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Acest ghid a fost elaborat pentru a ajuta OSC-urile din Moldova să-şi dezvolte şi să-şi perfecţioneze 
politicile şi procedurile interne de funcţionare în conformitate cu legislaţia naţională, cu cerinţele 
de bază ale instituţiilor donatoare, dar în primul rând – în concordanţă cu necesităţile şi specificul 
propriu fiecărei organizaţii. Astfel, capitolele prezentate nu au ca scop să propună o reţetă unică 
şi modele ideale de politici şi proceduri, ci să ofere pas cu pas informaţii, instrumente şi exemple 
practice pentru elaborarea acestor documente. O mare parte a informaţiei prezentate a fost 
preluată şi adaptată contextului din Moldova din publicaţiile Capable Partners Program (CAP) 
www.ngoconnect.net şi a  resurselor www.mango.org.uk. 

Echipa de autori:

Angela Vacaru  Adaptare şi coordonare

Tatiana Ţarelunga  Buna guvernare, Planificare strategică, Monitorizare şi evaluare

Elena Levinţa-Perciun Managementul resurselor umane

Anne Galli Management financiar

Liudmila Bobu Procedurile de achiziţii

Roxana Teodorcic Comunicare şi relaţii publice, Monitorizare şi evaluare

Publicaţia dată a fost elaborată în cadrul Programului Consolidarea Societăţii Civile în Moldova. 
Programul este susţinut financiar de Agenţia Statelor Unite pentru Dezvoltare Internaţională 
(USAID), este implementat de FHI 360 şi are drept scop consolidarea democraţiei reprezentative 
în Moldova prin oferirea de suport în vederea dezvoltării unui sector al societăţii civile viabil din 
punct de vedere financiar şi mobilizat de constituenţi. 

FHI 360 atinge acest scop  prin:

	Îmbunătăţirea calităţii activităţilor şi  a managementului intern al OSC-urilor, susţinerea 
beneficiarilor şi implicarea  publică  a OSC-urilor  la nivel naţional, regional şi local;

	Crearea relaţiilor şi a oportunităţilor de colaborare între OSC-uri, Guvern şi sectorul privat;

 	Îmbunătăţirea legilor, care reglementează funcţionarea OSC-urilor din Moldova, astfel 
încât acestea să fie mai favorabile  implicării cetăţeanului şi să creeze condiţiile necesare 
pentru dezvoltarea financiară durabilă a OSC-urilor; 

 Recunoaşterea OSC-urilor ca componentă importantă şi integrată a societăţii din Moldova, 
având un rol recunoscut public; 

	Dezvoltarea capacităţii şi a deprinderilor   OSC-urilor partenere pentru a primi finanţare 
directă de la donatori.

Introducere 

http://www.ngoconnect.net
http://www.mango.org.uk
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Buna Guvernare se referă la sistemele şi procesele necesare pentru a asigura direcţia generală, 
eficacitatea, supravegherea şi responsabilitatea unei organizaţii. Aceasta este, de regulă, 
responsabilitatea Consiliului de Administrare, care elaborează politicile pe care Managementul 
sau Executivul, compus din directorul executiv şi personal, le aplică în practica de zi cu zi. Buna 
guvernare este esenţială pentru gestionarea cu succes a unei organizaţii a societăţii civile (OSC). 
Multe OSC-uri, finanţate pentru a soluţiona necesităţi stringente, îşi încep activitatea cu câteva 
persoane care îndeplinesc sarcini multiple şi de multe ori nu fac o distincţie clară între funcţiile 
guvernării şi funcţiile managementului. Totuşi, cu cât organizaţia devine mai mare, diferenţierea 
dintre guvernare şi management este critică pentru a predispune organizaţia spre atingerea 
misiunii, păstrarea valorilor şi realizarea unui succes pe termen lung. 

Acest capitol oferă o introducere a conceptelor de bază ale guvernării organizaţionale, explică 
care este distincţia şi relaţia dintre organele de conducere şi management. 

Structura organizaţională a OSC-urilor

Tot mai frecvent OSC-urile se confruntă cu situaţia în care trebuie să prezinte structura organizaţiei, 
competenţele elementelor structurale, implicarea societăţii în procesul de guvernare a organizaţiei, 
şi această tendinţă devine din ce în ce mai pronunţată. Treptat organizaţiile se conving de faptul 
că existenţa unei structuri corecte, precum şi funcţionarea eficientă a elementelor structurale, 
reprezintă unul dintre factorii organizaţionali esenţiali, care determină dacă organizaţia se va 
menţine şi va fi durabilă pe termen lung sau nu.   

Nu toţi liderii OSC-urilor sunt entuziasmaţi de această tendinţă, deoarece ea presupune muncă, 
efort adiţional, timp, resurse etc. În timp ce unii lideri încearcă să se împotrivească sau să găsească 
argumente în defavoarea acestei tendinţe, aţii se mobilizează, avansează şi reuşesc să dezvolte 
organizaţii profesioniste, flexibile şi credibile în faţa beneficiarilor, partenerilor şi, cu siguranţă, în 
faţa donatorilor. 

Structura organizaţională este un element important al unei organizaţii, deoarece aceasta 
reprezintă un indiciu despre tipul şi nivelul relaţiilor atât pe orizontală, cât şi pe verticală, 
mecanismele de comunicare, coordonare şi control, funcţionalitatea procesului decizional etc. În 
practica organizaţiilor non-profit sunt întâlnite mai multe modele de structuri organizaţionale. 
Deşi fiecare dintre aceste modele are avantaje şi dezavantaje, nu toate dintre ele sunt democratice. 
 
În ultimul timp se vorbeşte tot mai mult despre crearea unei structuri organizaţionale democratice, 
care ar impulsiona atât dezvoltarea organizaţiei, cât şi creşterea transparenţei şi credibilităţii 
acesteia în faţa constituenţilor săi. Structura organizaţională democratică a unei OSC nu ar trebui 
sa fie influenţată de faptul dacă organizaţia este mică sau mare, internaţională, naţională sau 
locală, sau dacă are sau nu filiale şi reprezentanţe. Orice organizaţie poate să aibă o structură 
democratică, care de regulă presupune: 

BUNA GUVERNARE
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Program # 1

Consiliul de Administraţie

Membri Cenzor

Birou executiv

Director executiv

Manager de oficiu Contabil-şef

Voluntari Program # 1

Program # 1

 	 Prezenţa Consiliului de Administrare;

 	 Divizarea clară a responsabilităţilor Consiliului de Administrare şi Managementului sau 
Executivului;

 	 Divizarea clară a responsabilităţilor Consiliului şi Executivului şi îndeplinirea acestor 
responsabilităţi; 

 	 Stipularea responsabilităţilor tuturor părţilor în Statutul şi alte regulamente interne ale 
organizaţiei; 

 	 Membrii Consiliului de Administrare nu fac parte din Executivul organizaţiei şi invers;

	Membrii Consiliului de Administrare nu sunt propuşi şi aleşi doar de Directorul Executiv. 
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Exemplu de structură organizatorică:

Cu cât o organizaţie creşte şi se extinde, este tot mai important să înţeleagă diferenţa dintre 
guvernare şi management, precum şi cine este responsabil de fiecare dintre aceste aspecte. 
Guvernarea ţine de viziune şi de direcţia organizaţiei, pe când implementarea de zi cu zi a politicilor 
şi procedurilor ţine de managementul organizaţiei.  

În majoritatea OSC-urilor din Moldova guvernarea este realizată de către Consiliul de Administrare, 
care mai poate fi numit şi Consiliu de guvernare, Bord etc. Acest grup de persoane supraveghează 
organizaţia, asigurându-se că organizaţia îşi realizează misiunea, îşi păstrează valorile şi este viabilă 
în viitor.   



