şi perfecţionarea 
profesională.2 

Încă din 1958, Henry Giscard foloseşte două noţiuni distincte: formarea per-
sonalului şi perfecţionarea acestuia, considerând că ele au obiective diferite. În acest 
sens, el arată că „între formare şi perfecţionare este loc să se stabilească o anumită 
distincţie: formarea este dezvoltarea unor capacităţi noi, în timp ce perfecţionarea 
este îmbunătăţirea capacităţilor existente”.3 

În mod asemănător, Radu Emilian arată în 1999 că „pregătirea profesională este 
un proces de învăţare/instruire prin care salariaţii dobândesc cunoştinţe teoretice şi 
practice, noi abilităţi sau tehnici care să le facă munca mai eficientă”.4 

De aici deducem faptul că pregătirea profesională presupune:
- formarea profesională este dobândirea de cunoştinţe teoretice şi practice prin 

învăţare/instruire într-o anumită profesie/meserie;
- perfecţionarea profesională este aprofundarea cunoştinţelor, dezvoltarea abili-

tăţilor care au ca scop eficientizarea activităţilor.
Analizând pregătirea profesională, Corneliu Russu arată că aceasta „este o acti-

1  Cojocaru S. Strategia managementului resurselor umane în administraţia publică. Teză de doctor.
Chişinău, 2006, p. 56.
2  Roşca C., coord. Managementul resurselor umane. Editura CeRTI, Craiova, 2004, p. 95-98.
3  Giscard P. H.  La  formation  et  le  perfectionneinent  du  personnel  d’encadrement. Presses Univer-
sitaires, Paris, 1998, p. 2.
4  Emilian R. Conducerea resurselor umane. Editura Expert, Bucureşti, 2009, p. 162.
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vitate desfăşurată în scopul însuşirii de cunoştinţe teoretice şi deprinderi practice, de 
un anumit gen şi nivel, în măsură să asigure îndeplinirea calificată de către lucrători 
a sarcinilor ce le revin în exercitarea, în procesul muncii, a unei profesiuni sau me-
serii”.5 

Astfel, prima componentă a procesului de pregătire profesională - formarea 
profesională - are ca şi scop însuşirea de cunoştinţe teoretice şi practice de un anumit 
gen (economist, contabil etc.) şi nivel (şcoală de meserii, colegiu, facultate). Cea de-a 
doua componentă a procesului de pregătire profesională – perfecţionarea - se deduce 
din ultima parte a definiţiei, care arată că pregătirea profesională trebuie să asigure 
realizarea eficientă, de către angajaţi, a sarcinilor ce le revin în exercitarea funcţiei, 
adică în raport cu schimbările ce apar în conţinutul profesiei pe parcursul derulării 
activităţilor.

Acelaşi autor defineşte perfecţionarea profesională ca fiind „activitatea... 
desfăşurată... în vederea lărgirii şi actualizării cunoştinţelor, dezvoltării aptitudinilor 
şi modelării atitudinilor necesare lucrătorilor în vederea creşterii nivelului calitativ 
al activităţilor lor profesionale, potrivit cerinţelor generate de progresul ştiinţific şi 
tehnologic şi de introducerea acestuia în activitatea practică”.6 

Un alt cercetător, Robert Mathis, consideră că pregătirea profesională este „un 
proces de instruire pe parcursul căruia participanţii dobândesc cunoştinţe teoretice 
şi practice necesare desfăşurării activităţii lor actuale”.7 

Într-o asemenea interpretare, definiţia dată pregătirii profesionale de către Robert 
Mathis are în vedere atât formarea, cât şi perfecţionarea profesională.

O distincţie între procesele de formare şi perfecţionare este făcută şi de Pierre 
Bergeron, care arată că „formarea reprezintă procesul prin care se dă angajaţilor oca-
zia să-şi actualizeze aptitudinile asociate funcţiilor ocupate, pentru a se putea adapta 
evoluţiei caracteristicilor muncii şi a o efectua mai bine. Perfecţionarea are o inter-
pretare mai mare, deoarece presupune sporirea aptitudinilor salariaţilor în materie de 
conceptualizare şi de relaţii umane, cu scopul de a permite să utilizeze schimbările 
care trebuie să se producă în interiorul organizaţiei pe o anumită perioadă”.8 

Aceste două laturi distincte ale pregătirii profesionale sunt marcate şi de Viorica 
Ana Chişu, care arată că „formarea personalului reprezintă ansamblul proceselor 
prin care angajaţii îşi însuşesc într-un cadru organizat cunoştinţe, aptitudini, deprin-
deri şi comportamente necesare exercitării unor ocupaţii specifice întreprinderii”, iar 

5 Russu C. Management. Editura Expert, Bucureşti, 1999, p. 315.
6 Russu C. şi colab. Managementul resurselor umane. Editura Tribuna Economică, Bucureşti, 2004, p. 
104.
7 Mathis R. L., Nica P., Russu C., coord. Managementul resurselor umane. Editura Economică, 
Bucureşti,1997, p. 123. Roşea C, op.cit., p.190. 
8 Bergeron P.  La  Gestion  Dynamique. Concepts, methodes et applications,  3 edition,  Gaetan  Lorin  
Editeur, Quebec, 2001, p. 433.
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„perfecţionarea personalului constituie ansamblul proceselor prin intermediul cărora 
angajaţii îşi îmbogăţesc cunoştinţele, aptitudinile, deprinderile, comportamentele şi 
tehnicile de lucru în care au deja o calificare de bază, în vederea realizării la un nivel 
superior a obiectivelor şi sarcinilor ce le revin”.9 

Din definiţiile analizate rezultă că cele două laturi fundamentale ale procesu-
lui de pregătire profesională urmăresc îndeplinirea unor obiective diferite: for-
marea dezvoltă capacităţi noi pe care persoana nu le avea anterior; perfecţionarea 
actualizează capacităţile existente la un moment dat la o anumită persoană. Aşa cum 
subliniază şi Robert Mathis, „în timp ce formarea se referă la adâncirea unei calităţi 
iniţiale sau a uneia noi, perfecţionarea presupune dobândirea de noi cunoştinţe, 
abilităţi în calificarea deţinută, dar şi policalificarea sau recalificarea”.10 

În Regulamentul cu privire la organizarea formării profesionale continue, apro-
bat prin Hotărârea Guvernului Republicii Moldova nr.1224 din 09.11.2004, for-
marea profesională continuă reprezintă un ansamblu de procese organizate în ve-
derea educaţiei recurente sau compensatorii, care prelungesc sau înlocuiesc educaţia 
iniţială şi datorită cărora persoanele adulte îşi dezvoltă aptitudinile, îşi îmbogăţesc 
cunoştinţele, îşi ameliorează sau îşi înnoiesc calificarea tehnică ori profesională, îşi 
formează o nouă orientare şi fac posibilă evoluţia aptitudinilor şi comportamentelor 
lor într-o dublă perspectivă: de dezvoltare integrală a naturii umane şi de participare 
la dezvoltarea socioeconomică şi culturală.

Formarea profesională continuă are drept scop11 dezvoltarea generală a 
personalităţii şi, respectiv, a membrilor societăţii, sprijinirea şi asimilarea valorilor 
culturale, ştiinţifice, naţionale şi universale, promovarea educaţiei morale, civice în 
rândul cetăţenilor, diminuarea şi lichidarea deficienţelor de educaţie şi instruire, actu-
alizarea cunoştinţelor sau obţinerea de noi cunoştinţe, ce vor permite perfecţionarea 
profesională şi reprofesionalizarea în vederea integrării active în piaţa muncii.

Inclusă în conceptul larg de pregătire profesională, perfecţionarea presupune 
îmbunătăţirea cunoştinţelor necesare exercitării în mai bune condiţii a meseriei 
sau profesiei iniţiale. Ea are în vedere îmbunătăţirea abilităţilor existente şi presupune 
„ridicarea nivelului de pregătire profesională în raport cu gradul de dotare tehnică 
şi tehnologică a unităţii, extinderea policalificării etc.”12 Mai precis, perfecţionarea 
profesională are ca obiective imediate dobândirea de cunoştinţe tradiţionale, dar ne-

9  Chişu  V.  A. Manualul specialistului în resurse umane.  Casa  de  editură  Irecson,  Bucureşti,  2002,  
p. 354.
10  Mathis R., Nica P., Russu C., op. cit., p. 124.
11  Regulamentul cu privire la organizarea formării profesionale continue, aprobat prin Hotărârea Guver-
nului Republicii Moldova nr. 1224 din 09.11.2004 // Monitorul Oficial al Republicii Moldova nr. 208 din 
19.11.2004.
12  Nicolescu O., Verboncu I. Resurse umane. Management şi gestiune. Bucureşti, 2005, p. 78.
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cunoscute de o anumită persoană, sau a unor cunoştinţe noi, necesare adaptării la noile 
tehnologii ale profesiei/meseriei. 

Într-un sens mai larg, în conceptul de perfecţionare profesională se include şi tipul 
activităţilor care se focalizează pe pregătirea continuă a personalului, adică pe re-
ciclarea sau formarea neîncetată a angajatului, care să-i permită acestuia să-şi aducă 
la zi cunoştinţele într-o disciplină, într-un domeniu, într-o meserie sau profesie.

Perfecţionarea profesională a funcţionarilor publici, conform prevederilor Regu-
lamentului cu privire la perfecţionarea profesională a funcţionarilor publici, apro-
bat prin Hotărârea Guvernului Republicii Moldova nr. 845 din 26.07.2004, este 
realizată prin activităţi de instruire în scopul aprofundării şi actualizării cunoştinţelor, 
dezvoltării aptitudinilor şi modelării atitudinilor/comportamentelor necesare pentru 
realizarea eficientă a atribuţiilor funcţiei publice exercitate.

Perfecţionarea profesională, ca parte integrantă a procesului de dezvoltare 
profesională a funcţionarilor publici, trebuie să aibă un caracter continuu, asigurat 
prin activităţi de instruire planificate şi sistematice.

Constatăm, că în activitatea practică, cele două componente ale pregătirii pro-
fesionale se suprapun, în sensul că perfecţionarea poate deveni o etapă a formării. 
Deosebirile esenţiale constau în faptul că, în timp ce formarea asigură dobândirea 
unei calificări iniţiale sau a uneia noi, perfecţionarea presupune dobândirea de noi 
cunoştinţe, noi abilităţi în calificarea deţinută, dar şi policalificarea sau recalificarea.

Obiectivele unui proces de pregătire a personalului pot fi grupate în 5 mari catego-
rii în funcţie de scopul urmărit:

1. Achiziţionarea de cunoştinţe. Acest obiectiv se stabileşte pentru cursuri intro-
ductive, care urmăresc pregătirea personalului într-un domeniu nou; astfel de cursuri 
se organizează în momentul unor schimbări majore privind tehnologiile utilizate, la 
nivelul organizării muncii, la nivelul sistemului informaţional al firmei sau legate de 
legislaţie. Ex.: curs pentru muncitori care deservesc un utilaj mai performant.

2. Schimbarea atitudinii. Cursurile vizează modificarea atitudinii unor salariaţi, 
faţă de o anumită perioadă, o metodă de lucru, o categorie profesională sau adaptarea 
acestora la schimbările intervenite în cultura organizaţională. Ex.: curs pentru expli-
carea valorilor culturale promovate de firmă, organizate în momentul preluării unei 
alte firme în cadrul acesteia din urmă.

3. Dezvoltarea aptitudinilor pentru rezolvarea unor probleme specifice. Acest tip 
de cursuri se organizează pentru învăţarea unor metode de muncă. Ex.: curs pentru 
personalul din compartimentul financiar pentru elaborarea analizei „cash flow.”

4. Relaţii interpersonale. Aceste cursuri sunt organizate în domeniul compor-
tamentului organizaţional pe tematici cum ar fi: tehnici de motivare a personalului, 
tehnici de negociere.

5. Fixarea sau aprofundarea unor cunoştinţe. Aceste cursuri sunt organizate ca 
o continuare a unor cursuri de pregătire sau pentru asigurarea posibilităţilor de pro-
movare a unor specialişti. Ex.: cursuri pentru dobândirea calităţii de expert contabil.
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Procesul de dezvoltare profesională continuă a funcţionarilor publici va avea suc-
ces în cazul în care va fi organizat şi desfăşurat conform următoarelor principii:

Respectarea dreptului funcţionarului public la dezvoltarea profesională. 
Fiecărui funcţionar public trebuie să i se asigure posibilităţi egale de instruire, în ţară 
şi peste hotare, fără niciun fel de discriminare pe motive de sex, vârstă, naţionalitate, 
opţiune politică etc.

Obligativitate a perfecţionării profesionale. Fiecare funcţionar public trebuie 
să fie conştient de necesitatea actualizării cunoştinţelor şi competenţelor proprii, 
menţinerii prin instruire profesională continuă a experienţei şi calificării sale la nive-
lul necesar pentru realizarea eficientă a atribuţiilor de serviciu.

Orientare spre necesităţile de instruire. Programele de instruire trebuie să fie ori-
entate, în mod obligatoriu, spre satisfacerea necesităţilor de dezvoltare individuale 
(la nivel de funcţionar public), de grup (la nivel de subdiviziune structurală) şi celor 
organizaţionale (la nivel de autoritate publică).

Descentralizare a procesului de dezvoltare profesională continuă. Autorităţile 
publice sunt responsabile pentru planificarea activităţilor de dezvoltare profesională, 
achiziţionarea serviciilor de instruire, monitorizarea şi evaluarea instruirii funcţionarilor 
publici şi altor categorii de personal.

Liberalizare a serviciilor de instruire. Activităţile de dezvoltare profesională 
continuă se organizează în condiţiile liberei cereri şi oferte; fiecărui prestator servicii 
de instruire i se asigură acces liber şi posibilităţi egale de participare la procedura de 
achiziţie a serviciilor de instruire.

6.2. Abordarea sistemică a dezvoltării profesionale a per-
sonalului.

Multitudinea  schimbărilor  survenite  în  administraţia  publică  în  procesul de 
modernizare a ei solicită funcţionarilor publici adaptarea activităţii lor la exigenţele 
europene. Modernizarea administraţiei publice poate fi realizată doar cu personal te-
meinic pregătit pentru aceasta. Utilizarea eficientă a potenţialului intelectual va con-
duce inevitabil la dezvoltarea unei administraţii publice performante, de încredere, 
care ar face faţă cerinţelor europene.

Dezvoltarea profesională a personalului angajat în autorităţile administraţiei pub-
lice constituie o problemă prioritară, dat fiind faptul că ei intră în contact direct cu 
publicul, de aceea de felul în care ei cunosc, înţeleg şi îşi onorează atribuţiile depinde, 
în mare măsură, imaginea instituţiei în care ei sunt angajaţi, atitudinea populaţiei faţă 
de modul în care sunt administrate şi soluţionate problemele colectivităţii.

În Republica Moldova procesul de dezvoltare profesională a personalului este 
reglementat de un şir de acte legislativ-normative, şi anume:

- Legea cu privire la funcţia publică şi statutul funcţionarului public nr. 158-XVI 
din 04.07.2008;
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- Concepţia cu privire la politica de personal în serviciul public, Hotărârea Parla-
mentului Republicii Moldova nr. 1227-XV din 18 iulie 2002;

- Hotărârea Parlamentului Republicii Moldova nr. 253-XV din 19.06.2003 pen-
tru aprobarea Concepţiei privind orientarea, pregătirea şi instruirea profesională a 
resurselor umane;

- Hotărârea Guvernului Republicii Moldova nr. 845 din 26 iulie 2004 referitor la apro-
barea Regulamentului cu privire la perfecţionarea profesională a funcţionarilor publici;

- Hotărârea Guvernului Republicii Moldova nr. 1424 cu privire la organizarea 
formării profesionale continue;

- Hotărârea Guvernului Republicii Moldova nr. 962 din 05 august 2003 privind 
asigurarea funcţionării Academiei de Administrare Publică pe lângă Preşedintele Re-
publicii Moldova;

- Statutul Academiei de Administrare Publică de pe lângă Preşedintele Republicii 
Moldova, aprobat prin Decretul Preşedintelui Republicii Moldova nr. 1379-III din 18 
iulie 2005.

Din prevederile normative  rezultă  faptul  că  dezvoltarea  profesională a  per-
sonalului trebuie realizată în mod planificat, sistemic. O astfel de abordare presupune 
realizarea procesului de instruire în patru etape: studierea şi analiza necesităţilor de 
instruire, planificarea activităţilor de instruire, implementarea, evoluarea procesului 
de instruire a personalului.

Figura 6.1. Structura procesului de instruire a personalului. 
Sursa. Elaborată de către autor în baza Regulamentului cu privire la perfecţionarea profesională a 

funcţionarilor publici, aprobat prin Hotărârea Guvernului Republicii Moldova nr. 845 din 26.07.2004.

 Identificarea necesităţilor de instruire constituie prima etapă a ciclului de in-
struire alături de planificarea procesului de instruire, implementarea activităţilor 
de instruire, evaluarea activităţilor de instruire a personalului. Pentru a satisface 
necesităţile de instruire, autorităţile publice trebuie să stabilească structuri şi proce-
duri în scopul identificării acestor necesităţi. Modalităţile aplicate pot varia nu numai 
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în funcţie de ţară şi administraţie, dar şi de conţinutul instruirii respec- tive, precum 
şi de grupul ţintă. În majoritatea ţărilor, inclusiv în Republica Moldova, identificarea 
necesităţilor este o responsabilitate a autorităţilor administraţiei publice, precum şi a 
instituţiilor prestatoare de servicii de instruire. În unele ţări, autorităţile administraţiei 
publice au izbutit să prezinte nu numai o identificare a necesităţilor de instruire pentru 
o perioadă de un an, dar şi să dezvolte planuri de instruire multianuale.

Studierea necesităţilor de instruire se efectuează prin stabilirea diferenţei dintre 
nivelul competenţelor necesare pentru îndeplinirea obligaţiunilor funcţionale şi nive-
lul competenţelor pe care le deţine funcţionarul la moment. 

Scopul studierii necesităţilor de instruire este de a identifica nivelul îmbunătăţit 
de cunoştinţe, abilităţi şi atitudini pe care trebuie să-l atingă participanţii la instruire 
pentru a-şi putea îndeplini obligaţiunile de serviciu la nivelul cel mai înalt. Într-un 
sens mai îngust, acesta trebuie să răspundă la întrebările:

- Ce trebuie învăţat?
- Cine trebuie să înveţe?
Necesitatea evaluării necesităţilor de instruire a funcţionarilor din administraţia 

publică este indiscutabilă. 
În primul rând, experienţa ne demonstrează că schimbările care se produc în 

administraţia publică în procesul de modernizare a ei solicită funcţionarilor publici adap-
tarea activităţii lor la exigenţele europene. Un funcţionar care se integra corespunzător în 
sistemul anterior de administrare s-ar putea afla în imposibilitatea de a-şi realiza eficient 
obligaţiunile funcţionale, fiind depăşit profesional. Astfel, modernizarea administraţiei 
publice impune personalului angajat în realizarea ei noi exigenţe şi, evident, noi necesităţi 
de instruire. Pentru a fi eficienţi în îndeplinirea sarcinilor şi atribuţiilor ce le revin, ei 
trebuie să posede cunoştinţe necesare, să-şi evalueze continuu necesităţile de instruire 
şi să le adapteze mereu la schimbările permanente din administraţie. În al doilea rând, 
în administraţia publică activează funcţionari cu specialităţi şi nivel de studii vari-
ate, cu grade diferite de conştientizare a rolului deosebit pe care îl are funcţionarul 
public. Diversitatea profesională, intelectuală, culturală, nivelul  diferit de pregătire a 
angajaţilor în administraţia publică impun necesitatea permanentă de perfecţionare a 
lor şi, evident, revizuirea necesităţilor de instruire. Şi, nu în ultimul rând, o programă 
de instruire va fi eficientă şi va avea un impact pozitiv asupra activităţii, doar dacă la 
elaborarea ei se va ţine seama de necesităţile de instruire ale funcţionarilor instruiţi.

Studierea şi analiza necesităţilor de instruire trebuie să se desfăşoare în cadrul 
unui sistem organizat, cu caracter unitar, bazat pe un studiu ştiinţific efectuat la trei 
niveluri cu relaţii de colaborare între ele şi anume:

- la nivel individual (fiecare funcţionar);
- la nivelul instituţiei publice, contribuind, astfel, la îmbunătăţirea calitativă a per-

sonalului angajat şi, respectiv, a activităţii instituţiei în general;
- de către instituţia care prestează servicii de instruire, asigurând posibilitatea de a 

satisface mai concret necesităţile de instruire.
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Procesul de identificare a necesităţilor de instruire urmează a  fi  făcut  pentru  
diferite  categorii  de  funcţii,  accentul punându-se în mod deosebit pe două mari 
categorii:

1. Pentru funcţii administrative de conducere, eligibile la nivel superior. Person-
alul de conducere, ales în funcţie provine din diferite domenii de activitate. Existenţa 
lor în funcţie este limitată în timp, ei apar şi dispar prin opţiunile electoratului.

Pentru ei studierea necesităţilor de instruire trebuie să se axeze pe două criterii: 
gradul de conştientizare a poziţiei şi rolului pe care îl ocupă în contextul organizatoric 
şi funcţional al instituţiei administrative şi cunoştinţe de ordin general şi managerial 
pentru a fi în posesia competenţelor necesare îndeplinirii sarcinilor specifice.

2. Pentru personalul de specialitate, stabil în funcţie. Personalul de specialitate, 
stabil în funcţie este specializat pe diferite probleme, este permanent şi are sarcini 
specifice. El trebuie să asigure îndeplinirea atribuţiilor instituţiei indiferent de colora-
tura politică. Astfel, studierea necesităţilor de instruire trebuie să se axeze pe determi-
narea necesităţilor de instruire la nivelul instituţiilor publice şi detalierea lor la nivel 
individual, raportate la activităţile pe care le desfăşoară.

În plan metodologic, experienţa studiată demonstrează faptul că identificarea 
necesităţilor de instruire este eficientă dacă se efectuează:

La nivelul instituţiei publice:
- pe termen lung;
- mediu;
- necesităţi imediate.
La nivel individual:
- pe termen lung;
- mediu;
- necesităţi imediate.

Metode de studiere a necesităţilor de instruire:
- analiza fişelor de post;
- elaborarea profilurilor de competenţă;
- chestionare;
- interviuri/discuţii în grup;
- analiza evaluărilor de performanţă;
- discuţii cu managerii lor şi cu alte persoane cu care interacţionează.
1. Analiza fişelor de post poate constitui o sursă importantă în stabilirea necesităţilor 

de instruire a categoriei de funcţionari care urmează să-şi perfecţioneze calificaţia. 
Asta doar în situaţia în care acestea sunt clar relevante pentru responsabilităţile de 
serviciu, asigură că sarcinile importante nu sunt omise, sunt obiective, nu bazate pe 
preconcepţii, reflectă doar funcţia, nu şi pe deţinătorul acesteia. Dezavantajul este că 
acestea, de regulă, nu conţin detalii privind abilităţile şi atitudinile necesare pentru 
performanţa cea mai bună.



150

2. Elaborarea profilurilor de competenţă. Competenţa înseamnă cunoştinţe, 
abilităţi şi atitudini manifestate în conduita de serviciu.

Profilul este tiparul competenţelor care asigură performanţa cea mai eficientă la 
serviciu.

Profilurile de competenţă sunt o sursă importantă de identificare a necesităţilor 
de instruire şi sunt mai utile decât fişele de post în acest proces.

3. Chestionarele/anchetele trebuie să conţină întrebări care ar concretiza mo-
mente de ordin:

Tehnic, cu referire la:
-	 date personale (vârstă, sex, vechime în muncă, studii etc.);
-	 durata instruirii;
-	 periodicitatea;
-	 perioada;
-	 formele, metodele de instruire solicitate;
-	 locul desfăşurării.
Tematic, cu referire la:
-	 aprecierea performanţelor profesionale individuale;
-	 evaluarea propriilor cunoştinţe în raport cu obligaţiunile funcţionale;
-	 argumentarea necesităţii instruirii;
-	 instruirea profesională: conţinutul programelor de instruire, module,
tematică, domenii;
-	 abilităţi, deprinderi practice necesare pentru exercitarea obligaţiunilor 

funcţionale.
4. Interviuri, discuţii în grup. În procesul de studiere a necesităţilor de instruire 

sunt răspândite două tipuri de interviuri:
a. Interviuri structurate. Oferă informaţii cantitative şi calitative referitor la 

necesităţile de instruire şi permit evaluarea eficienţei instruirii anterioare,  identifi-
carea aspectelor cantitative a necesităţilor de instruire, identificarea domeniilor princi-
pale şi subdomeniilor instruirii necesare, analizarea aspectelor calitative de instruire, 
obţinerea informaţiei despre schimbările posibile din cadrul lucrului şi necesităţile 
ulterioare de instruire.

b. Interviuri aprofundate. Sunt potrivite, în special, în cazul problemei legate 
de un subiect complex, căutării informaţiei detaliate, respondenţilor ocupaţi cu statut 
înalt, problemei legate de un subiect extrem de delicat.

5. Analiza evaluărilor de performanţă. În cadrul procedurii de evaluare a 
performanţelor profesionale a personalului se identifică necesităţile de dezvoltare 
profesională, care se notează în fişa de evaluare şi se discută în cadrul interviului 
de evaluare. Dacă înregistrările sunt accesibile, trebuie studiate amănunţit pentru a 
deduce necesităţile de instruire şi, ulterior, a planifica activităţile de instruire.
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6. Discuţii cu managerii lor şi cu alte persoane cu care interacţionează.
Grupurile-ţintă. Acest instrument de identificare a necesităţilor de instruire 

reprezintă, de regulă, un set de întrebări ce sunt puse de o persoană unui grup mic 
de persoane (care îndeplinesc unele caracteristici relevante pentru evaluare). Aceste 
discuţii pot varia în dimensiune şi durată şi pot combina elemente atât din interviuri, 
cât şi observaţia participantului.

Grupurile-ţintă se folosesc la identificarea şi definirea problemelor, identificarea 
punctelor forte, punctelor slabe şi recomandărilor, generarea noilor idei. Sesiunea 
grupului-ţintă este un interviu şi nu o discuţie de grup, sesiune de rezolvare a proble-
mei sau grup de luare a deciziilor.

Observaţiile sunt metodele prin intermediul cărora un individ sau indivizi adună 
date din prima sursă în procesele sau comportările studiate. Abordările observaţionale, 
de asemenea, permit evaluatorului să înveţe despre lucrurile de care participanţii sau 
echipa ar putea să nu ştie sau pe care aceştia nu doresc sau nu pot să le discute într-un 
interviu sau grup-ţintă.

În concluzie: este important ca analiza necesităţilor de instruire să reflecte 
necesităţile de reformă ale fiecărei instituţii şi de stadiul exact, actual al competenţelor 
de post al actualilor funcţionari.

6.3. Planificarea, implementarea şi evaluarea activităţilor 
de perfecţionare.

Planificarea activităţilor de instruire
Următoarea etapă a procesului de instruire este planificarea activităţilor, ca şi re-

zultat al studierii şi analizei necesităţilor de instruire. La această etapă managerii, 
specialiştii în probleme resurse umane analizează şi sistematizează necesităţile de in-
struire identificate şi elaborează planul anual de dezvoltare profesională a personalu-
lui, care conţine informaţii referitor la tipurile, formele de instruire, durata activităţilor, 
finanţarea acestora, prestatorii serviciilor de instruire.

Instruirea profesională continuă a funcţionarilor publici se realizează prin 
următoarele tipuri de instruire:

1. instruire internă (în cadrul autorităţii publice);
2. instruire externă (în afara autorităţii publice).13 
Procesul de dezvoltare profesională poate fi realizat prin diverse forme de instru-

ire:14 
- cursuri de instruire de scurtă şi lungă durată;

13  Regulamentul cu privire la perfecţionarea profesională a funcţionarilor publici, aprobat prin Hotărârea 
Guvernului Republicii Moldova nr. 845 din 26.07.2004 // Monitorul Oficial al Republicii Moldova, 2004, 
nr. 132-134.
14  Ibidem.
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- stagii (în ţară şi peste hotare);
- seminare;
- conferinţe;
- mese rotunde;
- ateliere;
- instruire la distanţă;
- tutelare;
- rotaţie pe posturi etc.
Autorităţile publice, dar şi prestatorii serviciilor de instruire, care promovează un 

sistem coerent de dezvoltare profesională realizează cursuri axându-se pe mai multe 
direcţii:

- instruirea funcţionarilor publici debutanţi, aflaţi în perioada de probă, în scopul 
adaptării şi integrării acestora în funcţia publică;

- instruirea continuă a funcţionarilor, în scopul aprofundării cunoştinţelor, 
dezvoltării abilităţilor, modelării atitudinilor necesare exercitării eficiente a atribuţiilor 
funcţionale;

- instruire generală în cadrul căreia se discută subiecte ce vizează managementul, 
administraţia publică etc.;

- instruire specializată care abordează subiecte în domenii concrete de activitate 
– economie, finanţe publice, resurse umane, relaţii publice etc.

Conform prevederilor Legii cu privire la funcţia publică şi statutul funcţionarului 
public, fiecare funcţionar public are obligaţia, dar şi dreptul să participe anual la 
activităţi de dezvoltare profesională cu durata de, cel puţin, 40 de ore. Iar autoritatea 
publică are obligaţia să asigure fiecărui funcţionar public realizarea acestui drept.

Implementarea activităţilor de perfecţionare
Organizarea dezvoltării profesionale a personalului urmăreşte scopul formării unui 

mecanism efectiv de instruire a cadrelor bazat pe un sistem bine determinat şi eficient 
de sporire a nivelului de calificare a personalului din organele administraţiei publice 
şi din alte instituţii interesate. La această etapă se realizează activităţile planificate la 
etapa anterioară.

În conformitate cu prevederile Regulamentului cu privire la perfecţionarea 
profesională a funcţionarilor publici, alineatul 11, „Reţeaua prestatorilor serviciilor de 
instruire se formează din Academia de Administrare Publică de pe lângă Preşedintele 
Republicii Moldova, în calitate de centru naţional de instruire a personalului din ser-
viciul public, din instituţii de învăţământ, centre de instruire a personalului din ser-
viciul public...”15 

15  Regulamentul cu privire la perfecţionarea profesională a funcţionarilor publici, aprobat prin Hotărârea
Guvernului Republicii Moldova nr. 845 din 26.07.2004, Monitorul Oficial al Republicii Moldova, 2004, 
nr. 132-134.
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16  Formarea formartorilor. Colectiv de autori. Bucureşti, 1998, pag. 174.

Astfel, dezvoltarea profesională a personalului din administraţia publică este 
realizată de către Academia de Administrare Publică:

- la comanda de stat, stabilită anual prin Hotărâre de Guvern;
- cu suportul financiar al partenerilor de dezvoltare;
- la solicitarea autorităţilor publice, altor instituţii, suplimentar la comanda de 

stat.
Conform Regulamentului cu privire la organizarea şi desfăşurarea procesului de 

perfecţionare continuă a personalului, programele de instruire sunt elaborate pentru 
fiecare categorie de funcţionari în conformitate cu necesităţile lor de instruire, precum 
şi cu obligaţiunile lor funcţionale. În unele cazuri programele sunt coordonate cu or-
ganele administraţiei publice interesate.

Programa de instruire prevede modulele, lista de discipline (subiecte), numărul 
de ore teoretice şi practice prevăzute pentru categoria dată de funcţionari, formele şi 
metodele de instruire, cadrele didactice, formatorii care vor realiza această programă, 
precum şi modalitatea de verificare şi evaluare a cunoştinţelor şi deprinderilor acumu-
late în timpul instruirii.

Evaluarea cursurilor de perfecţionare, efectuată la finele fiecărui curs, denotă utili-
tatea şi oportunitatea organizării şi desfăşurării lor.

Evaluarea activităţilor de perfecţionare
În vederea identificării unor tendinţe, trăsături, probleme ale instruirii continue, se 

efectuează sistematic o analiză a organizării şi desfăşurării procesului de dezvoltare 
profesională a funcţionarilor din administraţia publică, care a condus la stabilirea nive-
lului de interdependenţă dintre organizarea, evaluarea şi eficienţa perfecţionării cadrelor.

În scopul determinării nivelului de organizare şi desfăşurare a procesului de 
perfecţionare continuă a personalului din administraţia publică, precum şi a rezulta-
telor activităţii cursanţilor, la finele fiecărui curs este necesar de efectuat evaluarea 
procesului de realizare a cursurilor de perfecţionare, precum şi a cunoştinţelor, de-
prinderilor acumulate de către participanţii la instruire.

În literatura de specialitate evaluarea este considerată o operaţie de comparaţie: 
se compară un rezultat cu un obiectiv, se compară situaţia de la care s-a plecat cu cea 
la care s-a ajuns. A evalua înseamnă a face o apreciere, bazându-ne pe o măsură sau 
pe o informaţie şi referindu-ne la criterii. Se evaluează în vederea luării unei decizii.16 

Evaluarea organizării şi desfăşurării cursurilor de perfecţionare este necesară 
din, cel puţin, trei motive:

1. Se constată dacă scopul şi obiectivele programei de instruire au fost realizate.
2. Se face o analiză a propunerilor în vederea adaptării continue a programelor la 

necesităţile de instruire.
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3. Se stabileşte impactul pe care îl are instruirea asupra eficienţei activităţii 
cursanţilor.

De aici reiese că evaluarea cursurilor interesează în egală măsură pe:
- organizatorii instruirii, care, prin analiza concluziilor, îmbunătăţesc calitatea 

activităţilor de perfecţionare;
- cursanţi, care urmează să implementeze cele studiate în timpul integrării ulterio-

are în activitatea profesională;
- autorităţile administraţiei publice care îi deleagă la studii, cărora le revine un 

rol deosebit, deoarece efectele instruirii se reflectă în manifestarea în practică a ceea 
ce au studiat la cursuri.

În realitate, procesul de evaluare conţine o serie de particularităţi, în funcţie de 
scopul urmărit şi modalităţile utilizate.

Menţionăm aici trei modalităţi de efectuare a evaluării cursurilor de perfecţionare. 
Astfel, evaluarea poate fi efectuată pe parcursul derulării programei de instruire, la 
finele ei, precum şi ulterior, în primele zile de după curs.

Evaluarea unui curs de perfecţionare se referă atât la rezultatele instruirii cât şi la 
procesul obţinerii lor. Astfel, evaluarea trebuie să stabilească corectitudinea derulării 
cursului, precum şi dacă există vreo abatere de la cele planificate. Este foarte impor-
tant acest lucru, deoarece doar la o urmărire atentă a ceea ce se întâmplă în timpul 
instruirii, devine clar ce trebuie modificat pentru ca rezultatele să fie înalte.

Informaţii privind organizarea şi desfăşurarea instruirii putem afla pe parcursul 
derulării acesteia. Aceste informaţii pot fi obţinute atât prin exprimare orală, cât şi în 
formă scrisă. Dar, indiferent de forma obţinerii informaţiei, ea va avea efect benefic 
atât pentru cursanţi, cât şi pentru organizatori, doar dacă va avea un scop bine deter-
minat, va fi bine planificată şi se va efectua în mod corect.17 

Expunerile orale constituie un izvor de informaţii sincere, rapide, furnizate de 
către participanţi referitor la modul de organizare şi desfăşurare a cursului. Părerile 
participanţilor sunt solicitate nu în mod oficial, ci ocazional în timpul pauzelor.

Este binevenit ca chiar din prima zi să se aleagă un şef al grupului, se constituie un 
consiliu, în cazul în care grupul este mai numeros, pentru a obţine informaţii operative 
despre impresiile cursanţilor.

Un rol important îl are evaluarea efectuată la sfârşitul fiecărei zile de studii. 
Participanţii sunt rugaţi să-şi împărtăşească impresiile referitor la  toate  aspectele 
cursului, având posibilitatea să intervină ulterior ori de câte ori au de adăugat sau de 
completat ceva.

Avantajul expunerii orale rezidă în faptul că obţinem informaţii imediate referi-
tor la derularea cursului şi, astfel, avem posibilitatea să efectuăm operativ unele 
modificări, în cazul în care ele sunt necesare, solicitate şi, desigur, posibile.

17  Formarea formartorilor. Colectiv de autori. Bucureşti, 1998, pag. 180.
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Dezavantajul este că s-ar putea întâmpla să ne răpească prea mult timp şi să fie 
chiar riscant, în cazul în care se iniţiază o discuţie prea aprinsă care îi scapă de sub 
control moderatorului.

Obţinerea informaţiilor scrise de la participanţi pe parcursul derulării programei 
de instruire este mai puţin riscantă şi, de regulă, se efectuează într-un timp mai 
scurt. Analiza ulterioară a concluziilor conduce la îmbunătăţirea activităţii de orga-
nizare a desfăşurării cursului de perfecţionare, în special, precum şi a procesului de 
perfecţionare, în general.

Evaluarea efectuată la sfârşitul cursului de perfecţionare urmăreşte un scop triplu.
În primul rând, evaluarea finală ne va permite să obţinem o informaţie referi-

tor la faptul ce atitudini, abilităţi, cunoştinţe au obţinut cursanţii, precum şi opiniile 
participanţilor referitor la derularea cursului în ansamblu. Astfel, într-un mod rapid, 
vom afla dacă programa a corespuns aşteptărilor participanţilor, dacă a avut scopul şi 
obiectivele bine formulate şi dacă temele incluse în programă au acoperit toate obiec-
tivele propuse, dacă formele şi metodele de instruire au fost prezentate într-o manieră 
interesantă, care au fost punctele slabe ale programei, care au fost calităţile esenţiale 
ale ei.

În al doilea rând, aceste şi alte informaţii obţinute în cadrul evaluării finale con-
stituie un instrument important pentru îmbunătăţirea planificării şi elaborării unor pro-
grame de perfecţionare ulterioare, având la bază necesităţile de instruire expuse de 
către participanţi şi deci adaptarea programei la posibilităţile reale.

În al treilea rând, putem afla, la nivel teoretic, care sunt intenţiile de implemen-
tare în practică a cunoştinţelor, abilităţilor acumulate la curs, precum şi obstacolele pe 
care, eventual, consideră că le vor întâlni în procesul de implementare.

Generalizând, menţionăm faptul că la elaborarea chestionarelor de evaluare tre-
buie să acordăm atenţie următoarelor elemente:

1. Programa de instruire:
- conţinutul programei de instruire;
- scopul, obiectivele propuse;
- utilitatea temelor;
- profesionalismul, competenţa formatorilor;
- cunoştinţele, abilităţile şi atitudinea participanţilor.
2. Realizarea programei de instruire:
- formele şi metodele utilizate;
- regimul de lucru;
- condiţiile logistice;
- rezultatele organizaţionale.
3. Rezultatele obţinute:
- avantajele instruirii;
- intenţiile de implementare.
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Interesează în mod deosebit şi impactul pe care îl are instruirea asupra eficienţei 
activităţii cursanţilor. În acest sens, este necesară utilizarea unor metode de evaluare 
postcurs, pentru a stabili dacă cunoştinţele acumulate sunt aplicate eficient, au crescut 
performanţele cursanţilor şi dacă, ulterior, ar trebui reformulate anumite module şi 
tematici de instruire continuă.

În concluzie, din cele expuse conchidem că la evaluarea unui curs de perfecţionare 
trebuie să acordăm atenţie atât programei propriu-zise, cât şi procesului de realizare a 
ei. Astfel, este necesar să ne axăm atenţia asupra următoarelor momente:

1. Elementele care se evaluează:
- conţinutul programei de instruire şi realizarea ei;
- atitudinea participanţilor;
- competenţa formatorilor;
- rezultatele realizării etc.
2. Tehnicile care sunt utilizate pentru evaluare:
- chestionare;
- teste;
- interviuri;
- discuţii etc.
3. Modalităţile de evaluare:
- în timpul derulării cursului;
- la sfârşitul cursului;
- în perioada postcurs.

Evaluarea activităţii participanţilor la cursuri
Evaluarea activităţii participanţilor la cursuri de perfecţionare se efectuează în 

conformitate cu Regulamentul cu privire la dezvoltarea profesională a personalului.
Realizarea evaluării activităţii participanţilor la cursuri de perfecţionare este 

necesară din două considerente:
1. Evaluarea cunoştinţelor şi abilităţilor acumulate de către participanţii la curs 

constituie un mijloc de informare. Pentru a progresa, cursanţii au nevoie şi trebuie să 
fie informaţi despre succesele înregistrate şi golurile care mai trebuie umplute. Deci 
evaluarea trebuie să constituie o parte a procesului de instruire profesională.

2. Evaluarea constituie un mijloc de autocontrol al formatorului, deci este un mo-
ment de reflecţie asupra metodelor şi formelor de instruire utilizate.

Evaluarea activităţii cursanţilor, a cunoştinţelor, abilităţilor acumulate la curs se 
realizează în funcţie de scopul şi obiectivele instruirii, prin diferite probe, sub formă 
de teste, convorbiri, discuţii-dispute, lucrări practice, susţinerea referatelor, alte forme 
accesibile.

Sunt recomandabile probele practice, testele.
Probele practice urmăresc scopul de a stabili în ce măsură cursanţii sunt capabili să 
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implementeze în practică conceptele prezentate în cadrul instruirii. Ele se efectuează 
individual sau în grup şi constau în rezolvarea unor situaţii reale sau simulate. Apre-
cierea o poate face formatorul sau un grup de „experţi” selectaţi din membrii grupului. 
Avantajul probelor practice îl constituie faptul că ele redau foarte exact capacitatea 
cursanţilor de a aplica în practică cunoştinţele acumulate în perioada instruirii.

Cel mai puţin subiectiv şi mai rapid sistem de evaluare a cunoştinţelor îl constituie 
evaluarea prin teste de evaluare finală care au menirea să ofere o imagine exactă a 
capacităţilor cursanţilor. În literatura de specialitate acest sistem se numeşte docimolo-
gie.18 

Testele de evaluare finală constau din chestionare sau liste de întrebări, fiecare 
având mai multe răspunsuri posibile, dintre care cursantul trebuie să-l aleagă pe cel 
corect. La elaborarea testelor de evaluare finală trebuie să se ţină seama de faptul că 
pentru fiecare obiectiv trebuie elaborată o secvenţă care să verifice gradul de realizare 
a acestuia.