8

GHID PENTRU ORGANIZAŢIILE SOCIETĂŢII CIVILE DIN MOLDOVA                                                                                                              

Programul Consolidarea Societăţii Civile în Moldova

De obicei Consiliul de Administrare are următoarele responsabilităţi: 

 	Determinarea misiunii şi scopului organizaţiei;

 	Alegerea şi aprobarea directorului executiv;

 	Sprijinirea Executivului şi evaluarea performanţelor acestuia;

 	Asigurarea unei planificări organizaţionale eficiente;

 	Asigurarea resurselor adecvate;

 	Gestionarea eficientă a resurselor;

 	Determinarea şi monitorizarea programelor şi serviciilor organizaţiei;

 	Creşterea vizibilităţii organizaţiei;

 	Asigurarea integrităţii juridice şi etice, păstrarea responsabilizării;

		Recrutarea şi orientarea noilor membri ai Consiliului de Administrare şi evaluarea 
performanţelor acestuia.

Managementul preia de la Consiliul de Administrare direcţia pe care trebuie să o urmeze 
organizaţia şi o implementează în viaţa de zi cu zi a organizaţiei. Managementul are următoarele 
responsabilităţi: 

	Comunică misiunea, strategia, politicile personalului;

 	Gestionează activităţile de zi cu zi şi implementează programele, pentru a realiza misiunea 
şi strategia organizaţiei;

	Raportează rezultatele Consiliului de Administrare.

Atunci când între responsabilităţile Consiliului de Administrare şi cele ale managementului există 
o balanţă şi acestea funcţionează bine, organizaţia va avea următoarele beneficii:

 Va satisface necesităţile clienţilor, beneficiarilor şi altor constituenţi; 

 Va oferi programe de o calitate şi o eficienţă înaltă;

 Va respecta legile, regulamentele şi alte cerinţe. 

Definirea
aşteptările

Comunică
aşteptările

Aşteptările
constituenţilor
sunt îndeplinite

Exercită
putere

Implemen-
tează

Programe
calitative şi

eficiente

Verifică
performanţa

Raportează
performanţa

Respectarea
legislaţiei şi 
altor cerinţe

Consiliu de 
Administrare

Executiv /
Management

Executiv /
Management
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Paşii următori

Dacă organizaţia Dvs. luptă pentru a balansa rolurile Consiliului de Administrare şi rolurile Execu-
tivului, puteţi începe de la revizuirea organigramei sau altor documente ale organizaţiei, cum ar fi, 
de exemplu, Regulamentul de Ordine Interioară a Consiliului, fişele de post ale managementului 
de vârf etc., pentru a vedea ce soluţii pot fi găsite. 
Dacă aceste surse de informaţii sunt insuficiente pentru a oferi claritate, propuneţi Consiliului 
de Administrare să definească mai exact responsabilităţile şi procedurile. Până la urmă ţine de 
competenţa Consiliului, ca şi parte a guvernării, să se asigure că rolurile şi responsabilităţile în 
cadrul organizaţiei sunt definite clar.  

Consiliul de Administrare al OSC-ului în Republica Moldova

Orice OSC trebuie să aibă un organ de conducere, care supraveghează în permanenţă şi dis-
pune de autoritate în luarea deciziilor în cadrul organizaţiei. În Republica Moldova legea cu pri-
vire la asociaţiile obşteşti impune existenţa a două organe de conducere, adică două entităţi cu 
responsabilităţi de leadership în cadrul asociaţiilor obşteşti: organul suprem de conducere şi organul 
de conducere permanent.  

ORGANUL SUPREM 
DE CONDUCERE 

numit, de regulă, 
Adunarea Generală

ORGANUL DE CONDUCERE 
PERMANENT

numit, de regulă, Consiliul 
de Administrare, de 

Supraveghere sau de 
Directori, Board

	 reprezintă autoritatea supremă în luarea deciziilor de creare, 
reorganizare, lichidare, modificare a scopurilor statutare etc.

	 responsabilităţile sale nu pot fi, de regulă, delegate altor 
entităţi superioare, însă aceasta poate să le delege unui alt 
organ care este mai presus de managementul organizaţiei 

 	de regulă, se întruneşte o dată sau de două ori pe an şi în 
şedinţe ad-hoc, în caz de necesitate

 	guvernează organizaţia în permanenţă şi se subordonează 
organului suprem de conducere 

 	ghidează organizaţia, se asigură că organizaţia îşi realizează 
misiunea, îşi păstrează setul de valori şi rămâne viabilă în 
viitor

 	este responsabil de elaborarea politicilor şi strategiilor 
organizaţiei

 	deleagă implementarea în practică a deciziilor sale unei 
entităţi executive profesioniste, care este compusă din 
directorul executiv şi alţi membri ai personalului

 	este responsabil în faţa adunării generale, dar dispune totuşi 
de autoritatea de a lua multe decizii în numele organizaţiei.

Extras din Legea cu privire la Asociaţiile Obşteşti din RM

Capitolul I articolul 2, alin. (2): “Organul suprem de conducere al asociaţiei obşteşti este 
congresul (conferinţa) sau adunarea generală. Organul de conducere permanent al asociaţiei 
obşteşti este un organ colegial, eligibil, subordonat congresului (conferinţei) sau adunării 
generale, care după înregistrarea asociaţiei obşteşti exercită drepturile persoanei juridice în 
numele asociaţiei obşteşti şi îndeplineşte obligaţiile acesteia în conformitate cu statutul.”
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ORGANUL DE REVIZIE 
ŞI CONTROL

numit, de regulă, Comisia 
de Revizie şi Control sau 

Comisia de Cenzori

Toate reglementările, în special cele care vizează principiile de funcţionare, competenţa şi durata 
mandatului, rolul şi responsabilităţile organelor de conducere, executive şi a celor de control şi 
revizie se elaborează şi devin parte a Statutului organizaţiei chiar de la început. 

Cu toate acestea, statutul nu poate include absolut toate politicile necesare pentru ca o organizaţie 
să funcţioneze la un nivel de performanţă înalt, transparent, democratic şi etic. Iată de ce, pe par-
curs, este necesar ca organizaţia, şi în special ţine de responsabilitatea directorului executiv şi 
a Consiliului de Administrare, să elaboreze şi alte politici care să reglementeze toate aspectele 
organizaţionale. 

De regulă aceste politici sunt incluse într-un Regulament de ordine interioară a organizaţiei. 

Ce face o guvernare să fie eficientă?

Pentru ca o organizaţie să fie eficientă este important să existe claritate referitor la relaţiile, rolurile 
şi responsabilităţile organelor de conducere (atât cel suprem, cât şi permanent) şi executiv. Chiar 
şi atunci când legile sau statutul organizaţiei sunt vagi în privinţa acestora, organizaţiei nu i se 
interzice să consolideze buna guvernare, în primul rând, prin elaborarea unor documente de bază. 
O structură ambigue poate duce la conflicte interne serioase sau chiar la eşecul total al leadership-
ului organizaţiei. O structură bine organizată şi clară sporeşte responsabilitatea şi este o premisă 
pentru o organizaţie eficientă şi bine gestionată.

Ce ar trebui să prevadă documentele de bază ale OSC-ului cu privire la guvernare?

Documentele organizaţiei Dvs. ar trebui să includă toate informaţiile despre organele de conducere, 
inclusiv cele care nu sunt prevăzute sau cerute de lege:  

	 supraveghează activitatea financiară a organizaţiei: modul 
în care sunt utilizate fondurile, nivelul de eficienţă şi 
transparenţă, în conformitate cu legile şi standardele ţării, 
dar şi cu politica financiară a organizaţiei etc.

 	Membrii organelor de conducere ale asociaţiilor obşteşti 
nu pot fi concomitent şi membri ai organelor de control şi 
revizie.

 	 activează independent şi nu se supune Consiliului de 
Administrare, nici adunării generale

 	poate asista, şi ar trebui invitat, la şedinţele Consiliului de 
Administrare, pentru a se informa cu privire la activităţile 
organizaţiei şi a înţelege contextul, dar nu are drept de vot 
în cadrul şedinţelor

 	directorul executiv trebuie să se asigure că organul de revizie 
şi control este bine informat şi îşi onorează obligaţiunile în 
conformitate cu politicile organizaţiei.
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Dincolo de aceste obligaţii de bază (ex. prezenţa regulată la şedinţe, plasarea intereselor OSC-
ului mai presus de orice alte interese personale etc.), Consiliul de Administrare poate delega alte 
responsabilităţi mai specifice fiecărui membru individual. Spre exemplu, expertului financiar, care 
este membru al consiliului, poate să i se ofere supravegherea procesului de elaborare a bugetului 
anual, avocatului din consiliu poate să i se ofere responsabilitatea de a supraveghea respectarea 
aspectelor legale de către OSC etc. Asemenea responsabilităţi trebuie să fie clarificate cu fiecare 
membru în parte şi nu trebuie interpretate ca şi responsabilităţi automate doar din motivul că 
persoana are asemenea calificări profesionale. 