Fiecare întrebare este apreciată cu un anumit număr de puncte. Cumularea 
răspunsurilor date de cursanţi permite calcularea rezultatului testului şi aprecierea 
activităţii cursantului.

Pentru aprecierea activităţii cursanţilor sunt folosite patru calificative: „foarte 
bine,” „bine,” „satisfăcător,” „nesatisfăcător.”

Elaborarea testelor de evaluare finală, conform prevederilor sistemului docimo-
logic de evaluare, trebuie să aibă la bază următoarele elemente:

- conţinutul întrebărilor, care trebuie să reflecte temele din programa de instruire, 
să scoată în evidenţă nivelul cunoştinţelor participanţilor, să excludă discriminarea 
răspunsurilor;

- forma întrebărilor, care trebuie să se bazeze pe corectitudinea formulării textului 
întrebărilor, varietatea formei întrebărilor, formularea agreabilă şi motivantă pentru 
cursanţi;

- evaluarea rezultatelor testării. Pentru a evita ambiguitatea în apreciere, 
răspunsurile trebuie notate conform unei grile. Aprecierea răspunsurilor corecte tre-
buie făcută în funcţie de gradul de dificultate a întrebărilor.

Eficienţa perfecţionării profesionale a personalului din administraţia publică 
depinde în mare măsură de organizarea procesului de perfecţionare, or practica a 
demonstrat că doar un proces organizat de pregătire şi perfecţionare a personalului, 
cu caracter continuu şi sistematic, care are drept scop actualizarea şi îmbunătăţirea 
cunoştinţelor de specialitate a funcţionarilor din administraţia publică contribuie la 
exercitarea eficientă a obligaţiunilor funcţionale ale acestora.

18  Această noţiune a fost utilizată pentru prima dată de către Henri Pieron pentru a desemna ansamblul 
cercetărilor psihologice şi psihopedagogice în domeniul examenelor de cunoştinţe şi presupune elabo- 
rarea unor teste menite să ofere o imagine exactă a capacităţilor cursanţilor.
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Cunoştinţele, abilităţile acumulate de către funcţionarii publici la cursuri, pre-
cum şi intenţiile lor de implementare în practică a pregătirii profesionale urmează a fi 
evaluate de către autorităţile publice în momentul reluării activităţii acestora printr-o 
analiză a schimbărilor survenite în activitatea lor după instruire, precum şi prin sta-
bilirea performanţelor obţinute de către cursanţi în activitatea practică, drept rezultat 
al participării lor la cursurile de perfecţionare.

În concluzie, dezvoltarea profesională a personalului din administraţia publică 
constituie un proces complicat, divers soluţionat şi care nu poate fi analizat indepen-
dent de schimbările care survin în sistemul administrativ.

6.4. Experienţa statelor-membre ale UE în domeniul 
perfecţionării profesionale.

În ţările Uniunii Europene se remarcă trei modele de organizare a formării con-
tinue a funcţionarilor publici: centralizat, descentralizat şi semidescentralizat.

Pentru modelul centralizat, luarea deciziilor şi stabilirea obiectivelor strategice au 
loc la nivel central, după care se divizează tuturor actorilor implicaţi în procesul de 
formare.

Spre deosebire de acesta, modelul descentralizat deleagă competenţe fiecărei 
autorităţi, iar cel de-al treilea model este o combinaţie între primele două.

Caracteristic modelului semidescentralizat este modul 	 de determinare a 
necesităţilor de formare, orientările strategice stabilindu-se la nivel central, iar 
necesităţile specifice de formare fiind identificate de către fiecare beneficiar în parte.

Din analiza modelelor de formare continuă utilizate în ţările-membre ale Uniunii 
Europene rezultă că majoritatea lor au adoptat modele semidescentralizate sau de-
scentralizate, modelul centralizat fiind identificat în mai puţine ţări (Luxemburg).

Eforturile întreprinse în ceea ce priveşte dezvoltarea profesională a personalului şi 
metodologiile folosite variază considerabil. Fiecare sistem tipic de conducere, adică 
sistemul ierarhic sau sistemul funcţional, include modalităţi specifice de perfecţionare 
a funcţionarilor de stat de cel mai înalt nivel.

Cele mai reprezentative ţări europene au creat, în ultimul timp, sisteme de 
perfecţionare pentru personalul angajat în administraţia publică. Studierea şi analiza lor 
a scos în evidenţă o mare diversitate a sistemelor de perfecţionare profesională, dar, în 
acelaşi timp, multe tangenţe şi probleme comune. Evident, aceste sisteme diferă de la 
o ţară la alta, înfiinţarea lor fiind influenţată de condiţiile istorice, sociale, economice, 
culturale şi politice specifice fiecărei ţări. La acestea se mai adaugă şi anumiţi fac-
tori specifici sistemului de dezvoltare profesională: cadrul juridic, scopul, obiectivele, 
componentele sistemului de perfecţionare, finanţarea procesului de perfecţionare. 

Evidenţiind şi conştientizând necesitatea de a îmbunătăţi calitatea administraţiei 
publice, profesionalismul funcţionarilor angajaţi în serviciul public, precum şi prestigiul 
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instituţiilor publice, marea majoritate a ţărilor din Europa au reglementat juridic orga-
nizarea şi funcţionarea sistemului de perfecţionare profesională a funcţionarilor publici.

Astfel, instruirea şi perfecţionarea funcţionarilor publici este recunoscută ca un drept 
şi o obligaţie şi este reglementată în Constituţie, Codul muncii, statutul funcţionarului 
public, alte acte legislative şi normative referitor la formarea funcţionarilor publici.

În Republica Cehă, în Lituania reglementări generale privind funcţia publică 
conţin Constituţia şi Codul muncii.

Dreptul la perfecţionare şi, în acelaşi timp, o obligaţie este recunoscut ca un drept 
la formare permanentă în Letonia, acesta fiind stipulat în Legea funcţiei publice.

În Germania şi Italia există formule de negocieri colective stabilite de comun 
acord între reprezentanţii aleşi şi funcţionarii publici. Totuşi aceste acorduri sunt re-
cunoscute prin actele normative.

În Franţa şi Spania, cadrul juridic face o referire explicită la perfecţionarea atât a 
funcţionarilor din administraţia publică centrală, cât şi a celor din administraţia publică 
locală, astfel recunoscând prin legislaţie că perfecţionarea este un drept personal al 
angajaţilor şi o datorie corelativă a angajatorilor. Fiecare funcţionar beneficiază anual 
de 5-6 zile de instruire. Condiţiile şi conţinutul formării sunt stabilite în acorduri anu-
ale dintre guvern şi sindicate.

Obiectivele perfecţionării profesionale a personalului angajat în administraţia 
publică din ţările Uniunii Europene pornesc de la necesitatea modernizării administraţiei 
publice şi, în mare parte, constau în îmbunătăţirea competenţelor şi calificaţiei profe-
sionale ale funcţionarilor publici menite să conducă la creşterea eficienţei serviciului 
public, precum şi a eficacităţii performanţelor administraţiei publice. Perfecţionarea 
profesională a funcţionarilor publici este organizată şi desfăşurată în ţările europene 
de instituţii şi organizaţii publice sau private, abilitate cu dreptul de a presta servicii 
de instruire pentru funcţionarii din administraţia publică. Deşi obiectivele stabilite 
diferă de la ţară la ţară în conţinut şi formă, se constată scopurile comune ale instruirii 
cadrelor din administraţia publică şi anume:19  

- adaptarea calificărilor şi aptitudinilor la schimbările de ordin tehnologic din ser-
viciul public, în scopul îmbunătăţirii performanţelor funcţionarilor publici prin adap-
tarea lor la schimbările în cadrul noilor tehnologii, noilor legislaţii etc.;

- dezvoltarea eficienţei executării sarcinilor în scopul reducerii posturilor;
- promovarea mobilităţii organizate prin prestarea instruirii în scopul abilitării pri-

vind îndeplinirea	 unor noi sarcini la acelaşi nivel ierarhic, îmbunătăţirea 
flexibilităţii cadrelor serviciului public;

- creşterea motivării cadrelor;
- îmbunătăţirea	 relaţiilor dintre serviciul public şi beneficiari în scopul 

perfecţionării serviciilor prestate publicului;

19  Platon M. Funcţionarul public în Republica Moldova. Chişinău, 1997.
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- dezvoltarea cooperării internaţionale.
În Germania, există un sistem centralizat de perfecţionare a personalului. Rolul 

principal în organizarea şi desfăşurarea perfecţionării generale centralizate îi revine 
Academiei de Administrare Publică. La nivel local, există structuri de instruire: 
asociaţii locale şi instituţii sau centre de perfecţionare.

Componentele sistemului de perfecţionare din Grecia sunt în relaţii de colabo-
rare. Institutul pentru formarea continuă asigură instruirea continuă a funcţionarilor 
publici şi, în acelaşi timp, organizează cursuri pentru noii angajaţi în serviciul public. 
Funcţionarii din administraţia publică locală îşi perfecţionează calificaţia în cadrul 
unui Departament, subdiviziune a Centrului Naţional pentru Administraţia Publică.

În Italia, guvernul, în comun cu alţi parteneri publici, au creat în anul 1965 Şcoala 
pentru perfecţionarea cadrelor, care prestează servicii de consultanţă, precum şi cur-
suri specializate pentru funcţionarii din administraţia publică centrală şi locală. Semi-
nare de instruire de la trei la şase luni sunt organizate de către Şcoala Superioară de 
Administraţie Publică, precum şi de alte universităţi, organizaţii private.

În Republica Cehă, instruirea continuă este desfăşurată în cadrul instituţiilor de 
pregătire care au fost înfiinţate în cadrul ministerelor, având drept scop formarea per-
sonalului pentru serviciul public şi sunt conduse de către serviciul personal. Activita-
tea lor este finanţată, în mare parte, de la bugetul de stat, dar se organizează şi activităţi 
cu caracter de instruire contra plată. În anul 1994 a fost creat Fondul Naţional de In-
struire, dar care nu asigură pregătirea personalului pentru administraţia publică.

Funcţionarii publici din Ungaria participă la cursuri de perfecţionare organizate 
de către Institutul Ungar de Administraţie Publică, Şcoala de Administraţie Publică, 
precum şi alte instituţii superioare de instruire. Cursurile de scurtă durată sunt axate 
pe o problematică specifică şi sunt organizate în scopul actualizării cunoştinţelor în 
domeniul respectiv.

Un interes deosebit prezintă organizarea instruirii pentru serviciul public în Franţa. 
Astfel, Centrul Naţional al Funcţiei Publice Teritoriale este o instituţie de perfecţionare 
complet independentă, dar, în acelaşi timp, este o structură centralizată, impusă de 
către stat autorităţilor locale. Sistemul de perfecţionare are o structură desconcentrată 
şi se constituie din şcoli de formare iniţială, centru de pregătire  pentru experţi în  
management în parteneriat cu universităţi, instituţii private. Finanţarea perfecţionării 
este o condiţie obligatorie ce ţine de competenţa autorităţilor administraţiei publice.

În Portugalia cursurile de perfecţionare sunt prestate de către Institutul Naţional 
de Administraţie Publică, Centrul de studii şi formare pentru funcţionarii publici, In-
stitutul de gestiune în administraţia publică, precum şi de un şir de centre regionale 
publice sau private. Menţionăm că în cadrul acestor instituţii se desfăşoară instruirea 
funcţionarilor în exerciţiu, dar şi pregătirea cadrelor pentru angajarea iniţială în ser-
viciul public.

În   Suedia,   perfecţionarea  pentru  administraţia publică  locală  se  realizează  
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descentralizat, autonom în cadrul instituţiilor de instruire ale autorităţilor locale. Pen-
tru autorităţile de stat există un Consiliu de dezvoltare în cadrul căruia sunt antrenaţi 
în programe de perfecţionare funcţionarii din administraţia publică centrală.

În România, perfecţionarea profesională a personalului din administraţia publică 
este reglementată printr-un şir de acte legislative şi normative. Astfel, Codul mun-
cii stipulează că perfecţionarea profesională are o natură complexă, de drept şi de 
obligaţie în acelaşi timp, în raport cu care se realizează încadrarea şi promovarea în 
funcţiile corespunzătoare.

Formele de instruire, precum şi modalităţile prin care se realizează ea sunt regle-
mentate de Legea învăţământului. Instruirea angajaţilor din administraţia publică este 
reglementată de Legea privind angajarea salariaţilor în funcţie de competenţă, precum 
şi de o serie de Hotărâri de Guvern, care prevăd formarea profesională continuă.
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C A P I T O L U L    VII

MOTIVAREA  ACTIVITĂŢII  RESURSELOR  UMANE
7.1. Concepte privind motivarea activităţii resurselor umane.
Motivarea funcţionarilor publici este prevăzută în Legea nr.158-XVI din 4 iulie 

2008 cu privire la funcţia publică şi statutul funcţionarului public.1 Astfel, în confor-
mitate cu art. 40 al Legii nominalizate, funcţionarul public este stimulat pentru exer-
citarea eficientă a atribuţiilor, manifestarea spiritului de iniţiativă, pentru activitate 
îndelungată şi ireproşabilă în serviciul public. 

Stimularea funcţionarului public poate fi sub formă de: 
a) premiu; 
b) mulţumire; 
c) diplomă de onoare. 
Pentru succese deosebite în activitate, merite faţă de societate şi faţă de stat, 

funcţionarul public poate fi decorat cu distincţii de stat. Articolul 42 al Legii menţionate 
prevede garanţiile sociale ale funcţionarului public, iar conform articolului 43 al 
aceleiaşi legi concediul de odihnă anual plătit se măreşte cu 3, 5 şi, respectiv, 7 zile 
calendaristice în funcţie de vechimea în serviciul public. 

Motivarea personalului este parte componentă şi indispensabilă a managementului 
eficient al resurselor umane atât în sectorul public,2 cât şi în sectorul privat. Motiva-
rea angajaţilor reprezintă puterea de convingere şi mijloacele prin care aceştia pot fi 
stimulaţi să contribuie la realizarea scopului şi obiectivelor organizaţiei.

Definită ca fiind totalitatea surselor interne ale conduitei, fie că sunt înnăscute 
sau dobândite, conştiente sau inconştiente, simple trebuinţe fiziologice sau idealuri 

1  Legea nr. 158-XVI din 4 iulie 2008 cu privire la funcţia publică şi statutul funcţionarului public // 
Monitorul Oficial al Republicii Moldova nr. 230-232 din 23.12.2008.   
2  Concepţia cu privire la politica de personal în serviciul public, aprobată  prin Hotărârea Parlamentului 
Republicii Moldova nr. 1227-XV din 18 iulie 2002.

Motivaţia reprezintă starea internă a angajatului care orientează şi dirijează 
comportamentul acestuia prin satisfacerea anumitor necesităţi/trebuinţe.
Motivarea resurselor umane reprezintă setul de strategii/tehnici aplicate de 

către instituţie şi manageri în vederea menţinerii şi sporirii nivelului de 
motivaţie a angajaţilor din cadrul acesteia/din subordine.

abstracte, motivaţia este înţeleasă fie ca ansamblu de motive, fie ca proces al motivării 
sau împingere spre acţiune. Cu alte cuvinte, factorii care declanşează, energizează şi 
impulsionează omul în activitate sunt definiţi ca factori motivaţionali.

Motivaţia angajaţilor este influenţată de trei categorii de astfel de factori: 
- trebuinţele/necesităţile – prin latura lor de energizare, impuls, imbold spre acţiune; 
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- aşteptările – prin latura lor de formare a atitudinilor şi de influenţare a compor-
tamentului; 

- obiecte şi împrejurări imediate sau imaginare care se dobândesc în funcţie de 
scopurile persoanei. 

Este important de menţionat că motivaţia angajaţilor are următoarele caracteristici 
distincte: 

- motivaţia diferă de la un angajat la altul: ceea ce motivează pe un angajat, poate 
să demotiveze pe un alt angajat; 

- motivaţia este flexibilă: pe parcursul activităţii profesionale a unui angajat, 
motivaţia acestuia se schimbă, în funcţie de necesităţile şi interesele sale. Astfel, ceea 
ce îl motiva la începutul carierei profesionale poate să nu-l mai motiveze la diferite 
etape din cariera profesională; 

- motivaţia este de mai multe tipuri: în funcţie de necesităţile, aşteptările şi intere-
sele angajaţilor, se disting mai multe tipuri de motivaţii. 

 În cadrul serviciului public, distingem mai multe autorităţi publice, care dispun 
de aceleaşi resurse şi tehnologicii, însă unele beneficiază de avantaj concurenţial mai 
sporit, deoarece rezolvă mai bine problema motivării angajaţilor săi. 

Dacă angajaţii de toate categoriile sunt motivaţi să rămână în cadrul autorităţii 
publice, să-şi facă munca la cel mai înalt nivel de eficacitate posibil şi să depună efort 
ca să facă lucrurile şi mai bine, autoritatea publică respectivă este eficace într-o mai 
mare măsură decât cele în care performanţele sunt sub standard şi în care nimeni nu 
încearcă să inoveze sau să găsească modalităţi de creştere a nivelului de performanţă. 

Astfel, distingem factori motivatori şi demotivatori ai muncii angajaţilor, de care 
managementul organizaţiei trebuie sa ţină cont permanent în procesul de gestiune.

Tabelul 7.1
Factorii motivatori şi demotivatori ai muncii angajaţilor

Factori demotivatori Factori motivatori
-  sarcini repetitive, fără provocări
    (pentru persoane creative)
-  instrucţiuni neclare
-  incoerenţă decizională
-  viziune, misiune şi valori
    organizaţionale neclare
-  reguli inutile
-  şedinţe neproductive
-  inechitate
-  lipsă de comunicare
-  răspunsuri descurajatoare
-  toleranţa slabei performanţe
-  supracontrol
-  nerecunoaşterea realizărilor

- sarcini competitive care le oferă
    un sentiment de împlinire, respon-
    sabilitate, dezvoltare, satisfacţie şi
    o perspectivă promiţătoare de pro-
    movare
- eforturile pe care le depun sunt
    recunoscute şi apreciate atât de
    conducere, cât şi de cetăţeni
- încrederea şi întregul sprijin al
    şefilor
- sentimentul că pot să ducă singuri o
    sarcină la bun sfârşit
- mediu plăcut şi armonios
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În funcţie de comportamentul manifestat de către angajaţi, putem determina gradul 
de satisfacţie a acestora de factorii motivatori. 

Astfel, unele dintre următoarele caracteristici de comportament sunt reflectate prin 
acţiunile angajaţilor motivaţi: 

- plini de energie şi iniţiativă; 
- implicaţi şi dedicaţi instituţiei din care face parte; 
- doresc să gândească singuri; 
- apreciază recunoaşterea şi provocările; 
- caută oportunităţi pentru a-şi îmbunătăţi capacităţile; 
- au o atitudine proactivă şi pozitivă în rezolvarea problemelor; 
- cred că pot contribui cu adevărat la schimbare; 
- îşi stabilesc propriile obiective şi provocări.
Una dintre cele mai cunoscute tipologii ale motivaţiei a fost elaborată de către 

practicienii Leonard, Beauvais şi Scholl în 1999, care distinge 4 tipuri de motivaţii, 
după cum urmează: 

1. Egocentrică – dominată de necesitatea de a avea plăcere din munca efectuată. 
2. Instrumentală – dominată de necesitatea de a primi recompense pentru munca sa. 
3. Socială – dominată de necesitatea de a-i fi recunoscută munca. 
4. Internalistă – dominată de necesitatea de a avea provocări la locul de muncă. 
Practica demonstrează, că un angajat poate avea 1-2 tipuri de dominante de 

motivaţii. Astfel, în funcţie de tipul de motivaţie a angajatului, managerul aplică anu-
mite tehnici şi metode de motivare (vezi tabelul 2).

După „conţinutul” muncii sunt recunoscute două tipuri de motivaţie: 

Tabelul 7.2

Tipul de motivaţie a 
angajatului

Acţiunile managerului

Motivaţie egocentrică Oferirea de sarcini care sunt în concordanţă cu intere-
sele şi aspiraţiile profesionale ale angajatului.

Motivaţie instrumentală Recompensarea angajatului, atât financiar (acordarea % 
maximal la un anumit spor), dar şi oferirea de recom-
pense nefinanciare (oportunitatea de a pleca la cursuri 
de instruire, vizite de studiu peste hotare etc.).

Motivaţie socială Oferirea de laude şi mulţumiri angajatului care a obţinut 
performanţe înalte, menţionarea faptului că apreciaţi 
activitatea şi munca depusă. Sublinierea rolului şi 
importanţei muncii acestuia pentru subdiviziune / 
instituţie.

Motivaţie internalistă Delegarea de responsabilităţi, sarcini interesante şi 
provocatoare cu un nivel sporit de dificultate. Oferirea 
oportunităţilor de a gestiona sarcini / grupuri de lucru.
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1. Motivaţie extrinsecă. Aceasta vizează factorii externi conţinutului procesului 
de muncă. Se regăseşte la locul de muncă sub două forme: recompensele şi pedepsele 
(penalităţile). Sunt concretizate în diverse forme: materiale (de natură salarială sau al-
tele: timp liber) sau nemateriale (diplome, aprecieri verbale, insigne, gesturi: prânz cu 
managerul etc.). Au efecte de scurtă durată şi determină acţiuni care să le întreţină (la 
teoriile motivaţionale se încadrează, mai ales, la teoria „Condiţionării operante” a lui 
Skinner). Presupun identificarea unor aspecte tangibile, specifice diferitelor situaţii, 
activităţi etc. Datorită caracterului de continuitate şi multitudinii motivărilor extrin-
seci este nevoie de o structurare a lor într-un sistem: de recompense, de salarizare, de 
penalităţi. Trebuie să fie „bine dozate”, altfel pot sa nu aibă efect şi să genereze numai 
cheltuieli.

2. Motivaţie intrinsecă. Aceasta vizează însuşi conţinutul muncii, satisfacţia 
interioară a persoanei respective de a face acel lucru, considerarea muncii ca o necesi-
tate (ca o trebuinţă). Munca devine a componentă a structurii interioare a individului, 
iar odată realizată, are efecte de lungă durată. Din aceste considerente trebuie avut 
în vedere în procesul de selecţie (privind opţiunile personale) şi promovare printr-o 
stimulare continuă. Ex.: muncă plăcută, dezvoltare şi perfecţionare profesională etc. 

După factorii ce o determină (axa individual-organizaţională) există: 
1. Motivare individuală care vizează elementele legate de fiecare persoană angajată, 

în parte, ca individ. Se referă la satisfacerea nevoilor materiale prin câştigul bănesc 
(remuneraţia în general), siguranţă, dezvoltare profesională, independenţă în activi-
tatea profesională (program, comportare, ţinută), creativitate, autorealizare. Pentru a 
echilibra nevoile individuale cu scopurile întreprinderii, trebuie întreprinse o serie 
de acţiuni/mijloace: un nivel cât mai înalt al remuneraţiei şi stabilitatea ei, contract 
de muncă sigur, condiţii de muncă adecvate/securitatea persoanei la locul de muncă, 
statutul clar şi nerestrictiv, posibilitatea avansării profesionale (dezvoltarea carierei). 

2. Motivare organizaţională care vizează elementele constitutive ale mediului la 
nivelul organizaţiei. Din punctul de vedere al motivaţiei există două pe două niveluri: 
al grupului (echipei) şi global (al organizaţiei).

7.2. Teoriile motivaţionale. 
În literatura de specialitate găsim mai multe abordări şi definiţii ale motivaţiei. 

Aceasta se explică prin faptul că mai mulţi teoreticieni au elaborat propriile opi-
nii şi teorii cu privire la motivare. Astfel, în lucrarea „Performanţele individuale şi 
satisfacţia personalului”3 „motivaţia reprezintă suma energiilor interne şi externe care 

3  Prodan Adriana. Performanţele individuale şi satisfacţia personalului. În: Robert L. Mathis, Panaite 
C. Nica, Costache Rusu, coord. Managementul resurselor umane. Bucureşti: Editura Economică, 1997, 
cap. 3.
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iniţiază şi dirijează comportamentul spre un scop care, odată atins,  va  determina 
satisfacerea unei necesităţi.”

Literatura în domeniu,4 dar şi realităţile practice demonstrează că angajaţii unei 
organizaţii, realizând acelaşi tip de activitate, acţionează diferit şi obţin rezultate 
diferite. Acest lucru se întâmplă, deoarece fiecare dintre ei au motivele proprii ce îi 
ghidează să acţioneze în mod diferit. 

În acest context, pentru sporirea performanţei şi asigurarea satisfacţiei angajaţilor, 
este necesar să înţelegem: Care sunt factorii ce determină angajatul să activeze în 
organizaţia noastră? Ce îl face pe angajat să dea preferinţă unei sau altei activităţi? 
De ce angajaţii noştri reacţionează diferit la unul şi acelaşi stimulent? Răspunsul la 
aceste întrebări ţin de domeniul motivaţiei. În baza definiţiei motivaţiei putem iden-
tifica principalele elemente componente ale procesului motivaţional: comportament, 
scop, satisfacţie, necesităţi, energii. 

Fiecare dintre componentele motivaţiei are o funcţie proprie în activitate şi, în 
acelaşi timp, orice motiv are funcţia comună de energizare a activităţii. Toţi factorii 
motivaţionali se prezintă ca impulsuri, imbolduri sau cauze interne de acţiuni. 

Nicio organizaţie nu poate prospera, fără a predispune lucrătorii să muncească cu 
dăruire, fără devotamentul personalului, fără cointeresarea acestuia în rezultatele fi-
nale şi fără tendinţa lui de a-şi aduce contribuţia la realizarea sarcinilor ce stau în faţa 
organizaţiei. În această ordine de idei iscusinţa şi capacitatea de a motiva funcţionarii 
publici şi întreg personalul pentru atingerea scopurilor puse în faţa organizaţiei 
determină eficienţa autorităţilor administraţiei publice. 

În literatura de specialitate5 se subliniază că, în efortul de a eficientiza activităţile 
organizaţiilor pe care le conduc prin intermediul stimulării activităţii profesionale, 
conducătorii au identificat 2 dimensiuni ale muncii care utilizează surse motivaţionale 
distincte şi specifice: 

a) dimensiunea obiectivă utilizează ca principala sursă motivaţională recompen-
sarea inegală a muncii. Termenul „inegală” are aici sensul de diferenţiată, necon-
fundându-se cu practicile inechitabile, incorecte. Experienţa multor firme şi instituţii 
a demonstrat că politica egalitarismului salarial a generat efecte negative pe termen 
lung, principalul fiind demotivarea personalului. Indivizii cu pregătirea, aptitudinile 
şi deprinderile cele mai performante au sfârşit prin a părăsi organizaţiile pentru a-şi 
căuta posturi în care să fie plătiţi în mod adecvat. Astfel, s-a produs un alt efect nega-
tiv: fluctuaţia sporită a forţei de muncă. Dimpotrivă, diferenţierea recompenselor fi-
nanciare în funcţie de calificare, dificultatea sarcinilor, rezultatele obţinute, modul de 
desfăşurare a activităţii constituie o formă deosebit de eficientă de motivare; 

4  Гордиенко Ю. Ф. Управление персоналом. Серия Высшее образование. Ростов н/Д., Феникс, 
2004, 352 с.
5  Ciprian Tripan, Marius Dodu. Managementul resurselor umane, Suport de curs. Universitatea „Babeş-
Bolyai,” Cluj-Napoca, 2010.
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b) dimensiunea subiectivă foloseşte ca sursă motivaţională efectul resurselor ne-
financiare. Există numeroase studii ce au demonstrat faptul că mulţi angajaţi pot fi 
motivaţi în acţiunile lor şi prin alte metode decât cele de natură financiară, obţinându-
se rezultate similare. Atunci când cineva reflectează asupra motivării în context mana-
gerial, un subiect care în mod natural iese la iveală este remunerarea.

Teoria bifactorială a lui Herzberg. Frederick Taylor şi-a bazat întregul sistem 
de stimulare a managementului său ştiinţific pe factorii economici. Gândirea 
contemporană referitor la motivare este totuşi mai sofisticată decât sistemul lui Tay-
lor, deoarece remunerarea este percepută ca interacţionând complex cu o mulţime de 
alţi factori de motivare. 

Astfel, în anii 50 ai secolului XX Frederick Herzberg a dezvoltat un model de 
motivare cunoscut sub denumirea de teoria bifactorială. Herzberg (1959) afirma că 
pentru problema motivării sunt importante două seturi de variabile. Un set îl consti-
tuie „factorii igienici”, ţine de nesatisfacţia de lucru, şi altul - „factorii motivării”, care 
ţine de satisfacţia de lucru. 

Factorii igienici includeau astfel de variabile ca remunerarea, condiţiile de muncă, 
controlul, relaţiile interpersonale; factorii motivării însă includeau variabile cum ar fi 
succesul, recunoaşterea şi avansarea, autoactualizarea, responsabilitatea. 

Herzberg susţinea că îmbunătăţirea factorilor igienici, precum ar fi remunerarea, 
nu vor spori satisfacţia de lucru, ci, pur şi simplu, vor reduce nesatisfacţia. Dacă re-
munerarea unei persoane scade sau rămâne la acelaşi nivel, aceasta va spori în curând 
gradul de nesatisfacţie. Şi, invers, astfel de factori de motivare ca succesul şi avan-
sarea nu vor afecta nesatisfacţia, dar vor spori satisfacţia de lucru. 

Factorii motivatori sunt strâns legaţi de specificul muncii şi acţionează în direcţia 
mobilizării oamenilor pentru a lucra mai bine. Factorii de igienă sau de întreţinere 
nu ţin atât de conţinutul muncii în sine, cât de condiţiile în care aceasta este prestată. 
Aceştia nu generează satisfacţia, dar dacă nu ating un nivel corespunzător, dau naştere 
la nemulţumiri. Lecţia pentru conducători era că motivarea angajaţilor constituia o 
sarcină mult mai complexă decât o simplă mărire a salariului. 

În literatura de domeniu (Ciprian Tripou, Marius Dodu, 2010) sunt evidenţiate 
câteva dintre nevoile care-l determină pe angajat să muncească şi pentru altceva decât 
pentru bani sau alte avantaje materiale: 

- nevoia de a învăţa prin muncă; 
- nevoia de a cunoaşte natura muncii şi a modului prin care o poate realiza; 
- nevoia de a lua decizii şi de a avea iniţiativă; 
- nevoia contactului social pozitiv şi de recunoaştere în cadrul organizaţiei; 
- nevoia de a-şi pune activitatea în slujba obiectivelor firmei şi de a-şi lega viaţa 

de cea a comunităţii; 
- nevoia siguranţei viitorului. 
În acelaşi context, la întrebarea dacă sunt banii un factor motivator, Adrian Furn-
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ham (The Sunday Times, 9 Oct., 1994) susţine cu patru argumente ideea că între 
bogăţie şi fericire nu există nicio legătură, deoarece intervin următoarele momente: 

- adaptarea: fiecare se simte bine după o creştere a salariului, dar se acomodează 
foarte repede la această situaţie, iar efectul dispare; 

- cocmparaţia: oamenii îşi definesc propria bogăţie în comparaţie cu a celorlalţi şi 
vor descoperi întotdeauna că, oricât de mulţi bani ar avea, altcineva are şi mai mulţi; 

- existenţa unor alternative: cu cât o persoană are mai mulţi bani, descoperă o 
valoare mai mare în alte lucruri, cum ar fi libertatea sau prietenia; 

- îngrijorarea: creşterea veniturilor face ca grijile individuale să-şi schimbe 
direcţia către zone mai greu de controlat ale existenţei, cum ar fi autodezvoltarea, 
poate şi pentru că banii sunt asociaţi ideii de stăpânire a propriei sorţi. 

 Teoria X şi Teoria Y - Douglas McGregor. Concepţia Teoriei X şi Teoriei Y au 
fost înaintate de Douglas McGregor în anul 1960. Ele reprezintă nişte grupuri de 
definiţii care evidenţiază atitudinile şi credinţele managementului faţă de comporta-
mentul lucrătorilor. 

Teoria X este un concept al motivării angajaţilor asemănător în general celui lui 
Taylor. Teoria X presupune că lucrătorii displac lucrul şi vor funcţiona efectiv numai 
într-un mediu în care există un control foarte înalt: 

1. Oamenii displac lucrul şi încearcă să-l evite. 
2. Deoarece oamenii displac lucrul, conducătorii trebuie să coordoneze şi deseori 

să forţeze lucrătorii să atingă scopurile organizaţionale. 
3. Oamenii trebuie conduşi, deoarece au puţină ambiţie şi nu vor să poarte respon-

sabilitate. Ei sunt preocupaţi în mare măsură numai de siguranţă. 
Un rezultat logic al unor asemenea presupuneri va fi mediul de lucru unde persistă 

un control foarte înalt – unul în care conducătorii iau toate deciziile, iar angajaţii nu-
mai primesc ordine. 

Teoria Y este un concept al motivării angajaţilor asemănător în general cu ideile 
expuse de şcoala relaţiilor umane. Teoria Y presupune că angajaţii acceptă respon-
sabilitatea şi lucrul întru obţinerea scopurilor organizaţionale în cazul în care făcând 
aceasta, ei pot realiza, de asemenea, şi interesele personale.

Dezvoltarea relaţiilor umane şi Teoriile X şi Y au mărit nivelul de preocupare a 
conducătorilor pentru importanţa factorilor sociali la locul de muncă. 

Teoria necesităţilor lui Maslow. Motivarea umană este un proces complex şi 
dinamic pentru care nu există soluţii simple – nici banii aparte şi nici factorii so-
ciali. Trebuie să se ia în considerare un şir de factori la orice încercare de a spori 
motivarea. 

 Teoriile legate de motivaţie consideră că o motivaţie înaltă conduce la o eficienţă 
sporită. Una dintre abordările teoriei motivării este considerată şi piramida necesităţilor 
de Maslow. 

Abraham Maslow (1954) consideră că oamenii manifestă cinci trepte de necesităţi, 
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ierarhizate, pentru satisfacerea cărora acţionăm etapizat, de la cele de nivel inferior 
spre vârful piramidei.

Figura 7.1. Piramida necesităţilor după Abraham Maslow. 

La primul nivel sunt plasate necesităţile fiziologice pentru hrană, îmbrăcăminte şi 
adăpost. În contextul de angajare în lucru, aceste necesităţi sunt, de obicei, satisfăcute 
printr-un salariu adecvat. 

Apoi urmează necesităţile pentru siguranţă şi securitate, lucru de care avem nevoie 
pentru siguranţa fizică şi emoţională. Necesităţile pentru siguranţă pot fi satisfăcute 
prin securitatea locului de lucru, asigurarea sănătăţii, programe de pensie şi condiţii 
sigure de muncă. 

În afara acestor necesităţi de bază, avem necesităţile sociale, cerinţele oamenilor 
pentru dragoste şi afecţiune în sensul de apartenenţă, pe care le satisfacem în grup.

În continuare, se manifestă necesităţile pentru satisfacerea egoului şi autorespect-
ul. Aceste necesităţi cer respect şi recunoaştere (stimă din partea altora), precum şi 
ceea ce am obţinut şi care este meritul nostru. Aceste necesităţi pot fi satisfăcute prin 
intermediul calităţilor personale, al diferitelor onoruri şi remunerări, altor forme de 
recunoaştere. 

Şi, în fine, la nivel superior, se manifestă necesităţile pentru autorealizare. Acest 
ultim nivel care poate fi atins numai după ce sunt atinse celelalte descrise acea stare a 
dezvoltării psihologice prin intermediul căreia persoana poate atinge capacităţi umane 
dintre cele mai mari. 

Metode de satisfacere a necesităţilor nivelurilor superioare sunt:
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Necesităţi sociale: 
- se oferă angajaţilor sarcini, care le-ar permite să comunice; 
- se creează la locurile de lucru spiritul de echipă; 
- se desfăşoară şedinţe periodice cu subalternii; 
- nu se insistă asupra distrugerii grupurilor neformale dacă acestea nu aduc daune 

organizaţiei; 
- se creează condiţii pentru activitatea socială a angajaţilor în afara organizaţiei. 
Necesităţi ale „ego”-ului (respectul de sine, reputaţia): 
- se propune subalternilor o activitate de conţinut; 
- se oferă subalternilor o legătură inversă cu rezultatele obţinute; 
- se apreciază înalt şi stimulate rezultatele obţinute de subalterni; 
- se antrenează subalternii la formularea scopului şi elaborarea deciziilor; 
- se deleagă subalternilor împuterniciri şi drepturi suplimentare; 
- se înaintează subalternii pe scara ierarhică. 
Necesităţi de autorealizare: 
- se asigură subalternilor posibilitatea pentru instruire şi dezvoltare, care le-ar per-

mite să-şi folosească potenţialul; 
- se deleagă subalternilor o activitate complicată şi importantă, care cere o con-

sacrare deplină; 
- se încurajează, susţine şi dezvoltă la subalterni capacităţile creative. 
Maslow consideră că „un muzician trebuie să compună muzică, un pictor trebuie 

să picteze, un poet trebuie să scrie, pentru a fi până la urmă fericit. Un om trebuie să 
fie ceea ce el poate fi. Această necesitate o putem numi autoactualizare... Ea se referă 
la dorinţa de autorealizare a individului, adică la tentaţia de a se dezvolta conform 
potenţialului sau dorinţa sa de a deveni din ce în ce mai mult ceea ce este, de a deveni 
tot ceea ce este capabil să devină.”

Maslow6 sugera faptul că oamenii lucrează, întâi de toate, pentru a-şi satis-
face necesităţile fiziologice, apoi cele pentru siguranţă şi aşa mai departe pe „scara 
necesităţilor”. În general, ei sunt motivaţi de necesităţile de la nivelul cel mai inferior 
(cele mai importante) care rămân a fi nesatisfăcute. Totuşi nu este neapărat nevoie ca 
necesităţile de la un nivel inferior să fie satisfăcute complet înainte ca să intre în joc 
satisfacerea necesităţilor de la un nivel următor superior. 

Dacă majoritatea necesităţilor fiziologice şi pentru siguranţă ale unei persoane 
sunt satisfăcute, acea persoana va fi, în primul rând, motivată de necesităţile sociale. 

Dar vor fi importante şi necesităţile fiziologice şi pentru siguranţă rămase 
nesatisfăcute. 

Ierarhia necesităţilor de Maslow asigură un mod util de înţelegere a motivării 
angajaţilor, precum şi un ghid pentru management. În mare măsură, businessul a fost 

6  Horia D. Managementul resurselor umane. Editura „All,” Bucureşti, 1994.
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capabil să satisfacă necesităţile de bază ale lucrătorului, dar necesităţile de rang supe-
rior prezintă mai mult decât o problemă. Ele nu sunt satisfăcute într-o manieră simplă 
şi mijloacele de satisfacţie diferă de la o persoană la alta.  

Teoria ERG a motivării. Clayton Alderfer consideră că necesităţile diferite pot 
opera simultan, fără să se constituie într-o ierarhie. El împarte necesităţile în trei cat-
egorii (legate de existenţă (E), de relaţionare (R) şi de dezvoltare (G) de la cuvântul 
growth din limba engleză): 

 - necesităţi de existenţă; 
 - necesităţi legate de relaţiile cu ceilalţi; 
 - necesităţi de dezvoltare. 
Cele existenţiale corespund primelor două niveluri de nevoi de la baza piramidei 

lui Maslow, cele relaţionale corespund nivelului de mijloc din piramidă, iar cele de 
dezvoltare corespund ultimelor două niveluri care se află cel mai sus în aceeaşi ordine 
ierarhică (Schermerhorn, Jr., 1998, p. 289). 

Teoria ERG nu susţine ideea conform căreia nevoile de ordin/nivel inferior trebuie 
satisfăcute înaintea celor de ordin/nivel superior, ci o susţin pe cea conform căreia 
două sau chiar toate trei tipuri de nevoi pot influenţa simultan comportamentul uman 
într-o situaţie dată anume. Alderfer nu este adeptul ideii că nevoile satisfăcute îşi 
pierd impactul motivaţional, iar teoria sa conţine un principiu al regresiei şi frustrării 
conform căruia o nevoie inferioară deja satisfăcută poate fi reactivată, influenţând, 
astfel, comportamentul uman, când o nevoie de ordin superior nu poate fi satisfăcută 
(Schermerhorn, Jr., 1998, p.286). 

Din teoriile contemporane asupra motivării fac parte teoria echităţii, teoria 
aşteptării şi teoria stimulării. 

Teoria achiziţiei succeselor a lui McClelland şi Atkinson. Conform acestei teorii, 
organizaţia înţeleasă ca loc de desfăşurare a activităţii profesionale oferă satisfacerea 
a trei tipuri de nevoi: 

a) nevoia de putere; 
b) nevoia de afiliere; 
c) nevoia de realizare. 
Indivizii la care se manifestă dominant nevoia de putere sunt motivaţi de ocuparea 

în organizaţie a unei poziţii cât mai înalte şi  mai  autoritare,  fiind  stimulaţi  spre 
realizarea tuturor activităţilor ce conduc la atingerea acestui obiectiv. 

Indivizii dominaţi de nevoia de afiliere sunt cel mai puternic motivaţi prin faptul 
că munca le oferă contact frecvent cu colegii. Pentru acest tip de persoane este mai 
indicat să nu aibă locuri de muncă izolate. 

Indivizii cu nevoi de realizare dominante prezintă următoarele caracteristici: 
- manifestă o nevoie de realizare constantă; 
- caută sarcini care să le solicite asumarea responsabilităţii; 
- preferă sarcinile provocatoare, fără a fi însă prea dificile, sarcini pe care le pot 

stăpâni şi îndeplini (nu-şi asumă niciodată scopuri imposibil de atins); 
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- caută în permanenţă să cunoască feedback-ul (răspunsul) la rezultatul muncii lor; 
- sunt mai puţin interesaţi de nevoile sociale sau de afiliere. 
Cei doi cercetători au supus nevoia de realizare unui proces de formalizare, plecând 

de la ipoteza că forţa motivaţională de producere a unui act este o funcţie a produselor 
dintre puterea motivului, probabilitatea subiectivă că actul va avea drept consecinţă 
obţinerea stimulentului (expectanţă sau aşteptare) şi valoarea stimulentului. 

Astfel, a fost obţinută următoarea formulă:
 

Motivaţia = f (Motiv x Aşteptare x Stimulent)

Implicaţiile cercetărilor lui McClelland sunt semnificative pentru manageri. Pen-
tru diferite tipuri de posturi sunt necesare diferite tipuri de indivizi. 