Obligaţiile şi responsabilităţile Consiliului de Administrare 

•	 Denumirea organelor de conducere;
•	 Organul de conducere suprem şi permanent sau 

principal, relaţionarea dintre acestea şi celelalte 
entităţi organizaţionale; 

•	 Responsabilitățile de bază şi exercitarea puterii;
•	 Obligaţiile membrilor Consiliului de Administrare 

pentru fiecare persoană individual (inclusiv 
aspectul de loialitate şi confidenţialitate); 

•	 Numărul minim de persoane în cadrul 
Consiliului de Administrare;

•	 Reguli pentru calitatea de membru  al consiliului 
(eligibilitatea, suspendarea, excluderea);

•	 Mandatul (durata mandatului, limitele de re-alegere);
•	 Periodicitatea şedinţelor (minimum de şedinţe pe an);
•	 Modalitatea de convocare a şedinţelor (cine iniţiază, 

cine decide şi elaborează agenda, cum se stabilesc 
datele etc.);

•	 Procedura de luare a deciziilor (numărul de persoane 
necesare pentru cvorum, procedura de votare etc.);

•	 Procedura de prevenire a conflictelor de interese. 

Membrii consiliului au obligaţia să dea dovadă de loialitate faţă de organizaţie, să-şi 
îndeplinească responsabilităţile cu grijă şi sârguință şi să asigure confidenţialitatea unor 
informaţii cu caracter non-public ce vizează organizaţia (conform International Center for 
Not-for-Profi Law).

Exemplu de Fişă de Responsabilităţi a membrului Consiliului de Administrare.

1. 	 Să cunoască şi să susţină misiunea organizaţiei. 
2. 	 Să participe în mod regulat la şedinţele Consiliului de Administrare (specificaţi: lunar, 

trimestrial etc.).
3. 	 Să se pregătească de şedinţe în prealabil.  
4. 	 Să păstreze confidenţialitatea unor informaţii. 
5. 	 Să ofere ghidare informată şi imparţială organizaţiei.  
6. 	 Să evite conflictele de interese. 
7. 	 Să participe în cadrul evenimentelor speciale organizate de către organizaţie. 
8. 	 Să ofere sfaturi Directorului Executiv. 
9. 	 Să ia parte la dezvoltarea resurselor (umane, financiare etc.). 
10. Să promoveze organizaţia în comunitate.

Mai multe exemple puteţi găsi pe www.bridgestar.org, www.managementhelp.org sau pe 
www.scoreknox.org.
Sursa: A Position Description for Board Members from A Handbook on NGO Governance by 
CEE Working Group on Nonprofit Governance,  http://www.ecnl.org/dindocuments/18_
Governance%20Handbook.pdf
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Exemplu de responsabilităţi ale Consiliului de Administrare:

	 Determină şi defineşte misiunea şi strategia organizaţiei;
	 Se asigură că misiunea organizaţiei este realizată cu succes;  
	 Aprobă politicile şi procedurile de activitate ale organizaţiei;
	 Alege, susţine şi evaluează activităţile Directorului Executiv;
	 Aprobă programele, proiectele şi serviciile organizaţiei;
	 Aprobă rapoartele prezentate de Executivul organizaţiei; 
	 Poartă responsabilitate fiduciară: se asigură că organizaţia este viabilă financiar, 

monitorizează planificarea financiară şi rapoartele financiare ale acesteia;
	 Susţine şi respectă personalul organizaţiei; 
	 Promovează integritatea etică şi transparenţa organizaţiei;
	 Promovează imaginea organizaţiei în public; 
	 Recrutează noi membri în cadrul Consiliului şi evaluează performanţa acestora. 12.	

Exemplu de responsabilităţi ale Preşedintelui Consiliului de Administrare:

	 Asigură legătura dintre Consiliu şi Executiv;  
	 Convoacă şi prezidează şedinţele Consiliului de Administrare;
	 Împreună cu Directorul Executiv elaborează agenda şedinţelor Consiliului; 
	 Comunică regulat cu Directorul Executiv şi îl / o susţine în atingerea misiunii şi obiectivelor 

organizaţiei; 
	 Reprezintă organizaţia în relaţiile cu persoanele fizice şi juridice;
	 Încheie tranzacţii şi semnează contracte, eliberează procuri, deschide conturi bancare, 

semnează documente financiare din numele organizaţiei.

Exemplu de responsabilităţi ale Directorului Executiv:

	 Contribuie la planificarea strategică a organizaţiei împreună cu Consiliul de Administrare;
	 Elaborează proiectele de implementare a strategiei;
	 Coordonează implementarea programelor şi proiectelor;
	 Implementează deciziile şi direcţiile de activitate ale Consiliului de Administrare; 
	 Gestionează şi dirijează activitatea organizaţiei;
	 Asigură şi răspunde de gestionarea eficace şi eficientă a resurselor organizaţiei;
	 Monitorizează şi evaluează activităţile, inclusiv activitatea financiară a organizaţiei;
	Raportează regulat membrilor Consiliului de Administrare despre toate activităţile şi rezul-

tatele organizaţiei; 
	 Elaborează bugetul anual al organizaţiei cu implicarea managerului financiar şi contabilu-

lui;
	Angajează, monitorizează şi evaluează performanţa personalului şi implementează politica 

de resurse umane a organizaţiei; 
	 Păstrează documentaţia organizaţiei atât în formă tipărită, cât şi electronică; 
	Reprezintă organizaţia în relaţiile cu alte instituţii, inclusiv mass-media şi publicul larg.

Relaţia dintre Consiliul de Administrare şi Management (Executiv)
Deşi legal Consiliul de Administrare este cel care guvernează, organizaţiile funcţionează mai bine 
dacă există un parteneriat solid între Consiliul de Administrare şi Managementul organizaţiei. 
Acest parteneriat şi toate relaţiile dintre Consiliul de Administrare şi Management (Directorul 
Executiv) funcţionează cel mai bine atunci când:

	 Rolurile sunt clare tuturor părţilor;

	 Există o comunicare frecventă;
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	 Toate problemele sau îngrijorările, fie actuale sau de viitor, sunt discutate de ambele părţi;

	 Există un set de valori comune care ajută la construirea încrederii şi respectului reciproc.

       Situaţii care trebuie evitate:

 Directorul Executiv nu trebuie să fie membru sau să domine Consiliul de Administrare;

 Preşedintele Consiliului de Administrare nu trebuie să domine Consiliul de Administrare;

 Nu trebuie să existe grupuri mici în cadrul Consiliului de Administrare;

 Consiliul de Administrare nu trebuie să rămână fără putere.

Relaţia dintre Consiliul de Administrare şi Executivul organizaţiei este diferită, în dependenţă 
de specificul fiecărei organizaţii. Cheia spre succesul acestei relaţii nu ţine doar de înţelegerea 
şi delimitarea clară a rolurilor şi responsabilităţilor fiecăruia, dar şi de dezvoltarea acestei relaţii, 
reieşind din contextul organizaţional şi necesităţile specifice ale organizaţiei. O relaţie sănătoasă 
dintre Consiliul de Administrare şi Directorul Executiv poate servi drept un cadru perfect pentru o 
guvernare şi un management prosper.