Cei care sunt puternic motivaţi de realizare, pot fi cei mai buni în cazul posturi-
lor care necesită efectuarea unor sarcini şi atingerea unor obiective clare. În schimb, 
pentru posturi care cer capacităţi puternice de conducere şi supraveghere nu este reco-
mandat acest tip de individ, ci unul care este motivat de nevoia de a influenţa oameni 
şi evenimente şi nu de a îndeplini sarcini. 

Teoria aşteptării a lui Victor Vroom. În corespundere cu teoria aşteptării, mo-
tivarea depinde de cât de mult dorim ceva şi cât de probabil credem că putem să 
obţinem acel ceva.7 Oamenii depun un efort, uneori considerabil, pentru a obţine o 
recompensă. Relaţia dintre aceste concepte nu este atât de simplă, deoarece nicăieri 
nu se recompensează efortul, ci rezultatul activităţii. Mai mult decât atât, între rezultat 
şi efort se interpune performanţa. 

În relaţia efort – performanţă intervin caracteristici ale individului/grupului şi ale 
organizaţiei: 

- claritatea obiectivelor; 
- abilităţi şi aptitudini; 
- resurse alocate (materiale, informaţii etc.). 
Există o interdependenţă între mărimea intrării (efort, claritatea obiectivelor, 

abilităţi şi aptitudini, resurse) şi mărimea performanţei. Astfel, se poate ajunge în 
situaţia să depunem un efort mare, să consumăm resurse considerabile, să avem 
abilităţi şi aptitudini deosebite şi să realizăm o performanţă mediocră, din cauza că 
am urmărit alte obiective decât cele avute în vedere de organizaţie. 

Între performanţă şi rezultate există o legătură directă. Rezultatele, la rândul lor, pot 
fi extrinseci şi intrinseci. În general, rezultatele extrinseci (salariu, promovare, laudă, 
poziţie etc.) sunt mai legate de ideea de recompensă, dar cele intrinseci (recunoaştere, 
competenţă sporită, finalitate etc.) contribuie, în mare măsură, la satisfacţia muncii.

7  Гордиенко Ю. Ф. Управление персоналом. Серия Высшее образование. Ростов н/Д., Феникс, 
2004, 352 с.
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Figura 7.2. Interdependenţa efort – performanţă. 
Sursa. Гордиенко Ю. Ф. Управление персоналом. Серия Высшее образование. 

Ростов н/Д., Феникс, 2004, 356 с.

Această teorie combină în explicarea motivaţiei factorii individuali (nevoi, cali-
ficare, abilitate etc.) cu factorii organizaţionali (organizarea controlului, sistemul de 
recompense, performanţe etc.). 

Puterea motivaţiei sau forţa este definită ca o funcţie de cele trei mărimi: 

F = A x I x V, 

unde:  F - forţa (motivaţia); 
A - aşteptarea, ce se exprimă prin raportul efort-performanţă sau act-rezultat; 
I - instrumentalitatea, ce se exprimă prin raportul performanţă-recompensă (relaţie 

de tip rezultat); 
V - valenţa (preferinţa), ce reprezintă valoarea pozitivă sau negativă atribuită re-

zultatelor, fie externe (salariu, promovare, premii), fie interne (mândria de a reuşi, 
interesul de a îndeplini o misiune etc.) aşteptate de la munca efectuată. 

 După Vroom, principalele variabile ce afectează satisfacţia în muncă sunt: 
a) supervizarea; 
b) munca în grup/echipă; 
c) satisfacţia muncii; 
d) salariul/plata; 
e) posibilităţile de promovare; 
f) programul de lucru. 
În urma supunerii acestei teorii la numeroase verificări de ordin experimental şi 

teoretic, au fost emise o serie de critici, dintre care menţionăm ca fiind mai importante 
cea care se referă la insuficienta claritate a conceptelor de expectanţă sau aşteptare (A) 
şi instrumentalitate (I) şi cea care se referă la faptul că nu se realizează o diferenţiere 
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Figura 7.3. Perceperea echităţii. 
Sursa. Гордиенко Ю. Ф. Управление персоналом. Серия Высшее образование. 

Ростов  н/Д., Феникс, 2004, 357 с.

între cele trei dimensiuni A, I şi V în funcţie de apariţia lor în timp, presupunându-se 
o simultaneitate a aşteptării, instrumentalităţii şi valenţei. 

În termeni practici, managerii care doresc să utilizeze idei cuprinse în teoria lui 
Vroom ar trebui să ia în considerare următoarele probleme: 

- cum pot fi identificate valorile şi preferinţele angajaţilor; 
- ce recompense e mai probabil să fie apreciate de angajaţi; 
- în ce fel pot fi recompensele legate de performanţe; 
- cum pot fi făcute publice recompensele disponibile; 
- cum pot fi regândite/reconcepute unele posturi pentru a include recompensele 

aşteptate de angajaţi.  
Teoria echităţii. Teoria echităţii este bazată pe premisa că oamenii sunt motivaţi 

mai întâi pentru a atinge şi apoi pentru a menţine un sens al echităţii. În sensul în care 
este folosită aici, echitatea reprezintă distribuirea stimulentelor direct proporţional cu 
contribuţia fiecărui angajat pentru organizaţie. 

Astfel, teoria echităţii explică faptul că angajaţii unei organizaţii obişnuiesc să 
evalueze modul în care au fost recompensaţi în urma muncii prestate, rezultatul aces-
tei interpretări afectându-le satisfacţia şi, implicit, motivaţia, cu repercursiuni asupra 
comportamentului lor socioprofesional (conform schemei de mai jos).

Mai mult decât atât, ei obişnuiesc să se compare cu colegii lor prin raportul dintre 
eforturile depuse prin muncă şi recompensele obţinute în urma desfăşurării acesteia.

O consecinţă deosebit de gravă a perceperii unui tratament discriminatoriu defa-
vorabil în ceea ce priveşte recompensele acordate unui angajat o constituie tentaţia 
acestuia de a sustrage şi a-şi însuşi anumite bunuri sau valori ale organizaţiei, cu 
scopul de a compensa dezavantajul perceput (care poate fi real, dar poate fi şi închipuit, 
depinzând de subiectivismul şi maturitatea celui care face analiza).

Teoria condiţionării operante. O succintă prezentare a teoriei lui Burrhus Fred-
eric Skinner este realizată în lucrarea „Management” a lui John R. Schermerhorn, Jr. 
(Schermerhorn, Jr., 1998, pp. 293-295). 
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Premisele acestei teorii se bazează pe legea efectului a lui Edward Thorndike: 
este destul de probabil ca un comportament ce are ca efect obţinerea unui rezultat 
plăcut/pozitiv să fie repetat, precum şi ca un comportament ce conduce la un rezultat 
neplăcut/negativ să nu fie repetat. 

B. F. Skinner a popularizat conceptul de condiţionare operantă ca reprezentând un 
proces ce aplică legea efectului menţionată mai sus, pentru a controla comportamentul 
uman prin manipularea consecinţelor sale. Scopul acestuia este să utilizeze principi-
ile ranforsării (reinforcement - în limba engleză) pentru a încuraja comportamentele 
dorite şi pentru a le descuraja pe cele nedorite. 

Există patru strategii ale ranforsării: 
1. Ranforsarea pozitivă întăreşte şi intensifică frecvenţa de utilizare a unui com-

portament dezirabil asociindu-l cu o consecinţă plăcută. Exemplu: un manager dă din 
cap în semn de aprobare a unei persoane care face nişte comentarii în cadrul unei 
şedinţe de lucru. 

2. Ranforsarea negativă întăreşte sau intensifică frecvenţa de utilizare a unui compor-
tament dorit asociind cu aceasta evitarea unei consecinţe negative. Exemplu: un manager 
care îşi pisălogeşte/sâcâie/cicăleşte subordonatul pentru întârzierea repetată la program-
ul de lucru, nu-l mai pisălogeşte/sâcâie/cicăleşte în ziua în care ajunge la timp la serviciu. 

3. Pedepsirea scade frecvenţa de apariţie/manifestare sau elimină un comporta-
ment nedorit prin asocierea lui cu o consecinţă neplăcută. Exemplu: un manager dă o 
mustrare scrisă unui subordonat care a întârziat într-o zi la serviciu. 

4. Extincţia scade frecvenţa de apariţie/manifestare sau elimină un comportament 
nedorit prin împiedicarea apariţiei unei consecinţe plăcute a acestuia. Exemplu: un 
manager observă că un angajat nedisciplinat şi obraznic cu superiorii săi beneficiază 
de susţinerea socială/simpatia colegilor săi. În consecinţă, managerul îi consiliază pe 
colegii acestuia în ideea de a nu-l mai susţine şi aprecia pentru această atitudine. 

Aceste patru strategii de ranforsare sunt aplicate în practicarea managementului 
calităţii totale (TQM). Ranforsarea pozitivă şi negativă întăresc comportamentul dezi-
rabil atunci când apare, iar pedepsirea şi extincţia slăbesc sau elimină comportamen-
tele nedorite. 

Spre deosebire de majoritatea celorlalte teorii ale motivării care încearcă să caute 
explicaţia la nivelul individual al celor care practică anumite comportamente speci-
fice, teoria condiţionării operante se focalizează asupra mediului extern şi asupra 
consecinţelor acestuia la nivelul fiecărui individ în parte. 

Indiferent de cât de complete sau sofisticate sunt teoriile sau formulele utilizate în 
analiza şi rezolvarea problemei motivaţionale, aceasta nu are şanse de succes decât 
dacă nu uităm că orice angajat, ca fiinţă umană cu un set complex de nevoi, presupune 
luarea în calcul şi a costurilor material-financiare, dar şi a celor de natură socioumană, 
care nu presupun bani, dar care sunt de multe ori uitate sau ignorate, reducându-se 
importanţa lor la minimum. 
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Cunoaşterea teoriilor de bază ale motivării personalului oferă posibilitatea 
identificării necesităţilor personalului organizaţiei şi găsirea celor mai bune modalităţi 
de satisfacere a lor, pentru a motiva angajaţii la atingerea scopurilor şi obiectivelor 
atât personale, cât şi organizaţionale. 

 În analiza concepţiilor şi teoriilor cu privire la motivarea angajaţilor în 
organizaţiile publice şi private am specificat faptul că motivaţia financiară nu în-
totdeauna este cea mai eficientă motivare, deoarece anumite lucruri, precum banii, 
oficiul frumos pot ajuta persoana să nu-şi piardă motivarea, dar, de obicei, nu sunt 
factorul-cheie. În această ordine de idei este important de înţeles ce îi motivează pe 
angajaţii organizaţiei. 

Un prim pas în această direcţie ar fi elaborarea de către conducător a unei liste din 
3-5 factori care îi motivează pe angajaţii organizaţiei. Această listă este completată şi 
de fiecare angajat în parte. Se recomandă întâlniri individuale cu fiecare angajat pen-
tru a discuta factorii care îi motivează. 

 

7.3. Tehnici de motivare nonfinanciară. 
Pentru satisfacerea factorilor motivatori se utilizează atât tehnici de motivare fi-

nanciare, cât şi nonfinanciare. 
În acest scop se utilizează „programe de recunoaştere” în vederea stimulării non-

financiare. Pentru ca un asemenea program să fie în continuare „proaspăt” şi eficient, 
trebuie să evaluezi periodic ce merge bine şi ce nu merge aşa de bine în acest pro-
gram. 

Indicatori că programul pe care îl foloseşti ar putea avea nevoie de o evaluare 
sunt: 

- lipsa de încântare; dacă energia pentru acest program a dispărut, astfel că nimeni 
nu mai vorbeşte despre el, despre persoanele care au fost recompensate cu acest pro-
gram, despre rezultate, despre premiile puse în joc, atunci o evaluare a programului 
este necesară. 

- participarea scăzută; dacă odată cu trecerea timpului din ce în ce mai puţini 
angajaţi (şi manageri) participă la acest program, este un semn clar că interesul pentru 
acest program este în continuă scădere. Un program de recunoaştere bun devine tot 
mai puternic cu trecerea timpului, iar angajaţii se simt onoraţi să participe la acest 
program; recunoaşterea primită este valorificată. 

- glume şi plângeri; dacă în loc să fie o sursă de mândrie, angajaţii fac glume pe 
seama programului de recunoaştere, iar cei care participă la el nu sunt onoraţi de acest 
lucru, este clar momentul să reevaluaţi scopul, credibilitatea şi mecanica acestui pro-
gram. 

În literatura de specialitate sunt cunoscute şi alte tehnici de motivare nonfinanci-
are. Iată câteva dintre ele: 
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1. Consultaţi angajaţii. Cereţi sugestiile angajaţilor cu privire la programele 
organizaţiei, cum pot fi îmbunătăţite sau ce alte programe sau servicii noi pot fi pres-
tate. Nu este destul doar să ascultaţi sugestiile şi ideile angajaţilor, să şi încercaţi sa le 
puneţi în practică. 

2. Asiguraţi o bună comunicare în organizaţie. Informaţi permanent angajaţii de-
spre orice schimbări în organizaţie, oportunităţile de dezvoltare etc. Nu uitaţi: o bună 
comunicare este cheia unei bune echipe. 

3. Învăţaţi să delegaţi responsabilităţile. A delega înseamnă a încredinţa o re-
sponsabilitate şi autoritate angajatului pentru ca el să îndeplinească o sarcină. 
Delegarea vă economiseşte o groază de timp şi îi permite angajatului să-şi asume 
un rol mai mare în activitatea pe care o desfăşoară, ceea ce înseamnă satisfacţie 
profesională şi motivare. 

4. Recompensaţi atunci când observaţi. O lecţie importantă ce trebuie însuşită de 
conducători, este să se concentreze asupra comportamentului angajatului şi nu asupra 
personalităţii sale. Performanţa la locul de muncă trebuie apreciată după acţiunile 
întreprinse de angajat şi nu după popularitatea sa în colectiv. 

5. Recompensaţi imediat după ce observaţi. Aceasta arată angajaţilor ce atitudini 
sau acţiuni ale angajaţilor le apreciaţi. Cu cât mai puţin timp trece de la activitatea 
întreprinsă de angajat până la lauda sau recompensa din partea dvs., cu atât mai clar 
le va fi angajaţilor că anume aceste acţiuni/ atitudini/ comportamente sunt promovate 
în organizaţie. 

6. Acordaţi atenţie evaluării performanţelor angajaţilor. Gândiţi-vă cum apreciaţi 
activitatea angajatului: stabiliţi obiective clare, stabiliţi indicatori sau modalitatea de 
verificare dacă aceste obiective au fost atinse, supraveghere etc. 

7. Stabiliţi obiective clare. Obiectivele trebuie să fie: specifice, măsurabile, ac-
ceptabile, realiste, realizabile, dezvoltând capacităţile, să ofere recompensă celor care 
le implementează. 

8. Arătaţi-le angajaţilor cum contribuie munca lor la succesul organizaţiei.
Angajaţii încearcă adesea satisfacţie atunci când înţeleg că munca lor contează. Pentru 
a ajunge la o astfel de înţelegere, scopurile organizaţiei trebuie comunicate angajaţilor, 
trebuie monitorizat progresul în atingerea acestor scopuri şi trebuie sărbătorite atunci 
când au fost atinse. 

9. Recompensaţi realizările. Acest pas foarte important este deseori uitat. Unii 
conducători, mai ales acei noi, de obicei, îşi concentrează eforturile asupra la „a 
face cât mai mult,” aceasta însemnând identificarea şi rezolvarea problemelor. 
Conducătorii cu experienţă înţeleg că identificarea şi recompensarea găsirii acestor 
soluţii sunt la fel de importante ca şi soluţia în sine. Dacă succesele nu sunt recu-
noscute şi recompensate, angajaţii devin frustraţi, sceptici şi chiar cinici vizavi de 
eforturile organizaţiei. 

10. Lăsaţi angajaţii să afle despre performanţele lor. Lăsaţi clienţii să vorbească 
despre succesele organizaţiei. Dacă angajaţii lucrează direct cu beneficiarii, atunci 
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În procesul de motivare este important ca:
-  recompensele să fie coordonate întotdeauna cu rezultatele; dacă se acordă
   recompense nemeritate, îşi vor pierde valoarea stimulativă;
-  să nu se abuzeze de metoda stimulativă prea mult, prea mult este aproape 
   la fel de rău ca deloc;
-  stimulentul  să se adreseze fiecărei persoane în parte;
-  distribuirea stimulentelor să fie făcută cât mai curând posibil după ce
   apare performanţa dorită. Atunci salariaţii vor asocia stimulentul cu
   performanţa. 

-  un grad scăzut de fluctuaţie a personalului din organizaţie;
-  devotament sporit şi loialitate a angajaţilor faţă de organizaţie;
-  capacitate sporită de comunicare pe verticală şi orizontală în cadrul
   organizaţiei;
-  relaţii  interpersonale şi relaţii conducător-subaltern în cadrul organizaţiei 
   îmbunătăţite;
-  atribuţii  de serviciu ale angajaţilor din cadrul organizaţiei îndeplinite la
   un înalt nivel de eficacitate;
-  comportament creativ şi inovativ al angajaţilor din cadrul organizaţiei;
-  îmbunătăţirea cunoaşterii de sine, prin perceperea propriei imagini prin
   prisma grupului.

invitaţi-i pe aceştia din urmă să le vorbească despre lucrurile bune şi importante pe 
care le fac.

DE REŢINUT:

REFLECŢII:
Implementarea unui sistem de motivare eficient va asigura:

7.4. Lipsa de motivaţie şi metode manageriale de motivaţie.  
Indicatori fermi ai lipsei de motivaţie. Lipsa motivaţiei unui salariat se poate 

recunoaşte prin faptul că acesta: 
- nu cooperează atunci când este nevoie de un efort suplimentar; 
- întârzie; 
- pleacă mai devreme; 
- îşi ia zile libere fără a da explicaţii satisfăcătoare; 
- lungeşte cât se poate de mult pauzele pentru a rămâne cât mai puţin timp de lucru; 
- nu se oferă niciodată să efectueze ore suplimentare; 
- nu respectă termenele limită; 
- nu-şi asumă răspunderea pentru lucrurile care merg prost; 
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- nu urmează instrucţiunile care i se dau. 
Metode manageriale de stimulare a motivaţiei. Cel mai frecvent sunt utilizate 

patru metode de stimulare a motivaţiei, utile, mai ales, managerilor de resurse umane, 
dar utile şi acelor angajaţi care vor să-şi îmbunătăţească motivaţia internă. 

I. Comunicarea în procesul de motivare 
Comunicarea în procesul de motivare a angajaţilor se va face în funcţie de nevoile 

acestuia, de factorii care îl stimulează spre a lucra mai bine, precum şi de ceea ce-l 
determină să dorească să obţină rezultate mai bune. 

Momentele potrivite pentru a efectua comunicarea sunt: 
- înainte de a obţine rezultate, pentru a preîntâmpina lipsa performanţei, 
- permanent, pentru a urmări realizarea performanţei; 
- după obţinerea rezultatelor, pentru a analiza împreună cu salariaţii ceea ce s-a 

realizat; 
- comparativ cu ceea ce şi-a propus şi pentru a aduce la cunoştinţă recompensele 

şi sancţiunile stabilite. 
Prin discuţii individuale, fişe de stabilire a standardelor de performanţă se 

realizează informarea salariaţilor cu privire la standardele de performanţă stabilite şi 
împreună cu aceştia se hotărăsc recompensele, dar şi sancţiunile care vor fi aplicate 
în cazul nerealizării performanţei, personalul având, astfel, posibilitatea de a înţelege 
consecinţele acţiunilor lor. 

Periodic, prin sistemul de monitorizare a performanţelor se va explica angajaţilor 
unde anume greşesc şi cum se pot îndrepta, oferindu-le soluţii şi accentuând impactul 
nerealizării performanţei asupra echipei de lucru. Înainte de toate este foarte important 
a nu se trece cu vederea efectul unei munci bine făcute şi se vor încuraja salariaţii să-şi 
aprecieze singuri performanţa pentru a găsi apoi împreună principalele modalităţi de 
a o îmbunătăţi. 

Analizând împreună cu salariaţii ceea ce s-a realizat comparativ cu ceea ce s-a 
propus, se va conduce discuţia astfel încât salariatului să-i fie clar ce a făcut bine şi 
ce a greşit, recompensele şi sancţiunile care se impun fiind comunicate în timp util şi 
aplicate exact aşa cum s-a convenit iniţial. 

II. Managementul prin obiective 
Managementul prin obiective este una dintre cele mai utilizate metode moderne 

de stimulare a motivaţiei, pentru aplicarea căreia se va ţine seama de următoarele 
măsuri: 

- încadrarea obiectivelor compartimentului în obiectivele generale ale organizaţiei; 
- stabilirea obiectivelor fiecărui salariat; 
- alinierea obiectivelor angajaţilor la obiectivele organizaţiei, consultarea 

angajaţilor la stabilirea obiectivelor, a modalităţilor prin care acestea vor fi atinse, 
precum şi cu privire la fixarea termenelor de lucru; 
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- stabilirea împreună cu salariaţii a libertăţii de acţiune pe care aceştia o vor avea, 
precum şi supervizarea necesară; 

- decizia cu privire la modul de măsurare a performanţelor şi la tipul de recom-
pense şi sancţiuni aplicate. 

Managementul prin obiective conduce la rezultate foarte bune în procesul  de 
stimulare a motivaţiei dacă se îndeplinesc o serie de condiţii cumulative: 

- salariaţii cunosc obiectivele; 
- obiectivele sunt realiste, posibil de atins şi descrise precis; 
- termenele să fie posibil de atins şi corelate intre ele; 
- salariaţii sunt instruiţi în ceea ce priveşte acest sistem de management; 
- sistemul să fie în permanenţă monitorizat şi corectat când este cazul; 
- corecţiile să fie cunoscute de salariaţi în cel mai scurt timp. 
Avantajele acestei metode în planul motivării şi performanţelor salariaţilor sunt 

următoarele: 
- performanţa cerută este delimitată precis; 
- fiecare salariat cunoaşte cu precizie ce anume se aşteaptă de la el în îndeplinirea 

unei sarcini; 
- fiecare salariat ştie ce are de făcut pentru atingerea performanţei cerute; 
- fiecare salariat cunoaşte cum trebuie să acţioneze, când trebuie să acţioneze şi ce 

resurse are la dispoziţie; 
- recompensele şi sancţiunile sunt acordate în concordanţă cu atingerea obiec-

tivelor stabilite; 
- măsurarea performanţelor şi acordarea recompenselor se face în funcţie de gradul 

de realizare a obiectivelor individuale. 

III. Delegarea 
O altă metodă de stimulare a motivaţiei, eficientă şi uşor de aplicat, este delegarea, 

în aplicarea căreia se impun următoarele măsuri: 
- stabilirea clară a sarcinilor ce pot fi delegate; 
- stabilirea clară a persoanelor cărora le pot fi delegate sarcini şi ce fel de sarcini 

pot fi delegate acestor persoane; 
- stabilirea, prin consultare cu salariatul, a standardelor de performanţă, a rezulta-

telor aşteptate şi a perioadei delegării; 
- acordarea unei depline libertăţi de acţiune salariatului căruia îi este delegată o 

sarcină; 
- atribuirea, odată cu sarcina, a autorităţii necesare salariatului pentru buna 

îndeplinire a acesteia. 
Ca metodă de stimulare a motivaţiei, delegarea va fi reuşită în momentul în care se 

vor îndeplini cumulativ următoarele condiţii: 
- sarcina este atribuită pe o perioadă limitată de timp; 
- atribuirea sarcinii trebuie să aibă un caracter formal (să fie oficializată); 
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- salariatul căruia i s-a delegat o sarcină se bucură de încrederea superiorilor săi; 
- sarcina delegată corespunde profilului persoanei căreia îi este atribuită. 
Ca avantaje ale delegării asupra motivării şi performanţelor salariaţilor se poate 

nota că salariatul primeşte dovada încrederii în capacităţile sale şi performanţa 
aşteptată este descrisă precis. 

IV. Managementul participativ 
Realizarea unor motivaţii de mobilizare, de implicare, specifice organizaţiilor per-

formante se află in legătură directă cu aplicarea unui management participativ. 
Primele domenii în care salariaţii au participat la activităţile de organizare şi ges-

tionare în cadrul organizaţiei au fost: îmbunătăţirea condiţiilor de lucru, lărgirea sar-
cinilor la nivelul unor compartimente, conducerea prin obiective etc., în prezent fiind 
aplicate în ţările dezvoltate o serie de metode participative care conduc la îmbunătăţirea 
folosirii resurselor umane şi creşterea gradului de motivare a angajaţilor.
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C A P I T O L U L    VIII

CULTURA ORGANIZAŢIONALĂ

8.1. Abordări conceptuale ale culturii organizaţionale.
Pentru a defini cultura, trebuie să pornim de la statutul existenţial al omului. Cultura 

există oriunde, unde există omul: este lumea creată de el, „o prelungire a naturii şi o 
dimensiune nouă a universului”, spunea Lucian Blaga. Fiinţa umană nu se raportează 
la realitatea fizică în mod direct, aşa cum o face orice altă fiinţă din regnul animal, ci 
în mod indirect, prin intermediul realităţii culturale, al lumii simbolurilor. Protagoras 
spunea că „omul este măsura existenţei celor ce există şi a nonexistenţei celor ce nu 
există”, deschizând posibilitatea de interpretare a umanului prin el însuşi, ca o relaţie. 
Măsura, relaţia presupune că ceea ce alcătuieşte existenţa este un întreg, iar umanul im-
pune o reciprocitate activă, permanentă, o atitudine clară cu tot ceea ce intră în relaţie.

Formarea culturală a individului începe în mediul în care a crescut, continuă la 
şcoală, apoi la locul de muncă. Comportarea salariaţilor este o prelungire a compor-
tamentului dobândit în familie şi la şcoală. Formarea culturală, pe de o parte, este 
influenţată de cetăţeni şi autorităţi, de credinţele religioase, de ideologii şi teorii 
ştiinţifice, pe de altă parte, ea diferă de la un grup la altul în funcţie de clasa socială, 
sex, generaţie, organizaţia de muncă etc.

Există, astfel, diferenţe de la o naţiune la alta, între subgrupurile etnice, lingvistice 
şi religioase din cadrul naţiunilor, dar şi de la o organizaţie la alta.

Termenul de cultură a fost preluat în economie din antropologie manifestându-
se mai multe accepţiuni pentru cultură: fenomenologică, structuralistă, critică şi 
antropologică. Potrivit mai multor specialişti, la nivelul unei ţări se pot delimita pa-
tru categorii de culturi: naţională, economică, pe ramuri de activitate economică, 
organizaţională. Două din aceste categorii sunt de o importanţă deosebită: cultura 
naţională, element definitoriu pentru o naţiune, care o individualizează, marcându-i 
în acelaşi timp şi evoluţia; cealaltă categorie importantă este cultura organizaţională, 
componentă şi determinant major al normalităţii şi evoluţiei unei organizaţiei.

Dicţionarul explicativ ilustrat al limbii române  defineşte  cultura  ca  fiind  
„ansamblul valorilor, al simbolurilor, concepţiilor, credinţelor, modelelor de compor-
tament şi al activităţii materiale care caracterizează modul de viaţă al unui grup so-
cial.”1 

În „American Heritage Dictionary” cultura este definită ca fiind „totalitatea 

1  Dima E. Dicţionarul explicativ ilustrat al limbii române. Editurile „Arc” şi „Gunivas,” Chişinău, 2007, 
pag. 487.
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credinţelor, valorilor, comportamentelor, instituţiilor şi alte rezultate ale gândirii şi 
muncii umane ce sunt transmise social în cadrul unei colectivităţi.”2 

În anul 1982, cu ocazia Conferinţei Mondiale pentru Politicile Culturale, organi-
zate la Mexico, în cadrul raportului final aprobat de 130 de guverne, dintre care 30 - eu-
ropene, a fost ratificată definiţia culturii: „În sensul cel mai larg, cultura poate fi astăzi 
considerată ca ansamblul trăsăturilor distinctive, spirituale şi materiale, intelectuale 
şi afective, care caracterizează o societate sau un grup social. Ea înglobează, în afara 
artelor şi literelor, modurile de viaţă, drepturile fundamentale ale oamenilor, siste-
mele de valori, tradiţiile şi credinţele”.

Conceptul de cultură organizaţională, extrem de prezent astăzi în management, 
a căpătat un loc foarte important în orice lucrare care tratează comportamentul 
organizaţional. Deşi caracterizează dintotdeauna organizaţiile, cultura organizaţională 
a devenit subiect de dezbatere de numai 25 de ani încoace, datorită interesului din ce 
în ce mai mare al managerilor contemporani de a identifica elemente care fac diferenţa 
între succes şi eşec în cadrul unei organizaţii.

Tabelul 8.1
Diferite accepţiuni cu privire la termenul de cultură organizaţională

Definiţii ale culturii organizaţionale Autori
„Cultura înseamnă concepţiile managerilor la vârf ai unei companii de-
spre cum trebuie să acţioneze şi să-i dirijeze pe ceilalţi angajaţi, dar şi 
cum ar trebui condusă afacerea.”

J. Lorsch

„Cultura organizaţională este o colecţie de convingeri şi reacţii organice 
aproape instinctive, de eroi şi personaje negative, de realizări, interdicţii 
şi de porunci.”

F. Nancy

„Cultura reprezintă ansamblul de valori şi credinţe împărtăşite de per-
sonalul unei organizaţii, având anumite semnificaţii şi oferindu-le reguli 
pentru un comportament acceptat.”

Stanley Davis

„Cultura organizaţională este un set de credinţe împărtăşite de cea mai 
mare parte a personalului unei organizaţii, referitoare la felul în care tre-
buie să se comporte angajaţii în procesul muncii şi la cele mai importante 
scopuri şi sarcini pe care le au de realizat.”

N. Oliver şi
 J. Lowe

„Operaţional, cultura este definită ca totalitatea principiilor de bază care 
reunesc membrii unei comunităţi. Toate acestea, legate de calităţile psi-
hice, arată înţelegerea şi acordul unui grup, modul în care se iau deciziile 
şi se abordează problemele.”

R. Kilman
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„Cultura organizaţională este constituită din forma principiilor sau postu-
latelor de bază care au fost create, descoperite sau dezvoltate de un anu-
mit grup, învăţând să-şi rezolve problemele de adaptare la mediul extern 
şi de integrare internă, care s-au dovedit suficient de eficiente pentru a fi 
considerate valabile şi care, în consecinţă, pot fi predate noilor membri ca 
fiind modalitatea corectă de a percepe, de a gândi şi de a simţi în legătură 
cu aceste probleme.”

R. Tessier, 
Y. Tellier

Încercările de definire a culturii organizaţionale sunt multiple, variind în funcţie 
de poziţionarea teoretică a autorilor. Ca multe alte concepte, cultura organizaţională 
este dificil de definit, neexistând încă o viziune unanim acceptată de către cercetători 
sau teoreticieni. În acest context, apreciem interesant de urmărit opiniile şi concepţiile 
diverşilor specialişti privind conţinutul culturii organizaţionale, pentru a extrage apoi 
câteva elemente de identitate sau diferenţiere.

Definiţiile culturii organizaţionale pot fi .grupate în două mari categorii: abordarea 
funcţională şi abordarea interpretativă. 

Abordarea funcţională consideră culturile ca existând în fapt şi ca fiind părţi inte-
grante ale organizaţiilor. 

Abordarea interpretativă stabileşte că există cultură organizaţională, dar ca o 
construcţie mentală. 

Indiferent de abordarea avută în vedere, este cert faptul că în cadrul organizaţiei, 
cultura organizaţională are o mare importanţă, atât pentru individ, cât şi pentru 
organizaţie.

Cultura organizaţională funcţionează ca o metaforă pe baza căreia se explică di-
versele opinii despre organizaţie ale autorilor contemporani. Analiza conţinutului său 
pune în evidenţă atât punctele convergente, cât şi cele contradictorii, fiind un instru-
ment util pentru a exprima realitatea din cadrul unei organizaţii.

Deşi, există diferite accepţiuni cu privire la termenul de cultură organizaţională, 
un aspect se regăseşte în toate, acela al impactului puternic pe care cultura organizaţiei 
îl are asupra eficienţei, asupra rezultatului final.

Nu putem vorbi însă despre un consens asupra acestui concept. Cu toate că 
acest concept a fost dezbătut şi mediatizat, nu s-a ajuns încă la o definiţie universal 
recunoscută a culturii organizaţionale.

 Ouchi W. G. defineşte cultura organizaţională ca „un set de simboluri, ceremonii 
şi mituri ce comunică credinţele şi valorile de bază ale organizaţiei membrilor săi.”3 

Autorii Thomas J. Peters şi Robert H. Waterman au definit, în lucrarea „In 
Search of Excellence,” devenită un best-seller de mare succes, cultura organizaţională 
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ca fiind „un set dominant şi coerent de valori împărtăşite de către membrii organizaţiei, 
indus de mijloace simbolice.”4 Cei doi autori au avut o contribuţie extrem de 
importantă la răspândirea acestui concept, demonstrând prin cazuri concrete că există 
o legătură strânsă între dimensiunile culturii organizaţionale şi performanţele obţinute 
de corporaţii de renume.

Autorii Peters şi Waterman au identificat opt caracteristici ca trăsături comune 
în rândul companiilor cu rezultate superioare. Acestea au inclus: unitatea de acţiune 
şi de luare a deciziilor; deschiderea faţă de client, asigurarea calităţii şi fiabilităţii; 
atmosfera ce încurajează gândirea creativă şi inovarea; respectul şi centrarea pe 
contribuţia fiecărui angajat; menţinerea filozofiei de bază a companiei; activarea 
în domenii şi afaceri familiare managementului organizaţiei; menţinerea numărului 
funcţiilor de top management la un nivel minim; descentralizarea şi centralizarea 
anumitor funcţii.

În textul său cel mai important despre cultură şi conducere, Edgar Schein, psiho-
sociolog american şi profesor de management, spune despre problema definirii ter-
menului de cultură că: „Cuvântul cultură are mai multe înţelesuri şi conotaţii. Când 
este aplicat grupurilor şi organizaţiilor, cu siguranţă se va crea confuzie conceptuală 
şi semantică, deoarece grupurile şi organizaţiile sunt şi ele dificil de definit fără ambi-
guitate... Discutând despre cultura unei organizaţii am observat adesea că toată lumea 
este de acord că, „ea” există şi că „ea” este importantă, dar şi că avem toţi idei diferite 
despre ce este „ea.”5 

El susţine că trebuie evitate modelele superficiale de cultură în favoarea unor 
„modele antropologice mai detaliate şi mai complexe”, deoarece cultura este rezul-
tatul unui proces complex de învăţare în grup, în care liderii joacă un rol crucial.

Edgar Schein extinde semnificaţia termenului când spune că cultura este generată 
nu numai de valorile şi tradiţiile comune, ci şi chiar mai mult, de ipotezele comune 
care apar despre modul optim de a rezolva problemele. El formulează această idee ast-
fel: „Un tipar de ipoteze comune pe care grupul le-a învăţat pe măsură ce şi-a rezolvat 
problemele de adaptare externă şi de integrare internă... Şi care urmează să fie predat 
noilor membri ca modul corect de a percepe, gândi şi simţi faţă de aceste probleme”.

Autorul francez Maurice Thévenet apreciază, într-o lucrare recentă, că există o 
cultură organizaţională proprie fiecărei întreprinderi, „constând în modalităţile de a 
răspunde situaţiilor curente din viaţa profesională”6 şi propune o descriere a culturii 
organizaţionale, analizând-o ca pe o resursă esenţială a organizaţiilor, de care manage-
mentul trebuie să ţină seama.

Weick şi Sutcliffe nuanţează subiectul caracterului împărtăşit al culturii, 
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menţionând perspectivele diferenţierii (existenţa subculturilor, care pot fi în conflict) 
şi fragmentării (interpretări ireconciliabile ale indivizilor, cu graniţe dificil de stabilit), 
pe care le-am detaliat mai sus, menţionând că în culturile „conştiente” se pot întâlni 
toate aceste trei forme. Raportarea la ambiguitate este diferită în funcţie de forma 
de cultură: integrarea are tendinţa de a nega ambiguitatea, în timp ce diferenţierea şi 
fragmentarea au o tendinţă spre acceptarea acesteia, sistemele organizaţiilor care au 
aceste forme de cultură fiind mai complicate şi variate, ceea ce permite gestionarea 
unei game mai largi de inputuri. 

Don Hellriegel, John W. Slocum Jr. şi Richard W. Woodman analizează, în lu-
crarea „Organization Behavior,” apărută în anul 1992 la Los Angeles, caracteristicile 
şi dinamica culturii organizaţionale. Potrivit acestor autori, cultura organizaţională 
reprezintă un model complex de convingeri şi aspiraţii împărtăşite de membrii săi. 
Mai exact, cultura organizaţională este definită ca filozofie, ideologie, valori, credinţe, 
răspunderi, speranţe, atitudini şi norme (acceptate, împărtăşite).

În opinia autorului Geert Hofstede, cultura organizaţională se poate defini şi ca 
„o programare mentală colectivă, care deosebeşte pe membrii unei organizaţii de 
membrii altei organizaţii.”7 

În cadrul simpozionului „The World Business Forum”, organizat în luna mai 2004 
la Radio City Hall din New York, cei mai mari lideri ai lumii au prezentat preocupările 
cele mai importante ale comunităţii de afaceri. În cadrul acestei reuniuni, Louis V. 
Gerstner, unul dintre managerii cu rol în revigorarea IBM, spunea următoarele:

„Cultura organizaţională este ceea ce oamenii fac fără să li se spună. E una din 
definiţiile cele mai simple şi mai relevante ale acestui concept, neclar pentru mulţi. 
Iar dacă aplicăm această definiţie organizaţiilor din jurul nostru atunci, cu siguranţă, 
vom afla lucruri noi despre cultura organizaţională prezentă”.8 

Se pot remarca următoarele mari tendinţe în rândul autorilor români care abordează 
problema culturii organizaţionale: 1) cei care încearcă să demonstreze existenţa unor 
valori occidentale împărtăşite de angajaţii români, valori puse în umbră de perpetu-
area unei „mentalităţi comuniste”; 2) cei care pun problema existenţei unui specific 
cultural românesc, valorizat negativ; 3) cei care pun problema existenţei unui spe-
cific cultural românesc, valorizat, de data aceasta, pozitiv, care ar fi persistat, con-
form opiniei acestor autori, de-a lungul istoriei, indiferent de regimul apolitic; 4) cei 
care popularizează cercetările celebre din domeniu, prezentând  definiţii,  taxonomii,  
diferite aspecte corelate cu studiul culturii organizaţionale (schimbare, performanţă 
etc.), fără a face trimiteri, decât într-o mică măsură la stadiul cercetărilor în domeniu 
în România. 

Autorii români Ovidiu Nicolescu şi Ion Verboncu au definit cultura organizaţională 

7  Hofstede G. Managementul structurilor multiculturale. Software-ul gândirii. Editura Economică, 
Bucureşti, 1996, p. 208.
8  Revista „BIZ,” octombrie 2004, p. 66, articolul „Excelenţă în leadership.”
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ca un „ansamblu al valorilor, credinţelor, aspiraţiilor, aşteptărilor şi comportamente-
lor conturate în decursul timpului în fiecare organizaţie, care predomină în cadrul său 
şi-i condiţionează direct şi indirect funcţionalitatea şi performanţele”.9 

Samuel Certo defineşte cultura organizaţională ca fiind „o serie de valori şi de 
convingeri comune pe care le au membrii organizaţiei în privinţa funcţionării şi 
existenţei organizaţiei lor.”10 

Ca filozofie a firmei, în concepţia autorilor români Tatiana Gavrilă şi Viorel 
Lefter, cultura organizaţională reflectă „gândirea managerilor, standardele etice, 
tipurile de comportament, politicile manageriale adoptate, tradiţiile, atitudinile şi 
evenimentele specifice care au marcat evoluţia firmei.”11 

Autorii din Republica Moldova Ilie Demerji şi Ala Cotelnic au definit cultura 
organizaţională ca un „sistem de valori, credinţă, filozofii, ideologii, postulate, norme 
comportamentale, atitudini, aşteptări şi reguli comune de activitate, partajate de 
membrii organizaţiei, asigurând, astfel, o coeziune internă solidă, indispensabilă 
pentru a acţiona împreună şi a obţine rezultatele dorite.”12 

Angela Zelenschi confirmă, că cultura organizaţională poate fi definită doar 
plecând de la om, deoarece fondatorii şi purtătorii culturii organizaţiei sunt oame-
nii. „Sistemul de simboluri, tradiţii, ritualuri, valori şi norme de comportament 
împărtăşite de cea mai mare parte a personalului unei organizaţii, modul de gândire 
şi de acţiune, care stă la baza activităţii organizaţionale, modalitatea de integrare 
internă şi de adaptare la mediul extern constituie cultura organizaţională.”13 

Lilia Covaş defineşte: „Cultura organizaţională reprezintă un sistem de valori 
şi concepte, partajate de toţi lucrătorii unei organizaţii, care determină comporta-
mentul lor şi caracterul activităţii firmei.”14 

În opinia noastră, cultura organizaţională reprezintă „caracterul împărtăşit al 
semnificaţiilor, valorilor şi normelor în rândul membrilor organizaţionali, care dau 
identitate şi influenţează semnificativ succesul organizaţiei în ansamblu”.

Cultura organizaţională derivă din trecutul şi prezentul acesteia, din persoanele 
care activează în prezent în organizaţie, din tehnologie şi resurse fizice, precum 
şi din obiectivele şi scopurile celor care îşi desfăşoară activitatea în interiorul 
organizaţiei. Prin cultură, organizaţia reuşeşte să indice în mediul ambiant o anumită 
imagine. Când această imagine este în consonanţă cu ceea ce mediul aşteaptă de la 
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organizaţie, ea se va regăsi într-o poziţie favorabilă faţă de partenerii de dezvoltare. 
Fiecare organizaţie are o cultură a sa, dezvoltată prin activităţile şi comportamentul 
componenţilor săi.

8.2. Tipologia şi dimensiunile culturii organizaţionale.

De-a lungul timpului s-a încercat să se clasifice  cultura organizaţională după 
diferitele sale caracteristici, după diferite dimensiuni, cu toate că este extrem de 
dificil de clasificat o astfel de cultură (deoarece nu poţi să evaluezi decât aspectele 
vizibile şi observabile ale culturii organizaţionale). 