Dacă pornim de la regula generală care stipulează că într-o organizaţie non-profit Consiliul de Ad-
ministrare mai întâi de toate guvernează, iar personalul mai întâi de toate gestionează, aceasta ar 
presupune că Consiliul de Administrare trebuie să ofere expertiză şi consultanţă personalului şi nu 
trebuie să se implice în activităţile de zi cu zi, riscând să-l inhibeze. Practica arată însă că de foarte 
multe ori se întâmplă şi contrariul. Consiliul de Administrare se implică prea mult la nivel manage-
rial şi poate uita complet de responsabilităţile sale majore: de a privi lucrurile mai distanţat şi per 
ansamblu, de a gândi strategic şi de a elabora politici de lungă durată. Sau dimpotrivă, Consiliul 
de Administrare este prea pasiv şi nu se implică în guvernarea organizaţiei.  Soluţia ar fi ca de la 
bun început şi la anumite intervale de timp responsabilităţile Consiliului de Administrare şi Execu-
tivului să fie clarificate şi discutate. Cea mai mare preocupare trebuie să fie funcţionarea eficace a 
organizaţiei şi nu cine deţine controlul final.

Aşa cum s-a menţionat anterior, o gu-
vernare bună presupune separarea man-
agementului de guvernare. Pentru a 
înţelege logica care stă în spatele acestei 
afirmaţii, este util să analizăm situaţia care 
urmează. Un Consiliu de Administrare care 
nu este separat de management, adică un 
consiliu al cărui membri sunt şi membrii 
personalului, se confruntă cu dificultăţi 
reale sau potenţiale în reprezentarea inter-
eselor constituenţilor într-un mod corect. 
Aceste dificultăţi apar deoarece persoanele 
care iau decizii sunt aceleaşi persoane care 
implementează şi sunt afectate de aceste 
decizii. Spre exemplu un membru al per-
sonalului care face parte din Consiliul de 
Administrare poate participa la luarea unei 
decizii ce vizează salariul său bazându-se 
pe evaluarea propriei performanţe. 

Paşi ce duc la îmbunătăţirea relaţiilor 
dintre Consiliul de Administrare şi 

Directorul Executiv:

	Responsabilităţile Consiliului de Administrare 
şi Directorului Executiv trebuie să fie clar 
divizate, stipulate în Statut şi alte regulamente 
interioare şi permanent revizuite; 

	Directorul Executiv nu trebuie să consulte sau 
să asculte doar părerea unei singure persoane 
din Consiliul de Administrare; 

	Directorul Executiv nu trebuie să ascundă 
careva informaţii de membrii Consiliului de 
Administrare; 

	Directorul Executiv trebuie să organizeze 
eficient şedinţele Consiliului de Administrare; 

	Directorul Executiv trebuie să utilizeze la 
şedinţele Consiliului de Administrare un plan 
strategic comprehensiv;

	Ar fi bine ca Directorul Executiv să faciliteze 
şedinţele Consiliului de Administrare.
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Un consiliu ce nu este separat de funcţiile manageriale reprezintă un adevărat conflict de 
interese, deoarece rolul de supraveghere şi funcţiile executive sunt mixate. 

Un Consiliu de Administrare independent de Management:

 	 spulberă suspiciunile precum că acţiunile acestuia sunt motivate de altceva decât de 
beneficiul public

 	 acţionează ca şi garant al controlului managerial, dar nu gestionează organizaţia sau are 
acces direct la resursele acesteia

 	 reasigură donatorii, beneficiarii şi alţi constituenţi că OSC-ul este gestionat profesionist şi 
conflictele de interese nu sunt caracteristice OSC-ului. 

Din păcate, în multe ţări din Europa Centrală şi de Est, inclusiv şi în Moldova, unde sectorul asociativ 
se află încă la etapa de evoluţie, constituenţii şi susţinătorii OSC-urilor nu atrag o importanţă sporită 
aspectelor legate de buna guvernare. Drept rezultat, puţină presiune este pusă asupra OSC-urilor 
pentru a separa funcţia de guvernare de cea de management. 

Nu este neobişnuit să întâlneşti în Moldova consilii de administrare compuse în mare parte sau 
chiar în totalitate din membri ai personalului. În organizaţiile mai mici sau noi divizarea guvernării 
de management pate fi mai dificil de aplicat în practică. Atunci când resursele financiare şi umane 
sunt limitate, membrii Consiliului de Administrare se oferă deseori drept voluntari pentru a 
îndeplini responsabilităţile personalului, astfel graniţa dintre aceste funcţii devenind neclară. 

O altă provocare întâlnită în Moldova este faptul că multe OSC-uri care şi-au început activitatea 
având responsabilităţile Consiliului şi Managementului mixate, nu mai văd necesitatea să schimbe 
această situaţie dacă organizaţia este activă şi lucrurile se desfăşoară destul de bine. 

Animarea Consiliului de Administrare în cazul unei organizaţii în creştere poate părea un exerciţiu 
inutil sau chiar neserios. Într-adevăr, un director executiv care a făcut o treabă bună şi a pus 
organizaţia pe picioare se întreabă deseori de ce Consiliul de Administrare ar trebui să fie un temei 
de îngrijorare şi discuţii. O organizaţie care a înregistrat performanţe excelente, cu implicarea 
minimă a Consiliului de Administrare, percepe procesul de consolidare a acestuia drept un pericol 
ce riscă să transforme totul într-un haos. Din acest motiv, destul de frecvent putem întâlni directori 
executivi de succes care sunt împotriva creării unui Consiliu de Administrare funcţional, deşi acest 
fapt reprezintă un risc major, îndeosebi atunci când organizaţia devine matură. Chiar şi un director 
executiv dominant îşi dă seama că odată cu creşterea bugetului organizaţiei, cresc şi aşteptările 
constituenţilor referitor la gestionarea profesionistă şi adecvată a resurselor. În special, colectarea 
de fonduri la nivel local poate fi fără succes dacă constituenţii nu s-au convins că organizaţia este 
profesionistă şi activează în beneficiul grupului său ţintă.

Organizaţiile care aspiră să crească şi să devină de succes trebuie să recunoască că durabilitatea de 
lungă durată necesită, în primul rând, o bună guvernare şi aceasta începe cu delimitarea Consiliului 
de Administrare de personalul organizaţiei.  

Cum să creăm un Consiliu de Administrare eficient?
Un Consiliu de Administrare în cadrul unui OSC este, de regulă, compus din voluntari şi este separat 
de managementul şi personalul organizaţiei. Consiliul de Administrare poate fi compus din lideri 
comunitari, reprezentanţi ai grupului de beneficiari şi/sau donator privaţi. 

Definirea criteriilor de eligibilitate 

Deşi fiecare OSC este unic, există câteva calificări pentru membrii Consiliului de Administrare, care 
sunt aproape universale, şi anume aceştia să fie:
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 fideli realizării misiunii organizaţiei

 gata să se ofere ca voluntari pentru a susţine organizaţia Dvs. 

 deschişi să-şi îndeplinească responsabilităţile impuse de această poziţie

 să fie disponibili şi să poată face faţă acestei poziţii pe durata întregului mandat etc.

Determinaţi responsabilităţile membrilor Consiliului de Administrare

Odată ce determinaţi aceste calificări pe care le vor întruni membrii Consiliului de Administrare, 
elaboraţi lista cu responsabilităţi, pe care o veţi utiliza atunci când veţi evalua membrii Consiliului 
de Administrare. 

Următorul lucru pe care îl puteţi face este să analizaţi compoziţia Consiliului de Administrare. 
Deşi toţi membrii trebuie să întrunească calificările listate în descrierea poziţiei, un Consiliu de 
Administrare divers va aduce mai multe perspective de dezvoltare organizaţiei, care ulterior vor 
genera mai multe abordări pline de sens pentru realizarea misiunii. Gândiţi-vă la competenţele de 
care aveţi nevoie în cadrul Consiliului şi dacă aţi putea delega pe cineva să vă ajute la mobilizarea 
resurselor. Spre exemplu, o organizaţie axată pe prevenirea HIV/SIDA sau pe apă potabilă şi igienă 
ar putea dori să aibă membri care să aibă experienţă în aceste domenii. Diversitatea în compoziţia 
Consiliului de Administrare ar putea fi reflectată în termeni de gen, vârstă, apartenenţă religioasă, 
venit, abilităţi, experienţă profesională etc. 