Factorii de influenţă în formarea şi evoluţia culturii organizaţionale sunt:15

Mărimea organizaţiei, care face ca în organizaţiile mici cultura să fie axată pe 
personalităţile mai importante (cultura de club), iar în organizaţiile mari, spre o 
cultură de roluri, specifică organizaţiilor birocratice.

Gradul de integrare a activităţii. Atunci când activităţile sunt succesive şi in-
terdependente sau când pot fi divizate în grupuri autonome de activităţi, cultura 
organizaţională tinde să devină de tip birocratic.

Caracteristicile mediului şi gradul de adaptare la mediu. Un mediu stabil, pre-
vizibil, favorizează rutina organizaţională şi birocratizarea.

Istoria organizaţiei. Personalitatea fondatorului, reputaţia acestuia, eveni-
mentele importante prin care a trecut organizaţia, marchează trăsăturile culturii 
organizaţionale, orice schimbare fiind dificil de întreprins.

Managerii şi, în special, managerii superiori influenţează cultura organizaţiei 
prin personalitatea şi carisma lor.

Situaţia economico-financiară a organizaţiei, resursele de care dispune şi cele 
la care are acces influenţează cultura organizaţională.

Cercetătorii americani R. E. Quinn şi J. Rohrbaugh au construit un model de 
evaluare a organizaţiilor bazat pe patru factori distribuiţi pe două axe: control flexi-
bilitate şi focus intern-focus extern.

Această teorie stă la baza instrumentului de evaluare a culturii organizaţionale 
numit FOCUS, model care a reprezentat punctul de pornire pentru multe dintre in-
strumentele actuale de evaluare a culturii organizaţionale.
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16  Denison D., Janovics J., Young J., Hee J. C. Diagnosing Organizational Cultures: „Diagnosing Orga-
nizational Cultures Validating a Model and Method,” Working Paper, International Institute for Manage-
ment Development, Lausanne, January 2006.
17  Cercel O. Analiza comparativă a modelelor Human Synergistics şi Denison de evaluare a culturii 
organizaţionale // Revista „Management intercultural,” vol. XIV, nr. 2 (26), 2012, p. 20.

Figura 8.1. Modelul Focus de evaluare a culturii organizaţionale. 
Sursa. Quinn, Rohrbaugh, 1983, p. 367.

Remarcăm faptul că diversele combinaţii ale acestor trăsături ne oferă orientarea 
culturii organizaţionale, ca o rezultantă a acestor factori. Astfel, în cadrul modelului 
FOCUS putem avea următoarele orientări:

- orientarea către sprijin – flexibilitate şi focus extern;
- orientarea către inovaţie – flexibilitate şi focus intern;
- orientarea către reguli – control şi focus intern;
- orientarea către scop – control şi focus extern.
Profesorul Daniel Denison a propus un model – modelul Denison - de analiză a 

tipurilor de culturi organizaţionale ca rezultantă a patru trăsături ale organizaţiilor: 
implicare, consistenţă, misiune şi adaptabilitate, fiecăruia corespunzându-i trei sub-
factori, intitulaţi indecşi culturali.16 Clasificare extrem de folosită în literatura de spe-
cialitate este clasificarea propusă de Daniel D. Danison. 

În acest sens, pentru clasificarea culturilor organizaţionale, el ia în considerare 
două mari dimensiuni şi anume:17  

a) măsura (gradul) în care mediul competitiv reclamă flexibilitate sau stabilitate; 
b) măsura în care concentrarea pe strategia organizaţiei este internă sau externă. 
Din perspectiva celor două dimensiuni, Daniel D. Danison identifică patru tipuri de 

culturi organizaţionale (figura 8.2) Această clasificare ia în considerare modul în care 
sunt aliniate valorile culturii organizaţionale, strategiile şi structura organizaţională, 
precum şi influenţa factorilor de mediu. Aceste patru categori de culturi pot deveni cul-
turi puternice de succes în funcţie de cerinţele şi nevoile mediului şi modul de abordare 
a strategiilor.
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Figura 8.2. Tipurile de cultură organizaţională după Daniel D. Danison. 
Sursa. Cercel O. Analiza comparativă a modelelor Human Synergistics şi Denison de evaluare a culturii 

organizaţionale // Revista „Management intercultural,” vol. XIV, nr. 2 (26), 2012, p. 20.

1. Cultura adaptativă
Acest tip de cultură se caracterizează prin faptul că strategiile organizaţiei publice 

se concentrează pe mediul extern, abordarea organizaţiei faţă de mediu este o abordare 
flexibilă şi adaptabilă care încearcă să satisfacă cerinţele beneficiarilor.

Acest tip de cultură încurajează acele valori, norme şi credinţe care susţin şi dezvoltă 
capacitatea organizaţiei de adaptare a ei în funcţie de cerinţele mediului (capacitatea 
organizaţiei de a converti semnalele venite din mediul exterior comportamentale 
organizaţionale ca răspuns la influenţele mediului).

Este interesant că acest tip de cultură reacţionează la schimbările mediului prin 
crearea unor schimbări necesare, prin adaptarea sa la mediu. Inovarea, creativitatea şi 
asumarea riscului sunt valori fundamentale promovate de cultura organizaţională.

2.	 Cultura bazată pe misiune
Pentru o organizaţie publică, care se concentrează pe deservirea unui anumit tip 

specific de beneficiari, în care mediul extern nu se caracterizează prin schimbări rapide, 
este mai potrivit adoptarea culturii orientate spre misiune. Acest tip de cultură se 
caracterizează prin faptul că pune accent pe viziuni clare legate de scopurile şi obiec-
tivele care trebuie îndeplinite de organizaţie.

În organizaţiile care adoptă o astfel de cultură, angajaţii vor fi responsabilizaţi in-
dividual pentru atingerea unui nivel specific de performanţă, îndeplinirea obiectivelor 
şi nivelului de performanţă fiind, întotdeauna, bonificat sau recompensat. Managerii 
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vor trasa sau controla comportamentele angajaţilor prin transmiterea şi comunicarea 
acestora clar şi precis a obiectivelor şi misiunilor pe care organizaţia îşi propune să le 
îndeplinească în viitor.

Datorită faptului că mediul extern este stabil, managerii pot transpune viziunilor 
lor în obiective şi scopuri măsurabile, iar fiecare dintre angajaţii organizaţiei poate fi 
evaluat în funcţie de gradul în care ei ating aceste obiective.

De remarcat faptul că profesionalismul, ambiţia şi tenacitatea, dorinţa de implicare, 
promovarea şi recompensarea pe baze de performanţe, sunt valorile-cheie ale culturii 
organizaţionale orientate spre misiune.

3.	 Cultura de clan
O cultură organizaţională de tip clan se concentrează preponderent pe implicarea, 

participarea şi angajamentul în comun al angajaţilor pentru a face faţă provocărilor 
generate de frecventele schimbări de mediu. Comparativ cu alte tipuri de culturi 
organizaţionale, acest tip se concentrează cel mai mult pe satisfacerea sau îndeplinirea 
nevoilor angajaţilor, pentru atingerea unor performanţe înalte. Implicarea şi participa-
rea, în acest caz, creează un sens puternic de responsabilitate şi apartenenţă, aspecte 
care contribuie la apariţia unui angajament ridicat din partea angajaţilor.

Într-o cultură de tip clan, valorile culturale promovate sunt legate de grija şi atenţia 
acordată angajaţilor de către organizaţie, respectiv că membrii organizaţiei au tot ce le 
trebuie pentru a fi satisfăcuţi, pornind de la ideea că un angajat satisfăcut şi mulţumit 
este şi productiv. Acest tip de cultură se potriveşte pentru organizaţiile care acţionează 
în medii extrem de turbulente.

4. Cultură de tip birocratic
Cultura de tip birocratic este un tip de cultură care este orientată spre aspectele in-

terne ale organizaţiei (mediul intern), mediul extern al organizaţiei fiind destul de stabil. 
Acest tip de cultură promovează şi susţine abordările metodologice legate de activităţile 
şi procesele interne din organizaţia publică. Practic, valorile culturale sunt legate de 
normele, regulile şi procedurile după care se ghidează organizaţia. În acest sens, cultura 
birocratică va susţine şi promova, în organizaţie, implementarea şi dezvoltarea unei 
forme a sistemului birocratic.

În plus, faţă de valorile pozitive pentru organizaţie, de tipul „colaborarea între 
angajaţi” sau „munca în echipă,” simbolurile, eroii şi ceremoniile din cadrul acestui tip 
de cultură au rolul de a promova valorile care sunt legate de perpetuarea unor tradiţii sau 
respectarea unor politici, reguli şi practici în organizaţie.

Nu în ultimul rând, trebuie amintit faptul că acest tip de cultură se întâlneşte, pre-
ponderent, în toate organizaţiile şi instituţiile publice.

Modelul lui Handy simplifică considerabil realitatea culturii organizaţiei, care este, 
cu siguranţă, compusă din elemente ale tuturor celor patru tipuri. Chiar Handy admite 
că tipologia sa este impresionistă şi imprecisă, comentând în lucrarea sa „Understand-
ing Organisations”: „O cultură nu poate fi definită precis, deoarece ea este ceva per-
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ceput, ceva simţit.” Cu toate acestea, el evidenţiază câteva aspecte esenţiale ale culturii, 
foarte semnificative:

- Cum tratează organizaţia puterea şi/sau controlul - centralizat, difuz în toată 
organizaţia? 

- Ce fel de putere este respectată în organizaţie - puterea personală (carisma), puter-
ea resurselor (gardienii)?

- Puterea poziţiilor, puterea experţilor (copii-minune ai tehnologiei)?
- Ce metode de lucru se preferă - individualiste, de colaborare, competitive?
- Oamenii trebuie să se adapteze structurii sau structura serveşte oamenilor?
- Ale cui interese sunt cel mai bine deservite de cultura dominantă - ale liderilor, ale 

celor care deţin poziţiile-cheie, ale indivizilor, ale unor anumite grupuri?

Tip Metaforă Caracteristici
Cultura puterii Templul grec 

Pânză de păianjen
Controlul / puterea emană de la centru; forma politică 
şi antreprenorială; predomină puterea resurselor 
şi a personalului. Această cultură serveşte figurii 
conducătoare şi liderului.

Cultura
rolurilor

Templul grec Structura clasică; natura birocratică; roluri sunt mai 
importante decât oamenii care le ocupă; domină 
puterea poziţiilor şi este tolerată puterea experţilor. 
Această cultură serveşte cauzei structurii.

Cultura 
sarcinii

O reţea Accentul este pe realizarea activităţii; sunt foarte apre-
ciate expertiza indivizilor şi contribuţia lor; predomină 
puterea experţilor, dar sunt importante şi puterea 
personală şi a poziţiei; forţa unificatoare a grupului se 
manifestă într-un nivel ridicat de colaborare.

Cultura 
persoanei

Un roi sau o 
galaxie

O mulţime de oameni - de obicei, profesionişti, care 
lucrează în aceeaşi încăpere/încăperi, dar care îşi 
urmăresc fiecare scopurile lor separat; puterea nu 
reprezintă un element important, deoarece membrii 
sunt experţi fiecare în domeniul său. Acest tip de 
cultură serveşte individului.

Tabelul 8.2
Patru tipuri de cultură a organizaţiilor (după Handy)

În literatura de specialitate se disting mai multe abordări privind dimensiunile cul-
turii.

Se consideră că studiul întreprins de specialistul olandez Geert Hofstede în anii 
’70, finalizat în anii ’80 şi publicat pentru prima oară în 1984, este unul dintre cele mai 
complete şi complexe studii care au fost elaborate până în acea perioadă. Cercetarea a 
fost realizată în toate ţările în care compania multinaţională IBM avea filiale şi a permis 
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conturarea a cinci dimensiuni, descrise ca parametri, ce au făcut posibilă compararea 
culturilor din ţările investigate.

A. Distanţa mare/mică faţă de putere
Distanţa faţă de putere indică măsura în care o societate acceptă faptul că puterea în 

instituţii este distribuită inegal. În acelaşi timp, ea reprezintă măsura în care oamenii au 
aşteptări privind o structură ierarhică care să sublinieze diferenţele dintre subordonaţi 
şi superiori.

Distanţa faţă de putere este vizibilă în familii, la şcoală şi la locul de muncă. La locul 
de muncă, atunci când distanţa faţă de putere este mare, managerii şi subordonaţii se 
consideră reciproc inegali existenţial, inegalitate pe care se bazează sistemul ierarhic. 
Este de aşteptat ca subordonaţilor să li se spună ce să facă, sistemele salariale să arate 
o discrepanţă mare între managerii de la nivelul superior şi cel de bază al organizaţiei.

În situaţia unei distanţe mici faţă de putere, subordonaţii şi managerii se consideră 
unii pe alţii ca egali existenţial, ierarhia este doar o inegalitate a rolurilor stabilită 
convenţional. Organizaţiile sunt descentralizate, cu un număr redus de niveluri ierarhice 
şi un număr mic de personal de supraveghere.

B. Individualism–colectivism
Dimensiunea individualism–colectivism reprezintă gradul în care o societate 

preţuieşte obiectivele personale, autonomia, intimitatea, angajamentul faţă de normele 
de grup, implicarea în activităţi colective, coeziunea socială şi socializarea intensă.

Hofstede defineşte individualismul ca aparţinând societăţilor în care legăturile din-
tre oameni sunt haotice şi se aşteaptă ca fiecare să-şi poarte singur de grijă. Colectivis-
mul aparţine societăţilor în care oamenii sunt integraţi încă de la naştere în subgrupuri 
puternice, care pe toată durata vieţii continuă să-i protejeze în schimbul unei loialităţi 
reciproce.

De la personalul angajat într-o cultură individualistă se aşteaptă ca el să acţioneze în 
conformitate cu interesul propriu, iar munca trebuie organizată astfel încât interesul pa-
tronului şi al angajaţilor să coincidă. Într-o cultură colectivistă un patron nu angajează o 
persoană ca atare, ci una care aparţine unui subgrup de interese comune.

C. Masculinitate–feminitate
Această dimensiune reprezintă gradul în care o societate priveşte comportamentul 

încrezător sau masculin ca fiind important pentru a avea succes şi încurajează stereoti-
purile legate de rolul sexelor. Graniţa dintre aceste aşteptări diferă de la o ţară la alta.

Culturile masculină şi feminină creează tipuri diferite de eroi în  management.  
Managerul masculin este, desigur, decis şi agresiv, cuvinte cu semnificaţie pozitivă în 
culturile masculine. El ia decizia şi nu jigneşte dacă este uneori dur.

Culturile masculine au un avantaj competitiv în organizaţii, în special în cele de 
dimensiuni mari: lucrurile trebuie făcute repede şi bine.

Culturile feminine au un avantaj relativ în sferele de servicii: consultanţă, transport, 
în industria manufacturieră, unde comenzile sunt realizate conform comenzii clientului.
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Tabelul 8.3
Caracteristica organizaţiei după dimensiunile masculinitate - feminitate

Organizaţii feministe Organizaţii masculine
Bărbaţii nu ar trebui să domine, ei ar trebui 
să-şi asume rolurile de „pălmaşi.”

Bărbaţii sunt cei care domină şi creează 
lucrurile cele mai măreţe şi spectaculoase. 
Femeile trebuie să se supună bărbaţilor.

Ar trebui ca cele două sexe să fie reprezen-
tate egal.

Bărbaţii ar trebui să domine.

Calitatea vieţii este importantă. Performanţa este cea care contează în viaţă.
Caracter mai împăciuitor. Caracter mai dominant de impunere a pro-

priei viziuni.
Munceşti pentru a trăi. Trăieşti pentru a muncii.
Oamenii şi mediile sunt importante. Banii şi bunurile sunt importante.
Interdependenţa constituie un ideal. Independenţa constituie un ideal.
Serviciile asigură motivarea. Ambiţia reprezintă forţa motrice a acţiunii.
Se manifestă simpatie pentru cei „necăjiţi.” Se manifestă admiraţie faţă de realizatorii 

de succes.
Ceea ce este mic şi lent reprezintă „fru-
mosul.”

Ceea ce este mare şi rapid reprezintă „fru-
mosul.”

Nu prea se asumă riscuri. Frecvent se asumă riscuri.
Când greşesc nu-şi asumă greşeala. Când greşesc nu-şi asumă greşeala.
Preferă confruntări indirecte. Preferă confruntări directe.
Dezamorsarea conflictelor prin mediere. Dezamorsarea conflictelor prin impunere.

Sursa. Hofstede G. Managementul structurilor multiculturale. Software-ul gândirii. 
Editura Economică, Bucureşti, 1996.

În plan managerial, predominanţa dimensiunii de masculinitate sau feminitate se 
reflectă, după unii autori, în special în modul de exercitate a funcţiei de previziune, 
antrenare şi organizare. Abordarea managerială tinde să fie autoritară, iar subordonarea 
ierarhică – literă de lege în organizaţii.

Astfel, în cazul preponderenţei masculinităţii, managerii tind să promoveze cu pri-
oritate strategii şi politici ofensive, agresive, focalizate asupra exploatării oportunităţilor 
oferite de mediul ambiant. În schimb, în organizaţiile în care predomină feminitatea, se 
utilizează adesea strategii centrate pe firmă, mai puţin ofensive, respectiv implemen-
tarea treptată a strategiilor şi politicilor, în viziune „step-by-step” (pas cu pas), toate 
acestea fiind caracterizate de un dinamism echilibrat.

În aceste organizaţii se realizează frecvent un echilibru între ierarhie şi cooperare, 
problemele climatului de muncă şi relaţiile dintre angajaţi fiind tratate cu maximă pri-
oritate. Managementul este, preponderent, de  tip  democratic,  rolul şi  importanţa 
managerilor fiind moderate.
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Tabelul 8.4
Caracteristicile orientărilor pe termen scurt şi lung

Sursa. Hofstede G. Managementul structurilor multiculturale. Software-ul gândirii.
Editura Economică, Bucureşti, 1996.

E. Orientarea pe termen lung/termen scurt
Ultima dimensiune identificată de Hofstede reprezintă măsura în care valorile sunt 

orientate către viitor (economisire, perseverenţă), prin opoziţia faţă de trecut sau de 
prezent (respect pentru tradiţii, îndeplinirea obligaţiilor sociale).

 Termen scurt Termen lung
Respect pronunţat faţă de tradiţii. Adaptarea tradiţiilor la contextul modern.
Respectarea obligaţiilor sociale şi a statutu-
lui, indiferent de preţ.

Respectarea obligaţiilor sociale şi a statutu-
lui, între anumite limite.

Cotă mică de economisire a resurselor, 
reflectată în fonduri reduse pentru investiţii.

Chibzuială în cheltuirea banilor şi 
resurselor, reflectată în fonduri mari pentru 
investiţii.

Oamenii aşteaptă să obţină rapid rezultate. Oamenii manifestă perseverenţă în 
obţinerea de rezultate pe termen lung.

Orientarea pe termen lung se caracterizează prin perseverenţă, organizarea relaţiilor 
pe bază de documente organizatorice şi supervizarea funcţionării acestora şi, nu în ul-
timul rând, promovarea abordărilor privind „cumpătarea şi deţinerea sentimentului de 
ruşine.” 

Valorile caracteristice culturilor din ţările cu orientare pe termen lung sunt:
- persistenţa, perseverenţa;
- cumpătarea;
- existenţa sentimentului de ruşine;
- organizarea relaţiilor prin statut şi supravegherea funcţionării;
- acestora.
În schimb, orientarea pe termen scurt se manifestă prin: accent pe siguranţă şi sta-

bilitate, respect faţă de tradiţie şi reciprocitate în saluturi, favoruri şi cadouri.

8.3. Formele de manifestare ale culturii organizaţionale.
Cultura organizaţională este unul dintre factorii determinanţi ai performanţei 

organizaţiei şi, în consecinţă, analiza realistă a legăturii dintre aceste două elemente 
poate furniza informaţii relevante pentru optimizarea ei şi, pe această bază,  pentru  
maximalizarea performanţelor organizaţiei.

Se pune întrebarea, de ce cercetătorii şi practicienii studiază cultura organizaţională? 
Răspunsul ar fi că unii manageri se străduiesc să creeze adevărate culturi, bazate pe 
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valori puternice, cunoscând impactul acestora asupra rezultatelor firmei. Alţii încearcă 
„valorile perfecte” care să genereze o filozofie în cadrul organizaţiei, presupunând  
loialitate, productivitate sau profitabilitate. Sunt şi manageri care doresc să creeze o 
cultură organizaţională care să corespundă imaginilor şi valorilor proprii.

Există o mare diversitate în descrierea elementelor ce compun cultura organizaţiei. 
Marea majoritate a autorilor recunosc că aceasta cuprinde mai multe tipuri de compo-
nente care nu se află toate la acelaşi nivel de vizibilitate, influenţă şi înţelegere.

În continuare, vom analiza toate aceste forme prin care se manifestă cultura unei 
organizaţii publice, unele vizibile, altele – mai puţin vizibile, dar deosebit de importante 
pentru evoluţia organizaţiei.

Valorile sunt considerate esenţa culturii. Ele provin fie din mediul social, ca atitu-
dini şi credinţe promovate de cultura naţională, fie din experienţa angajaţilor. Sistemul 
de valori permite clasarea situaţiilor, persoanelor, actelor şi ideilor, de la cele consider-
ate morale la cele neetice. Pe baza sistemului de valori promovate la nivelul organizaţiei 
publice, cultura creează norme, considerate standarde  pentru valorile unui grup sau 
categorii de indivizi.18 

Valorile, ca şi componente ale culturii, reprezintă standarde prin care importanţa 
fiecărui lucru din societate este evaluată.19 Ele sunt învăţate din cultura în care indi-
vidul a crescut, fiind „ghiduri” ale comportamentului său. După  cum  vom  vedea  pe  
parcursul acestui capitol, diferenţele între valorile culturale rezultă din practicile variate  
de management.

Modul de realizare a valorilor este uneori contradictoriu deoarece între diferitele ti-
puri de valori există o stare conflictuală. De exemplu, valorile sociale ale unei organizaţii 
publice sunt adesea în conflict cu cele financiare. Pentru ca o organizaţie publică să 
deţină o cultură organizaţională puternică trebuie să adere la valori pozitive, sacrificând 
avantajul financiar pe termen scurt pentru un scop comun, etic, pe termen lung.

În cadrul unei organizaţii publice, grupul care deţine autoritatea este cel care poate 
promova şi impune anumite valori. De cele mai multe ori, valorile pot fi percepute ca 
preferinţe sau atitudini colective. De exemplu, organizaţiile publice de tip conserva-
tor promovează valori, precum disciplina şi păstrarea tradiţiilor în timp, iar normele 
prin care aceste valori sunt puse în practică sunt ierarhia strictă, centralizarea actu-
lui decizional, comunicarea formală, respingerea ideilor şi propunerilor angajaţilor. 
Organizaţiile publice de tip deschis promovează valori ca inovarea şi creativitatea. În 
cadrul acestor organizaţii se respectă ideile noi, se tolerează eşecul altora, se stimulează 
creativitatea. Cercetările efectuate în domeniu reliefează că organizaţiile publice în care 
se promovează valori pozitive, puternice, explicate corespunzător salariaţilor, sunt cele 
care pot obţine performanţe superioare cu eforturi mai mici.

Valorile sunt cele care definesc o cultură clară şi sprijină managerii în atragerea 

18  Gănescu C. Cultura organizaţională şi competitivitatea. Bucureşti, 2011, p. 30.
19  Rocheach, în Ionescu, 2001, p. 36.
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celor mai potriviţi oameni. Se consideră că organizaţia publică a viitorului are nevoie 
de persoane al căror profil să corespundă culturii organizaţionale. Unele organizaţii 
şi-au întocmit adevărate ghiduri ale competenţelor comportamentale  pentru  a  deter-
mina valorile viitorilor salariaţi, modul în care aceştia îşi rezolvă problemele, dacă sunt 
adepţi ai învăţării şi dacă pot face faţă controverselor şi stresului.20 

Valorile cu rădăcini adânci şi adesea neconştientizate ne fac să considerăm normal 
ceea ce alţii consideră anormal, politicos ceea ce alţii consideră nepoliticos, raţional 
ceea ce alţii consideră iraţional. Deşi totalitatea elementelor culturale sunt vizibile unui 
observator din exterior, înţelesul lor din punct de vedere cultural rămâne totuşi invizibil, 
fiind perceput şi interpretat în mod precis numai de către cei din interiorul acelei culturi.

Valorile individuale sau cele promovate în organizaţie creează atitudini. Atitudinile 
decurg din ceea ce gândim şi ceea ce simţim. De exemplu, atitudinea negativă a mem-
brilor unei organizaţii faţă de conducere este rezultatul unor credinţe şi valori ale aces-
tora, în contradicţie cu cele promovate de management. De foarte multe ori, atitudinile 
nu sunt în consonanţă cu manifestările comportamentale. Sunt şi salariaţi care, de teama 
represaliilor, nu-şi vor critica niciodată public şefii.21 

Organizaţiile publice nu pot exista în afara unui sistem, ele sunt influenţate de com-
ponentele sistemului din care fac parte şi influenţează semnificativ fiecare subsistem al 
acestuia. Integritatea unui sistem este puternic determinată de un set de valori şi prin-
cipii fundamentale ce precizează, prin conţinutul lor, coordonatele de bază între care 
funcţionează componentele întregului.22 

Sectorul public reprezintă o componentă a macrosistemului cu implicaţii majore 
asupra funcţionalităţii ansamblului. Acest aspect este evident dacă se ia în considerare 
diversitatea domeniilor de activitate integrate în sectorul public.

Dincolo de această diversitate, există un set de valori-principii fundamentale univer-
sal valabile care trebuie luate în considerare şi care determină semnificativ conţinutul 
proceselor şi relaţiilor de management din instituţiile publice. Ele marchează semnifi-
cativ misiunea organizaţiilor publice, influenţează comportamentul organizaţional al 
acestora şi al angajaţilor implicaţi direct în procesele de realizare şi furnizare de ser-
vicii publice sau de administrare a intereselor statului în relaţie cu cetăţenii clienţi ai 
instituţiilor publice.

Un sistem de valori ar putea fi structurat după două criterii:23 
1. Apartenenţă: valori interne şi externe. Asupra acestor categorii de valori se va 

insista în unul dintre capitolele următoare. Valorile interne vizează prin conţinutul lor 
acele aspecte ce ţin de activitatea organizaţională internă a fiecărei instituţii publice, 
care imprimă o notă puternică de specificitate organizării şi conducerii. Valorile ex-

20  Gănescu C. Cultura organizaţională şi competitivitatea. Bucureşti, 2011, p. 31.
21  Gănescu C. Cultura organizaţională şi competitivitatea. Bucureşti, 2011, p. 31.
22  Androniceanu A. Noutăţi în managementul public. Editura Universitară, Bucureşti, 2006.
23  Ibidem.
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terne provin din mediul extern instituţiei publice şi determină organizarea şi manage-
mentul acestora, misiunea şi obiectivele organizaţiilor publice, gradul de diversificare a 
activităţilor, opţiunile strategice prioritare etc.

2. Grad de generalitate: valori universale şi particulare. Gruparea valorilor în două 
categorii după acest criteriu determină distincţia între valorile universale, care, indife-
rent de domeniul în care îşi desfăşoară activitatea instituţia publică, trebuie respectate 
şi integrate în managementul tuturor organizaţiilor şi cele particulare, specifice, care 
implică o serie de conotaţii distincte determinate de domeniul de activitate din sec-
torul public în care activează instituţia publică. Este absolut evidentă compatibilitatea şi 
complementaritatea de conţinut între cele două categorii de valori.

Câteva dintre valorile cu impact deosebit asupra managementului instituţiilor pub-
lice sunt abordate în detaliu în continuare. În orice stat de drept, în sectorul public şi 
în activitatea desfăşurată de instituţiile publice, indiferent de domeniul de activitate 
– administraţie, sănătate, învăţământ, cultură, transport, turism etc. – sunt unanim recu-
noscute şi considerate ca fundamentale următoarele valori, abordate frecvent ca prin-
cipii fundamentale pentru managementul organizaţiilor publice:

- etica;
- morala;
- democraţia.
Fiecare are relevanţă deosebită asupra comportamentului organizaţional, în general 

asupra comportamentului individual al resurselor umane din instituţiile publice şi, im-
plicit, asupra modalităţilor de acţiune pentru care optează managerii publici în spe-
cial şi fiecare funcţionar public antrenat în procesele de management şi de execuţie, în 
activităţile efective prin care sunt realizate şi furnizate serviciile publice.

Credinţele sunt acele convingeri referitoare la funcţionarea organizaţiei sau a me-
diului în care există grupul, privitor la relaţiile care se stabilesc între persoane, eveni-
mente, concepte. În concluzie, se poate aprecia că atitudinile exprimă valorile, dar nu 
întotdeauna există o relaţie directă între acestea. Atitudinile pot fi modificate în măsura 
în care valorile şi credinţele pot fi schimbate.

Valorile, credinţele şi atitudinile se materializează şi se pot evalua luând drept reper 
normele de comportament. Normele organizaţionale sunt reguli specifice de compor-
tament pe care trebuie să le urmeze toţi membrii unei organizaţii. Aceste norme rezultă 
din valori şi convingeri împărtăşite de marea majoritate a salariaţilor şi asigură compor-
tamentului regularitate şi predictibilitate.

Potrivit autorului Gary Johns, există mai multe clase de norme care apar în toate 
organizaţiile: norme de loialitate, norme privind ţinuta, norme de performanţă, norme 
privind alocarea recompenselor. Aceste clase de norme sunt grupate, la rândul lor, în 
două categorii de norme, care se împletesc:24 

24  Gănescu C. Cultura organizaţională şi competitivitatea. Bucureşti, 2011, p. 32.
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- norme formale;
- norme informale.
Normele formale sunt  acele  norme  oficiale, de  natură  organizatorică,  cele sta-

bilite prin: regulamentul de ordine interioară, regulamentul de organizare şi funcţionare, 
fişele posturilor. Aceste documente au rolul de a ilustra comportamentul salariaţilor 
acceptat de organizaţie în situaţii diverse: relaţiile şefi-subordonaţi, prezenţa la lucru, 
primirea vizitatorilor, confidenţialitatea informaţiilor, cooperarea în vederea îndeplinirii 
sarcinilor, recompensarea salariaţilor, sancţionarea comportamentelor inadecvate.

Normele informale nu sunt stabilite de vreun document, ci sunt acele reguli con-
turate de-a lungul timpului, care vizează majoritatea salariaţilor: celebrarea unor eve-
nimente sociale importante (sărbători, împlinirea unui număr de ani de la înfiinţarea 
organizaţiei), sărbătorirea unor evenimente personale ale salariaţilor (promovarea pe 
post, onomastici, căsătorie, pensionare), relaţiile dintre şefi şi subordonaţi.

Normele se formează, de obicei, într-o perioadă  lungă  de  timp,  paralel  cu  dezvol-
tarea organizaţiei, şi se impun prin învăţare. De regulă, acestea îndeplinesc următoarele 
roluri: sprijină organizaţia în îndeplinirea obiectivelor propuse; ghidează adoptarea 
unor comportamente dorite în rândul angajaţilor; sprijină rezolvarea unor probleme in-
terpersonale; reprezintă un element de identificare a valorilor şi specificităţii grupului.

Normele morale pot fi diferenţiate în funcţie de câteva criterii: numărul de subiecţi, 
dimensiunea grupului social, durabilitatea în timp a valorilor, tipurile de relaţii şi 
activităţi umane pe care determină.

Considerând aceste criterii, pot fi distinse trei categorii de norme:
a) norme generale sau universale cu următoarele caracteristici:
- prezente în toate colectivităţile umane;
- durabilitate mare în timp;
- reglează toate tipurile de relaţii;
- corelează toate activităţile umane.
b) normele particulare se caracterizează prin următoarele:
- se adresează unor grupuri sau colectivităţi determinate;
- au o anumită variaţie în timp, care poate fi măsurată şi evaluată;
- reglează tipuri de relaţii sau activităţi umane particulare.
În această categorie se înscriu normele morale pentru angajaţii fiecărui domeniu de 

activitate din sectorul public.
c) normele speciale se caracterizează prin aceea că:
- se adresează unor grupuri restrânse;
- vizează relaţii şi manifestări cu totul specifice sau ocazionale.
În această ultimă categorie se înscriu normele cavalerismului, normele vieţii nobili-

are, normele de protocol, normele de comportare civilizată în familie şi societate etc. 
Această ultimă categorie reprezintă norme elementare identificate cu „moda” în morală.

Se poate conchide că valoarea morală, în sens strict, rămâne expresia obiectivă a 
normei.
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Norma poate fi privită în, cel puţin, două ipostaze: abstractă şi concretă.
Norma este abstractă atunci când este enunţată teoretic, când este formulată „expre-

sis verbis” într-un Cod scris sau când este asimilată sau însuşită la nivel pur cognitiv: 
însuşirile morale recomandate de normă sunt percepute ca simple cuvinte, ca expresii 
vide de conţinut sau iluzorii.

Norma concretă este aceeaşi normă, dar asimilată şi interiorizată şi la nivel afectiv-
emoţional şi la nivel volitiv până la punctul limită la care devine o componentă a 
conştiinţei şi un element motivaţional al comportamentului subiectului.

În elaborarea normelor, în cadrul unui cod, trebuie identificate nu numai valorile 
şi conţinutul lor, ci şi strategiile de însuşire organică a acestor norme de către toţi 
angajaţii sectorului public şi strategiile de conversiune în procesele de training a 
normelor abstracte în norme concrete dezvoltate pe baza unui set de principii mo-
rale.

Identitatea organizaţiei este o entitate construită, care devine realitate atunci 
când structura, organizarea personalului, sistemul şi procedurile iau un sens comun în 
reprezentările colective alcătuind deci cultura. Identitatea organizaţiei poate fi evaluată 
şi în funcţie de comportamentele individuale, ceea ce presupune un fenomen de identi-
ficare a indivizilor, a angajaţilor din cadrul întreprinderii. Producerea de identitate este 
deci un fenomen psihosociologic care se află la baza sentimentului de apartenenţă şi de 
integrare în grup.

Adesea cultura este confundată cu semnele şi simbolurile. Literatura de specialitate 
include aici: ritualuri, limbaj, moduri de amenajare, logos şi alte semne de reprezentare, 
eroi, mici istorioare cunoscute şi uneori povestite, coduri de comportament etc.

Sunt considerate cel mai adesea ca făcând parte din categoria principalelor semne 
(manifestările vizibile):

- organigrama sau modul de repartizare a activităţilor, responsabilităţilor;
- semnele de diferenţiere statutară existente în orice societate umană;
- biroul şefului, mocheta din biroul şefilor, maşinile şefilor sau parcările acestea 

nefiind cultură decât dacă au o semnificaţie aparte (sunt semne);
- modul de prezentare a organizaţiei în raport cu exteriorul: răspunsurile telefonice, 

primirea vizitatorilor, comunicarea externă, primirea furnizorilor şi beneficiarilor, sec-
retariatul şi persoanele de contact cu exteriorul, mesaje publicitare constante;

- coduri interne de comportament: stilul relaţiilor între persoane sau între nivelurile 
ierarhice, moduri de comunicare internă, coduri vestimentare, cuvinte etc.;

- amenajarea spaţiului: arhitectură, stil de decorare, alocarea de spaţiu pentru 
funcţiile întreprinderii, circulaţia în local, culori;

- gestionarea timpului: repartizarea timpului individual sau colectiv pentru 
conducători, orare şi atitudini vis-a-vis de orare, raportul între timpul ocupat efectiv şi 
cel privat.

Simbolurile oferă înţelesuri comune membrilor organizaţiei şi le permit acestora să 



201

  Managementul resurselor umane în administraţia publică din Republica Moldova

comunice şi să se armonizeze între ei. Un simbol trebuie să aibă aceeaşi semnificaţie 
atât pentru angajaţi, cât şi pentru beneficiari, parteneri de dezvoltare, furnizori. Semnele 
pot fi dirijate către exterior, aşa cum sunt materialele grafice, uniformele, logourile, 
clădirile sau pot fi direcţionate în interior, în locurile de difuzare a informaţiei, amena-
jarea birourilor, fluxurile din întreprindere. Aceste tipuri de semne nu au valoare de 
imagine, ci sunt creatoare de sens şi de raporturi sociale. Ele dau legitimitate, ordonează 
o ierarhie, simbolizează puterea.

Un simbol poate fi chiar sigla organizaţiei, cunoscută de către beneficiari, angajaţi 
sau parteneri, care transmite o serie de informaţii comune tuturor, printre care calitatea 
ridicată a produselor oferite. De aceea, de-a lungul timpului, sigla nu trebuie modificată 
prea des, ci poate fi doar ajustată datorită semnificaţiilor pe care le transmite.

Limbajul este o altă tehnică de influenţare a culturii organizaţionale. Multe 
organizaţii folosesc un mod anume de exprimare, sloganuri, metafore sau alte forme de 
limbaj pentru a transmite un anumit mesaj angajaţilor. Sloganurile pot fi învăţate repede 
şi repetate atât de angajaţi, cât şi de clienţi sau beneficiari.

Referindu-ne la aceste aspecte, în investigaţia efectuată, au fost identificate ast-
fel de sloganuri în unele instituţii publice. În cele mai multe situaţii sloganurile erau 
promovate prin intermediul unor programe, în principal cu caracter social dar şi, în 
organizaţiile prestatoare de servicii publice, pentru promovarea efectivă a serviciilor 
oferite.

Istorioarele reprezintă naraţiuni bazate pe evenimente adevărate, care au rolul de 
a sublinia diferite idei. Acestea pun în evidenţă anumite trăsături organizaţionale şi 
onorează virtuţile şi faptele eroilor, oferind exemple de urmat în diferite situaţii. În 
general, istorioarele sunt de dată relativ recentă şi pot constitui un puternic instrument 
cultural.

Miturile sunt tot un tip de naraţiuni ale căror origini se află însă în trecutul îndepărtat 
al organizaţiei, evenimentele prezentate asemănându-se foarte puţin cu cele ce pot avea 
loc în prezent. Aceste mituri au propria lor evoluţie şi nu pot fi create. Prin urmare, tot 
ceea ce pot face managerii este să accentueze unele mituri şi să evite răspândirea altora, 
care pot avea efecte negative asupra performanţelor organizaţiei.

Izvoarele şi miturile organizaţiei constituie „folclorul” organizaţiei şi sunt menite 
să ofere modele de comportament pentru angajaţii săi. Ele se referă frecvent la „eroi” 
cu roluri majore în evoluţia organizaţiei.

Actorii sunt personaje existente în organizaţie la un moment dat, dar care intră în 
uitare odată ce dispar de pe „scenă.” Eroii sunt persoanele care, datorită actelor, atitudi-
nilor sau calităţilor lor, intră în memoria colectivităţii. 

Ritualurile şi  ceremoniile conferă  expresie culturală  anumitor valori 
organizaţionale,  constituind  un  adevărat „folclor” al  organizaţiei,  menit   să   ofe-
re  modele de comportament pentru salariaţii săi. Prin intermediul ritualurilor se 
programează anumite evenimente şi modul lor de derulare, promovându-se valori şi 
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comportamente majore din cadrul culturii organizaţionale. După autorii Harison Trice 
şi Janice Beyer, se poate structura următoarea tipologie a ritualurilor:25 

- ritualuri de trecere (au ca obiect schimbarea posturilor, statutelor şi rolurilor indi-
vizilor în viaţa organizaţională);

- ritualuri de degradare (pierderea unor posturi, a unui statut);
- ritualuri de recunoaştere (modalităţi de recunoaştere a realizărilor salariaţilor);
- ritualuri de reînnoire (schimbări ale proceselor din cadrul organizaţiei);
- ritualuri de integrare (iniţiază şi dezvoltă sentimentul de afiliere la scopul comun);
- ritualuri de reducere a conflictelor (modalităţi de control şi rezolvare a conflictelor 

interne).
Ritualurile şi ceremoniile au şi un puternic rol de integrare, încurajând şi dezvoltând 

anumite sentimente foarte puternice, de apartenenţă la grup (sărbătorirea Crăciunului 
sau a Paştelui în cadrul organizaţiei, prin acordarea de prime şi cadouri salariaţilor sau 
copiilor acestora).

Prestigiul şi autoritatea managerilor  şi  ale  celorlalţi  angajaţi   nu  sunt con-
siderate de toţi autorii ca fiind componente ale culturii organizaţionale, ele aflându-se 
la intersecţia dintre cultura organizaţională - individ - colectivitate şi sistemul organiza-
toric al organizaţiei.

Aceste componente au o triplă determinare:
- funcţională, reflectând profesia şi tipul activităţii efectuate;
- ierarhică, raportat la postul ocupat în cadrul organizaţiei, la responsabilităţile 

deţinute;
- personală sau informală, determinată de calităţile, cunoştinţele, deprinderile, ap-

titudinile managerilor sau ale celorlalţi angajaţi.
Niciunul dintre elementele descrise, prezentate individual, nu se constituie în cultura 

organizaţională. împreună, ele reflectă şi dau sens şi semnificaţie acestui concept atât de 
interesant de urmărit şi analizat. Manifestările culturii organizaţionale se află în raport 
strâns de interdependenţă, iar identificarea şi analiza lor sunt complexe şi uneori dificile.

8.4. Trăsăturile actuale ale culturii organizaţionale în 
instituţiile publice.

Realitatea a demonstrat că valorile culturilor organizaţionale din instituţiile publice 
sunt cele care dincolo de elementele birocratice şi structurile logice determină semnifi-
cativ productivitatea serviciilor publice şi gradul de realizare a obiectivelor previzionate.

Practica internaţională în sectorul public relevă preocuparea intensă a managerilor 

25  Stanciu Ş., Ionescu M. Cultură şi comportament organizaşional. Editura „Comunicare.ro,” Bucureşti, 
2005, p. 46.
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publici de a fundamenta şi dezvolta o cultură organizaţională care reflectă corespunzător 
misiunea instituţiei publice şi contribuie substanţial la îndeplinirea acesteia.

Cultura instituţiei publice nu controlează toate percepţiile, gândurile şi sentimentele 
membrilor. Dar procesul prin care funcţionarii publici învaţă controlul mediului in-
tern şi extern implică toate aceste elemente cognitive şi emoţionale. Învăţarea culturală 
progresează când tot mai multe răspunsuri ale persoanei sunt afectate cultural. Cu cât 
trăim mai mult într-o cultură dată, cu cât cultura este mai veche, cu atât ea ne va influenţa 
mai mult percepţiile, gândurile şi trăirile.

În societatea moldovenească se încurajează mai mult conformismul decât iniţiativa 
şi comportamentul asertiv. De asemenea, se accentuează trăsăturile sau aspectele nega-
tive ale comportamentului şi nu se apreciază îndeajuns ori chiar deloc lucrurile bune. 
De obicei, meritele sunt ale şefilor, iar eşecurile ale subalternilor.

Mai există tendinţa de a nu da atenţie celor ce provin dintre noi. Preferăm ideile 
occidentalilor, chiar dacă ei nu cunosc destul de bine realitatea din Republica Mol-
dova. Observăm că, pornind de la valorile existente în regimul socialist, în mod lent, 
valorile se schimbă: se merge spre o mentalitate individualistă, în care individul noilor 
generaţii pune accent pe propria libertate, are încredere şi se bazează pe forţele proprii. 
Există încă multe accente tradiţionaliste, cel puţin, în ceea ce priveşte stabilitatea şi 
consideraţia pentru trecut.

Siguranţa locului de muncă este preţuită şi astăzi foarte mult. O altă trăsătură 
remarcată este atitudinea faţă de timp: orientarea pe termen scurt şi tendinţa de a face 
mai multe lucruri deodată. Distanţa faţă de putere este în continuare relativ mare, iar 
gradul de evitare a incertitudinii este moderat. Ne putem referi şi la o altă dimensiune 
pe care am numit-o sedentarism versus acţiune. Am numit sedentarism acea trăsătură a 
noastră care se referă la lipsa de acţiune şi de iniţiativă în plan practic.

Entuziasmul funcţionarilor publici din Republica Moldova se manifestă mai degrabă 
la nivel de idee decât la nivel de acţiune, probabil datorită gradului ridicat de evitare a in-
certitudinii. Funţionarul public din Republica Moldova acceptă noul, se entuziasmează 
uşor, dar îşi pierde curând cheful şi încrederea pentru activitatea care iniţial i s-a părut a 
fi o idee excelentă. Sunt popoare cu un nivel de creativitate mai sărac, dar care reuşesc 
să pună în practică puţinele idei pe care le au (ori le cumpără de la alţii...) şi, astfel, 
evoluează. Oare de ce nu ne mişcăm şi noi? Sedentarismul...

 Sistemul de valori face ca o naţiune sau o firmă să fie mai mult sau mai puţin 
puternică, mai mult sau mai puţin autoritară, mai mult sau mai puţin competitivă. 
Societăţile care încurajează cooperarea vor avea la un moment dat un manage-
ment care tinde către această trăsătură, iar cele care vor recompensa competitivi-
tatea şi iniţiativa individuală vor urmări  să  perpetueze  aceste valori în cultura 
organizaţională.

Sistemele de credinţe, de valori sunt resursele care ne impulsionează sau ne împiedică 
în acţiunile noastre. Acestea explică o mare parte dintre succesele şi capacităţile de a 
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progresa, de a se dezvolta ale unor firme, regiuni, state, naţiuni pentru că omul are de-a 
face cu credinţe care îl limitează ori, dimpotrivă, care îi dau forţa de a acţiona.

Ceea ce a marcat semnificativ şi din punct de vedere cultural instituţiile publice 
din Republica Moldova au fost schimbările în mediul în care îşi desfăşoară activitatea 
aceste organizaţii. Realitatea demonstrează că dacă o organizaţie îşi schimbă con-
stant managerii publici şi o parte din funcţionarii publici, o astfel de instituţie publică 
este expusă riscului slăbirii culturii sale organizaţionale, ceea ce reprezintă primul 
pas înaintea declanşării unui vid de identitate culturală care pe termen mediu poate 
conduce la pierderea treptată a identităţii culturale şi afectarea echilibrului general al 
instituţiei publice.

Cultura determinantă în sectorul public din Republica Moldova este cea de tip rol 
(templu), tipică celor mai multe organizaţii ale guvernării (administraţiei) locale sau 
centrale, dacă folosim structurarea propusă de Handy sau cea a procedurilor în cazul 
clasificărilor propuse de Deal şi Kennedy. 

Aceste tipologii de cultură care definesc o stare identică rezultă din: 
- feedback-ul scăzut al acţiunilor;
- riscul redus al activităţilor, rezultat din sistemul de reguli, norme care sunt 

instituţionalizate. 
Cultura definită la cele două dimensiuni este impersonală, cu o comunicare între 

roluri, nu între oameni, iar organizaţia reprezintă un set de reguli interconectate astfel 
încât maşina birocraţiei din concepţia lui Weber să funcţioneze. 

Managementul/administraţia sunt cuprinzătoare, iar leadership-ul este limitat, deşi 
în sectorul public considerăm că ultimul concept ar trebui să fie mai cuprinzător şi mai 
util decât primele. 

Dar totul poate funcţiona pe baza acestei culturi dacă mediul organizaţional este 
stabil (schimbabilitate redusă şi predictibilitate) şi angajaţii pun preţ (accent) pe profe-
sionalism, seriozitate, stări care nu pot fi întâlnite în toate cazurile din sectorul public. 

Investigaţiile din cadrul spectrului organizaţional ne-au condus şi la identificarea 
unor subculturi, în special cea pânză de păianjen (a se vedea organizaţiile politice, sin-
dicatele, grupurile de presiune cu orientare unică etc.), precum şi cea de tip persoană 
(birourile de avocaţi, asociaţiile de arhitecţi, firmele de consultanţă, departamentele 
universitare, clinicile medicale etc.).

Managementul/administraţia este dificil în contextul acestor culturi, scopurile fi-
ind parţial atinse. Deşi cetăţenii sunt stakeholderi, aceste subculturi plasează adesea 
interesele managerilor-administratorilor pe primul-plan, stare nefastă şi nedorită, iar 
mulţi membri ai organizaţiei se conduc după propriile valori. 

Caracterul nefavorabil al acestor subculturi este dat şi de aisbergul organizaţional, 
care în sectorul public nu realizează o articulare puternică a celor două tipuri de com-
portamente formale şi informale.

În orice organizaţie, deci şi în instituţiile publice, liderii organizaţiilor sunt cei care 
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oferă soluţii culturale. Tipic, procesul soluţionării constă în susţinerea anumitor căi de 
a desfăşura activitatea într-o instituţie publică. De exemplu, pentru prima jumătate a 
secolului trecut în instituţiile publice valorile promovate de abordarea lui Max Weber 
au devenit baza de raportare şi de selecţie a unor valori importante pentru instituţiile 
publice din administraţie şi nu numai. Dar în timp ce majoritatea organizaţiilor au 
înlocuit pe parcurs aceste valori cu altele adaptate, sectorul public din majoritatea 
statelor a păstrat în culturile organizaţionale mare parte din valorile teoriei lui We-
ber. Abia în deceniul al şaselea al secolului trecut valorile culturale de bază şi modul 
de abordare a culturii organizaţionale din instituţiile publice din ţările dezvoltate au 
început să fie abordate dintr-o altă perspectivă adecvată cerinţelor mediului extern 
specific ultimelor decenii ale secolului trecut.

În acest proces însă este important să apară acei „creatori de cultură,” cum îi nu-
mea Schein. Ei sunt liderii, managerii publici şi au un rol-cheie când instituţia se 
confruntă cu probleme noi ca urmare a schimbărilor din mediul intern, dar, mai ales, 
cel extern în care activează. Funcţiile acestor manageri publici sunt de a ghida gru-
purile şi instituţiile publice în chiar perioadele în care modul obişnuit de a face lucru-
rile nu mai funcţionează pentru că schimbări importante au avut loc în mediul extern 
instituţiei publice.

Liderii nu numai că asigură inventarea de noi soluţii, dar conferă o anumită securi-
tate funcţionarilor publici care trebuie să tolereze anxietatea de a renunţa la răspunsurile 
stabile atunci când trec prin ceea ce Kurt Lewin denumea „stadiul dezgheţat.” Un 
astfel de stadiu al „nisipurilor mişcătoare” trebuie să ofere suficient disconfort pentru 
a motiva schimbarea şi destulă siguranţă psihologică pentru a permite individului şi 
grupului să dea atenţie valorilor noi.

Dacă o instituţie publică a avut o lungă, variată şi intensă istorie, cum, de altfel, au 
majoritatea instituţiilor publice din ţara noastră, atunci aceste organizaţii au o cultură 
puternică şi diferenţiată de a celorlalte organizaţii.

Cultura nu ar putea asigura stabilitatea instituţiei publice dacă fiecare schimbare 
internă, dar, mai ales, din mediul extern din sistem sau macrosistem ar introduce noi 
percepţii, patern-uri de gândire şi reguli de interacţiune. Pentru a-şi putea îndeplini 
funcţia de stabilizator, cultura organizaţională trebuie să fie percepută ca validă. Pro-
cesul de transmitere culturii grupului oferă posibilitatea testării, ratificării şi reafirmării 
culturii.

Ar fi normal ca noii membri să poată fi socializaţi şi pe această bază acceptaţi într-
o poziţie centrală pentru a putea influenţa cultura din sistem.

Tehnicile de schimbare a culturii sunt variate, de la corecţia directă, la seducţia 
subtilă. Prin introducerea noilor tehnologii, o largă gamă de modele pot fi urmate de 
manageri, în general, şi de managerii publici, în special.

Au fost prezentate doar câteva aspecte care ne ajută să înţelegem  de ce rolul ma-
nagerului public este unul deosebit de important în formarea culturii organizaţionale 
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dintr-o instituţie publică, de ce el trebuie să fie nu numai „proiectantul” sistemului de 
valori de bază, dar şi principalul militant activ în procesul de adaptare permanentă 
a culturii la noile valori, a integrării lor în contextul mai larg al valorilor culturale 
europene.26 

O cultură puternică cu o tendinţă către excelenţa organizaţională, precum şi o 
birocraţie atenuată sunt două căi esenţiale pentru sporirea performanţelor organizaţiilor 
publice din Republica Moldova.

Implementarea acestor două căi poate fi realizate în sectorul public din Republica 
Moldova numai în contextul „reengineering-ului organizaţional de tipologia pas cu 
pas,” care este dificil şi lipsit de experienţă în sectorul public din Republica Mol-
dova, din motive precum: dificultatea măsurării performanţelor, rigiditatea barierelor 
interdepartamentale; lipsa experienţei relevante, mulţi administratori având o formare 
politică şi nu una în managementul public, lipsa competiţiei puternice generalizate 
etc.

Reengineering-ul odată declanşat, nu va mai putea fi oprit, fiind singura cale către 
o stare mai benefică în tot sectorul public.

Din păcate, atitudinea pozitivă faţă de perfecţionarea culturii organizaţionale nu se 
poate crea foarte repede. Crearea unei culturi organizaţionale favorabile schimbării pre-
supune promovarea schimbării în sectorul public, precum şi antrenarea angajaţilor în 
problemele administraţiei publice şi realităţile mediului. Cu cât încrederea angajaţilor 
în ei înşişi este stimulată, cu atât va fi mai mare disponibilitatea acestora de a-şi asuma 
riscul implicat de schimbare.

Perfecţionarea culturii organizaţionale, proces extrem de complex, are la bază 
contribuţia tuturor, atât sub aspectul ideilor, cât şi al acţiunilor concrete. Într-un mediu 
aflat într-o continuă schimbare, a nu avea în vedere schimbarea culturii organizaţionale 
astfel încât ea să devină adaptivă şi pozitivă, înseamnă a te pregăti uşor – uşor de de-
clin. În acest sens, trebuie amintite cuvintele lui David Pascali, director la British 
Petroleum: „Structura, procesele şi cultura organizaţională sunt ca un scaun cu trei 
picioare. Dacă nu eşti atent la toate trei, scaunul se prăbuşeşte.”27 

Cunoaşterea semnificaţiei culturii organizaţionale  se  obţine  printr-un  studiu 
adecvat al ştiinţei managementului modern. În condiţiile actuale, un conducător nu 
mai poate face faţă responsabilităţilor sale fără să deţină capacităţi şi cunoştinţe mana-
geriale. Se recomandă parcurgerea de către managerii administraţiei publice a unor 
cursuri de specializare, care să-i ajute să rezolve cu succes problemele apărute, din ce 
în ce mai complexe.

26  Androniceanu A. Noutăţi în managementul public. Editura Universitară, Bucureşti, 2006.
27  Clarke L. Managementul schimbării. Edituta „Teora,” Bucureşti, 2002, p. 106.
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C A P I T O L U L    IX

LEADERSHIP-UL ÎN SECTORUL PUBLIC

9.1. Abordări conceptuale ale leadership-ului.
Leadership-ul bazat pe cunoaştere contribuie la dezvoltarea competenţelor 

esenţiale pentru instituţiile publice, oferind premisele necesare pentru o administraţie 
performantă care să corespundă cerinţelor cetăţenilor, pentru a contribui semnificativ 
la creşterea calităţii vieţii în zona lor de influenţă, respectiv la bunăstarea comunităţii. 
Prin dezvoltarea şi valorificarea lor se realizează şi se livrează valoarea aşteptată de 
către stakeholderii organizaţiei. Învăţarea este considerată una dintre modalităţile im-
portante prin care se poate construi organizaţia bazată pe cunoaştere şi pentru care 
liderii sectorului public au o responsabilitate foarte mare, având în vedere reducerea 
decalajului faţă de ţările dezvoltate.1 

Una dintre greşelile organizaţiilor publice, în care predomină managementul, este 
utilizarea planului ca înlocuitor al direcţiei strategice, pe care o conferă misiunea, 
viziunea şi strategia, care lipsesc. Este foarte important de reţinut că planul nu le poate 
înlocui pe acestea, ci le este complementar.

Leadership-ul apare ori de câte ori un grup de oameni îşi unesc şi armonizează 
eforturile în vederea realizării unui obiectiv comun. Întrucât în orice organizaţie există 
o organizare formală şi o organizare informală, care de cele mai multe ori diferă 
substanţial una de cealaltă, liderii informali pot să nu fie aceiaşi cu managerii, adică 
persoanele cu funcţii de conducere în ierarhia organizaţiei.2 

Termenul de leadership este unul destul de permisiv, în sensul că, acestuia i se pot 
atribui mai multe înţelesuri. Dacă ne uităm în dicţionarul explicativ al limbii române, 
putem observa un prim sens al leadership-ului, şi anume cel de conducere sau de 
funcţie de conducere. Deşi această definiţie este destul de clară (dacă vorbim de lead-
ership, vorbim de conducere), dată fiind complexitatea şi implicaţiile sociale majore 
ale termenului, este necesară o definire mai cuprinzătoare a termenului care să includă 
un scop al acestuia. În acest sens, mai mulţi autori au încercat să definească termenul 
de leadership.

1  Moş A. L., Pădurean A. Leadership-ul în administraţia publică din România comparativ cu leadership-
ul administraţiei publice din alte ţări. // „Management intercultural,” vol. XIV, nr. 2 (26), 2012, Editura 
Departamentului Editorial al Fundaţiei Române pentru Inteligenţa Afacerii, România, Iaşi, p. 39.
2  Vrîncuţ M. Leadership şi management. Proiect cofinanţat din Fondul Social European prin Programul 
Operaţional Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane 2007-2013, Editura S.C. AgroAdvice S.R.L., 2011, 
p. 2.
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Prima analiză riguroasă a fenomenului leadership şi izolarea acestuia într-o teo-
rie de sine stătătoare, a fost cea a lui Max Weber. Această teorie a reuşit să răspundă 
aproape pe deplin cerinţelor epistemologice, datorită aplicabilităţii largi asupra unor 
tipuri foarte diferite de lideri: eroi mitici, profeţi, tirani, salvatori, eroi ai democraţiei 
sau revoluţionari. Teoria weberiană nu s-a oprit doar la o modelare pur teoretică a con-
ceptului, ci s-a extins asupra tipurilor concrete de leadership charismatic ale istoriei 
contemporane.

Mai mult, Weber considera charisma elementul principal al combustiei 
revoluţionare, iar inovaţia, schimbarea o defineşte ca „produsul relaţiilor şi 
reprezentărilor izvorâte din prezenţa şi acţiunile unui lider charismatic”, intuind rolul 
pe care imaginarul colectiv îl are în realitatea evoluţiei sociale. 

James McGregor Burns, specialist în problematica leadershipului şi a manage-
mentului, defineşte: „Leadership-ul şi managementul reprezintă două sisteme distinc-
te şi complementare de a lucra cu oamenii în context organizaţional. Fiecare sistem 
are propriile funcţii şi acţiuni specifice. Niciunul nu îi este superior celuilalt. În litera-
tura de specialitate s-a acreditat ideea potrivit căreia cu cât se scrie mai mult despre 
leadership şi management, cu atât se ştie mai puţin.”

La ora actuală, managementul şi leadership-ul sunt importante în egală măsură 
în cadrul organizaţiei. Importanţa leadership-ului, în cadrul organizaţiei, a crescut pe 
măsură ce mediul a devenit mai volatil şi competitiv, iar oamenii mai bine pregătiţi 
şi informaţi. Din păcate, în cadrul organizaţiilor, managementul predomină încă, iar 
leadership-ul este insuficient dezvoltat. Un remediu împotriva acestei situaţii este re-
crutarea şi selectarea unor angajaţi cu potenţial de leadership, care să fie apoi instruiţi 
şi expuşi la experienţe care să contribuie la dezvoltarea acestuia. 

Promovarea liderilor la toate nivelurile organizaţionale poate conduce la con-
flicte, generate de predispoziţia acestora de a dori să fie urmaţi şi de a implica sen-
timente şi emoţii puternice în acest proces. Numai printr-o cultură organizaţională 
corespunzătoare, care să asigure crearea unor reţele puternice şi extinse de relaţii inter-
personale, se pot evita aceste conflicte. Căci, prin intermediul culturii organizaţionale, 
se poate ajunge la comuniunea de valori şi interese, la încrederea reciprocă şi comu-
nicare, toate conducând la prevenirea sau la rezolvarea conflictelor. Reţele de relaţii 
interpersonale există în orice organizaţie. Dar dacă aceasta nu are o cultură puternică 
şi sănătoasă, aceste reţele sunt slabe (conectează un număr prea mic de oameni) sau 
fragmentate (în aceeaşi organizaţie există un număr mare de reţele cu interese şi valori 
contradictorii de la o subunitate organizaţională la alta).

Elliot şi Stephen definesc leadership-ul ca fiind „procesul prin care o persoană 
stabileşte un scop sau o direcţie pentru una sau mai multe persoane şi le determină 
să acţioneze împreună cu competenţă şi deplină dedicare în vederea realizării lor.”

Leadership-ul este, de asemenea, foarte important atunci când vorbim de 
relaţiile existente între membrii organizaţiei şi de motivarea personalului în cadrul 
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organizaţiilor publice. Având în vedere faptul că angajaţii (funcţionarii publici) unei 
organizaţii publice sunt, în general, stimulaţi mai slab, din punct de vedere material, 
conducerea trebuie să compenseze această lipsă materială şi să stimuleze angajaţii 
prin mijloace nonmateriale pentru atingerea obiectivelor organizaţionale.

Liderii, în cadrul instituţiilor publice, pot ajuta la răspândirea, promovarea şi 
menţinerea noilor valori ce sunt necesare pentru o reformă a sectorului public de suc-
ces.

În timp ce leadership-ul public include în mod clar conducătorii administraţiei 
centrale, ca şi lideri politici, viziunea leadership-ului în viitor tinde să devină mai 
largă. Acesta include liderii ca agenţi de schimbare răspândiţi în cadrul organizaţiilor 
publice pentru a continua procesul reformei. Liderii se dovedesc a fi eficienţi prin 
abilitatea lor de a convinge, de a motiva angajaţii publici şi de a le orienta eforturile 
pentru o cauză comună.

Robert Tannenbaum, Irving Wescheler şi Fred Massarik definesc leadership-ul 
ca fiind „o influenţă interpersonală, exercitată într-o anumită situaţie şi direcţionată, 
printr-un proces de comunicare, către atingerea unui ţel sau a unor ţeluri specifice.”3 

În condiţiile schimbărilor rapide din prezent, guvernele trebuie să-şi reconsidere 
rolul pentru a face faţă provocărilor precum globalizarea, descentralizarea, noile 
tehnologii şi, de asemenea, cerinţelor, aşteptărilor şi influenţelor cetăţenilor. Principi-
ile bunei guvernări transformă nu doar relaţiile dintre guverne, cetăţeni şi parlamente, 
ci chiar funcţionarea efectivă a guvernelor în sine.

Multe dintre activităţile organizaţiilor şi instituţiilor care operează în domeniul 
public se referă la realizarea unor programe de instruire sau la îndeplinirea unor obi-
ective ale reformelor bazate pe buna guvernare. Aceste activităţi strategice sunt în 
responsabilitatea conducerii acestor organizaţii. Astfel, se poate spune că, de multe 
ori, leadership-ul este cel mai important factor atunci când se analizează un program 
(atingerea sau neatingerea unui obiectiv). Leadership-ul este, practic, componenta de 
bază a unei bune guvernări publice. 

Succesul organizaţiei publice, ce are impact asupra bunei guvernări, depinde 
de mulţi factori, dar nu mai puţin important este impactul leadership-ului. Termen 
polisemantic, intraductibil în limba română printr-un singur cuvânt care să cuprindă 
adevăratele semnificaţii ale noţiunii, leadership-ul face în continuare carieră în litera-
tura managerială. Atunci când se vorbeşte despre atributul de antrenare sau de coor-
donare a managementului, inevitabil se face referire la leadership. Atunci când este 
vorba despre strategiile de comunicare în organizaţie, iarăşi este amintită noţiunea 
de leadership. Dezvoltarea relaţiilor interpersonale agreabile bazate pe încredere şi 
cooperare sunt legate de leadership, iar punctul de plecare în formularea unor politici 

3  Hinţea C., Ţiclău T., Jenei G. Management şi leadership în sectorul public. O analiză comparativă a 
conceptelor // „Revista Transilvană de Ştiinţe Administrative,” nr. 2 (26)/2010, p. 30.
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diferenţiate de motivare a subordonaţilor îl constituie tot leaderhip-ul. Inevitabil ne 
întrebam: Ce este leadership-ul?

Dicţionarul explicativ al limbii române defineşte leadership-ul ca „activitate sau 
funcţie de conducere. Deşi această definiţie este destul de clară (dacă vorbim de lead-
ership, vorbim de conducere,”4 nu este suficientă pentru a înţelege în întregime con-
ceptul.

În teorie, leadership-ul este capacitatea de a influenţa comportamentul celuilalt, 
adică aducerea pe drumul către scop. 

Conform lui Carl E. Latrin şi lui Allen K. Settle, leadership-ul a evoluat după 
cum urmează: aşa-numita „abordare a trăsăturilor,” bazată pe ipoteza conform căreia, 
anumite trăsături disting liderii de celelalte persoane (sau liderii de succes de ceilalţi 
lideri). Această abordare a fost caracteristică anilor 1940-1950, când s-a dezvoltat o 
întreagă teorie în privinţa trăsăturilor native ce ar trebui să caracterizeze un lider. Pen-
tru că cercetătorii au dat „greş” în demersul de identificare a caracteristicilor comune 
ce definesc liderii de succes ai momentului (respectiv), s-a trecut la o altă abordare 
– abordarea comportamentală a leadership-ului. Această abordare se bazează pe studi-
ul comportamentului liderilor şi implicaţiile acestuia asupra performanţei grupului 
condus (ca şi măsură în care sunt atinse obiectivele). Astfel, între anii 1950-1970 au 
fost realizate numeroase studii ce priveau comportamentul liderilor şi efectul acestuia 
asupra grupului condus. În urma acestor studii s-a constatat că nu există un tip com-
portamental eficient pentru toate situaţiile întâlnite şi s-a dezvoltat o a treia abordare 
a actului de conducere – abordarea situaţională a leadership-ului. Faţă de abordarea 
precedentă, această abordare consideră că liderul trebuie să-şi aleagă comportamentul 
în funcţie de aspectele situaţionale existente la momentul respectiv.

Există diferite definiţii ale leadershipu-lui, dar cea mai mare parte a lor se bazează 
pe un demers tradiţional, în care direcţia puterii este mai curând descendentă (de sus 
în jos). 

Leadership-ul este considerat a fi unul dintre cele mai importante elemente 
care contribuie la succesul sau la insuccesul organizaţiilor şi deci la dezvoltarea 
organizaţională. Atunci când organizaţiile (din sectorul public sau privat) suferă un 
dezastru, din punct de vedere economic, politic sau administrativ, cea mai frecventă 
explicaţie invocată se referă la lipsa leadership-ului. În domeniul public, acest lucru 
se materializează în servicii de proastă calitate pentru cetăţeni.

Astăzi, leadership-ul este definit mai mult ca arta de a conduce persoanele la 
îndeplinirea sarcinilor în mod voluntar, ceea ce aduce motivaţia necesară pentru ca 
ele să-şi consacre eforturile la realizarea scopurilor comune. 

Leadership-ul, concept extrem de complex, ce face apel la numeroase valori, 
depinde puternic de context. Se pare că nu există o definiţie recunoscută şi unanim 

4  Ibidem, p. 30.
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acceptată a leadership-ului. De fapt, ne aflăm în prezenţa unui ansamblu de calităţi 
diverse care, combinându-se, formează ceea ce se numeşte leadership. Persoanele cu 
aceste calităţi sunt considerate lideri care, în funcţie de eficacitatea lor într-o situaţie 
dată, sunt apreciaţi, de subalterni, egali şi/sau superiori, ca „buni” sau „răi.”

Tom Peters şi Nancy Austin („A Passion for Excellence”) definesc: „Leader-
ship-ul înseamnă viziune, încurajare, entuziasm, dragoste, energie, pasiune, obsesie, 
consecvenţă, utilizarea simbolurilor, a fi atent la priorităţile altora, dramă adevărată 
(cauzată şi de management), crearea eroilor la toate nivelurile, instruire, plimbări 
eficiente prin organizaţie şi încă o grămadă de alte lucruri.”5

Autorii Bass B. şi Stogdill’s definesc: „Leadership-ul este o interacţiune între 
doi sau mai mulţi membri ai unui grup, grup care adesea implică o structurare sau o 
restructurare a situaţiei, percepţiilor şi aşteptărilor membrilor. Leadership-ul apare 
când unul dintre membrii grupului modifică gradul de motivare sau competenţele 
celorlalţi în grup. Oricare membru al grupului poate prezenta într-o anume măsură 
caracteristici ale leadership-ului”.6

Cercetătorii americani Peter L. Wright şi David S. Taylor: „Considerăm lead-
ership-ul ca pe o activitate prin care se influenţează comportamentul, credinţele şi 
sentimentele membrilor grupului într-o direcţie intenţionată”.7 

Jaques şi Clement definesc leadership-ul ca „un proces prin care o persoană 
stabileşte un scop sau o direcţie pentru una sau mai multe persoane şi le determină 
să acţioneze împreună cu competenţă şi deplină dedicare în vederea realizării lor.”8 

John Kotter explică: managementul se deosebeşte de leadership, deşi departa-
jarea poate fi considerată într-o oarecare măsură convenţională. Managerul se ocupă 
de planificare, elaborarea bugetelor, organizare, angajarea personalului, control, 
rezolvarea problemelor apărute. La rândul lor, liderii stabilesc direcţia de dezvoltare 
a organizaţiei – ceea ce presupune dezvoltarea viziunii şi elaborarea strategiei, 
mobilizează angajaţii – comunicându-le direcţiile de acţiune şi câştigându-le devota-
mentul, îi motivează şi îi inspiră – ceea ce presupune să le satisfacă valorile, nevoile 
şi emoţiile.

În cele din urmă, trebuie precizat că există definiţii care fac referire şi la perspec-
tiva situaţională sau la contextul în care se desfăşoară actul conducerii. În acest sens, 
prin leadership se înţelege procesul prin care o persoană (liderul) influenţează un grup 
pentru ca acesta să-şi îndrepte eforturile spre atingerea unor obiective într-o situaţie 
dată.

5  Peters T., Austin N. A. Passion for Excellence. The Leadership Difference. London: Fontana, 1986, pp. 
5-6.
6  Bass, B. Bass, Stogdill’s, Handbook of Leadership, New York, The Free Press, 1990, pp. 19-20.
7  Wright P. L., Taylor D S. Improving Leadership Performance, Great Britain, Prentice-Hall International 
Ltd, 1984, p. 2.
8  Hinţea C., Ţiclău T., Jenei G., Management şi leadership în sectorul public. O analiză comparativă a 
conceptelor // „Revista Transilvană de Ştiinţe Administrative,” nr. 2 (26)/2010, p. 30.
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9  Gortner H., Mahler J., Nicholson J. B. Organization Theory, a Public Perspective, Harcourt Brace& 
Company, Forth Worth, 1998.
10  UNDP, Public Administration Reform, New York: UNDP/RBEC.

Gortner, Mahler şi Nicholson consideră că „toate definiţiile referitoare la lead-
ership au în comun, cel puţin, două elemente: ideea că acest termen se referă la un 
fenomen de grup (presupune implicarea a doi sau mai mulţi oameni); ideea exercitării 
unui proces de influenţare intenţionată a membrilor organizaţiei din partea lideru-
lui.”9

Pe de o parte, fiecare persoană trebuie să-şi construiască propria hartă conceptuală 
a leadership-ului, pe de altă parte însă există anumite hărţi care statuează oficial ce 
ar trebui să înţelegem prin leadership, care sunt luate drept model de la anumiţi ac-
tori sociali văzuţi ca având o autoritate academică sau o experienţă vastă. Are loc un 
proces de „construcţie socială oficială” a conceptului de leadership, iar rolul princi-
pal în acest proces îl au: reprezentanţii mass-media, profesorii, instructorii, liderii, 
cercetătorii, legiuitorii etc.

Confruntat cu toate schimbările pe care le trăieşte Republica Moldova de la în-
ceputul anilor ‘90 şi viteza cu care ele survin, acest demers nu mai este de actualitate. 
De altfel, el creează adesea bariere între decidenţi şi persoanele care trebuie să pună 
în practică deciziile adoptate. El limitează, de asemenea, posibilităţile de colaborare 
şi de participare între diferitele grupuri sau organisme din cadrul unei organizaţii sau 
instituţii. În prezent, un nou demers privind leadership-ul se dezvoltă. Indivizii, dar 
şi grupurile sunt chemate din ce în ce mai mult să lucreze împreună pentru atingerea 
scopurilor în comun mai mult decât separat fiecare, cum era cazul altădată. 

În prezent, în toate ţările din lume, inclusiv în Republica Moldova, apar din ce în 
ce mai multe motive în scopul dezvoltării şi aplicării ştiinţei leadership-ului, aceasta 
şi pentru că de liderul organizaţiilor publice depinde formularea unor viziuni pri-
vind modul de activitate al acestora în viitor. Liderul, care este îndrăzneţ, plin de 
discernământ, deschis la idei noi şi intuiţii, este esenţial pentru un progres constant 
şi realizări superioare,10 conform unui raport UNDP (United Nations Development 
Programme).

9.2. Impactul leadership-ului asupra bunei guvernări.
Globalizarea şi integrarea regională constituie două dimensiuni esenţiale ale lumii 

actuale. Guvernul sau, mai exact, misiunile acestuia sunt influenţate semnificativ de 
fenomenele globalizării şi ale integrării regionale. Totul este animat de dorinţa de a fi 
eficace şi eficient în orice acţiune şi activitate întreprinsă. Cu alte cuvinte, se doreşte 
atingerea obiectivelor stabilite, într-un mod absolut şi, dacă este posibil, cu costuri cât 
mai mici.

Numeroşi autori, printre care Joseph E. Stiglitz, Manuel Castells, Anthony Gid-
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dens, Yehezkel Dror etc., consideră că procesul globalizării este benefic pentru omeni-
re, însă remarcă şi efectele sale negative şi contradicţiile, care conduc la necesitatea 
unor ajustări instituţionale. Pe scurt, globalizarea a multiplicat oportunităţile de dez-
voltare. Producţia globală şi consumul de bunuri şi servicii în continuă creştere au 
fost susţinute de obiectivul obţinerii de profituri maxime. Pentru unii, globalizarea 
a fost o unealtă a progresului rapid în multe domenii şi a creat prosperitate. Mai de-
parte, inovaţiile în tehnologia comunicaţiilor şi în biotehnologie, de exemplu, dacă 
ar lua în considerare nevoile tuturor oamenilor, ar putea asigura mari progrese pentru 
omenire.11 

Sectorul public este unul dinamic ce este supus unor numeroase presiuni pentru 
schimbare. Liderii sunt preocupaţi, cel puţin declarativ, de importanţa cunoştinţelor în 
evoluţia organizaţiilor în care activează, de succesul sau eşecul cu capacitatea creativă 
a personalului, cu potenţialul inovativ pe care îl are organizaţia.

În ciuda faptului că acest concept de leadership nu este nou în cadrul sectorului 
public, mai multă atenţie i-a fost acordat în sectorul privat, fiind un subiect dezvol-
tat frecvent în literatura privind managementul corporaţiilor. Iată explicaţia pentru 
care, în Republica Moldova, această necesitate de dezvoltare a leadership-ului nu a 
fost abordată decât rareori şi în mod succint. Desigur că ţările dezvoltate, între care 
amintim Australia, Germania, Islanda, Noua Zeelandă, Norvegia, Marea Britanie şi, 
desigur, S.U.A., au acordat o importanţă deosebită acestui subiect pe parcursul ul-
timilor ani, având chiar şi centre de statistică care măsoară percepţia şi eficienţa lead-
ership-ului în administraţiile lor publice.

Apariţia şi dezvoltarea leadership-ului în cadrul administraţiei publice din Repub-
lica Moldova nu reprezintă un concept nou sau unic, la fel cum nu reprezintă ceva de 
noutate pentru alte ţări de pe glob. Cu toate acestea, a ajuns în prezent un subiect de 
mare actualitate. 

Sigur că între administraţia publică din Republica Moldova şi cea din alte ţări 
există foarte mari diferenţe, care ţin de modul în care este perceput sectorul public în 
prezent şi cum ar trebui să fie văzut interesul naţional în prezent sau în viitor. Tocmai 
din acest motiv, o soluţie la toate problemele actuale pe care le înfruntă sectorul public 
din Republica Moldova ar putea fi dezvoltarea unui anumit tip de leadership care să 
ofere soluţii şi să se muleze foarte bine pe structurile administrative publice ale ţării 
noastre. După cum ne demonstrează numeroase studii, leadership-ul reprezintă com-
ponenta de bază a unei bune guvernări publice. [1] 

Leadership-ul joacă un rol important în implementarea reformelor ce vor carac-
teriza activitatea guvernării, pentru că implică două din cele mai importante aspecte 
ale reformei: schimbarea şi oamenii. Leadership-ul se manifestă doar în relaţiile dintre 
oameni. Liderii eficienţi inspiră oamenii. Schimbarea instituţiilor publice reprezintă 

11  UNDP official website, <http://www.undp.org/hdro/99.htm>.
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12  Dror Y. The Capacity to Govern, A Report to the Club of Rome. Portland, Oregon: Frank Cass Publish-
ers, p. 41.

cu adevărat schimbarea mentalităţii şi comportamentului angajaţilor, ceea ce înseamnă 
că instituţiile care trec prin reforme au nevoie de leadership.

Yehezkel Dror  este  autorul  unui  model  de  guvernare cu zece faţete ale „guvernării 
de  înaltă  calitate,”12  care  se  bazează  pe  un  număr de condiţii,  precum:  determina-
rea de a „ţese viitorul,” perseverenţa, abilitatea de a face alegeri tragice, creativitatea şi 
abilitatea de inovare, tendinţa de autoremodelare a guvernării. Buna guvernare trebuie 
să fie: morală; de înaltă densitate cognitivă, stimulând accentuat cunoaşterea („knowl-
edge-intense”); orientată către viitor; bazată pe consens; dinamică, dar selectivă; 
contemplativă; holistică; înclinată spre învăţare; pluralistă; decisivă.

Punctul de vedere al  Băncii  Mondiale este că buna guvernare presupune: un 
management performant al  sectorului  public  bazat  pe  un  proces  de  leadership; 
responsabilitate; transparenţă; un cadru legal pentru dezvoltare (justiţie, respect pen-
tru drepturile şi libertăţile omului). 

Departamentul pentru Dezvoltare Internaţională al Marii Britanii consideră că 
buna guvernare are patru componente: legitimitate (guvernul trebuie să aibă consen-
sul celor guvernaţi); responsabilitate; competenţă; respect faţă de lege şi protecţia 
drepturilor omului.

Un model notabil, cuprinzător, cu privire la relaţia dintre buna guvernare şi dez-
voltare şi care pune accentul pe participarea publică, este oferit de către Agenţia 
Japoneză de Cooperare Internaţională. 

Abordarea intitulată „buna guvernare” este diferită de neoliberalism şi de noul 
management public. În timp ce neoliberalismul a discreditat relaţia dintre guvern, 
economie şi societate, „buna guvernare” reuneşte dimensiunile politice, economice 
şi sociale ale societăţii. „Buna guvernare” consideră că „piaţa” nu reprezintă cheia 
completă a dezvoltării, dar că statul are responsabilităţile economice şi sociale centrale. 
În general, termenii abordării „bunei guvernări” includ: un management al resurselor 
umane îmbunătăţit; o mai bună calitate a serviciilor publice; eficienţa; drepturile omu-
lui; legitimitatea; participarea; responsabilitatea; respectul faţă de lege; transparenţa.

Problema bunei guvernări a fost şi rămâne critică pentru dezvoltarea socială şi 
economică. Lipsa cronică de performanţă în actul de guvernare este generată de:

- incompetenţa administrativă;
- lipsa leadership-ului public;
- corupţie la toate nivelurile;
- ineficienţa în cheltuirea banului public;
- lipsa de transparenţă şi dialog onest cu mediul de afaceri;
- capacitatea redusă de implementare a strategiilor şi legislaţiei.
În prezent, puterea oamenilor creşte continuu - aceasta fiind însăşi esenţa 

construcţiei unei societăţi democratice funcţionale - conducerea constituind, cu toate 
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acestea, o problemă în societăţile în curs de transformare, care au fost lipsite, timp de 
decenii de o viaţă politică reală şi în care liderii politici sunt ca o „industrie în faşă.” 
Identificarea unor lideri buni este mai dificilă atunci când societatea este mai puţin 
transparentă din cauza durităţii fostului regim comunist, ceea ce a afectat educaţia 
politică clandestină a viitorilor lideri (cazul Republicii Moldova este remarcabil din 
acest punct de vedere). Pe lângă clarviziune şi profesionalism, o conducere bună are 
nevoie de sprijin popular când trebuie aplicate, măsuri nepopulare; ea trebuie să îm-
bine virtutea cunoaşterii cu un nivel moral ridicat şi cu politica consensului, aceasta 
din urmă fiind mai uşor de atins atunci când în elaborarea politicilor (prin dezbatere 
publică) sunt implicate, în mod activ, cât mai multe segmente ale societăţii civile. 
Calitatea şi moralitatea bunei guvernări sunt esenţiale în vederea menţinerii sprijinu-
lui popular pentru politici care nu conduc în mod necesar la rezultatul scontat.

Pentru a putea face faţă unor evenimente complexe şi neaşteptate, guvernarea tre-
buie să construiască: abilitatea de a evalua opţiunile în termeni de incertitudine, pro-
fesionalism de înaltă calitate, metode de decizie care reduc vulnerabilitatea la incerti-
tudine, înclinaţie spre învăţare rapidă, improvizaţie şi luare de decizii în timp de criză.

Baza unui leadership bun în procesul de guvernare este caracterul onorabil şi ser-
viciile altruiste aduse societăţii. 

Liderii politici ce implementează procesul de leadership respectaţi se concentrează 
pe ceea ce sunt (a fi) (cum ar fi credinţe  şi  caracter),  pe  ceea ce  ştiu  (cum ar fi 
cariera, cerinţele şi natura umană), şi ceea ce fac (cum ar fi implementarea, motivarea 
şi direcţionarea).

La rândul său, influenţa socială ia, cel mai adesea, forma leadershipu-lui. De 
aceea, se impune ca, în mediul politic, liderii politici, care, de fapt, îndeplinesc rolul 
de lider oficial, să fie formaţi pentru conducerea adecvată a oamenilor şi a instituţiei, 
atât prin pregătirea lor profesională încă de pe băncile instituţiei de învăţământ, cât şi 
a executării unor misiuni concrete în ţară şi în afara acesteia.

9.3. Implementarea leadership-ului bazat pe cunoaştere 
în sectorul public. 

Liderii trebuie să conştientizeze că schimbările într-o organizaţie sunt acceptate şi 
implementate într-un mod care rezultă nu numai în performanţă dar, de asemenea, în 
înţelegerea generală şi satisfacţia tuturor.13 

În faţa provocărilor şi a oportunităţilor aduse de globalizare, a evoluţiei rapide 
a tehnologiilor, a modificărilor demografice, a creşterii aşteptărilor cetăţenilor şi a 
competiţiei din partea sectorului privat, Guvernul Republicii Moldova trebuie să 

13  Pagon M., Banutai E., Bizjak U. Leadership competencies for successful change management. Univer-
sity of Maribor, Slovenia, EUPAN, June 2008, pp. 1-2.
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înveţe să continue explorarea şi exploatarea a noi mijloace pentru îmbunătăţirea 
situaţiei administraţiei publice.

Republica Moldova trebuie să apeleze la organizaţii interne şi internaţionale 
care sunt pregătite să-şi folosească ideile într-o perspectivă unică pentru a determina 
funcţionarii publici să identifice noile oportunităţi ale administraţiei publice.

Sistemul de dezvoltare profesională a personalului din administraţia publică ce are 
impact asupra bunei guvernări din Republica Moldova este reglementat de următoarele 
acte normative principale:

- Legea nr.158-XVI din 4 iulie 2008 privind funcţia publică şi statutul funcţionarului 
public (Monitorul Oficial al Republicii Moldova 2008 nr. 230-232, art. 840) cu 
modificările şi completările ulterioare, deseori numită legea serviciului public;

- Regulamentul cu privire la dezvoltarea profesională  continuă a  funcţionarilor  
publici, aprobat prin Hotărârea Guvernului Republicii Moldova nr. 201 din 11 martie 
2009, anexa 10 (Monitorul Oficial al Republicii Moldova 2009, 55-56, art. 249) cu 
modificările şi completările ulterioare;

- Decretul Preşedintelui Republicii Moldova nr. 1379 din 18.07.2003 cu privire la 
Academia de Administrare Publică.