Unde putem găsi potenţiali membri pentru Consiliul de Administrare?

Puteţi recruta persoane care sunt: 

	cu o anumită experienţă - în acest caz organizaţia va ţine cont şi de domeniul său de activitate. 
Dacă, de exemplu, organizaţia activează în domeniul drepturilor omului, ar putea avea 
nevoie de un expert în drept sau un avocat. 

 lideri în comunitate - acesta este un bun mod de a vă asigura că strategiile organizaţiei sunt 
relevante şi se aliniază cu necesităţile comunităţii. De asemenea, astfel de lideri au deseori 
conexiuni cu grupuri şi reţele care sunt capabile să susţină activitatea Dvs. 

	activi în asociaţii profesionale - aşa cum sunt cei care reprezintă domeniul de afaceri, 
contabilitate, legislativ sau tehnic, în conformitate cu domeniul în care activează organizaţia 
Dvs. Aceste persoane pot oferi organizaţiei servicii şi expertiză, care altfel pot fi foarte 
costisitoare pentru organizaţie. 

	persoane renumite  -  dacă organizaţia este tânără şi nu are încă o imagine şi un nume cunoscut 
pe piaţă, atunci este necesar ca în Consiliul de Administrare să fie recrutate persoane 
renumite, cunoscute în comunitate. Această persoană ar putea servi drept un PR excelent 
pentru organizaţie. Cântăriţi cu atenţie potenţialele beneficii şi dezavantajele unui Consiliu 
de Administrare cu membri renumiţi. Înainte de a-i aborda, veţi dori să ştiţi dacă exprimă 
interes pentru cauza organizaţiei. De asemenea, fiţi conştienţi că deseori celebrităţile nu 
dispun de timp suficient pentru a-şi îndeplini angajamentele cerute membrilor Consiliului 
de Administrare.

 din grupul de beneficiari ai organizaţiei  - dacă organizaţia nu are în Consiliul de Administrare 
persoane din rândurile clienţilor sau beneficiarilor, este foarte bine să recruteze una sau 
două persoane din aceste cercuri, care să reprezinte vocea beneficiarilor în cadrul Consiliului. 
Beneficiarii ar fi mult mai cointeresaţi ca organizaţia să utilizeze cât mai eficient forţele şi 
resursele sale pentru elaborarea şi oferirea serviciilor de calitate beneficiarilor săi. Cine 
va putea relata mai bine decât membrii beneficiari ai Consiliului de Administrare despre 
problemele beneficiarilor, impresiile acestora, cele mai eficiente strategii de soluţionare a 
problemelor cu care se confruntă etc.
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	finanţatori - de obicei organizaţiile cu finanţatori în cadrul Consiliului de Administrare 
administrează resursele financiare mult mai eficient şi responsabil. În cazul solicitării de 
finanţare din partea OSC-ului către o instituţie finanţatoare care îl are ca angajat pe un 
membru al Consiliului său de Administrare, acest fapt trebuie să fie comunicat oficial, iar 
persoana respectivă nu trebuie să aibă drept de vot în decizia acordării finanţării solicitate. 
De asemenea, persoana dată nu poate coordona sau evalua un grant acordat OSC-ului 
dat de către organizaţia donatoare pe care o reprezintă. Aceste aspecte trebuie incluse în 
politica organizaţiei pentru evitarea conflictelor de interese. (a se vedea mai multe detalii la 
capitolul Evitarea conflictelor de interese în guvernarea OSC-urilor)

Această lista ar putea continua. Nivelul şi tipul contribuţiei va varia în dependenţă de situaţia, 
capacităţile şi experienţa fiecărui membru în parte. Nu excludeţi un candidat pentru că ea/el nu 
are aceleaşi resurse sau experienţă ca şi majoritatea persoanelor pe care le consideraţi. Membrii 
Consiliului de Administrare pot contribui în moduri diferite, întrucât o perspectivă unică poate 
fi la fel de valoroasă ca şi abilitatea de a colecta fonduri, în dependenţă  de circumstanţele şi 
necesităţile organizaţiei.  

Selectarea şi recrutarea membrilor Consiliului de Administrare    

Procedura de recrutare şi selectare a membrilor Consiliului de Administrare trebuie să fie stipulată 
în regulamentul de ordine interioară a organizaţiei, astfel încât să se facă referire la aceasta atunci 
când apare necesitatea de a recruta un nou membru.  O practică pozitivă este de a crea un grup 
de lucru care va urma un proces sistematic de recrutare, intervievare şi selectare a noilor membri.

Pentru început, studiaţi comunitatea, pentru a identifica candidaţi potenţiali care ar fi potriviţi 
pentru poziţia de membri ai Consiliului de Administrare, în baza descrierilor pe care le-aţi elaborat. 
Aşa cum procedaţi şi la angajarea pentru o funcţie, încercaţi să găsiţi cel puţin doi candidaţi pentru 
fiecare poziţie vacantă în Consiliul de Administrare, astfel încât să aveţi o alegere atunci când va 
trebui să faceţi decizia finală. 

După identificarea candidaţilor, contactaţi-i pentru a le explica procesul de recrutare şi descrierea 
poziţiei. Dacă un candidat este dispus să se implice în cadrul Consiliului de Administrare, stabiliţi 
un interviu cât de curând posibil. Este o şansă să aflaţi mai mult despre candidat, iar candidatul 
să afle mai multe despre poziţia lui şi despre organizaţie. Interviul este, de asemenea, o bună 
oportunitate de a verifica dacă candidatul este expus unui potenţial conflict de interese. Astfel, 
este foarte important să întrebaţi candidatul despre orice fel de relaţie pe care o are cu directorul 
organizaţiei, cu personalul şi cu organizaţiile competitive. 

La finele interviului întrebaţi candidatul dacă dorinţa de face parte din Consiliul de Administrare 
rămâne valabilă, astfel încât să nu vă irosiţi timpul cu cineva care nu vrea să accepte această poziţie.  

După ce aţi realizat toate interviurile, convocaţi o şedinţă cu membrii actuali pentru a lua o 
decizie finală. Atunci când deliberaţi, ţineţi cont de descrierea fişei de post, la fel ca şi de scopurile 
organizaţiei şi de componenţa Consiliului de Administrare. Faceţi selectarea şi anunţaţi candidaţii 
despre aceasta. 

Deşi poate fi provocator să găsiţi persoanele potrivite, se merită tot efortul, pentru că găsirea 
persoanelor potrivite, cu abilităţile necesare vă poate ajuta să vă realizaţi misiunea şi să creşteţi 
impactul pe care îl puteţi avea în cadrul comunităţii în care activaţi. 

Atunci când se recrutează noi membri în Consiliul de Administrare este important ca aceşti membri 
să nu fie recrutaţi la întâmplare. Este necesar să se elaboreze o listă cu necesităţile pe care le are 
organizaţia la moment. În continuare veţi găsi un model de analiză a Consiliului de Administrare ce 
poate fi adaptat de către organizaţia Dvs. pentru a-şi evalua actuala structură şi pentru a înţelege 
care ar trebui să fie structura Consiliului de Administrare pe viitor. Câţiva membri ai Consiliului de 
Administrare pot elabora o grilă proprie, adecvată pentru organizaţia Dvs., iar apoi să o prezinte 
tuturor membrilor Consiliului de Administrare. 
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Un posibil model de analiză a reprezentativităţii Consiliului de Administrare
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 2. 

 3. 

Procedura de luare a deciziilor de către Consiliul de Administrare
 
Principala valoare a Consiliului de 
Administrare este faptul că acesta este 
un organ de conducere colectiv, compus 
din mai mulţi membri. Consiliul de 
Administrare reprezintă interesele a 
diverse categorii de constituenţi ai OSC-
ului şi proprietatea lui de a fi un tip de 
conducere colectiv ajută organizaţia 
să rămână focusată pe misiune şi să nu 
servească intereselor şi agendei unei 
persoane individuale sau unor grupuri 
de persoane. În acest sens consiliul 
completează leadership-ul directorului 
executiv, care aduce cu sine în organizaţie 
talentul, viziunea, carisma şi controlul unei 
singure persoane. 