Cadrul juridic menţionat stipulează dreptul şi obligaţia fiecărui funcţionar public 
la îmbunătăţirea continuă a abilităţilor şi cunoştinţelor şi, aşadar, la accesul la for-
marea profesională. În acelaşi timp, acesta mai prevede ca fiecare autoritate publică 
să asigure un proces sistematic şi planificat de dezvoltare profesională continuă a 
funcţionarilor publici. În acest cadru general, autorităţile publice au un grad rezonabil 
de libertate. Cu toate acestea, unele particularităţi sunt predeterminate, inclusiv:14 

- autorităţile publice au obligaţia de a asigura că fiecare funcţionar public 
beneficiază de, cel puţin, 40 de ore de dezvoltare profesională şi instruire fie internă, 
ori externă pe an;

- fiecare nou venit în serviciul public are dreptul la, cel puţin, 80 de ore de instruire 
de inducţie;

- fiecare autoritate publică urmează să prevadă în bugetul anual mijloace necesare 
pentru dezvoltarea profesională continuă a funcţionarilor publici în mărime de, cel 
puţin, 2% din fondul total de salarizare;

- participarea în activităţile de dezvoltare profesională şi instruire este susţinută 
prin asigurarea unor condiţii favorabile cum sunt păstrarea salariului şi acoperirea 
cheltuielilor de călătorie;

- fiecare funcţionar public care a beneficiat de peste 90 de zile de instruire pe an 
urmează să semneze un angajament în scris de a-şi continua activitatea în serviciul 
public. Cu toate acestea, nu există niciun mecanism de aplicare a acestei norme.

În baza evaluării anuale a performanţelor, precum şi a evaluării necesităţilor in-

14  Programul naţional de dezvoltare profesională în serviciul public pentru anii 2013-2016 (proiect 2013), 
Cancelaria de Stat a Republicii Moldova, 2013, pp. 1-17.



218

terne de instruire, direcţia MRU elaborează Planuri anuale de dezvoltare a personalu-
lui, aprobate şi de şeful fiecărei autorităţi publice. Aceste planuri trebuie să includă 
atât instruirea internă (la locul de muncă), cât şi cea externă. Ele, de asemenea, prevăd 
cadrul pentru raportarea bianuală privind implementarea. Aceste rapoarte sunt ulterior 
utilizate de către Cancelaria de Stat la elaborarea raportului general al Guvernului 
privind buna guvernare.

Deseori se spune că schimbarea trebuie să înceapă de sus. Pentru a face faţă 
provocărilor de reformă este nevoie nu doar de leadership politic, dar şi de leadership 
instituţional. Cu toate acestea în prezent abilităţile eficiente de leadership sunt insu-
ficiente în administraţia publică. Aşadar, studiul AAPC care a fost realizat în cadrul 
elaborării acestui Program a arătat că în jur de 85% din cazuri abilităţile de leadership 
erau considerate insuficiente, în timp ce doar 15% din autorităţi le consideră sufici-
ente.

Pentru a soluţiona această problemă, în anul 2012 Parlamentul a adoptat Legea 
privind administraţia publică centrală de specialitate care a intrat în vigoare în 2013 
şi care introduce nivelul superior al serviciului public în fiecare minister, şi anume 
poziţia de Secretar de Stat.15 

Printre principalele responsabilităţi ale Secretarului de Stat va fi coordonarea 
activităţii în domeniul legislativ şi al politicilor ministerului; asigurarea conduce-
rii operaţionale şi coordonarea activităţilor ministerului; susţinerea profesională a 
ministrului şi asigurarea continuităţii la schimbarea guvernelor. Această poziţie, de 
asemenea, va avea un rol foarte important în eficientizarea managementului resurselor 
umane în autorităţi prin asigurarea corelării activităţii departamentelor de politici şi 
operaţionale ale autorităţii cu cea a subdiviziunii Managementul Resurselor Umane.

Această reformă va fi implementată în perioada realizării acestui Program. În re-
zultatul recrutării şi instruirii acestui grup de funcţionari publici de nivel superior va 
fi elaborat cadrul detaliat de competenţe şi abilităţi. În acelaşi timp, vor fi elaborate 
şi realizate cursuri de instruire speciale şi pentru conducerea altor autorităţi publice 
şi conducătorilor de nivel mediu care gestionează zilnic subdiviziunile de politici şi, 
operaţional, şi funcţionarii publici şi alţi angajaţi ai administraţiei publice. În afară 
de cunoştinţe în domeniile lor de activitate, ei au nevoie şi de abilităţi de leadership, 
gestionare a oamenilor şi alte abilităţi necesare.

În cadrul acestei categorii largi, prin activităţi de instruire şi dezvoltare profesională, 
vor fi dezvoltate următoarele competenţe principale ale funcţionarilor publici:16 

- abilitatea de a vedea „tabloul întreg” şi de a stabili direcţia de activitate şi 
priorităţile – această competenţă ţine de abilitatea conducerii de a contribui la crear-
ea şi comunicarea eficientă a strategiilor de politică şi organizaţionale şi prioritiza-
rea resurselor în acest sens. În prezent, în jur de 80% din AAPC incluse în analiză 

15  Ibidem, p. 1-17.
16  Ibidem, p. 1-17.
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consideră că este necesară consolidarea semnificativă a abilităţii conducătorilor de 
nivel mediu de a gândi strategic şi planifica şi gestiona în mod corespunzător;

- abilitatea de a lăsa loc pentru elaborarea informată a politicilor – conducătorii 
de nivel superior urmează să ceară de la funcţionarii publici, în special la nivel de 
minister, să caute permanent informaţiile necesare la elaborarea politicilor, legislaţiei 
şi hotărârilor Guvernului. Peste 60% din AAPC consideră că gândirea conceptuală şi 
analitică trebuie îmbunătăţită, iar în realizarea acestei ambiţii un rol semnificativ vor 
avea conducătorii de nivel mediu şi superior;

- mobilizarea şi motivarea oamenilor, comunicarea – pentru dezvoltarea acestei 
competenţe conducătorii trebuie să înveţe să gestioneze funcţionarii publici astfel 
încât să-i motiveze pentru performanţe mai bune şi, foarte important, să se dezvolte 
continuu. Pentru aceasta este nevoie şi de abilitatea de a crea echipe interinstituţionale 
şi de a reduce importanţa ierarhiilor şi tehnicilor de gestionare vechi. Lucrul în echipă 
şi comunicarea eficientă sunt încă subdezvoltate în administraţia publică, după cum 
consideră aproape 50% din autorităţi. În acelaşi timp, investiţiile limitate în instru-
irea şi dezvoltarea profesională a personalului sunt deseori explicate prin dezinteresul 
conducătorilor (în aproape 75% din cazuri). Această situaţie trebuie schimbată dacă se 
doreşte dezvoltarea capacităţii serviciului public de implementare a reformelor;

- axarea pe rezultate şi calitate, asigurând răspunderea, conducătorii din serviciul 
public trebuie să fie exigenţi faţă de sine şi faţă de personalul propriu în ceea ce 
priveşte rezultatele importante – în special, la nivel de realizare a politicilor, rezul-
tatele cărora sunt resimţite de cetăţeni. În acelaşi timp, trebuie să existe spiritul de 
răspundere pentru rezultate;

- luarea deciziilor oportune şi la timpul potrivit – multe proiecte de politici şi legi 
bune deseori nu sunt implementate pentru că deciziile fie întârzie, fie nu sunt adoptate. 
Funcţionarii publici de nivel superior trebuie să asigure că deciziile sunt întotdeauna 
bine formulate, luate la timp şi comunicate transparent. Pentru aceasta deciziile tre-
buie să fie bine informate despre constrângerile în ceea ce priveşte resursele în pro-
cesul de implementare. Rolul conducătorilor este de a contribui la răspândirea acestei 
culturi în cadrul întregului serviciu public.

Organizaţiile publice  trebuie să fie  conştiente  şi  responsabile  pentru  dez-
voltarea leadership-ului public şi instituţional. Leadership-ul modern este foarte sim-
plu: înseamnă să faci lucrurile cu pasiune, să fii pozitiv şi să oferi rezultate în loc să 
te plângi, afirmă Robin Sharma, unul dintre cei mai importanţi specialişti ai lumii în 
domeniul leadership-ului modern.

Liderii publici din Republica Moldova nu trebuie să uite când tind spre o bună 
guvernare că:

- personalul pregătit, valorificat determină potenţialul guvernării;
- relaţiile interumane determină moralul guvernării;
- structura determină dimensiunile guvernării;
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- viziunea determină direcţia guvernării;
- ştiinţa conducerii determină succesul bunei guvernări.
Când un lider politic atinge nivelurile cele mai înalte, nu trebuie să uite, că trebuie 

ajutaţi şi cei care vor fi liderii de mâine.
Implementarea leadership-ului bazat pe cunoaştere în sectorul public din Repub-

lica Moldova va contribui la dezvoltarea competenţei esenţiale pentru instituţiile pub-
lice, oferind premisele necesare pentru o administrare performantă, care să corespundă 
cetăţenilor, pentru a contribui semnificativ la creşterea calităţii vieţii în zona lor de 
influenţă.

În timp ce leadership-ul public include în mod clar conducătorii administraţiei 
centrale, ca şi lideri politici, viziunea leadership-ului în viitor tinde să devină mai 
largă. Aceasta include liderii ca agenţi de schimbare răspândiţi în cadrul organizaţiilor 
publice pentru a continua procesul reformei. Liderii se dovedesc a fi eficienţi prin 
abilitatea lor de a convinge, de a motiva angajaţii publici şi de a le orienta eforturile 
pentru o cauză comună.17  

Învăţarea leadership-ului modern este considerată o modalitate importantă prin 
care se poate construi organizaţia bazată pe cunoaştere pentru care liderii sectorului 
public au o responsabilitate foarte mare, având în vedere reducerea decalajului faţă 
dezvoltate.

Obţinerea performanţei instituţiei publice reclamă o preocupare accentuată pentru 
inovaţie, creativitate, schimbare. Liderii de succes în instituţia viitorului vor avea re-
sponsabilitatea de a crea o cultură instituţională, angajaţii fiind încurajaţi să caute idei 
noi, să construiască relaţii de încredere reciprocă, să creeze un climat în care să înveţe 
unii de la alţii. Eficienţa unui lider nu depinde numai de propriile capacităţi, ci şi de 
implicarea, sprijinul şi participarea întregului grup. Tocmai din aceste considerente, 
liderul trebuie să se afle într-un dialog permanent cu oamenii, să le comunice propria 
viziune, pentru ca ei să sesizeze oportunităţile şi să-şi formeze o imagine despre viitor.
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C A P I T O L U L    X

VALORIFICAREA POTENŢIALULUI RESURSELOR 
UMANE PRIN CREATIVITATE ŞI COMUNICARE

10.1. Concepte privind creativitatea în valorificarea 
potenţialului uman.

În epoca contemporană cu profunde transformări şi înnoiri sociale, de expansiune 
a tehnicii, ştiinţei şi culturii, fenomenul specific uman al creaţiei a devenit implicit sau 
explicit un obiectiv central de interes de cercetare.

Conceptul de creativitate, unul dintre cele mai fascinante concepte cu care a operat 
vreodată ştiinţa, este încă insuficient delimitat şi definit. Aceasta se explică prin com-
plexitatea procesului creativ, ca şi prin diversitatea domeniilor în care se realizează 
creaţia. După unii autori, acest lucru se întâmplă ori de câte ori o noţiune este difuzată 
de la un grup restrâns de specialişti la o populaţie mai largă,  pierzându-şi,  astfel,  
caracterul univoc, stabilitatea şi rigoarea. Nu este vorba de un proces de degradare, ci 
de asimilare a gândirii logice individuale la gândirea socială.

Sociologul american Abraham Maslow afirma că „viaţa este un amestec personal 
de rutină şi creativitate”. Cu toate acestea, istoriceşte, societăţile umane au fost mai 
degrabă conservatoare decât inovatoare,  deoarece  schimbările  în  societate  s-au re-
alizat cu preţul unor violenţe revoluţionare. Această tendinţă naturală explică, în parte, 
faptul că până în anii ‘70 creativităţii nu i s-a acordat un foarte mare interes.1

Schimbarea a intervenit atunci când producţia de idei şi inovaţii a creatorilor spon-
tani a început să fie insuficientă în raport cu nevoile economice ale societăţii. Aceasta 
este perioada în care creativitatea începe să fie studiată pentru ca societatea să dispună 
de un număr suficient de indivizi flexibili şi inovaţionali.

Conceptul de creativitate este de origine latină, dar preluat din franceză în limba 
română şi are numeroase definiţii. Cele mai simple ar fi: „creativitatea este capacitatea 
de a crea” şi „a crea înseamnă a produce idei originale şi utile combinând elemente ce 
existau deja.”2

Elementul definitoriu al creativităţii este generarea de idei noi, în timp ce inovarea 
presupune şi efectuarea de schimbări pe baza acestora.

Cuvântul „creativitate” este relativ nou, dar interesul pentru aceasta a început din 
antichitate: Platon, Heraclite, Aristotel etc. Matematicianul francez Jacques Had-

1  Maslov A. Motivaţie şi personalitate. Bucureşti, Editura „Trei,” reeditată în 2008, p. 136.
2  Alopi C. Creativitate si inovare. Editura A.S.E., Bucureşti, 2002, p. 34.
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amard este cel ce descrie pentru prima dată cele patru faze ale procesului de invenţie:
- pregătirea; 
- incubarea;
- iluminarea;
- verificarea.
În Dicţionarul enciclopedic român din 1993 creativitatea este definită ca „trăsătură 

complexă a personalităţii umane, constând în capacitatea de a realiza ceva nou, origi-
nal.”3

Dicţionarul Webster din 1996 oferă patru semnificaţii ale creativităţii:4 
- starea sau calitatea de a fi creativ;
- abilitatea de a transcende ideile, regulile, modelele, relaţiile tradiţionale şi de a 

crea noi şi semnificative idei, forme, metode, interpretări etc.; 
- originalitate sau imaginaţie;
- procesul prin care se utilizează abilitatea creativă.
Enciclopedia Britannica prezintă o definiţie concentrată pe obiectivele activităţii 

creative: creativitatea este „abilitatea de a face sau, altfel spus, de a produce ceva nou, 
fie o nouă soluţie a unei probleme, fie o nouă metodă sau un dispozitiv nou sau un nou 
obiect artistic ori o nouă formă artistică.”5 

Dicţionarul francez ROBERT din 1996 include o definiţie concisă: crėativitė - 
după engl. creativity -putere de creaţie, de invenţie.6  

O definiţie amplă a creativităţii a fost enunţată de Ellis Paul Torrance în a.1966:7   
creativitatea este „un proces de sensibilizare la probleme, deficienţe, goluri în 
cunoştinţe, elemente care lipsesc, dizarmonii etc.; identificarea dificultăţilor; căutarea 
de soluţii sau formularea ipotezelor asupra deficienţelor: testarea şi retestarea acestor 
ipoteze şi, posibil, modificarea şi retestarea lor; în final, comunicarea rezultatelor.”

Teresa M.Amabile, Ph.D. în psihologie, profesor şi şeful Unităţii de Management 
Antreprenorial la Harvard Business School, împreună cu coautorii definesc creativi-
tatea ca „producerea de idei noi şi utile în orice domeniu” al activităţii umane, de la 
ştiinţe la arte, în educaţie, în afaceri sau în viaţa cotidiană.8 

Unii autori consideră noţiunea de creativitate, introdusă de Gordon Allport, în 
1937, ca fiind nu numai o serie de însuşiri şi funcţii parţiale, ci ansamblul de calităţi 
ce generează noul; iar alţi autori consideră că termenul de creativitate a fost folosit 

3  Dicţionar enciclopedic, vol. 1, Ed. Enciclopedică, Bucureşti, 1993.
4  Webster’s Encyclopedic Unabriged Dictionary of the English Language, Gramercy Books, New York, 
1996.
5  Encyclopedia Britannica. Ed. Encyclopedia Britannica Online, 05 Jun. 2009, „Creativity.”
6  Le grand ROBERT de la langue française, 2ème ėdition, 1996.
7  Torrance E. The Torrance Tests of Creative Thinking-Norms-Technical Manual. Research Edition, 
1966, p. 89.
8  Amabile T. et al. Assessing the Work Environment for Creativity. În: Academy of Management Journal, 
1996, vol. 39, no. 5, p. 154.
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pentru prima dată de Jacob Levi Moreno - „părintele sociometriei” - pentru a desemna 
„facultatea de a introduce în lume un oarecare lucru nou.”9

Întrebarea pusă adesea este dacă aptitudinea de a crea este specifică fiinţei umane în 
general sau caracterizează numai anumite grupuri. S-a ajuns la concluzia că dispoziţia 
de a crea există în stare potenţială la toţi angajaţii, dar această capacitate variază de la 
o persoană la alta sub influenţa multor factori cum sunt: inteligenţa, educaţia, mediul, 
curiozitatea, motivarea, nivelul cultural etc.

Au fot elaborate numeroase mijloace de investigaţie pentru cunoaşterea şi 
măsurarea aptitudinilor, inteligenţei, emotivităţii, atitudinilor, sub formă de teste, 
chestionare, fişe de observaţie şi alte instrumente.

Savantul Claude R. introduce noţiunea de „coeficient de inteligenţă,” calculat prin 
raportarea vârstei intelectuale, stabilită în funcţie de rezultatele obţinute la teste, la 
vârsta cronologică.10 

După anul 1950, centrele de cercetare încep să se preocupe tot mai mult de creati-
vitate, creşte numărul publicaţiilor şi cursurilor referitoare la aceasta.

Resursele umane este singura resursă din cadrul organizaţiei, care poate avea ca-
pacitatea de a-şi mări valoarea sa odată cu trecerea timpului, spre deosebire de toate 
celelalte resurse ale organizaţiei, care se uzează în timp dacă nu fizic, atunci moral.

Creativitatea reprezintă o sursă de putere şi energie inepuizabilă, constituie un fac-
tor esenţial de progres în evoluţia lumii contemporane şi poate aborda orice problemă. 
Promovarea creativităţii individuale, dar, mai ales, a creativităţii colective, constituie 
soluţia pe care omenirea o are ca şansă de supravieţuire şi de progres.

Creativitatea nu înseamnă doar receptarea şi consumul de nou, ci, în primul rând, 
crearea noului.

Creativitatea se poate manifesta în toate domeniile cunoaşterii şi vieţii sociale: 
ştiintifică, tehnică, economică, artistică, management, pedagogică etc.

Creativitatea poate fi cunoscută, masurată şi stimulată. Fiecare individ normal 
posedă o doză de creativitate. Ca rezultat al stimulării şi activităţii, creativitatea 
înseamnă acumulări de capacităţi, abilităţi şi posibilităţi de realizare a ceva nou, origi-
nal, în plan ideal - abstract ca si, după caz, în plan practic.

Creativitatea este necesară ori de câte ori trebuie inovată ori introdusă o schimbare 
originală într-o organizaţie.

Nevoia de a crea poate fi determinată de existenţa unei disfuncţionalităţi, dar şi de 
dorinţa de a progresa.

Există trei categorii de aplicaţii ale creativităţii:
- crearea, invenţia, inovaţia;
- rezolvarea problemelor;
- optimizarea a ceea ce există.

9  Moles A., Claude R. Creativite et methodes d’innovation. Paris, Fayard-Momme, 1970, p. 56.
10  Ibidem , p. 78.
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Creativitatea este necesară pentru cei ce vor sau au de îndeplinit, cel puţin, una din 
aceste trei misiuni. Dar şi pentru toţi cei ce vor să aibă putere asupra derulării propriei lor 
existenţe. 

Obiectivele ce au permis de a demonstra rentabilitatea investiţiilor în domeniul 
creativităţii şi au permis practicienilor de a-şi consacra energia cercetării metodologice sunt: 

- lansarea unui nou produs înaintea altora;
- găsirea celei mai ingenioase modalităţi de a evidenţia avantajele sale; 
- dinamizarea echipelor de cercetare şi dezvoltare; 
- mobilizarea forţelor de vânzare.
Departamentul de resurse umane a investit până acum în menţinerea poziţiilor decât 

în valorizarea resurselor umane şi gestiunea schimbărilor din cadrul organizaţiilor. 
Datorită crizei, situaţia a evoluat considerabil şi abordarea creativă a căpătat am-
ploare. Instituţiile publice au început să se detaşeze şi să accepte necesitatea după 
triumful informaticii, distribuit asupra sistemelor centralizate, s-a reuşit dezvoltarea 
unei organizări fondate pe inteligenţă şi creativitate.

La rândul său, fără a fi dependentă de sex, vârstă, origine socială, creativitatea este 
influenţată de ele în măsura în care mediul contribuie la aceasta. Am putea sistematiza 
factorii ce influenţează creativitatea sub forma schemei prezentate în figura 10.1.

Figura 10.1. Factorii ce influenţează creativitatea individului. 
Sursa. Feier V. Creativitate şi creativitate managerială. Editura „Expert,” Bucureşti, 1995, p. 58.

A. Factorii biologici
Putem spune că sexul îşi pune amprenta asupra creativităţii prin aceea că numărul 

creatorilor este cert mai mare în rândul bărbaţilor decât în cel al femeilor. Acest lucru 
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poate fi explicat prin educaţia diferită a fetelor încă din copilărie, a faptului că ele pierd 
foarte mult timp într-o serie de sarcini utile, dar rutiniere. În perspectivă, femeile pot 
deveni o bogată sursă de creativitate dacă vor fi degrevate tot mai mult de aceste sarcini.

Rezultatele unui număr mare de anchete arată că, deşi băieţii apar superiori fe-
telor în ceea ce priveşte aptitudinile spaţiale, randamentul aritmetic, comprehensiunea 
mecanică, fetele îi întrec în schimb în ceea ce priveşte uşurinţa verbală, calculul nu-
meric, capacităţile perceptive, memoria.11   

Vârsta. Fără a se stabili cu precizie o relaţie între creativitate şi vârsta fiecărei per-
soane, cercetătorii au ajuns la concluzia că oamenii sunt mai creatori între 25 şi 45 de 
ani, acest lucru depinzând şi de domenii: acolo unde se cere mai multă imaginaţie decât 
experienţă, maximul creaţiilor se află la o vârstă de 25-35 ani, iar acolo unde experienţa 
este importantă (de exemplu, în conducere), maximul creaţiilor este între 35 şi 45 de ani.

Starea de sănătate, nivelul de relaxare şi stresul sunt, de asemenea, factori ce vor 
influenţa creativitatea şi, îndeosebi, creativitatea managerială.

B. Factorii intelectuali - inteligenţa generală, gândirea divergentă, sensibilitatea 
la diferite probleme, aptitudinea de a transforma, aptitudinea de a abstractiza, de a sin-
tetiza, organizarea coerentă, gândirea convergentă, memoria, aptitudinile intelectuale 
specifice.

Insuficienţele intelectuale acumulate în copilărie sunt în mare parte irecuperabile. 
Inteligenţa este determinată nu numai genetic şi, parţial, printr-o alimentaţie adecvată, 
ci şi printr-o educaţie şi instruire diferenţiată pe vârste, dar mai ales corelată cu coefi-
cientul de inteligenţă al copilului şi mai târziu al adultului.

Pentru realizarea unor performanţe creative superioare este  necesar  un  nivel  
minim de inteligenţă care variază în funcţie de domeniul de activitate, dar un coeficient 
de inteligenţă mai ridicat nu garantează o creştere corespunzătoare a creativităţii.12   

C.	 Factorii nonintelectuali de personalitate - aptitudinile nonintelectuale, 
motivaţia interioară, atitudinea faţă de muncă, curajul, perseverenţa, temperamentul, 
trăsăturile de caracter, nonconformismul sunt cei mai analizaţi.

Caracterul creatorilor este adesea caracterizat prin conştiinciozitate, abnegaţie, cin-
ste, corectitudine, spirit de întrajutorare, optimism etc., trăsături formate cel mai ade-
sea în procesul integrării persoanei într-un sistem de relaţii sociale. În unele cazuri însă 
reuşita unui mare creator a depins tocmai de ceea ce astăzi numim defecte de caracter.

Premisele creativităţii în organizaţie
Din analiza cercetărilor teoretice, dar şi din experienţele practicii în cadrul organizaţiilor, 

rezultă că premisele creativităţii la nivelul organizaţiei pot fi divizate în trei:
A. Calitatea selecţiei resurselor umane.
B. Premisele social-economice.
C. Premisele organizatorice.
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13  Hubert Jaoui. La créativité. Editura „Morisset,” Paris, 1995, p. 28.

A.	 Calitatea selecţiei resurselor umane este o premisă în realizarea nivelului 
dorit de creativitate în organizaţie, în măsura în care în momentul analizei şi descrierii 
posturilor se va ţine cont de factorii (descrişi anterior) care influenţează creativitatea 
şi vor fi selectate persoanele ce corespund cel mai bine cerinţelor posturilor.

De regulă, în procesul de selecţie se ţine cont de îndeplinirea de către candidat a 
celor patru criterii principale ale potenţialului creativ:

- fluiditate;
- flexibilitate;
- originalitate;
- elaborare, dar şi de alte caracteristici personale precum:13  
  - curiozitatea, cultura în general, ştiinţifică şi artistică;
  -  deschiderea către lume şi către ceilalţi;
  - simţul observării;
  - echilibrul psihosomatic;
  - aptitudinile relaţionale;
  - respectarea şi valorificarea diferenţelor (a ceea ce este diferit);
  - toleranţa faţă de ambiguităţi şi de inconsistenţe;
  - simţul umorului şi autoironiei;
  - judecata, independenţa;
  - relativa sensibilitate faţă de puterile stabilite;
  - utilizarea tuturor simţurilor, inclusiv al şaselea.
Există şi creatori ce nu au niciun simţ al umorului, sunt sensibili la lucrurile pom-

poase şi la onoruri, sunt intoleranţi până la limita excluderii şi au o sănătate deficitară, 
numai că ponderea lor este mai redusă.

Selectând o persoană care să corespundă cerinţelor postului şi din punctul de ve-
dere al creativităţii, şansele de atingere a obiectivelor cresc considerabil.

B. Premisele social-economice
Necesitatea creativităţii este adesea rezultanta forţelor ce acţionează pentru schim-

bare:
- progresul tehnic;
- presiunea concurenţei;
- uzura morală accelerată a produselor;
- schimbările majore privind forţa de muncă. 
La nivelul organizaţiei, munca de creaţie este mai puţin de tip individual; cel mai 

adesea ea se desfăşoară în grupuri, cercuri, colective (grupul de creaţie s-a dovedit 
superior creaţiei individuale în multe domenii, îndeosebi în cel al managementului).

Cadrul social existent în întreprindere, alături de condiţiile economice ale acesteia, 
este punctul de plecare ce va condiţiona desfăşurarea activităţii creative a personalului.
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Pentru obiective tactice putem reuşi singuri, pe când pentru obiective strategice 
recurgerea la grup este o resursă de care, dacă ne privăm, facem o mare greşeală.

C. Premisele organizatorice
Niciun grup uman nu poate supravieţui fără leadership. Pe de altă parte, democraţia 

totală este un mit. Desigur, de mult timp, experţii au propus modelul managementului 
participativ, dar acest model este limitat la top din conducere.

Creativitatea nu reprezintă un scop în sine; fără o aplicabilitate practică ea nu 
are sens. Mediul propice este acela unde există sentimentul că situaţia actuală este 
nesatisfăcătoare şi că este necesară o ameliorare. În acest caz, trebuie acceptaţi toţi cei 
ce pot contribui la schimbare. Nu poate fi exclus niciun domeniu de inovare şi niciun 
nivel. La fel şi obiectivele instituţionale trebuie să fie realiste.

10.2. Factori şi metode de stimulare a creativităţii.
Creativitatea face parte din cadrul obiectivelor de ameliorare a anumitor situaţii şi 

se practică ca metodă. Pentru a beneficia din plin de metodele de creativitate, există 
două condiţii: a fi creativ prin fire şi a cunoaşte, şi a şti a aplica metodele.

Schema generală a procesului de creativitate este reprezentat în figura 10.2.

Figura 10.2. Schema generală a procesului de creativitate. 
Sursa. Verboncu I. Creativitate şi creativitate managerială. // 

„Tribuna Economică,” nr. 15, 2006, pag. 22.
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Figura 10.3. Elementele ce influenţează alegerea unei metode de creativitate. 
Sursa. Verboncu I. Creativitate şi creativitate managerială. // „Tribuna Economică,” nr. 15, 2006, pag. 26.

Alegerea unei metode depinde de tipul problemei şi grupului, dar şi de elemente 
ce ţin de metoda în sine, aşa cum este prezentat în figura 10.3.

Savantul Sigmund Freud şi suprarealiştii au arătat că nicio asociere nu este 
întâmplătoare. Libera asociere este unul dintre mecanismele cele mai simple ale 
invenţiei. Ea nu ia naştere decât dacă reuşim să ne eliberăm spiritul de condiţionările 
educative şi să ne antrenăm într-un proces necenzurat de eliberare a ideilor. Pentru 
aceasta este necesară respectarea celor patru reguli ale desfăşurării libere.14  

Aceste reguli au fost instituite de Alex Osborne, cel care a creat brainstormingul.15 
Tehnica - Brainstorming sau furtuna de idei este tipul vechi de tehnică asociativă. 

Osborne era preşedintele agenţiei de publicitate new-yorkeze B.B.D.O. El a constatat 
că, în cadrul reuniunilor pentru căutarea de idei, mare parte din timp şi energie se 
pierdea în critica distructivă a ideilor altora. „Iluminarea” sa a constat în introducerea 
judecăţii separate, emiterea de idei fiind despărţită de critică în două părţi.16  

Pentru prima parte, el a introdus patru reguli obligatorii:
1. Este interzis să interzici. Evaluarea negativă şi pozitivă a ideilor este interzisă. 

Autocenzura este suprimată.
2. Ideile cele mai bizare sunt primite cu entuziasm.
3. Cantitatea este privilegiată în raport cu calitatea.
4. Asocierea de idei va fi practicată sistematic şi fără limite: fiecare propunere a 

cuiva este o locomotivă la care toţi ceilalţi pot ataşa vagoanele lor.
La această primă parte participă şase sau şapte persoane informate în prealabil de-

spre tema cercetată şi se desfăşoară într-o ambianţă de exuberanţă şi bună dispoziţie, 
într-un interval de cel mult o oră.

În a doua parte, grupul include sau se reduce la acele persoane direct implicate în 

14 Freud S. Psihologia inconştientului. Opere esenţiale, vol. 3. Editura „Trei,” Bucureşti, reeditată 2010, 
p. 54.
15 Osborne A. Nouveau tirage de L’Imagination constructive. Sous-titre en couverture: Créativité et brain-
storming, 2010, p. 32.
16  Ibidem, p. 46.
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problemă şi constă într-un examen metodologic şi riguros al listei ce cuprinde 50-100 
de idei generate.

Trierea conduce la reţinerea celor mai pertinente, reţinând însă şi pe cele mai origi-
nale pentru a le dezvolta şi aprofunda.

Limitele şi disfuncţionalităţile brainstormingului:
Aplicarea celor patru reguli este dificilă, eliberarea şi descătuşarea liberă a 

imaginaţiei nu se obţin printr-o simplă decizie voluntară. Abţinerea de la orice judecată 
a ideilor celorlalţi, în culturile noastre dominate de un spirit critic, este o atitudine difi-
cil de integrat. Gândirea bizară şi ideile ciudate nu sunt la îndemâna unor persoane pe 
care şcoala le-a învăţat să „învârtă de şapte ori limba în gură” înainte de a se exprima. 
A asculta pe celălalt cu deschidere, pentru a trece de la jocul individual la cel în 
echipă, vine în contradicţie profundă cu valorile individualismului ce caracterizează 
societăţile latine.

A doua parte este uşor să se transforme într-un masacru, o furtună de critici, ce 
trebuie însă să valorifice eforturile susţinute din prima parte, să recupereze şi să trans-
forme, iar în final să găsească o cale de a prezenta noile idei, astfel încât ele să fie 
acceptate de un public adeseori rezistent.

Aparenta uşurinţă a tehnicii este greşită; sunt necesare persoane care, pe lângă 
flexibilitate şi fluiditatea naturală, trebuie să aibă experienţa unor practici colective 
ale logicilor inventării.

Cu toate aceste dificultăţi întâmpinate, brainstormingul s-a dezvoltat foarte mult 
în practica mondială, fiind indicat în probleme ce solicită găsirea unor idei noi, cum 
ar fi: conducerea întreprinderilor, restructurarea producţiei, activităţile comerciale etc.

Au fost realizate şi o serie de tehnici derivate ale brainstormingului, cum ar fi:17  
- tehnica Little a lui Gordon, în care nimeni nu cunoaşte natura exactă a problemei 

în discuţie; grupul se întâlneşte de mai multe ori şi şedinţa durează mai mult;
- tehnica „ochiului proaspăt,” caz în care participanţii au puţină experienţă, pen-

tru a fi eliminată rutina;
- tehnica „cercetării organizate,” în care problema este divizată  şi  analizată 

fiecare parte pe rând.
Aceste tehnici au	 la bază	aceleaşi reguli	ca şi brainstormingul. Tehnicile aso-

ciative au la bază tehnica brainstormingului îmbunătăţită prin utilizare unei liste de 
verificare, cuprinzând enumerări de verbe stimulatoare ca: ajută/suprimă/diviză/ 
multiplică/inversă/ascunde etc. Putem, de asemenea, practica asocieri forţate. 

Se procedează astfel:
- stabilim, mai întâi, o listă cu 12 asociaţii libere, pornind de la un cuvânt-cheie al 

problemei;
- luăm apoi cuvinte la întâmplare şi verificăm ca ele să fie departe de tema originală;

17  Dobre D. Metode de stimulare a creativitatii. Bucureşti, 2008, p. 65.
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- procedăm apoi la bisociaţii linie cu linie, vrând să obţinem soluţii neaşteptate.
Tehnicile asociative se utilizează îndeosebi în perfecţionarea unor produse, pre-

cum şi în organizarea muncii în întreprinderi.
Tehnica - Logici analogice. Sunt tehnici foarte vechi şi esenţiale în înţelegere şi 

învăţare: tendinţa noastră naturală este aceea de a raporta întreaga realitate nouă la o 
realitate deja cunoscută.

Pentru a inventa, trebuie inversat acest demers şi după cum propun Gordon şi 
Prince, inventatorii metodei „sinecticii” - „a privi lucrurile cunoscute ca şi cum ar fi 
străine.” Cuvântul sinectic a luat fiinţă din rădăcini greceşti ce semnifică „a pune în 
ansamblu lucruri eterogene.” Metoda distinge patru tipuri de analogii:

a) analogia directă: înlocuieşte obiectul problematic cu un obiect analogic.
De exemplu: responsabilul cu formarea personalului cu un agricultor care munceşte 

înainte de a semăna; interiorul unei maşini cu un uter protector;
b) analogia simbolică: înlocuieşte obiectul cu o imagine. De exemplu: relaţia 

client-furnizor cu un contract de căsătorie; patriotismul cu un drapel; laptele cu puri-
tatea candidă;

c) analogia funcţională: se bazează pe relaţia dintre două obiecte – A este pentru 
B ceea ce X este pentru Y. De exemplu, un bun şef este pentru colaboratorul său ca: 
mângâierea pentru obraz, busola pentru navigator, soarele pentru plantă, îngrăşământul 
pentru pământ;

d) analogia fantastică: se substituie magia realului. Se transpune problema într-
un univers feeric unde totul este posibil, inclusiv absurdul. De exemplu: în acest oraş 
ideal, automobilele au antena care le ghidează către fluxul mai puţin aglomerat şi către 
parcările disponibile, unde ele îşi diminuează volumul pentru a putea fi aranjate pe 
etajere;

e) putem include şi analogia personală, în care subiectul se pune în locul obiectu-
lui. Metodele analogice pot fi folosite cu anumite rezerve, pentru a evita exagerările 
în toate domeniile cunoaşterii umane, inclusiv în economie.18 

Tehnica - Concasajul este metoda prin care problema este divizată în elementele 
sale componente. Fiecare componentă este mărită, micşorată, înlocuită, supusă la nu-
meroase întrebări, în final recompunând ansamblul şi verificând noutatea şi utilitatea 
acestuia.

Se utilizează, în special, pentru perfecţionarea produselor existente, inclusiv în 
conducerea resurselor umane.

Alchimiştii şi, mai recent, informaticienii au redat viaţa şi vigoarea logicilor com-
binatorii prin subterfugiul matricelor descoperirii, îmbinarea diferită a unor tehnici, 
procedee, cunoştinţe.

Tabloul de clasare a elementelor chimice al lui Leontieff este o excelentă ilustrare: 

18  Ibidem, p. 78.
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altă punere în ordine logică şi funcţională a elementelor cunoscute în epocă, aceste 
matrice lasă casete libere pentru elemente la care proprietăţile au fost descrise precis, 
dar nu au fost încă reperate materialiceşte.

Astăzi toate au fost efectiv identificate, dar unele nu există decât pe alte planete.
Fritz Zwicky, inventatorul analizei morfologice - metodă matriceală foarte utilizată 

de NASA şi Aerospaţiale, care au descoperit şi descris „les quasars” (astrele cele mai 
depărtate observate până acum), înainte ca acest lucru să fie posibil cu ajutorul tele-
scopului.19 

Tehnica - metoda sintetică. Descrie traseul ce urmează a fi parcurs în stimularea 
creativităţii, traseu din cinci etape parcurse în cazul majorităţii metodelor, fiecare din-
tre ele comportând sistematic o fază divergentă unde se aplică cele patru reguli ale 
rulării libere şi o fază convergentă destinată trierii, structurării şi rafinării materialelor 
produse anterior.

Prima etapă, percepţia creativă, are drept scop reunirea celui mai mare număr de 
informaţii obiective şi subiective, fapte şi cifre, senzaţii şi intuiţii, afirmaţii şi ipoteze 
asupra problemelor abordate.

A doua, analiza creativă, ce derulează o explorare multilogică aprofundată a câm-
pului problemei, sfârşind prin a o descompune în particule elementare.

Restructurarea lor, în faza convergentă, permite reuşirea unei veritabile radiografii 
în relief, identificând obiectivul aşteptat şi indicând zonele critice ce ne interesează 
cu prioritate.

A treia, producţia creativă, are ca scop generarea unui maxim de idei magice, din 
care cele mai promiţătoare sunt traduse în idei creative.

A patra, selecţia creativă, are ca scop optimizarea alegerii celei mai bune idei, 
favorizând, în faza divergentă, un examen binevoitor şi apropiind persoanele ce decid 
toate propunerile şi, în special, de cele deranjante.

A cincea, aplicarea creativă, serveşte la pregătirea trecerii la acţiune în cele mai 
bune condiţii posibile. Se aplică, în faza divergentă, o tehnică antisabotaj ce constă 
în a face un recensământ al mijloacelor disponibile. Pornind de la examenul atent al 
riscurilor, este mult mai uşor de construit un plan de acţiune detaliat şi de programat 
reuşita.

Dat fiind numărul foarte mare de metode (peste 50), pe lângă acestea foarte cu-
noscute vom mai menţiona câteva amintite frecvent de cei ce s-au ocupat de domeniul 
creativităţii.20  

Tehnica Phillips 66, dezvoltată de Phillips Donald, se bazează pe divizarea unui 
grup de aproximativ 30 de persoane în grupuri de câte 6 pe principiul eterogenităţii 
(pot fi între 4-6 persoane). După elaborarea de idei, timp de şase minute, în cadrul 

19  Ibidem, p. 84.
20   Ibidem, p. 94.
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fiecărui grup, acestea vor fi expuse de un reprezentant din partea fiecărui grup într-o 
reuniune generală ce va dura două ore. Această tehnică se utilizează atunci când sunt 
necesare mai multe puncte de vedere asupra situaţiei, când sunt necesare ierarhizări, 
enumerări şi nu sunt stabilite criterii precise.

Reuniunea Panel se organizează ca un dialog permanent între două grupuri 
de persoane (juriul şi auditoriul). Juriul format din 5-7 experţi propune soluţii şi le 
argumentează, iar auditoriul pune întrebări, cenzurând şi evaluând propunerile juri-
ului (de exemplu, consiliile de administraţie şi personalul întreprinderii).

Tehnica Delphi constă, în esenţă, în interogarea unui număr mare de experţi şi 
specialişti (oameni de ştiinţă, politicieni, ziarişti) referitor la evenimentele (de natură 
tehnică, economică, socială, culturală) ce s-ar putea produce într-o anumită perioadă 
de timp. Informaţiile furnizate de anchetă sunt testate şi, în final, se obţine o imagine 
asupra viitorului (se utilizează pentru formularea de previziuni).

Brainwriting este o metodă ce presupune un grup de 6-12 persoane, aşezate la o 
masă rotundă. Fiecare va exprima în scris trei idei în aproximativ 5-15 minute şi va 
lăsa hârtia să circule la persoana de lângă el. Întotdeauna hârtiile vor circula în acelaşi 
sens şi se vor trece pe ele cele mai bune ultime trei idei citite sau gândite. Când toţi 
membrii au completat fiecare foaie de hârtie, se citesc ultimele idei considerate a fi 
cele mai bune şi se discută în cadrul grupului.

Experimentul şi simularea, dezvoltate şi datorită capacităţilor de calcul elec-
tronic şi a tehnicilor de modelare, devin tot mai mult un ajutor de nădejde al metodelor 
şi tehnicilor de stimulare a creativităţii.21 

Se va reveni cu o explicare pe larg a modului de utilizare a acestor metode şi 
tehnici într-un viitor caiet de aplicaţii în domeniul resurselor umane.

Pentru a asigura progresul uman şi bunăstarea materială şi spirituală a oamenilor, 
este nevoie de multă creativitate, de depistarea, stimularea şi de finalizarea ei în inven-
tivitate ca idee şi practică, în toate domeniile. Trebuie cunoscut, stimulat şi valorificat 
acest potenţial, fiindcă ca rezultat al realizării aduce plusvaloare instituţiei.

Acest fenomen a fost studiat de savanţii H. C. Lehman, A. F. Osborn, dar şi de alţii, 
în opinia lor creativitatea se poate manifesta în toate etapele de vârstă, pe tot parcursul 
vieţii, însă vârsta cea mai productivă în creativitate este între 25 şi 40 de ani.22  

Factorii creativităţii au asemănări cu cei ai învăţării eficiente, dar pe lângă co-
eficientul de inteligenţă, un rol important în creativitate îl au factorii: ereditatea, 
capacităţile intelectuale, aptitudinile, caracterul, mediul sociocultural, efortul susţinut 
de pregătire şi investigaţie şi altele.

Din punctul de vedere al produsului creativ, creativitatea poate manifesta 
următoarele trepte:

• expresivă este cea manifestată prin soluţii mai eficiente de producţie, ca urmare 

21  Ibidem, p. 102.
22  Oprescu V. Aptitudini şi atitudini. Editura Ştiintifică, Bucureşti, 1999, p. 56.
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a unora mai eficiente de productivitate etc., cu valenţe de perspectivă;
- productivă este cea manifestată prin soluţii mai eficiente de producţie, ca urmare 

a unor combinări şi recombinări, asocieri de date şi soluţii existente, cunoscute;
- inovativă este legată de cea expresivă şi productivă, dar aduce o soluţie nouă care 

sporeşte productivitatea;
- inventivă constă în depăşirea calităţii şi performanţelor creaţiei productive şi 

inovatoare în baza unei gândiri şi restructurări noi, produce o idee, soluţie, tehnologii 
noi, originale ce dinamizează progresul teoretic sau practic într-un anumit domeniu 
tehnico-ştiinţific etc. Invenţiile reprezintă inteligenţa creativă de specialitate foarte 
valoroasă a angajaţilor şi a unui popor;

- emergentă reprezintă idei, teorii, soluţii, tehnologii etc. cu caracter de invenţii 
sau descoperiri excepţionale, care revoluţionează diversele domenii ale cunoaşterii 
sau practicii - chimie, medicină, biologie, matematică, literatură, economie, artă 
plastică, tehnică etc.23 

În desfăşurarea procesului creativ sunt remarcate anumite etape interdependente, 
după cum urmează:

- pregătirea - creativitatea nu porneşte de la un loc gol, ea se bazează pe un fond 
de idei şi acţiune, ea înseamnă şi învăţare nouă, prin documentare şi experimentare, 
care se restructurează cu cele aperceptive;

- dezvoltarea ,,naturală” - asocieri, disocieri, combinări, recombinări, restructurări 
de date, structuri, modele etc. În mod inconştient, subconştient, preconştient şi 
conştient, care creează datele, ideile, structurile, modelele, soluţiile noi etc., cu asigu-
rarea condiţiilor interne şi externe;

- inspiraţia – apariţia bruscă a noului, a creaţiei, a noilor idei, modele, sisteme, struc-
turi, teorii, tehnologii etc., în mod inconştient, subconştient, preconştient, şi conştient;

- controlul – creaţia fiind un rezultat al factorilor subiectivi şi obiectivi are ne-
voie de controlul veridicităţii, autenticităţii valorii, aplicabilităţii şi eficienţei în plan 
teoretic şi aplicativ. Acest control, realizat adesea prin experimentări pe staţii pilot, 
înlătură probabilele erori sau neconcordanţe cu cerinţele reale, evitând cheltuielile 
neeconomice sau eşecurile în condiţiile generalizării creaţiilor.24 

Indiferent de nivelul la care se manifestă, creativitatea este o capacitate psihică 
complexă, care presupune, în primul rând, imaginaţie, în al doilea rând, motivaţie si, 
în al treilea rând, voinţă, perseverenţă.

Chiar şi o persoană căreia îi lipseşte creativitatea poate deveni un bun manager, cu 
condiţia să fie dispus să încurajeze creativitatea altora, dar şi dispus să asculte ideile 
altora.

Un bun manager, chiar dacă nu este creativ, trebuie să ştie foarte bine ce vrea să 
facă, să fie un bun strateg, să aibă abilitatea de a lua decizii şi de a-i monitoriza pe cei 

23  Ibidem, p. 65.
24  Ţopa L. Creativitatea. Editura Ştiinţifică şi Enciclopedică, Bucureşti,1980, p. 45.
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cu care lucrează, dar mai ales să nu-i lipsească abilitatea de a-i asculta pe cei din jur.
Unii manageri consideră că performanţa este o idee care decurge dintr-o  teo-

rie şi independent de competenţele angajaţilor. La rândul său, gradul de pregătire 
profesională şi experienţa reprezintă o condiţie necesară care face cu putinţă obţinerea 
de performanţe. Totuşi ceea ce face ca un angajat, poate la fel de competent ca al-
tul, să fie mai performant decât acesta, datorită coeficientului de creativitate de care 
el dispune. Aceasta înseamnă, că are capacitatea de a identifica şi a schimba modul 
tradiţional de gândire şi comportament, capacitatea de a înţelege şi de a vedea lucru-
rile şi din alte perspective decât cea evidentă, capacitatea de a genera alternative şi 
soluţii diferite.

Atunci când potenţialul creativ al oamenilor dintr-o organizaţie este ignorat, 
organizaţia are un grad de inovare scăzut. Aşadar, pentru ca organizaţia în ansamblu 
să fie capabilă să inoveze, managementul ei trebuie să dezvolte un cadru de afirmare 
a iniţiativelor creative ale indivizilor care o compun. Coeficientul de inovare al unei 
companii depinde de capacitatea managementului de a crea  acest  context  de  „ac-
tualizare” a creativităţii. Altfel, ideile creative rămân ignorate şi, cel mai adesea, se 
pierd.

Creativitatea este cel mai simplu şi mai ieftin mod de a dobândi avantaj competi-
tiv, dat fiind că reprezintă o resursă care se găseşte din abundenţă în aproape toate 
organizaţiile şi care nu necesită costuri adiacente.

Instituţiile au la dispoziţie mai multe posibilităţi de a-şi creşte coeficientul de cre-
ativitate. Astfel, un prim pas este ca în procesul de recrutare să se aplice teste de 
creativitate şi, în procesul de selecţie, să se acorde o pondere însemnată scorurilor 
obţinute de către candidaţii la aceste teste. O altă variantă este să se apeleze la train-
ing-uri/ workshop-uri de dezvoltare a potenţialului creativ.

Pentru creşterea gradului de participare a angajaţilor la procesul de conducere, în 
special prin modalităţi indirecte, managerii pot apela la o serie de metode şi tehnici 
de stimulare a creativităţii subordonaţilor. Acestea pot fi utilizate cu succes atunci 
când luarea deciziilor necesită o fundamentare serioasă pe baza ideilor şi punctelor 
de vedere a cât mai mulţi specialişti din organizaţie, inclusiv a celor din comparti-
mentele operaţionale. Este o modalitate inteligentă la îndemâna managerilor, atât din 
topul organizaţiei, cât şi de pe alte trepte ale structurii organizatorice ale acesteia, 
de a implica în procesul de management cât mai multe persoane din subordine, de 
a folosi ideile bune ale acestora, de a introduce un climat de conlucrare şi încredere 
reciprocă.25 

La rândul lor, metodele şi tehnicile de stimulare a creativităţii nu sunt utilizate 
numai pentru eficientizarea procesului managerial. Ele la fel sunt folosite pe larg de 
către manageri şi pentru activarea aptitudinilor de inovare ale angajaţilor şi grupuri-

25  Ţopa L. Creativitatea. Editura Ştiinţifică şi Enciclopedică, Bucureşti,1980, p. 56.
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lor, precum şi pentru înlăturarea barierelor psihosociale care împiedică, prin inhibiţie, 
manifestarea acestor aptitudini. Dar aria lor de aplicare este mult mai largă. În acelaşi 
timp, se poate menţiona faptul că managerii profesionişti nu ignoră aceste metode şi 
tehnici, pentru a lărgi cadrul participării angajaţilor la procesul de conducere. Putem 
menţiona, că ele constituie surse inepuizabile de idei, care, selectate cu grijă, constitu-
ie un suport extraordinar de solid pentru deciziile care se iau, atât în condiţii normale, 
cât şi în perioade dificile pentru organizaţie.

Metodele de stimulare a creativităţii ţin seama de o serie de reguli: conceperea per-
soanei umane în mod integral; acceptarea relativităţii afirmaţiilor, învingerea rutinei şi 
prejudecăţilor; nesancţionarea opiniilor prea îndrăzneţe etc.

În literatura de specialitate au fost inventariate peste 50 de metode capabile să 
stimuleze creativitatea. Aceste metode au fost grupate în metode intuitive şi metode 
analitice.

Este la alegerea managerilor, reieşind din specificul organizaţiilor de a utiliza una 
sau alta dintre aceste metode şi tehnici. Cert este că managerii care utilizează aceste 
metode nu numai că contribuie la asigurarea şi întreţinerea unui climat de creativitate 
în organizaţie sau în diferitele compartimente ale acesteia, dar obţin şi rezultate deose-
bite, atât în plan managerial cât şi în plan inovaţional.

Experienţa internaţională în domeniul stimulării creativităţii ne arată că cea mai 
mare atenţie stimulării creativităţii se acordă în Statele Unite ale Americii. Dialogul 
între sistemul de educaţie şi întreprindere este fructuos şi permanent, numeroase cen-
tre de la şcolile primare la universităţi şi nu numai au introdus cursuri de „gândire 
creativă” şi numeroase sunt învăţămintele ştiinţifice sau literare care au o pedagogie 
ce se apropie şi utilizează instrumente creative.26 

Consultanţii în creativitate şi inovare sunt numeroşi şi mai degrabă sunt persoane 
individuale decât membrii unei echipe sau unui cabinet. Dar instrumentele de bază 
sunt adesea banalizate la bagajul normal al unui manager.

La fel şi în ţările din Europa, Germania şi Anglia, s-au dezvoltat programe peda-
gogice, în particular, pentru ingineri.

Un mare număr de consultanţi externi şi interni au integrat câteva instrumente 
creative în seturile lor de intervenţie.

Situaţia actuală este paradoxală: conştiinţa necesităţii unei abordări novatoare 
s-a generalizat, ajutând criza. Depăşirea acestei situaţii nu este uşoară. În acest timp, 
numeroşi indicatori incită la un optimism rezonabil.

În întreprinderi, după funcţia de marketing care a fost iniţiatoarea în materie, 
funcţiile resurse umane şi cercetare-dezvoltare sunt părtaşe şi, de asemenea, direcţiile 
generale încep să realizeze rolul esenţial pe care îl poate avea creativitatea în gestiu-
nea schimbării.

26  Ibidem, p. 58.
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Colectivităţile locale şi puterile publice manifestă o curiozitate promiţătoare. Nu-
meroase oraşe sunt deja lansate, iar iniţiativa este de urmat.27 

În zilele noastre a fi creativ este o misiune destul de grea şi, în acelaşi timp, este o 
necesitate a acestui mileniu, după cum recunoştea şi Bill Gates. Totodată, investiţia în 
potenţialul creativ al angajaţilor este, în vremurile de criză, soluţia ieftină şi potrivită 
atât pentru manageri, cât şi pentru angajaţi, care face de cele mai multe ori diferenţă 
pe piaţa organizaţiilor.

10.3. Rolul comunicării organizaţionale în MRU.
Comunicarea reprezintă unul dintre cele mai dificile aspecte ale muncii unui 

manager. Sursa majorităţii problemelor de comunicare o constituie diferenţa dintre 
conţinutul mesajului sau impactul pe care managerul intenţionează să-l transmită şi 
modul în care ceilalţi membri ai organizaţiei recepţionează mesajul. Acest capitol 
prezintă câteva dintre modalităţile prin care managerii pot reduce diferenţa dintre me-
sajul transmis de ei şi mesajul receptat de angajaţi.

Una dintre cele mai potrivite căi prin care managerul poate deveni mai eficient este 
să afle ce impact au acţiunile şi cuvintele lor asupra celor din jurul său. Cheia pentru 
a cunoaşte impactul mesajului asupra celorlalţi rezidă în provocarea unei reacţii din 
partea lor, feed-back-ul, ceea ce implică un risc. În relaţiile personale, oamenii sunt 
din ce în ce mai deschişi faţă de ceilalţi pe măsură ce capătă mai multă încredere 
unii în alţii. În context organizaţional, lucrurile se schimbă datorită, pe de o parte, 
faptului că managerul deţine puterea, iar pe de altă parte, faptului că informaţiile sunt 
distorsionate la trecerea lor prin canalele informale de comunicare. Există metode de 
dezvoltare a unei strategii comunicaţionale eficiente care le facilitează managerilor 
asigurarea receptării corecte a mesajelor lor, ca şi metode de obţinere a feed-back-ului 
necesar.28 

De asemenea, există feed-back nu numai între manager şi subalterni, ci şi între 
manager şi alţi manageri. Atunci când discută cu superiorii lor ierarhici, managerii 
se confruntă cu multe dintre problemele cu care se confruntă subalternii lor atunci 
când li se  acordă  posibilitatea  feed-back-ului.  atunci  când  discută  cu  subalternii  
lor,  managerii trebuie să cunoască standardele pe care subalternii trebuie să le atingă, 
gradul în care un angajat trebuie să-şi îmbunătăţească performanţele şi consecinţele 
unui eventual eşec. Comunicarea având drept subiect aşteptările managerului cu pri-
vire la performanţe ar trebui să înceapă înainte de angajarea subalternului.

Comunicarea se află, fără îndoială, în topul primelor cinci probleme cu care se 

27  Roşca Al. Creativitatea. Editura Enciclopedică, Bucuresti, 1972, p. 56.
28  Rosemarie Haineş. Tipuri şi tehnici de comunicare în organizaţii. Ed. Universitară, Bucureşti, 2009, 
p. 45.
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confruntă orice manager, deoarece comunicarea reprezintă unul dintre principalele 
sale motive de îngrijorare.

Comunicarea pune persoanele în relaţii cu alte persoane. Este un act care pre-
supune un schimb, o reciprocitate constituită dintr-un nou mesaj. De exemplu, o 
conversaţie, care nu se reduce la un monolog, o dezbatere, o reuniune unde fiecare se 
poate exprima etc.

Comunicarea îşi propune să conducă la îndeplinirea intenţiilor unui grup prin 
interacţiune cu alţii. În general, se consideră că un manager este un comunicator de 
succes dacă:

a) funcţionarii simt că au primit suficiente informaţii de la el. Acest lucru înseamnă, 
de obicei, că subalternii înţeleg ce se întâmplă în organizaţie şi în echipa/unitatea în 
care lucrează, mai ales aspectele legate de locurile lor de muncă;

b) funcţionarii simt că mesajele şi informaţiile pe care le primesc sunt clare şi 
precise;

c) funcţionarii simt că managerul îi ascultă şi înţelege ce vor să spună.29 
În contrast, se poate spune despre un manager că nu comunică în mod adecvat, în 

situaţia în care următoarele condiţii sunt îndeplinite:
a) nu sunt transmise suficiente informaţii. Funcţionarii sunt confuzi, se simt „în 

ceaţă,” apar schimbări sau trebuie adoptate decizii/îndeplinite activităţi despre care nu 
sunt informaţi sau nu le înţeleg;

b) mesajele transmise sunt neclare, confuze sau contradictorii. Atunci când sunt 
repartizate sarcini, funcţionarii simt că nu înţeleg pe deplin ceea ce li se spune sau simt 
că nu au posibilitatea de a înţelege conţinutul mesajului;

c) fluxul comunicaţional nu este repartizat în mod egal. Unii funcţionari află de-
spre întâmplări, evenimente sau schimbări, iar alţii nu;

d) acţiunile/activităţile efectuate nu reflectă conţinutul mesajului comunicat. Neîn-
crederea apare atunci când funcţionarilor li se spune un lucru, dar observă că acţiunile 
lor sunt în contradicţie cu mesajul transmis;

e) comunicarea este blocată. Frustrările apar atunci când funcţionarii solicită 
informaţii şi nu primesc niciun răspuns, datorită faptului că cererea lor a fost blocată, 
pierdută sau deviată;

f) nimeni nu ascultă. Datorită faptului că procesul de comunicare implică două 
părţi: un emiţător şi un receptor, fluxul comunicaţional este întrerupt în situaţia în 
care receptorul nu este disponibil sau nu este o persoană dispusă să petreacă timp 
ascultându-i pe ceilalţi.30  

Comunicarea poate urma o serie de direcţii – de sus în jos, de jos în sus şi din/pe 
lateral. Comunicarea de sus în jos este folosită pentru transmiterea mesajului supe-

29  Ibidem, p. 59.
30  Ibidem, p. 68.
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riorilor şi poate îmbrăca o varietate de forme, precum ar fi memo-urile, manualele de 
politici ale organizaţiei, buletinele, ordinele directe şi declaraţiile cu privire la misi-
une. Acest tip de comunicare este esenţial pentru buna funcţionare a unei organizaţii, 
putând fi dăunător pentru supravieţuirea acesteia în situaţia în care devin singurul 
mod acceptabil de transmitere a informaţiilor. Acest tip de comunicare unilaterală 
poate îngrădi inovaţia şi poate determina creşterea insatisfacţiei salariaţilor în cadrul 
organizaţiei.

Trebuie stabilit un echilibru între comunicarea de sus în jos şi comunicarea de jos 
în sus. Angajaţii sunt familiarizaţi cu diferitele aspecte ale mediului organizaţiei şi au 
nevoie de un canal comunicaţional prin care cunoştinţele lor să fie împărtăşite supe-
riorilor. Practica recentă a demonstrat faptul că managerii care primesc feed-back de 
la subalternii lor sunt mai eficienţi în îndeplinirea sarcinilor lor decât ceilalţi.

Într-o organizaţie mai pot fi întâlnite comunicarea în plan orizontal şi cea în 
diagonală/în plan oblic, ca modalităţi de întărire a coordonării între diferitele sale 
departamente. Se poate întâmpla ca cei din producţie să-şi coordoneze activităţile şi să 
facă schimb de informaţii cu inginerii, ceea ce creează nevoia de comunicare în plan 
orizontal, adică comunicarea între persoane cu funcţii egale în ierarhia organizaţiei. 
Comunicarea oblică reprezintă cea mai puţin folosită modalitate de comunicare, 
datorită faptului că traversează liniile ierarhice tradiţionale de autoritate. Angajaţii 
situaţi pe poziţii ierarhice inegale în diferite departamente pot simţi totuşi nevoia de a 
comunica direct între ei – mai ales atunci când acest lucru permite evitarea pierderii de 
timp. Comunicarea oblică, datorită faptului că îi pune în legătură directă pe emiţător 
şi pe receptor, se poate dovedi mai eficientă şi mai precisă, în unele situaţii, decât 
modalităţile tradiţionale de comunicare.31 

Prin intermediul cercetărilor realizate în domeniu, au fost determinate o serie de 
elemente referitoare la comunicare. Astfel, în urma cercetărilor efectuate s-a stabilit 
că deschiderea în comunicare este direct legată de eficacitatea organizaţională (B. 
P. Indik, B. S. Georgopolos şi E. Seashore), iar comunicarea deschisă dintre şefi şi 
subalterni este esenţială pentru climatul organizaţional (W. V. Haney). Specific subal-
ternilor este faptul că ei distorsionează informaţiile atunci când le transmit şefilor lor 
(W. H. Read) şi se tem de represalii în situaţia în care le transmit acestora informaţii 
nefavorabile (P. B. Blau and W. Scott). Deşi subalternii preferă stilul consultativ atun-
ci când au de a face cu superiorii lor, tot ei sunt de părere că este puţin probabil ca 
acest stil să poată conduce la obţinerea unor rezultate mai bune decât ameninţarea 
directă atunci când ei sunt şefi (L. McCallister).32 

La rândul său, managerul trebuie să se gândească la impactul dorit şi la strate-

31  Niculae T. şi alţii. Comunicarea organizaţională şi managementul situaţiilor de criză. Ed. Ministeru-
lui Administraţiei şi Internelor, Bucureşti, 2006, p. 54.
32  Rusu A. Comunicarea în procesele manageriale de coordonare si control. Ed. Rovimed Publishers, 
Bucureşti, 2010, p. 65.
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gia comunicării, atunci când comunică prin canalele organizaţionale.  Intenţiile  unui 
manager pot să nu fie comunicate în mesajele pe care le transmite, iar mesajul, la rân-
dul său, poate fi distorsionat sau greşit înţeles chiar dacă este clar prezentat.

În elaborarea unei strategii pentru comunicarea eficientă la nivel organizaţional 
trebuie avute în vedere următoarele aspecte:

a) Comunicarea într-un sens versus comunicarea în ambele sensuri - de multe ori 
managerii omit, ca parte a strategiei lor comunicaţionale, să dea oamenilor posibili-
tatea de a pune întrebări şi de a clarifica informaţiile formale. Un manager ocupat, 
în dorinţa de a transmite instrucţiuni/informaţii unui mare număr de oameni, poate 
trimite un mesaj fără a se gândi că acesta ar putea fi înţeles sau interpretat greşit şi că 
oamenii nu ar şti cum să-şi clarifice nelămuririle.

b) Politica „uşa deschisă.” O strategie aleasă uneori ca mijloc de deschidere de 
canale de comunicare o reprezintă aşa-numita politică a „uşii deschise.” Un manager 
anunţă sau trimite o notificare scrisă conform căreia a fost stabilită o nouă politică – de 
acum înainte uşa managerului va fi deschisă pentru oricine are de discutat o problemă. 
Odată ce a anunţat implementarea unei asemenea politici, managerul poate presupune 
în mod greşit că au fost rezolvate toate problemele de comunicare. O politică a uşii 
deschise trebuie să se ocupe de detalii, deoarece simpla sa implementare nu va rezolva 
problemele comunicaţionale

c) Comunicarea verbală versus comunicarea scrisă. Un alt aspect al strategiei 
comunicaţionale îl reprezintă adoptarea deciziei de a comunica oral, în scris sau în 
ambele moduri. De asemenea, se pune problema deciziei de a comunica faţă în faţă 
sau într-un grup mai larg.33 

Există argumente pro şi contra acestei strategii – comunicare scrisă sau orală, faţă 
în faţă/unu la unu sau în grup.

Dacă există o procedură deschisă, orală de discutare cu grupul, avantajul evident 
al comunicării în ambele sensuri este pierdut dacă nu este permis angajaţilor să pună 
întrebări pentru clarificare. Managerul ar trebui să ţină cont de următorii factori în 
luarea unei decizii cu privire la această strategie:

a) timpul disponibil;
b) importanţa mesajului;
c) gradul de receptivitate/deschidere a receptorului;
d) abilitatea managerului de a prezenta în scris sau verbal.
Uneori este recomandabilă transmiterea unor anumite mesaje importante 

funcţionarilor înaintea unei întâlniri deschise. Acest lucru le permite funcţionarilor să 
citească mesajul şi să se pregătească pentru întâlnire. O astfel de procedură ar putea fi 
folosită şi în cazul întâlnirilor faţă în faţă/unu la unu.

O altă procedură des utilizată o reprezintă purtarea unei discuţii deschise asupra 

33  Ibidem, p. 68.
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unui aspect, clarificarea nelămuririlor şi încheierea unei înţelegeri, urmate de redact-
area rezumatului acestei înţelegeri.

d) Utilizarea reţelei informale. Încă de la începuturile istoriei umanităţii, oame-
nii şi-au transmis în mod informal mesaje unii altora. Acest lucru a fost caracterizat 
drept bârfă, comunicare/reţea informală, povestire, răspândire de zvonuri sau „ra-
dio şanţ.” Acest proces este prezent în unităţile militare, biserici, şcoli, cartiere de 
locuinţe şi organizaţii.34 

Dacă un mesaj este transmis unei persoane şi apoi retransmis alteia fără a exista 
ocazia de a-l repeta sau de a-l clarifica, mesajul se scurtează şi este distorsionat. 
Anumite elemente câştigă/pierd în importanţă, altele sunt distorsionate, iar impactul 
mesajului se modifică.

Reţeaua informală poate fi folosită prin furnizarea regulată de informaţii reale şi 
corecte.

Formele de comunicare practicate sunt în funcţie de obiceiurile culturale, de 
exemplu în Spania şi Franţa funcţionează, în mare parte, relaţiile informale. În Italia 
şi Franţa, comunicarea adesea implicită gesturi, priviri, emoţii este cel puţin la fel 
de importantă ca şi comunicarea sub forma unor discursuri explicite. Invers, în Ger-
mania este utilizată foarte puţin comunicarea implicită, având tendinţa de a explicita 
orice idee fără a recurge la analogii sau abuzând de comunicarea nonverbală.

În Ţările de Jos, coordonarea se face mai mult verbal şi simplu, argumentarea 
este adesea directă, bazată mai degrabă pe date faptice şi precise.

Este interesant de pus faţă în faţă, în acest caz, două extreme: Italia şi Germania.
În Germania, reuniunile sunt conduse într-o manieră foarte riguroasă, cu reguli 
stricte, ordine de zi respectată, protocol final ce sintetizează conţinutul şi deciziile. 
Rolul fiecăruia, şi îndeosebi al animatorului, este clar. Este urmărit scopul stabilit 
iniţial şi se iau decizii.

În Italia reuniunile vizează rar decizii directe. Sunt adesea schimburi ce au drept 
scop încercarea de a se stabili o viziune de ansamblu asupra unei situaţii. Ele presu-
pun, de obicei, mult timp, au loc numeroase digresiuni de la ordinea de zi, nerespec-
tând automat un anumit orar şi apar adesea idei total noi în raport cu subiectul de la 
care s-a pornit.

Cum rezultă din aceste exemple, factorul timp nu are o determinare strictă în 
procesul de comunicare (depinde de la o cultură la alta).

O mare diferenţă poate fi subliniată între Franţa şi Italia, pe de o parte, şi Ger-
mania şi Belgia, pe de altă parte. În Franţa şi Italia pot fi discutate mai multe activităţi 
odată, nu se respectă un anume program, prelungesc adeseori termenele şi întâlnirile, 
dar reacţionează rapid faţă de evenimente, în schimb, cultura germană conduce la 

34  Ibidem, p. 75.
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definirea şi respectarea programelor şi se realizează un singur lucru odată şi este 
caracteristic un mare grad de exactitate.

Spre deosebire de americani, germanii sunt preocupaţi mai puţin de rezultatele 
imediate şi preferă să aloce timp analizării, respectării etapelor prealabile, pentru a 
avea garanţia eficienţei deciziilor. Dezavantajul acestui mod de gestionare a timpului 
este riscul ca organizaţia să fie mai puţin flexibilă.

Sistemele de valori dominante în fiecare ţară pot crea obiceiuri diferite în condu-
cere şi metode de muncă specifice.

10.4. Importanţa comunicării în procesul de luare a deci-
ziilor manageriale.

Comunicarea reprezintă unul dintre cele mai dificile aspecte ale muncii unui 
manager. Sursa majorităţii problemelor de comunicare o constituie diferenţa dintre 
conţinutul mesajului sau impactul pe care managerul intenţionează să-l transmită şi 
modul în care ceilalţi membri ai organizaţiei recepţionează mesajul.

Indiferent de sistemul social, într-o organizaţie comunicarea îndeplineşte opt 
funcţii: informarea, socializarea, motivaţia, dialogul, educaţia, promovarea culturii, 
distracţia, integrarea. 

Funcţiile comunicării manageriale sunt:
- informarea;
- transmiterea deciziilor;
- influenţarea receptorului de a accepta şi aplica decizii sau valori;
- instruirea angajaţilor;
- crearea de imagine;
- motivarea angajaţilor;
- promovarea culturii organizationale.
Aceste funcţii au mai multe trăsături comune:
- facilitează realizarea spiritului de echipă;
- implică factorul psihologic;
- se exercită în toate organizaţiile;
- diferă ca formă de manifestare şi conţinut.
Funcţia de bază a comunicării manageriale este informarea. Comunicarea 

managerială poate fi comparată cu procesul luării deciziilor.
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Tabelul 10.1
Corelaţia proces decizional - comunicare

Sursa. Nicolescu O., Verboncu I. Management, ediţia a 3-a. Editura Economică, Bucureşti, 1999, p. 56.

Proces decizional Comunicare
Etape Caracteristici Etape Caracteristici
Pregătirea 
deciziei

Analiza situaţiei
Stabilirea obiectivelor
Culegerea informaţiei

Pregătirea 
comunicării

Alegerea formei de comuni-
care
Stabilirea scopului comunicării
Stabilirea locului şi momentu-
lui comunicării
Cunoaşterea receptorilor

Luarea 
deciziei

Elaborarea unor variante 
de decizii
Analiza avantajelor şi 
dezavantajelor
Alegerea variantei optime

Comunicar-
ea mesajului

Formularea de mesaje concise 
şi la obiect
Urmărirea indicilor din care să 
rezulte dacă este interes
Utilizarea cu grijă a limbajului 
nonverbal şi folosirea vocii în 
mod corespunzător.

Implementar-
ea şi controlul 
aplicării

Aplicarea deciziei
Controlul aplicării
Corecţia necesară

Controlul 
înţelegerii 
mesajului

Realizarea feed-back-ului

Procesul   de  comunicare  managerială  este  un  proces  decizional  deoarece  
managerul stabileşte:

- dacă comunică şi ce anume comunică;
- modul şi momentul folosirii informaţiilor stocate;
- dacă reţine sau nu informaţiile necomunicate.
Un moment foarte important este, că funcţiile comunicării manageriale trebuie 

privite şi înţelese în unitatea şi intercondiţionarea lor, fiindcă sistemul managerial şi 
sistemul operaţional au legătură constrânsă între ele. A reduce funcţiile comunicării 
manageriale numai la informare şi transmiterea deciziei înseamnă a trece cu vederea 
o serie de domenii în care comunicarea este prezentă.

Una dintre cele mai potrivite căi prin care managerul poate deveni mai eficient este 
să afle ce impact au acţiunile şi cuvintele lor asupra celor din jurul său. Cheia pentru 
a cunoaşte impactul mesajului asupra celorlalţi rezidă în provocarea unei reacţii din 
partea lor, feed-back-ul, ceea ce implică un risc. În relaţiile personale, oamenii sunt 
din ce în ce mai deschişi faţă de ceilalţi pe măsură ce capătă mai multă încredere unii 
în alţii. În context organizaţional, lucrurile se schimbă datorită, pe de o parte, faptului 
că managerul deţine puterea, iar pe de altă parte, faptului că informaţiile sunt distor-
sionate la trecerea lor prin canalele informale de comunicare. Există metode de dez-
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voltare a unei strategii comunicaţionale eficiente care le facilitează managerilor asigura-
rea receptării corecte a mesajelor lor, ca şi metode de obţinere a feed-back-ului necesar.

Feed-back-ul nu persistă numai între manager şi subalterni, ci şi între manager şi 
alţi manageri. Atunci când discută cu superiorii lor ierarhici, managerii se confruntă 
cu multe dintre problemele cu care se confruntă subalternii lor atunci când li se acordă 
posibilitatea feed-back-ului. Atunci când discută cu subalternii lor, managerii trebuie 
să cunoască standardele pe care subalternii trebuie să le atingă, gradul în care un an-
gajat trebuie să îşi îmbunătăţească performanţele şi consecinţele unui eventual eşec. 
Comunicarea având drept subiect aşteptările managerului cu privire la performanţe ar 
trebui să înceapă înainte de angajarea subalternului.

Pentru majoritatea angajaţilor, furnizarea de informaţii superiorilor este o activitate 
riscantă. Atunci când încearcă pentru prima dată acest lucru, angajatul urmăreşte în-
deaproape reacţia şefului, pentru a vedea dacă va mai acorda vreodată sau nu feedback.35 

În procesul deschis de acordare de feed-back verbal, pot fi obţinute mai multe 
informaţii dacă persoana care le primeşte încurajează şi sprijină fluxul continuu al 
feed-back-ului.

Managerii sunt implicaţi adesea în acordarea de feedback subalternilor lor şi nu 
doar de a-l primi de la aceştia. Din când în când, în ciuda eforturilor mari depuse 
de conducere pentru angajarea şi instruirea salariaţilor, se întâmplă ca un angajat să 
eşueze în încercarea sa de a-şi îndeplini obiectivele minimale stabilite pentru continu-
area contractului său de muncă. Interviul de evaluare a performanţelor este o ocazie 
potrivită pentru transmiterea acestor informaţii. Interviul ar trebui să includă o defini-
re a direcţiei ce trebuie urmată pentru remedierea acestor neajunsuri. Trebuie stabilite 
obiective clare şi o procedură de monitorizare a progresului angajatului. Situaţia ideală 
presupune ca managerul să identifice punctele tari ale angajatului ca bază pentru sta-
bilirea obiectivelor şi a consecinţelor pe care le-ar putea avea eşecul. Această întâlnire 
trebuie abordată ca o întâlnire consultativă, dar, în anumite cazuri, este nevoie de 
enunţarea clară a eventualelor consecinţe ale eşecului în obţinerea schimbării dorite.

Eficienţa comunicării în procesul decizional se observă în rezultatele activităţilor 
desfăşurate şi în rezultatele obţinute de către organizaţie.
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C A P I T O L U L    XI

TENDINŢE ALE MANAGEMENTULUI RESURSELOR 
UMANE ÎN CONTEXTUL CREĂRII UNUI SISTEM 

ADMINISTRATIV BAZAT PE CUNOAŞTERE

11.1. Abordarea managementului integrat calitate – risc 
al resurselor umane în sectorul public.

Orientarea spre calitate recunoaşte importanţa resurselor  umane  şi  afirmă  o  
imagine conceptuală şi bine definită referitoare la conduita şi motivarea umană.1 Efor-
turile de îmbunătăţire a calităţii continuă, schimbările apărute în cultura autorităţilor 
publice vor aduce la schimbări ca rezultate în urma stabilirii unui climat de muncă 
în care au fost instituite participarea, încrederea, responsabilitatea pentru îndeplini-
rea scopului şi implicarea angajaţilor în procesul decizional.2 În general, implicarea 
funcţiei de resurse umane în eforturile de îmbunătăţire a calităţii se materializează în 
trei feluri: prin participarea la schiţarea, introducerea şi menţinerea diferitelor iniţiative 
de îmbunătăţire a calităţii, prin schimbarea practicilor tradiţionale de personal şi prin 
stabilirea unei orientări spre calitate în cadrul funcţiei de personal. 

Succesul implementării TQM în administraţia publică depinde de următoarele trei 
elemente: implicarea angajaţilor, responsabilizarea angajaţilor şi leadership-ului 
şi angajarea conducerii.3 

Resursele umane sunt una dintre sursele fundamentale de riscuri, dar sunt, în 
acelaşi timp, cele care gestionează şi controlează sistemele de management. Astfel, 
factorul uman este un element principal care influenţează sistemele de management şi 
managementul riscului.

Calitatea resurselor umane trebuie să fie una din preocupările centrale ale 
organizaţiilor publice, atât sub aspectul obţinerii ei, dar şi sub aspectul utilizării ei, 
deoarece angajaţii corespunzători, instruiţi, bine motivaţi şi recompensaţi sunt una 
dintre premisele succesului în managementul riscului.

Modul de abordare şi de definire a riscului, pe parcursul ultimelor decenii a suferit 
schimbări substanţiale. Astfel, de la conotaţia de eveniment advers, prejudiciu sau 
pierdere s-a trecut la cea de probabilitate a producerii unor evenimente cu impact asu-

1  Randell G. Employee Appraisal, Sisson, K. (Ed.), Personnel Management: A Comprehensive Guide 
to Theory and Practice in Britain, Blackwell Publishers Ltd, Oxford, 1994.
2  Randell G. Employee Appraisal, Sisson, K. (Ed.), Personnel Management: A Comprehensive Guide 
to Theory and Practice in Britain, Blackwell Publishers Ltd, Oxford, 1994.
3  Olaru M., Isaic-Maniu A., Lefter V., Pop N. Al., Popescu S., Drăgulnescu N., Roncea L., Roncea C. 
Tehnici şi instrumente utilizate în managementul calităţii. Editura Economică, 2000, p. 23.
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4  Moraru R. I., Băbuţ G. Managementul riscurilor, abordare globală: concepte, principii şi structuri. 
Universitas, Petroşani, 2009.
5  Moraru R. I., Băbuţ G. Managementul riscurilor, abordare globală: concepte, principii şi structuri.
Universitas, Petroşani, 2009.

pra organizaţiei şi, ulterior, la cea de incertitudine asupra obiectivelor. În această nouă 
viziune riscul este simplu asociat cu juxtapunerea dintre obiectivele unei organizaţii 
şi mediul, intern sau extern, în care aceasta operează. În trecut riscul era echivalat în 
totalitate cu evenimente cu impact negativ şi tratat ca un lucru care trebuie neapărat 
transferat. Concepţia actuală apreciază riscul ca fiind un element inerent vieţii sau 
organizaţiei, pe care trebuie să fie asumat pentru a obţine beneficii.

Definiţia esenţială pentru risc, agreată de specialiştii în domeniu, este cea dată de 
Standardul ISO 31000:2009 şi anume „Efectul incertitudinii asupra obiectivelor”. Ris-
cul ocupaţional sau riscul profesional este probabilitatea ca o persoană să fie supusă 
unui anumit nivel de vătămare, ca rezultat al unui eveniment advers, specific, identifi-
cat, care implică un anumit grad de risc, în timpul activităţii de muncă.4 

În managementul riscului sunt analizate şi sistematizate principalelor riscuri speci-
fice, asociate formării resursei umane:

- riscuri specifice în formarea continuă a resursei umane dintr-o instituţie publică;
- principalele riscuri asociate unui program de training;
- riscuri specifice unui program de training privind formarea/instruirea anticorupţie 

a resursei umane.
Sistemul de management al calităţii asigură cadrul necesar pentru îmbunătăţirea 

continuă a calităţii serviciilor publice şi de minimalizarea riscurilor la care este supus 
sistemul public, prin creşterea satisfacţiei beneficiarilor şi pentru întărirea încrederii 
altor factor interesaţi. 

Riscurile au devenit importante şi conştientizate de fiecare manager. Ele nu sunt 
doar o problemă de percepţie, ele sunt reale. Evaluarea şi modelarea riscului este o 
activitate complexă, ce presupune abordări multidisciplinare din diferite ramuri ale 
ştiinţei, respectiv cunoştinţe din domeniile economic, tehnologic şi politic. Rezul-
tatele evaluării riscului influenţează decisiv deciziile şi succesul strategiilor adoptate 
la nivel de management public. 

Câteva dintre elementele esenţiale care trebuie clarificate pentru un bun manage-
ment al riscului resurselor umane, sunt:5 

- posturile sunt ocupate de oamenii  potriviţi,  cu  pregătirea  şi  competenţele 
necesare;

- oamenii sunt motivaţi în mod corespunzător;
- necesarul de personal este cunoscut din timp;
- posturile sunt adecvat definite;
- delegarea nivelului de decizie este făcută corespunzător.
Conceptul de sistem de management integrat calitate-risc a evoluat căpătând noi 
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dimensiuni şi perspective plecând de la premisa că o organizaţie publică are nevoie de 
un concept organizaţional şi de management global, astfel încât sistemele existente, 
orientate pe subiect, trebuie să fie asociate. 

Printre principalele beneficii ale unui astfel de sistem se numără:6 
- integrarea componentelor de administrare dintr-o organizaţie într-un sistem co-

erent, funcţional şi alinierea tuturor practicilor de management cu strategia;
- îmbunătăţirea procesului într-un mod holistic, ceea ce conduce la includerea pe 

lângă performanţă şi a riscului, conformităţii şi calităţii;
- îmbunătăţirea procesului de decizie prin scurtarea ciclurilor de raportare şi insti-

tuirea unui singur punct de acces pentru toată informaţia, care este structurată într-un 
mod sistematic şi uniform;

- implicarea angajaţilor şi colaborarea cu aceştia în vederea realizării strategiilor 
referitoare la performanţă, risc, calitate şi conformitate.

Schimbările ample pe care le declanşează un astfel de sistem vizează, şi nu în 
ultimul rând, resursele umane, din perspectiva tratării calităţii şi riscului nu numai ca 
o problemă tehnică, ci şi ca un demers complex în care acestea sunt generatoare de 
valoare, căpătând noi valenţe în contextul integrării în demersul pentru calitate.

Riscul referitor la resursele umane include provocările inerente managementu-
lui oamenilor, programelor şi proceselor, atât din interiorul, cât şi din exteriorul 
organizaţiei.

Anticiparea adecvată şi managementul acestui tip de riscuri pot ajuta la 
îmbunătăţirea performanţei, productivităţii şi competitivităţii organizaţiei publice. 
Managementul resurselor umane ar trebui să înţeleagă riscurile legate de capitalul 
uman şi activităţile organizaţiei ar trebui derulate în mod corespunzător pentru  a  
atenua aceste riscuri. Există un cadru bine conturat referitor la  modalitatea  de ges-
tionare a riscurilor, iar extinderea acestuia în domeniul resurselor umane, poate per-
mite atât organizaţiei cât şi specialiştilor în resurse umane de a crea o nouă perspectivă 
asupra funcţiei de resurse umane şi de a-i da o valoare strategică.