Consiliile de Administrare ar trebui să ia 
decizii doar în mod colectiv, cu prezenţa 
unui cvorum şi doar în cadrul şedinţelor 
consiliului, adică într-un cadru formal. 
Modalitatea de luare a deciziilor în 
afara şedinţelor trebuie să fie o practică 
ocazională la care se recurge doar în 
cazurile de urgenţă majoră. Deciziile luate 
prin email sau doar de câţiva membri ai 
consiliului, deşi pare să fie mai comod şi 
mai simplu, reprezintă, de fapt, o violare a 

Model de politici: 
deciziile Consiliului de Administrare 

luate în afara şedinţelor ordinare

Deciziile Consiliului de Administrare trebuie 
luate doar formal în cadrul şedinţelor. Dar ce 
se întâmplă în cazul în care apare o situaţie de 
urgenţă şi este necesar să se acţioneze prompt, 
însă membrii consiliului nu pot să se întrunească 
ad-hoc sau, chiar dacă se întrunesc, nu există 
cvorum pentru a putea lua decizii? 

În situaţii extreme Consiliul de Administrare 
trebuie totuşi să poată lua decizii pentru a proteja 
interesele OSC-ului sau a angajaţilor săi. O politică 
explicită ce se referă la luarea deciziilor în cazuri 
de urgenţă, excepționale va permite consiliului să 
acţioneze prompt. O asemenea politică ar trebui 
să ofere consiliului posibilitatea de a recurge la 
decizii de urgenţă, însă doar după informarea şi 
consultarea tuturor membrilor prin email sau la 
telefon sau în cadrul unei şedinţe ad-hoc unde 
este lipsă de cvorum. 

Atunci când Consiliul de Administrare este 
nevoit să procedeze astfel, deciziile luate trebuie 
ratificate la următoarea şedinţă şi trecute în 
procesul-verbal al şedinţei. 
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procedurilor şi politicilor de funcţionare sănătoasă a unui OSC şi acest fapt poate fi disputat sau 
chiar descalificat. Atunci când Consiliul de Administrare este nevoit totuşi să recurgă la modalitatea 
de luare a unor decizii în afara şedinţelor, este necesar ca consiliul să se ghideze de anumite politici 
elaborate din timp şi să înregistreze deciziile pentru a fi aprobate formal la următoarea şedinţă.
 
Evitarea conflictelor de interese în guvernarea OSC-urilor 

Toate OSC-urile trebuie să adopte politici 
de prevenire şi soluţionare a conflictelor 
de interese. Prin adoptarea unei asemenea 
politici Consiliul de Administrare 
îmbunătăţeşte reputaţia organizaţiei 
în ceea ce priveşte responsabilitatea 
şi transparenţa, astfel contribuind la 
atragerea resurselor noi. Politica de evitare 
a conflictelor de interese este, de asemenea, 
un ghid pentru a gestiona situaţiile care 
ar putea avea un impact negativ asupra 
organizaţiei sau a persoanelor care au 
tangenţă cu aceasta. Conflictele de 
interese există atunci când o persoană 
are anumite interese care afectează sau 
pot afecta abilitatea acestei persoane 
de a lua decizii corecte şi imparţiale din 
numele organizaţiei. 
În practica organizaţiilor există mai multe 
tipuri de conflicte de interese. Există 
conflicte de interese potenţiale (acestea 
reprezintă un pericol posibil pentru 
organizaţie, care nu s-a întâmplat încă, 
dar există riscul să se întâmple) şi conflicte 
de interese reale (care există deja, iar două 
părţi opuse se află deja într-o relaţie de 
confruntare). 
O decizie egoistă reprezintă, de asemenea, 
un conflict de interese. Acest conflict 
poate apărea atunci când un membru al 
Consiliului de Administrare influenţează 
intenţionat anumite decizii pentru ca el/ea 
să aibă anumite avantaje personale. O altă 
situaţie de decizie egoistă poate fi atunci 
când o rudă, un prieten sau o altă persoană 
apropiată unui membru din Consiliul de 
Administrare sau Directorului Executiv 
este avantajată sau promovată în cadrul 
organizaţiei. În asemenea caz apare riscul 
să nu fie urmărit succesul sau beneficiul 
organizaţiei, ci doar realizarea intereselor personale. 
O situaţie de conflict de interese nu presupune automat că persoana a comis deja ceva rău sau greşit. 
Pericolul constă, de fapt, în aparenţă doar în comiterea a ceva greşit. Oricine poate fi implicat în 
situaţii de conflict de interese. Atunci când conflictele de interese sunt ignorate, acestea pot rezulta 
consecinţe grave pentru organizaţie: organizaţia poate suporta pierderi financiare, pierderea 

Exemple de potenţiale conflicte 
de interese:

Un conflict de interese poate fi atunci când există 
interesul de a avea câştig material direct; atunci 
când anumiţi parteneri sau membri de familie au 
de beneficiat de pe urma deciziilor luate; când 
alte interese personale sau profesionale intervin 
în luarea deciziilor corecte şi imparţiale; ori când 
interesele personale şi de loialitate sunt în conflict 
şi concurează cu interesele OSC-ului. 
Exemple de conflicte de interese:  

	O rudă a unui membru al Consiliului de 
Administrare este angajatul organizaţiei; 

	Organizaţia cumpără echipament de la o 
firmă, proprietarul căreia este verişorul unui 
membru al Consiliului de Administrare;

 un membru al Consiliului de Administrare este 
concomitent membrul al unei organizaţii care 
prestează servicii similare şi are acelaşi scop;  

	un membru al Consiliului de Administrare 
activează ca şi consultant sau coordonator 
de proiecte în cadrul organizaţiei şi primeşte 
remunerare financiară;

 un candidat la poziţia de Director Executiv este 
un bun prieten al unui membru al Consiliului 
de Administrare.

În toate aceste cazuri ar putea exista explicaţii 
rezonabile care nu neapărat ar implica acţiune 
din rea voinţă. Dar în toate aceste cazuri există 
conflicte de interese potenţiale sau percepute, 
chiar dacă nu implică încălcarea intenţionată a 
regulilor. Deoarece Consiliul de Administrare 
reprezintă faţa organizaţiei, este necesar să fie 
stipulate reguli clare privind evitarea conflictelor 
de interese. 
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încrederii finanţatorilor, beneficiarilor, 
comunităţii în ansamblu etc. Plus la aceasta, 
personalul organizaţiei poate fi dezamăgit, 
frustrat, tensionat atunci când îşi dă seama 
că membrii Consiliului de Administrare 
utilizează resursele organizaţiei în scopuri 
personale. 

Cea mai bună cale de a soluţiona 
un conflict de interese este de a-l 
preveni. Atunci când avem în Consiliul 
de Administrare persoane competente 
şi oneste, acestea trebuie sa comunice 
singure anumite situaţii ce pot rezulta 
în conflicte de interese sau să se abţină 
de la vot atunci când se ia o decizie ce 
poate fi în favoarea lor. Însă pentru a 
preveni conflictele de interese Consiliul de 
Administrare trebuie să elaboreze şi să se 
conducă de anumite politici de prevenire 
şi soluţionare a conflictelor de interese (a 
se vedea anexa 1) Aceste politici vor ajuta 
consiliul să monitorizeze comportamentele 
în cadrul organizaţiei şi să gestioneze 
imparţial situaţiile în care interesele unei 
persoane concurează sau se suprapun. 
O asemenea politică include, de regulă, 
necesitatea de a dezvălui conflictele de 
interese potenţiale sau actuale şi abţinerea de a participa în cadrul deliberărilor şi luării deciziilor 
care se referă la aceste situaţii. Multe Consilii de Administrare solicită membrilor să semneze anual 
documentul de dezvăluire a conflictelor de interese. Însă aceste politici ar trebui să fie aplicate şi 
în cazul angajaţilor, voluntarilor, membrilor de familie, partenerilor şi altor constituenţi. 