6  Cojocaru S., Căpăţînă N. Consideraţii teoretice privind managementul calităţii resurselor umane în 
administraţia publică. // Materialele Conferinţei internaţionale ştiinţifico-practice, 21 mai 2011, AAP, 
Chişinău, Academia de Administrare Publică, 2011.
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Tabelul 11.1

Elemente de bază pentru întocmirea unui plan al riscului în domeniul MRU

Activitatea de 
MRU

Riscul 
potenţial

Consideraţii

Conducerea/ 
gestionarea 
resurselor 
umane

• Abuz
• Reputaţia în 
comunitate

 • acurateţea descrierii postului
• sistem de verificare respectare specificaţie post
• existenţa procedurilor specifice de MRU
• comprehensivitatea politicilor şi procedurilor 
specifice MRU
• furnizarea de formare continuă în domeniul politi-
cilor şi procedurilor specifice MRU ale organizaţiei
• asigurarea orientării şi formării profesionale
• existenţa unei evidenţe scrise a problemelor 
referitoare la performanţă
• existenţa unui sistem de securizare a valorilor 
organizaţionale
• existenţa procedurilor specifice riscurilor psiho-
sociale

Angajarea • Practici discrim-
inatoare
• Angajări nepot-
rivite 
• Lipsa 
calificărilor 
necesare pentru 
organizaţiile 
publice
• Modificări legis-
lative

• analiza postului, conţinutul şi cerinţele postului
• măsura în care recrutarea şi selecţia au ţinut cont 
de specificaţiile postului
• metodele de recrutare şi selecţie utilizate
• respectarea legilor specifice în domeniu
• existenţa unei perioade de probă prevăzute în 
contractul individual de muncă
• posibilitatea respectării contractului de muncă
• acceptul angajatului referitor la politicile 
organizaţiei
• prevederile contractului individual de muncă

Recompensele 
şi beneficiile

• Abuzuri finan-
ciare

• acurateţea, coerenţa şi transparenţa sistemului de 
evaluare a performanţelor
• stabilirea responsabilităţilor referitoare la evaluare
• existenţa unui sistem de comunicare

Reţinerea şi 
dezvoltarea
resurselor 
umane

• Abuz
• Reputaţia în 
comunitate
• Comunicare de 
informaţii cu 
caracter personal

• asigurarea necesarului corespunzător de orientare 
şi formare profesională a resurselor umane
• adecvarea supravegherii performanţei sistemului 
de management al RU
• eficienţa sistemului de gestionare a informaţiilor 
cu caracter personal
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Disponibilizări, 
părăsirea 
organizaţiei

• Calitatea
• Reputaţia în 
comunitate
• Compensaţii

• protejarea informaţiilor deţinute de angajaţi şi 
recuperarea echipamentelor date în folosinţă
• dezactivarea codurilor de acces, a parolelor, 
existenţa unui plan de acţiune

Securitate şi 
sănătate în 
muncă

• De mediu
• Vătămare 
corporală sau 
deces

 • existenţa managementului OH&S
• existenţa procedurilor şi politicilor OH&S
• furnizarea unei pregătiri adecvate
• existenţa echipamentului de protecţie necesar

Sursa. Negru E. Cercetări privind managementul integrat calitate-risc al resurselor umane. 
Braşov, 2010.

Tot oamenii sunt acei care constituie activele importante, dacă nu cele mai im-
portante, ale unei organizaţii şi, în acelaşi timp, ei se dovedesc importanţi şi în 
managementul riscului, deoarece folosindu-şi creativitatea ei pot rezolva probleme 
neprevăzute, se pot deplasa în interesul organizaţiei la mari distanţe, îşi pot reproi-
ecta munca astfel încât să evite întârzierile inutile în îndeplinirea acesteia sau pot să 
convingă un prieten talentat să se transfere în organizaţie, în cazul în care prezenţa lui 
este necesară.

Activităţile specifice MRU au câteva implicaţii importante pentru manage-
mentul riscului, şi anume: sunt necesare  pentru  a  relaţiona  resursele  umane  cu  
practicile managementului riscului adoptate în organizaţie, calamităţile specifice 
resurselor umane (divorţ, boli cronice, accidente mortale) pot fi atenuate prin deci-
zii corespunzătoare ale managementului riscului; evaluarea performanţelor resurselor 
umane ar trebui să fie corelate cu managementul riscului etc.

Dezvoltarea unui plan al managementului riscului pentru activităţile specifice MRU 
ar trebui să ţină cont atât de elemente general valabile tuturor organizaţiilor publice, 
cât şi de elemente specifice fiecărei organizaţii în funcţie de cultura organizaţională.

Un sistem integrat de management calitate – risc poate facilita luarea unor decizii 
mai bine documentate, poate oferi o certitudine referitoare la abilitatea organizaţiei de 
a gestiona potenţialele riscuri şi de a utiliza corespunzător resursele.

Concluzie. Un sistem integrat de management calitate – risc permite organizaţiilor 
publice să abordeze un sistem de management care tratează strategiile, performanţa, 
riscul, conformitatea, procesul şi calitatea ca elemente interdependente de realizare 
a obiectivelor organizaţionale, permiţându-le să fie gestionate într-un mod unificat, 
sistematic în scopul de a optimiza rezultatele. 

Schimbările de natură economică, tehnologică şi socială sunt din ce în ce mai 
rapide şi radicale, ceea ce înseamnă că indivizii trebuie să facă faţă unor cerinţe în 
creştere, unor noi raporturi de muncă, având din ce în ce mai puţin timp pentru a se 
adapta, acomoda sau obişnui cu noile situaţii de muncă.
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11.2. Prestarea serviciului public prin prisma eficienţei 
şi eficacităţii.

Abordările privind eficienţa şi eficacitatea au, de cele mai multe ori, în vedere acti-
vitatea din sectorul privat, în sectorul public accentul punându-se mai mult pe nivelul 
de acoperire a solicitărilor şi mai puţin pe modul de utilizare a resurselor.

Sectorul public a fost considerat, o perioadă îndelungată, ca unul al nonpieţei, fapt 
ce a exclus concurenţa cu repercusiuni negative asupra calităţii bunurilor şi serviciilor 
publice şi asupra gestionării resurselor utilizate în acest sector.

Un nivel tot mai înalt al nevoilor publice, ca şi dificultăţile frecvente, câteodată de 
netrecut, de acoperire a acestora au impus transformări esenţiale atât în modalitatea 
de asigurare a bunurilor şi serviciilor publice, cât şi în finanţarea organizaţiilor şi a 
instituţiilor care le realizează.

De aceea implementarea schimbărilor – în sensul urmăririi eficienţei în sectorul 
public - a constat în renunţarea statului la monopolul asupra activităţilor din acest sec-
tor. Admiterea agenţilor economici privaţi ca furnizori de bunuri şi servicii de interes 
public a deschis calea competiţiei, a performanţei în sectorul public.

Se cunoaşte că „eficienţa înseamnă maximalizarea rezultatelor unei activităţi în 
relaţie cu resursele utilizate,” măsurarea realizându-se prin raportarea ieşirilor la intrări.

La rândul său, se poate menţiona, că şi eficienţa cheltuielilor publice exprimă o di-
mensiune optimă a unui raport determinat între efortul financiar, constituit de resurse 
financiare publice şi efectele comensurabile sau estimative realizate pe seama obiec-
tivelor finanţate de către stat.7

7  Drucker P. Eficienţa factorului decizional. Editura „Destin,” Bucureşti, 2001, p. 14.
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În procesul de apreciere a eficienţei sectorului public, managerii ţin seama de fap-
tul că eforturile făcute pentru satisfacerea nevoilor sociale sunt măsurabile, de obicei, 
cuantificate valoric în timp ce efectele sociale sunt dificil de determinat şi nu pot fi 
prevăzute în totalitate. 

Dacă ne referim la necesitatea evaluării performanţelor şi greutatea comensurării 
rezultatelor, atunci Peter Drucker afirmă: „Ştim că trebuie să măsurăm rezultatele. De 
asemenea, ştim că exceptând afacerile, nu ştim să măsurăm rezultatele în cele mai 
multe organizaţii“.8 

În organizaţiile publice, eficienţa a început să fie „măsurată“ prin gradul de servire 
a cetăţeanului, prin considerarea acestuia drept client către care trebuie să se îndrepte 
toate acţiunile organizaţiei. 

Informaţiile privind îndeplinirea obiectivului de satisfacere a cetăţeanului-client 
provin adeseori din sondajele de opinie, numărul şi sursa reclamaţiilor privind calitatea 
serviciilor oferite, manifestările publice, din exercitarea dreptului de elector, atun-
ci când legea oferă această posibilitate ca şi din contactul direct autoritate-cetăţean. 
Abordările privind eficienţa în domeniul public au ca punct de plecare raţionalismul 
în folosirea resurselor. 

Resursele  utilizate în sectorul public sunt, de obicei, resurse asigurate de  la  
bugetul de stat sau de la bugetele locale. Sunt însă şi servicii care se finanţează din 
fonduri private, cum ar fi: transportul în comun, gospodăria comunală etc. 

Resursele bugetului de stat şi ale bugetelor locale sunt limitate, sursa lor principală 
fiind reprezentată de taxele şi impozitele percepute de la persoanele fizice şi juridice. 
Depăşirea gradului de suportabilitate specific acestora descurajează plata contribuţiilor 
bugetare şi încurajează frauda şi evaziunea fiscală, ca urmare este necesară folosirea 
eficientă a resurselor bugetare alocate pentru a se putea acoperi cât mai multe nevoi 
sociale. 

Creşterea nevoilor sociale în raport cu scăderea veniturilor bugetare impun creşterea 
eficienţei şi eficacităţii în sectorul public, a devenit clar că neglijarea eficienţei con-
duce la risipă şi la contraperformanţă în sectorul public. 

Eficacitatea priveşte raportul dintre rezultatul obţinut şi obiectivul care trebuie 
atins.9 

Într-o organizaţie, eficacitatea presupune atingerea standardelor, a obiectivelor, 
ceea ce determină o definire prealabilă a obiectivelor şi o măsurare ulterioară a rezul-
tatelor. Este adusă astfel, din nou, în prim-plan necesitatea măsurării rezultatelor ca 
şi importanţa stabilirii unor obiective pertinente care, în cazul organizaţiilor publice, 
trebuie să aibă în vedere efectele atât la nivel „macro,” cât şi la nivel „micro.” 

8  Moldoveanu D. Economie politică. Bucureşti, 1998, p. 32.
9  Inceu Adrian Mihai, Dan Tudor Lazăr. Elemente de finanţe publice. Ed. Presa Universitară Clujeană, 
Cluj-Napoca, 2000, p. 32.
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În administraţia publică se consideră că eficienţa este importantă, iar eficacitatea 
primordială, aceasta din urmă depinzând de:10 

1. Execuţia administrativă care presupune în concepţie tradiţională, acţiuni pentru 
apropierea deciziilor legislative, politice de cele executive. Rolul administraţiei este 
de a concretiza acţiunile la nivel înalt, care trasează cadrul de acţiune. Misiunea ad-
ministratorilor se limitează, în concepţia tradiţională, la aplicarea fidelă a deciziilor 
politice. 

2. Aplicarea socială se realizează prin mijloace specifice, administraţia utilizând 
puterea publică şi dreptul de a impune unilateral obligaţiile de comportament. 

Eficacitatea mai este influenţată de resursele ideologice, care sunt difuzate în me-
canismele de acţiune socială. 

George Moldoveanu menţionează în lucrarea sa „Analiză organizaţională” că, în 
general, se acordă o atenţie mai mare obţinerii unei eficienţe ridicate în detrimen-
tul eficacităţii întrucât ineficienţa poate afecta grav performanţele organizaţiei, dar 
şi datorită faptului că aprecierea  managerilor  este  corelată cu  nivelul  eficienţei  
realizate.11 

Însă unii specialişti străini sunt de părere că nu se poate vorbi de eficienţă fără 
eficacitate pentru că „este mult mai important să realizezi bine ceea ce ţi-ai propus – 
eficacitatea – decât să realizezi bine altceva – eficienţa.” 

Eficienţa organizaţiei este influenţată de eficienţa personalului, fapt ce impune 
îndreptarea atenţiei managerilor din sectorul public către resursele umane întrucât 
factorul uman este singurul care poate face un sistem mai eficient şi mai durabil din 
punctul de vedere al viabilităţii economico-financiare şi manageriale. 

Folosirea unor termeni ca productivitate administrativă sau randament al servici-
ilor publice scoate în evidenţă noile orientări ale managerilor din organizaţiile pub-
lice, respectiv – activităţi eficiente şi eficace prin folosirea unui personal performant, 
eficient şi eficace, totodată. 

Este evident că prestarea serviciului public este însoţit de cheltuieli publice. Chel-
tuielile publice, la rândul lor, trebuie să fie realizate eficient. Eficienţa sau eficacitatea 
cheltuielilor publice exprimă o dimensiune optimă a unui raport determinat între efor-
turile financiare şi efectele comensurabile sau estimative obtenabile pe seama obiec-
tivelor finanţate de către stat. În condiţiile în care nevoile publice reclamă bunuri pub-
lice de valori ridicate, în continuă creştere şi diversificare, pe de o parte, iar resursele 
financiare ale statului nu sporesc la fel de rapid, se creează un decalaj de ritm, care 
conduce la o stare permanentă de insuficienţă a resurselor necesare. Acest fenomen 
se petrece în condiţiile în care, în mod conştient, guvernul procedează la tăierea şi 
ierarhizarea nevoilor sociale şi, respectiv, la dimensionarea cheltuielilor publice, în 

10  Bîrcă A., Năstase M. Potenţialul forţei de muncă – politica de salarizare-costul vieţii în economia de 
tranziţie // „Economica,” nr. 1, 2000, p. 65.
11  Cojuhari A. ş. a. Teorie economică. Chişinău, U.T.M., 2004, p. 32.
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funcţie de mai multe criterii: prioritate, oportunitate, eficienţă sau eficacitate a chel-
tuielilor publice, calitatea serviciilor publice, nivelul standardelor internaţionale.12

 Eficienţa sau eficacitatea cheltuielilor publice ocupă din ce în ce mai mult locul 
principal între criteriile de selectare a alternativelor proiectelor de dimensionare a 
volumului acestora în vederea cuprinderii, în legile bugetare anuale, prin care chel-
tuielile se adoptă ca sarcini maxime. 

Aprecierea eficienţei sau a eficacităţii cheltuielilor publice este de competenţa fac-
torilor de decizie politică şi ai celor executivi, de coordonare a procesului de utilizare 
a fondurilor alocate. Pe parcursul acestui proces pot fi găsite soluţii de minimalizare a 
costurilor, a investiţiilor sau a cheltuielilor curente privind serviciile publice.

 Eficienţa cheltuielilor se realizează în cele mai bune condiţii, de optim social, 
atunci când:

- este posibilă alegerea alternativei celei mai puţin costisitoare, în raport cu rezul-
tatul final al serviciului public, pentru care se doreşte creşterea cantitativă a serviciului 
public;

- modernizarea, din punctul de vedere al producerii serviciului public, în vederea 
maximalizării utilităţii la consumator, dată de satisfacţia performanţelor;

- maximalizarea utilităţii la consumator, comparând şi latura economică;
- puterea de previziune în cadrul unui orizont de timp stabilit.
Colaborarea acestor aspecte implică minimalizarea costurilor proiectelor obiec-

tivelor de finanţat, ceea ce permite costuri sociale minime; preţuri accesibile plătite 
de consumatori; creşterea calităţii consumului de bunuri publice şi deci a satisfacţiei 
consumatorului public etc. Toate aceste activităţi conduc la maximalizarea bunăstării 
sociale a statului.
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13  Atkinson R., Hilgard E. Introducere în psihologie. Yale: Cengage Lerning, 2005, p. 221.
14  <https://osha.europa.eu/ro/front-page>, Agenţia Europeană pentru Securitate şi Sănătate în Muncă.
15  Corduhan C. Stresul psihic. // Revista „Psihologia,” nr. 6/1993.

11.3. Impactul stresului ocupaţional asupra condiţiilor 
de muncă.

După cum sublinia savantul H. Selve „stresul, ca proces de mobilizare şi apărare 
a organismului în faţa unor situaţii neaşteptate, se concretizează în reacţii extrem de 
diferite de la un individ la altul şi de la o situaţie la alta.” Răspunsurile sunt deci in-
dividuale şi nu neapărat negative, există persoane pentru care stresul este „sarea şi 
piperul vieţii,” factor puternic energizant.

Conform afirmaţiilor lui Atkinson şi Hilgard, în termeni generali, stresul nu 
reprezintă altceva decât trăirea unor evenimente percepute ca periculoase pentru 
bunăstarea fizică şi psihică a unei persoane. Aceste evenimente sunt numite agenţi 
stresanţi, iar reacţiile oamenilor la ele sunt numite răspunsuri la stres.13 

Conform statisticilor Agenţiei Europene pentru Siguranţă şi Sănătate în Muncă, 
în UE, mai mult de unul din patru angajaţi este afectat de stresul legat de muncă sau 
sindromul de epuizare.14 

Studiul condiţiilor de muncă în Europa, în ultima decadă, relevă o incidenţă 
crescută a bolilor profesionale în relaţie cu stresul. În marea majoritate a cazurilor 
efectele sunt nocive şi chiar, principial primejdioase. Investigaţiile au relevat în prin-
cipal cinci categorii de efecte potenţiale ale stresului:15

- efecte subiective: anxietate, agresivitate, apatie, plictiseală, depresiune, oboseală, 
indispoziţie, scăderea încrederii şi stimei de sine, nervozitatea, sentimentul de 
singurătate;

- efecte comportamentale: predispoziţie spre accidente, alcoolism, abuz de cafea, 
ieşiri emoţionale, tendinţa de a mânca şi/sau fuma excesiv, comportament impulsiv, 
ros nervos;

- efecte cognitive: scăderea abilităţii de a adopta decizii raţionale, concentrare 
slabă, scăderea atenţiei, hipersensibilitate la critică, blocaje mentale;

- efecte fiziologice: creşterea glicemiei, a pulsului, a tensiunii arteriale, uscăciunea 
gurii, transpiraţii reci, dilatarea pupilelor, valuri de căldură şi de frig;

- efecte organizaţionale: absenteism, demisii, productivitate scăzută, izolare, 
insatisfacţie în muncă, reducerea responsabilităţii şi a loialităţii faţă de organizaţie.

Dintre consecinţele cele mai frecvente şi evidente resimţite la nivelul indivizilor 
şi, implicit, al organizaţiei, amintim: oboseala specifică stresului organizaţional; indi-
vidul supus acestui tip de oboseală poale parcurge următoarele faze:

- faza de alarmă, în care se manifestă tendinţele accentuate spre iritabilitate, sus-
ceptibilitate, dificultăţi de concentrare, tulburări de memorie, insomnii;

- faza de agitaţie, în care apar suprareacţiile individului manifestă o totală lipsă de 
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încredere în alţii; un soi de răutate îl împinge la comportamente marcate de agresivi-
tate, dorinţa de a acapara şi a rezolva singur toate problemele îl face să piardă simţul 
măsurii; controlul devine sufocant; este interesat, în special, de detalii.

În contextul de criză şi pe fondul globalizării accentuate din economia europeană 
managerii şi angajaţii companiilor sunt confruntaţi cu exigenţă de performanţă şi pre-
siunea termenelor. 

Toate aceste condiţii dezvoltă suprasolicitarea personalului organizaţional, dar şi 
social, deoarece activitatea profesională interferează cu viaţa personală, iar echilibrul 
între acestea devine tot mai fragil. Chiar productivitatea şi performanţa financiară pot 
fi afectate de stresul ocupaţional manifestat în sindromul de epuizare.

Accentuarea decalajelor socioeconomice conduce însă şi la o mai lentă ascensiune 
a problemei pană la nivelul politicilor publice ori de personal. În anul 2010, un studiu 
al Organizaţiei Mondiale a Sănătăţii realizat în ţările proaspăt intrate în UE constată că 
90% din respondenţi cred că, în ţara lor, cauza majoră a bolilor este stresul.16 

Strategiile de adaptare la stres pentru funcţionarii publici sunt de două tipuri: 
centrate pe emoţii şi, respectiv, centrate pe problemă. În literatura de specialitate se 
apreciază că strategiile centrate pe emoţie sunt dominant neadaptative, în timp ce 
strategiile centrate pe problemă sunt dominant adaptative. Se constată că în adaptarea 
la stres, un rol benefic îl are centrarea pe problemă şi reinterpretarea pozitivă şi care 
poate conduce, în consecinţă, la experienţe de muncă pozitive.17 

Satisfacţia muncii este o condiţie corelată cu eficienţa profesională şi de aceea este 
luată în considerare ca un indicator semnificativ. De asemenea, ca elemente explica-
tive relevante de luat în considerare: ataşamentul faţă de valorile organizaţiei (nivelul 
de identificare cu acestea) şi, respectiv, nivelul conflictului între responsabilităţile şi 
sarcinile de muncă şi responsabilităţile ce revin subiecţilor faţă de familie. E uşor de 
înţeles faptul că resursele de timp şi energie ale unui individ au anumite limite şi orice 
consum realizat în favoarea uneia dintre părţi se concretizează cu un deficit de cealaltă 
parte. Preocuparea pentru îndeplinirea sarcinilor şi responsabilităţilor care revin indi-
vidului la locul de muncă e firească, dar atunci când timpul şi energia solicitată pentru 
a duce la bun sfârşit munca afectează viaţa de familie, apare frustrarea şi pe acest fond 
e favorizată apariţia sindromului de epuizare.18

Holmes şi Rahe afirmau că orice schimbare a modului de viaţă care necesită 
numeroase modificări poate fi percepută ca generatoare de stres. În încercarea de a 
măsura impactul schimbărilor care apar în modul de viaţă, ei au creat scala evenimen-
telor de viaţă, care clasifică evenimentele din viaţă de la evenimente care produc un 
stres maxim (moartea soţului sau a soţiei) la cele care produc un stres minim (încălcări 
minore ale legii). Această scală a avut o influenţă majoră în cercetarea stresului, dar 

16  <http://www.who.int/en/index.html> - Organizaţia Mondială a Sănătăţii.
17  Băban A. Stres şi personalitate. Cluj-Napoca: Editura Presa Universitară Clujeană, 1998, p.15.
18  Floru R. Stresul psihic. Bucureşti: Editura Enciclopedică Română, 1974.
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a fost şi foarte criticată (presupune că toţi oamenii răspund la fel la un eveniment; cu 
toate că evenimentele pozitive necesită adesea modificări, deci uneori sunt stresante, 
cele mai multe cercetări arată că evenimentele negative au un impact mult mai mare 
asupra sănătăţii psihice şi fizice decât cele pozitive).19 

Pe lângă efectele potenţiale ale stresului asupra stării de sănătate şi bunei dispoziţii 
a indivizilor, stresul manifestă şi un impact economic şi social. Stresul poate diminua 
performanţele şi productivitatea la locul de muncă, afectând, astfel, productivitatea 
muncii, care conduce la nerealizarea obiectivelor instituţionale. De asemenea, poate 
contribui la susţinerea tensiunilor societăţii care se manifestă prin frustrări îndrep-
tate împotriva liderilor şi a altor autorităţi, precum şi prin intoleranţa şi nerăbdarea 
îndreptată faţă de ceilalţi parteneri.

În activitatea funcţionarilor publici, stresul are un impact negativ, fiindcă funcţionarii 
publici implicaţi în procesul de fundamentare a deciziilor administrative fiind supuşi 
stresului, atunci calitatea adoptării deciziilor administrative lasă de dorit. Este ştiut, 
că prin decizia sa funcţionarul public influenţează domeniul economic, social, politic, 
cultural etc. De aceea în procesul de selectare şi angajare a personalului, trebuie de 
ţinut cont nu numai de capacităţile profesionale, ci şi de starea psihică a candidaţilor, 
mai ales la funcţii de conducere. La fel şi pe parcursul activităţii să fie create condiţii 
de muncă, ca funcţionarii să se încadreze mai uşor în mediul organizaţiei şi şă accepte 
unele valori noi. Este evident că aceste măsuri trebuie să fie realizate de către top  
managementul instituţiei în comun cu serviciul resurse umane şi toţi angajaţii. 

Conflicte interne în cadrul organizaţiilor publice din Republica Moldova reprezintă 
probleme nerezolvate care pot fi conştiente sau inconştiente şi care pot fi generatoare 
de stres. 

Conflictul apare atunci când o persoană trebuie să aleagă între obiective incom-
patibile sau care se anulează reciproc în cursul unei acţiuni. Multe dintre lucrurile pe 
care oamenii şi le doresc se dovedesc a fi incompatibile (de ex., nu vrei să mergi la 
film cu prietenii deoarece vrei sa stai să citeşti, dar îţi este teamă că dacă nu te vei duce 
se vor supăra pe tine). Sunt situaţii în care cele două obiective sunt incompatibile, 
pentru că acţiunea necesară pentru a obţine unul ne împiedică automat să-l atingem pe 
celălalt. Chiar dacă o persoană are de ales între două obiective atractive poate lua cu 
greu o decizie în urma căreia poate rămâne cu unele regrete. În cadrul instituţiilor din 
administraţia publică, de cele mai multe ori apar conflicte între următoarele motive:

Independenţă versus dependenţă. În mod special atunci când ne confruntăm cu o 
situaţie dificilă, dorim ca cineva să aibă grijă de noi şi să ne rezolve problemele. În 
alte situaţii ne dorim independenţa, dar împrejurările sau alte persoane ne forţează să 
rămânem dependenţi.

19  Holmes T., RaheH. The social readjustment rating scale. // Journal of psychosomatic research, no. 
11, 1967, p. 213.
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Intimitatea versus izolare. Dorinţa de a fi apropiat de cineva şi de a-i împărtăşi 
gândurile şi emoţiile cele mai intime poate intra în conflict cu teama de a fi rănit sau 
respins dacă ne implicăm prea mult.

Cooperare versus competiţie.
Exprimarea impulsurilor versus standarde morale.
În cadrul instituţiilor publice din Republica Moldova se atestă un număr mic 

al cazurilor de simptome de epuizare uşoară în cazul personalului de execuţie 
(subordonaţi), ce poate fi explicată printr-un nivel scăzut al aşteptărilor faţă de 
nivelul normal al condiţiilor de muncă. Locul de muncă este foarte rar perceput 
ca spaţiu de dezvoltare personală şi cei mai mulţi pleacă la serviciu nu pentru că 
ar avea o înclinaţie pentru domeniul respectiv, ci privesc munca drept mijloc de 
subzistenţă. În rândul managerilor, care acuză anumite simptome de epuizare pro-
centele înregistrate sunt mai mari, probabil în legătură directă cu un nivel mai mare 
al aşteptărilor faţă de condiţiile şi oportunităţile la care se aşteaptă aceştia din partea 
organizaţiei.

Nivelul mai scăzut al sindromului de epuizare în rândul angajaţilor şi managerilor 
poate fi pus în relaţie cu stabilitatea instituţională şi încrederea pe care o transmite 
sistemul.
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11.4. I.S.O.26000 - Responsabilitatea socială în instituţiile 
publice.

Organizaţia Internaţională de Standardizare (I.S.O.) are un număr de 163 de or-
ganisme internaţionale de standardizare din ţări mari şi mici, industrializate, în curs de 
dezvoltare şi în tranziţie, din toate regiunile lumii. Portofoliul I.S.O. de peste 18.400 
de standarde oferă companiilor, guvernului şi societăţii resursele necesare dezvoltării 
durabile din punct de vedere economic, precum şi al mediului şi social.20 

Standardul I.S.O. contribuie la dezvoltarea lumii în care trăim. Facilitează 
tranzacţiile economice, reprezintă o sursă de informaţie sigură, încurajează progresele 
din tehnologie şi este adeptul unui management bun şi al practicilor de evaluare a 
conformităţii.

Standardele I.S.O. oferă soluţii şi beneficii pentru aproape toate sectoarele de acti-
vitate, inclusiv agricultura, construcţiile, ingineria mecanică, manufactura, distribuţia, 
transporturile, aparatura medicală, tehnologiile de informaţii şi comunicaţii, mediul, 
energia, managementul calităţii, evaluarea şi serviciile conformităţii.

I.S.O. dezvoltă standarde numai în domeniile în care pe piaţă există cerere. Cer-
cetarea este făcută de experţi în obiectul extras direct din sectoarele industrial, tehnic 
şi al afacerilor, ei identificând necesitatea pentru un standard I.S.O. şi, prin urmare, 
aplicând conceptul. Acestor experţi li se alătură profesioniştii care posedă cunoştinţe 
relevante, cum ar fi reprezentanţii agenţiilor guvernamentale, ai laboratoarelor de teste, 
ai asociaţiilor de consumatori şi ai academiilor, precum şi reprezentanţii organizaţiilor 
guvernamentale şi nonguvernamentale.

Organizaţia Internaţională de Standardizare (I.S.O.) a lansat pe 01 noiembrie 
2010 unul dintre cele mai aşteptate standarde internaţionale ISO 26000 care este un 
standard internaţional ce furnizează linii directoare privind responsabilitatea socială 
(R.S.) Standardul este destinat organizaţiilor de toate tipurile, din sectorul public sau 
privat, din ţările dezvoltate, în curs de dezvoltare sau în tranziţie.

Dintre toate grupurile constituite pentru elaborarea unui standard ISO, I.S.O./G.T. 
R.S. a fost cel mai important, cu cea mai largă bază în ceea ce priveşte reprezentarea 

20  Frost R. ISO 26000, responsabilité sociétale. Genève: L’Essentiel, 2010.
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părţilor interesate. Cu ocazia ultimei sale reuniuni din iulie 2010, I.S.O./G.T. R.S. 
cuprindea 450 de experţi participanţi şi 210 observatori din 99 de state-membre ale 
I.S.O., precum şi 42 de organizaţii de legătură. Au fost prezente şase grupuri prin-
cipale de părţi interesate: industria, guvernele, organizaţiile din domeniul muncii, 
consumatorii, organizaţiile neguvernamentale, serviciile, consultanţa, cercetarea etc., 
păstrându-se un echilibru între zonele geografice şi între bărbaţi şi femei.

Totuşi ideea de responsabilitate socială (R.S.) este relativ recentă şi abia începe 
să-şi croiască drum. De-a lungul genezei sale, conceptul de R.S. a fost dinamic şi a 
constituit o sursă de polemică.

Mult aşteptatul ISO 26000 – liniile directoare privind responsabilitatea socială – 
va adăuga valoare activităţilor existente privind responsabilitatea socială (R.S.) şi va 
extinde înţelegerea şi implementarea R.S. prin faptul că:21 

- prezintă un consens internaţional asupra a ceea ce înseamnă R.S. şi temele la care 
trebuie să se refere organizaţia;

- furnizează linii directoare pentru transformarea principiilor în acţiuni efective;
- cuprinde cele mai bune practici deja stabilite şi le diseminează la nivel mondial 

pentru binele comunităţii internaţionale.
Standardul ISO 26000 îşi propune să ajute organizaţiile să contribuie la dez-

voltarea durabilă. El are ca obiectiv încurajarea organizaţiilor să facă mai mult decât 
să respecte legea, recunoscând că aceasta este o datorie fundamentală pentru orice 
organizaţie şi o parte esenţială a responsabilităţii sale sociale.

El vizează promovarea unei înţelegeri comune în domeniul responsabilităţii so-
ciale, completarea celorlalte instrumente şi iniţiativa de responsabilitate socială, 
nu înlocuirea lor. La aplicarea ISO 26000, se recomandă ca organizaţia să ţină sea-
ma de diferenţele sociale, de mediu, juridice, culturale, politice şi de diversitatea 
organizaţiilor, precum şi de diferenţele condiţiilor economice, în concordanţă cu stan-
dardele internaţionale de comportament.

Standardul este destinat organizaţiilor de toate tipurile, din sectorul public sau 
privat, din ţările dezvoltate, în curs de dezvoltare sau în tranziţie. ISO 26000 va 
ajuta toate tipurile de organizaţii – indiferent de mărime, activitate sau locaţie – să 
funcţioneze într-o manieră corespunzătoare responsabilităţii sociale, furnizând:22 

- conceptele, termenele şi definiţiile referitoare la responsabilitatea socială;
- originile, tendinţele şi caracteristicile responsabilităţii sociale;
- principiile şi practicile în materie de responsabilitate socială;
- subiectele centrale ale responsabilităţii sociale;
- domeniile de acţiune ale responsabilităţii sociale;

21  Abrudan I., Bucur M. Responsabilitatea socială în contextul dezvoltării durabile – aspecte speci-
fice pentru România. În volumul Conferinţei „Responsabilitatea socială corporativă şi dezvoltarea 
durabilă,” 10 aprilie 2009, Bucureşti, 2009.
22  Frost R. ISO 26000, responsabilité sociétale. Genève: L’Essentiel, 2010.
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23  <http://www.iso.org/iso/iso26000>.

- integrarea, concretizarea şi promovarea unui comportament social responsabil în 
cadrul organizaţiei prin politicile şi practicile ei, legate de sfera sa de influenţă;

- identificarea factorilor interesaţi şi dialogul cu aceştia;  
- comunicarea angajamentelor şi performanţelor în materie de responsabilitate 

socială.
Fiecare organizaţie este invitată să devină mai responsabilă social prin aplicarea 

acestui standard internaţional. Recunoscând faptul că organizaţiile sunt la niveluri 
diferite de înţelegere şi integrare a responsabilităţii sociale, acest standard internaţional 
este destinat să fie utilizat atât de cei care încep să abordeze responsabilitatea socială 
cât şi de cei mai experimentaţi în aplicarea ei. Debutanţii pot găsi utilă parcurgerea 
şi aplicarea acestui standard internaţional de la început până la sfârşit, ca un manual 
de responsabilitate socială, în timp ce utilizatorul experimentat poate alege să-l uti-
lizeze pentru îmbunătăţirea practicilor sale existente şi pentru integrarea în continuare 
a responsabilităţii sociale în organizaţia sa.

ISO 26000 este un puternic instrument de responsabilitate socială, care îşi propune 
să ajute instituţiile publice din Republica Moldova, să treacă de la bunele intenţii la 
bunele acţiuni. Nu are deci scopuri de certificare ca standardele ISO 9001:2008 şi 
14001:2004.23 

Comisia Europeană şi-a revizuit recent definiţia responsabilităţii sociale a 
instituţiilor, alegând o definiţie apropiată de cea a  ISO 26000.  Ea  a  confirmat 
caracterul multidimensional al responsabilităţii sociale, subliniind subiectele princi-
pale ale ISO 26000. Aceasta a făcut din ISO 26000 unul dintre cele trei referenţiale 
pe care le recomandă instituţiilor europene, pentru a le ajuta să progreseze pe calea 
implementării responsabilităţii sociale.

 Implementarea sistemului managerial bazat pe ISO 26000 în cadrul instituţiilor 
publice va adăuga valoare activităţilor existente privind responsabilitatea socială 
(R.S.) şi va extinde înţelegerea şi implementarea R.S. prin faptul că:

- prezintă un consens internaţional asupra a ceea ce înseamnă R.S. şi temele la care 
trebuie să se refere instituţia;

- furnizează linii directoare pentru transformarea principiilor în acţiuni efective;
- cuprinde cele mai bune practici deja stabilite şi le diseminează la nivel mondial 

pentru binele comunităţii internaţionale.
ISO 26000 va conţine recomandări pentru managementul instituţiei, nu cerinţe şi 

nu se va utiliza pentru certificare.
Pentru orice instituţie publică, dezvoltarea durabilă înseamnă nu doar furnizarea 

de servicii care să satisfacă clientul şi realizarea acestora fără să afecteze mediul, ci şi 
acţionarea într-o manieră guvernată de responsabilitatea socială.

Presiunea pentru aplicarea acestor principii vine din partea clienţilor, consuma-
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torilor, guvernelor, asociaţiilor şi publicului larg. În acelaşi timp, liderii vizionari ai 
instituţiilor recunosc faptul că succesul durabil trebuie construit pe practici credibile 
şi pe prevenirea unor astfel de activităţi, cum ar fi serviciile medicale necalitative.

Pe de-o parte, au fost formulate numeroase declaraţii la nivel înalt privind prin-
cipiile referitoare la R.S., pe de altă parte, există multe programe şi iniţiative  indi-
viduale privind R.S. Provocarea este cum să fie puse principiile în practică şi cum să 
se implementeze R.S. efectiv şi eficient când chiar sensul „responsabilităţii sociale” 
poate varia de la un program la altul. În plus, iniţiativele anterioare s-au focalizat pe 
„responsabilitatea socială corporatistă,” în timp ce ISO 26000 furnizează linii direc-
toare nu numai pentru organizaţiile comerciale, ci şi pentru instituţiile de toate tipurile 
care activează în sectorul public.

Datorită experienţei I.S.O. de a atinge două niveluri de consens – între principalele 
categorii de factori interesaţi şi între ţări, ISO 26000 promovează o înţelegere globală 
relevantă asupra semnificaţiei responsabilităţii sociale şi necesităţii instituţiilor de a 
acţiona având în vedere aspectele responsabilităţii sociale.24 

Liniile directoare cuprinse în ISO 26000 sunt inspirate de cele mai bune practici 
dezvoltate de iniţiativele de responsabilitate socială ale sectorului public. Ele sunt 
corelate şi complementare cu declaraţiile şi convenţiile relevante ale Naţiunilor Unite 
şi instituţiilor specializate ale acestora, în special I.L.O. (Organizaţia Internaţională a 
Muncii), cu care I.S.O. a stabilit un acord, pentru a asigura concordanţa cu standardele 
de muncă ale I.L.O. I.S.O. a semnat, de asemenea, un acord cu U.N.G.C.O. (Biroul 
Internaţional pentru Convenţii al I.L.O.) şi cu O.E.C.D. (Organizaţia pentru Cooper-
are şi Dezvoltare Economică) pentru a intensifica colaborarea în vederea elaborării 
standardului ISO 26000.

Obiectivul final vizat de managementul instituţiei publice, prin practicarea 
responsabilităţii sociale, va conduce la maximalizarea contribuţiei acestora la dez-
voltarea durabilă a sectorului public în Republica Moldova. Acest tip de abordare va 
implica aplicarea unui set de principii în activitatea instituţiei:25 

1. Principiul responsabilităţii se referă la răspunderea pe care managementul 
instituţiei publice trebuie s-o manifeste pentru impactul deciziilor şi activităţilor 
proprii asupra societăţii, economiei. Acest principiu presupune ca managementul 
instituţiilor publice să fie responsabile faţă de cei ce pot fi afectaţi în urma activităţilor 
desfăşurate de aceasta. 

2. Principiul comportamentului etic presupune ca managerii instituţiilor publice şi 
personalul să acţioneze într-o manieră responsabilă din punct de vedere etic. Compor-
tamentul organizaţional trebuie să se bazeze pe valori, precum onestitatea, echitatea 

24  Abrudan I., Bucur M. Responsabilitatea socială în contextul dezvoltării durabile – aspecte speci-
fice pentru România. În volumul Conferinţei „Responsabilitatea socială corporativă şi dezvoltarea 
durabilă,” 10 aprilie 2009, Bucureşti, 2009
25  <http://www.iso.org/iso/iso26000>.
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şi integritatea. Aceste valori implică o preocupare faţă de oameni şi un angajament 
de a administra impactul activităţilor şi deciziilor asupra intereselor diverselor părţi 
vizate sau afectate. 

3. Principiul transparenţei presupune ca managementul instituţiei publice să 
manifeste transparenţă cu privire la deciziile şi activităţile proprii cu impact asupra 
societăţii. Acest tip de informaţii trebuie să fie cât mai clar, obiectiv şi uşor accesibil 
tuturor celor ce au fost, sunt sau pot fi afectaţi de diverse acţiuni. 

4. Principiul respectului faţă de părţile interesate presupune manifestarea respec-
tului, consideraţiei şi integrarea intereselor diverselor părţi cointeresate sau vizate de 
activităţile şi deciziile instituţiei. Deşi obiectivele instituţiei pot fi limitate la interesele 
membrilor, alte persoane sau grupuri pot avea, de asemenea, drepturi, cerinţe sau in-
terese specifice ce trebuie să fie luate în calcul de managementul instituţiei. 

5. Principiul respectului faţă de statul de drept presupune ca managementul 
instituţiei să considere respectul faţă de statul de drept ca obligatoriu. În contextul 
responsabilităţii sociale, acesta presupune ca managementul instituţiei să  respecte 
legile aplicabile, să se informeze cu privire la acestea şi să-i informeze pe cei respon-
sabili la nivel intern pentru implementarea măsurilor adecvate. 

6. Principiul cooperării şi coerenţei. Managementul instituţiei trebuie să-şi 
dovedească disponibilitatea pentru cooperare cu alte instituţii publice cointeresate sau 
afectate de o anumită iniţiativă, asigurând, în acest fel, o concepţie coerentă asupra 
obiectivelor ce trebuie îndeplinite şi a măsurilor ce urmează a fi luate. 

7. Principiul managementului performant. Conform acestui principiu manage-
mentul instituţiei trebuie să stabilească acţiuni clare şi eficiente pe baza unor stan-
darde de calitate şi să aibă capacitatea de a răspunde rapid unor necesităţi sociale. 

8. Principiul predictibilităţii. Conform acestui principiu managementul instituţiei 
trebuie să fie conştient de responsabilităţile sociale ce revin instituţiei şi să le aplice în 
mod strategic şi coerent în activitatea curentă. 

9. Principiul respectului faţă de drepturile omului şi alte norme şi standarde 
internaţionale. Principiul presupune recunoaşterea şi respectarea drepturilor omului şi 
a altor norme internaţionale, în funcţie de specificul activităţii instituţiei.

Avantajele pe care le va avea o instituţie publică în urma implementării unui sistem 
de management bazat pe responsabilitate socială:

- angajament demonstrat pentru etica responsabilă din punct de vedere social;
- reputaţie sporită ca instituţie responsabilă sub aspect social;
- încrederea beneficiarilor, clienţilor şi o percepţie pozitivă din partea partenerilor 

de dezvoltare;
- un moral îmbunătăţit al angajaţilor;
- un mediu de lucru corect, sigur şi echitabil;
- condiţii de lucru îmbunătăţite;
- transparenţă în activitate prin conformitate verificată independent;
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- diferenţiere faţă de alte instituţii medicale.
Pentru mulţi dintre noi, necesitatea responsabilităţii sociale poate părea logică. Ne 

aşteptăm ca organizaţiile să-şi asume acţiunile, să dea dovadă de transparenţă, respec-
tând etica şi apărând valorile.

Lumea tolerează tot mai puţin atelierele clandestine, salariile de mizerie, pagubele 
care afectează mediul şi alte lucruri similare.
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AAPC – Autorităţile administraţiei publice centrale

ANFP – Agenţia Naţională a Funcţionarilor Publici

APC – Administraţia publică centrală

APL - Administraţia publică locală

ASP – Agenţia Serviciului Public

CO – cultura organizaţională

EM – eroarea medie

EMA – eroarea medie absolută

EMP – eroarea medie pătratică

EPM – eroarea procentuală medie

EPMA – eroarea procentuală medie absolută

ES – eroarea-standard

FPÎ – Funcţionar public de rang înalt

GMSP – Grupul de Management al Secretarilor Permanenţi

MRU – Managementul resurselor umane

NMP – Noul management public
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RU – Resurse umane
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în timp

TCA – Testarea computerizată adaptivă

T.Q.M. – Managementul Calităţii Totale
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