Aceste politici trebuie elaborate în conformitate cu specificul organizaţiei şi cu cât mai repede 
politica de prevenire şi soluţionare a conflictelor de interese va fi elaborată şi adoptată, cu atât mai 
bine. De regulă această politică este inclusă în regulamentul de ordine interioară a organizaţiei, 
deşi poate fi stipulată şi în statutul organizaţiei. De asemenea, este binevenit ca fiecare membru 
al Consiliului de Administrare şi a Executivului sa semneze un acord de prevenire a conflictelor de 
interese şi respectare a principiilor etice. 

Politica de prevenire a conflictelor de 
interese trebuie să includă următoarele 

elemente:

1.	 Scopul politicii.  Politica va specifica ce situaţii 
sunt considerate a fi conflicte de interese reale 
sau potenţiale şi cine este vizat prin aceste 
politici. 

2.	 Procedura de soluţionare.  Membrii Consiliului 
de Administrare şi personalul trebuie să 
dezvăluie imediat orice conflict de interese 
real sau potenţial. În asemenea caz aceştia 
nu trebuie să participe la luarea de decizii ce 
vizează conflictul de interese. De asemenea se 
mai menţionează dacă sunt admise situaţii de 
excepţie sau nu, dacă da – atunci când etc.

3.	 Semnarea documentului de dezvăluire a 
conflictelor de interese. Membrii consiliului şi 
membrii personalului semnează un document 
prin care admit că înţeleg importanţa şi scopul 
documentului şi îşi asumă angajamentul de 
a aduce la cunoştinţa tuturor conflictele de 
interese reale sau potenţiale.  
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STRATEGIA ORGANIZAŢIEI 

Definiţii  	 Planul de acţiuni – o serie de paşi specifici, care descriu ce este necesar 
de făcut, cum, unde şi de către cine pentru a îndeplini  unul sau mai 
multe obiective. Planul de acţiuni în formă scrisă poate fi folosit la nivel 
organizaţional, de proiect sau de activitate.

	Orizont – durata de timp pe care o organizaţie o rezervă pentru a privi 
în viitor în momentul în care elaborează planul strategic. În mod tipic,  
intervalul de timp variază de la doi la cinci ani, însă orizontul potrivit depinde 
de industria din care face parte organizaţia.

	Viziune – o afirmaţie inspiraţională privitor la ceea ce organizaţia tinde 
să atingă. OSC-urile se concentrează de cele mai multe ori pe o problemă 
pe care speră să o soluţioneze prin prisma unui tablou al viziunii pe care o 
au pentru viitor după ce problema a fost rezolvată ori situaţia s-a schimbat 
simţitor.

	Misiune – duce viziunea cu un pas mai înainte prin rezumarea acţiunilor 
pe care organizaţia le va realiza pentru a face viziunea să fie una reală. Este 
o afirmaţie care clarifică scopul organizaţiei şi activitatea de zi cu zi.

	Părţi interesate – persoane fizice sau organizaţii care pot influenţa sau 
pot fi afectate de către programul Dvs.

Planificarea strategică este un proces participativ şi structurat pentru a regla direcţia viitoare a 
organizaţiei Dvs. Este un instrument de administrare care va ajuta organizaţia Dvs. să-şi  identifice 
capacităţile curente, necesităţile şi scopurile. Există mai multe metode pentru efectuarea planificării 
strategice, însă cel mai simplu mod este să se răspundă în colectiv la  patru întrebări de bază:

	 Unde ne poziţionăm acum?

	 Încotro ne îndreptăm?

 	 Cum vom ajunge acolo?

	 Cum vom recunoaşte dacă am ajuns sau nu la ţintă?

Un proces de planificare strategică şi rezultatele acestuia sunt bune doar dacă aceste rezultate sunt 
oneste şi utile – oneste însemnând a te uita în mod obiectiv la factorii interni şi externi, iar utile 
însemnând a exprima în cuvinte scopurile specifice şi paşii de acţiune pentru a ajuta la ghidarea 
organizaţiei spre avansare. 
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Cadrul temporal în planificare

Viitorul organizaţiei Dvs. poate fi gândit în trei faze: orizontul de acţiune, orizontul strategic şi 
viziunea pe termen lung. Fiecare organizaţie se va afla în diferite etape ale acestui continuum 
şi fiecare se va afla în diferite puncte în momente diferite din viaţa organizaţiei. Fără a ţine cont 
unde se află organizaţia Dvs. astăzi, planificarea strategică este un proces critic care vă ajută să vă 
mişcaţi înainte. 

Orizontul de acţiune sau orizontul pe termen scurt reprezintă acorduri, aranjamente de personal 
şi planuri de lucru curente. Orizontul Dvs. de acţiune poate fi un an sau poate fi extins până la 
sfârşitul perioadei Dvs. de finanţare. 

Orizontul de acţiune Orizontul Strategic Viziunea pe termen
lung

    CUNOSCUT  		                                                              NECUNOSCUT
“Strategia transformă 

misiunea şi obiectivele unei 
instituţii în performanţă

Etapele planificării strategice

1. 	 Conveniţi asupra procesului de planificare strategică. Pentru a îmbunătăţi şansele ca planul să 
nu stea pe un raft, antrenaţi persoane care vor fi responsabile pentru implementarea acestuia. 
La o şedinţă cu personalul cheie, membrii Consiliului de Administrare sau cu părţile interesate 
din afară clarificaţi  mandatul şi scopul activităţii şi discutaţi valoarea planului strategic şi costul 
acestuia în termeni de timp şi resurse. Dezvoltaţi un plan de lucru şi un orar şi alocaţi însărcinări 
specifice pentru fiecare în parte. 

2.  	Definiţi  sau revizuiţi viziunea şi misiunea organizaţiei.  Asiguraţi-vă că există un consens 
între de ce organizaţia există, ce încearcă să realizeze şi pe cine serveşte. Acestea formează o 
analiză de bază pentru elaborarea sau revizuirea viziunii Dvs. De exemplu, „OSC-ul XYZ vede 
în timp comunitatea noastră fără foamete, iar fiecare persoană are acces sigur la alimentaţie 
suficientă şi este în siguranţă pentru a duce un 
mod de viaţă sănătoasă şi eficient.” Apoi scrieţi sau 
revedeţi misiunea. De exemplu, „Misiunea noastră 
este să luptăm împotriva sărăciei şi a înfometării în 
comunitatea noastră prin  elaborarea programelor 
de dezvoltare agricolă, educaţională şi economică, 
care să acopere necesităţile comunităţii.”

„Planificarea strategică este un 
proces prin care putem prevedea 
viitorul şi dezvolta proceduri 
şi acţiuni necesare pentru a 
influenţa şi atinge acel viitor.”
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3.   	Efectuaţi o scanare a mediului. Analizaţi punctele forte, punctele slabe, oportunităţile şi 
ameninţările (analiza SWOT). Punctele forte şi cele slabe se referă la mediul de lucru intern al 
organizaţiei; acestea sunt înrudite cu activele curente şi datoriile organizaţiei. Oportunităţile şi 
ameninţările există în afara organizaţiei şi se referă la viitor. 

4.  	Identificaţi şi selectaţi aspectele cheie. Discutaţi şi specificaţi priorităţile organizaţiei din 
punct de vedere al timpului şi importanţei. 

5.  	Dezvoltaţi scopuri strategice. Faceţi legătura între scopurile Dvs. şi viziune. În esenţă trebuie 
să aveţi tabloul organizaţiei în cazul în care îşi implementează cu succes planul strategic. De 
exemplu, „Creşterea  venitului pentru femeile întreţinătoare de gospodării din provincia X 
printr-o mai bună îngrijire a animalelor şi comercializare.”

6. 	 Dezvoltaţi obiective strategice. Dezvoltaţi obiective care descriu cum intenţionaţi să îndepliniţi 
scopurile Dvs. De exemplu, „În termen de (un an), OSC-ul nostru va susţine (un număr de N) de 
iniţiative care vizează creşterea venitului a (Z număr) de femei întreţinătoare de gospodării în 
provincia X prin îmbunătăţirea reproducerii, creşterii  şi a metodei de comercializare.”

7. 	 Creaţi un plan de acţiune.  Descrieţi paşii specifici – ce este nevoie de făcut şi de către cine – 
pentru a îndeplini fiecare dintre obiectivele strategice. 

8. 	 Identificaţi resursele necesare pentru a duce la bun sfârşit planul Dvs. de acţiuni. Răspundeţi 
la întrebările de bază: ce surse de finanţare avem? Unde putem găsi finanţare în altă parte? 
De ce resurse umane avem nevoie? Cine dintre membrii personalului nostru are cunoştinţele, 
abilităţile şi experienţa necesară?  Adăugaţi răspunsurile la planul Dvs. de acţiuni. 

9.  	Creaţi un buget şi un plan de implementare. Odată ce aţi dezvoltat un plan de acţiuni şi aţi 
identificat resursele necesare, estimaţi cât va costa executarea planului de acţiuni pe parcursul 
următorilor trei ani.

10. Monitorizaţi şi evaluaţi progresul. Ajustaţi planul după cum este necesar. Consiliul de 
Administrare trebuie să se întrunească în mod continuu pentru a analiza progresul intern şi 
realităţile externe şi apoi să modifice planul aşa cum este necesar pentru a reflecta în acesta 
noile circumstanţe şi realităţi.

Programul Consolidarea Societăţii Civile în Moldova
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http://www.networklearning.org/index.php?option=com_content&view=article&id=118:problemsolving-swot-a-strategic-plans&catid=21:management&ltemid=145
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MONITORIZARE ŞI EVALUARE

Definiţii  	 Monitorizare  – colectarea sistematică a datelor pentru a verifica 
performanţa OSC-ului, programului.

	Evaluare – analiza sistematică a rezultatelor obţinute şi stabilirea utilităţii 
activităţilor desfăşurate.

	Sistem de Evaluare şi Monitorizare (M&E) – instrumente şi metode 
folosite pentru a verifica dacă au fost atinse rezultatele propuse. 

	Indicator – o caracteristică sau dimensiune care va fi utilizată pentru a 
măsura schimbarea, succesul, rezultatul şi impactul unor activităţi.

Monitorizarea şi evaluarea (M&E) stau la baza capacităţii unei organizaţii de a-şi gestiona 
performanţele şi de a înţelege impactul pe care aceasta poate să-l atingă. 

O M&E de calitate necesită resurse, abilităţi şi timp. Este firesc că într-un OSC care se află la o etapă 
incipientă de dezvoltare ar putea lipsi informaţiile clare despre performanţele pe care organizaţia 
le va atinge, dar şi sistemele şi instrumentele necesare pentru a măsura progresul. Pe măsură ce 
organizaţia creşte şi se dezvoltă, cel mai probabil aceasta va elabora sisteme pentru a măsura 
progresul în relaţie cu obiectivele setate, dar nu întotdeauna va utiliza în mod sistematic informaţia 
pentru a-şi îmbunătăţi intervenţiile sau pentru a oferi informaţie în luarea deciziilor pe viitor.  

Acest capitol oferă informaţie despre paşii pe care o organizaţie trebuie să-i urmeze pentru a elabora 
un sistem de M&E bun. Acest sistem va utiliza probe la fiecare etapă a ciclului de proiect, pentru a 
promova luarea de decizii informate şi pentru a susţine realizarea unei schimbări semnificative şi 
durabile drept rezultat al intervenţiei organizaţiei.

Ce este un sistem de monitorizare şi evaluare?

Un sistem de Evaluare şi Monitorizare (M&E) este crucial pentru a implementa proiectele eficiente şi 
eficace, dar şi pentru a creşte responsabilitatea beneficiarilor, donatorilor, dar şi altor constituenţi. 
În mod evident, un sistem de M&E ne ajută să:

	Determinăm dacă proiectul este implementat în conformitate cu planul stabilit, respectă 
termenele şi duce la realizarea obiectivelor setate iniţial;

	Asigură că resursele financiare au fost utilizate eficient şi pentru realizarea scopului 
proiectului;

	Ne dăm seama dacă proiectul a adus schimbare la nivelul grupului ţintă sau dacă a făcut 
vreo diferenţă în societatea, comunitatea în care a fost implementat. 
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Iniţierea unui sistem de M&E înseamnă mult mai mult decât un formular, tabel sau bază de date. 
Este foarte important să transformăm M&E într-un instrument de auto-evaluare şi de învăţare în 
cadrul organizaţiei. Doar în acest caz toţi vor reflecta asupra experienţelor anterioare, vor examina 
realităţile prezentului, vor revizui obiectivele şi vor defini strategiile de viitor, vor recunoaşte 
diverse necesităţi ale constituenţilor şi vor negocia cu aceştia interesele şi nevoile lor. Un sistem de 
M&E poate şi trebuie să devină flexibil, să fie adaptat la diverse contexte locale şi la circumstanţele 
în continuă schimbare. În continuare puteţi vedea unele caracteristici ale sistemului de M&E.

De ce avem nevoie de un sistem de M&E?

Deseori organizaţiile reacţionează negativ la auzul conceptului de M&E, se depărtează de acesta 
şi îl neglijează. Sistemul de M&E poate invoca temeri, de exemplu, teama de a descoperi greşeala 
cuiva, de a vedea autoritatea cuiva subminată, teama de a cheltui resurse financiare şi de timp, 
de a fi ceva foarte şi foarte complicat etc. Deşi aceste temeri există şi pot fi reale sau inventate, un 
sistem de M&E este totuşi relevant şi „sănătos” pentru organizaţiile care îşi doresc să se dezvolte. 

Un sistem de M&E  are următoarele funcţii:  

Demonstrează 
rezultatele

Responsabilitatea faţă de constituenţi este foarte importantă şi este 
necesar să demonstraţi că aţi atins obiectivele şi impactul necesar, în primul 
rând, vouă ca şi echipe, organizaţii, apoi altora (beneficiarilor, guvernelor, 
donatorilor), pentru a creşte credibilitatea şi încrederea faţă de aceştia.

Învăţare / 
dezvoltare

Organizaţiile învaţă din experienţele avute de pe urma aplicării sistemului 
de M&E. Fără învăţare şi aplicarea lecţiilor învăţate în practică organizaţiile 
nu vor putea supravieţui într-un mediu competitiv şi schimbător.

Relaţionare

Ajută OSC-ul să vadă legătura dintre sistemul de M&E al organizaţiei şi 
cel al donatorului şi altor constituenţi, fără a compromite independenţa 
organizaţiei. Un sistem de M&E este asociat cu parteneriate, nivele de 
încredere, responsabilitate, integritate şi deschidere. Puteţi vedea unde aveţi 
puncte de divergenţă sau puncte comune şi unde acestea se intersectează 
în practica de zi cu zi. 

Documentul de politici M&E
 
Argumentul de a elabora un sistem de M&E  poate fi sumarizat într-un document de politici, care 
nu ar trebui să fie voluminos, în special în cazul organizaţiilor mai mici. Acest document se va 
referi la organizaţie în ansamblu şi nu la un anumit proiect pe care organizaţia îl implementează. 
Documentul de politici al sistemului de M&E ar putea să se refere atât la nivelul strategic al 
organizaţiei (de ce?), cât şi la nivelul operaţional (cum?). Odată ce organizaţia are o înţelegere 
bună a sistemului de M&E, este necesar să elaboreze documentul de politici al sistemului de M&E. 
Deseori necesitatea de a elabora un asemenea document apare atunci când organizaţia se 
confruntă cu situaţia când diverşi donatori înaintează fiecare cerinţele sale de raportare, adică 
atunci când organizaţia are dificultăţi de a suprapune necesităţile M&E cu cele ale constituenţilor 
externi. În acest context este extrem de important ca organizaţiile să înţeleagă că necesităţile 
şi cerinţele organizaţiei sunt esenţiale şi trebuie să ocupe locul de bază într-un proces de M&E, 
adică trebuie analizate şi înţelese întâi de toate la nivelul întregii organizaţii. Odată ce necesităţile 
organizaţiei sunt conştientizate şi înţelese de către însăşi organizaţia, este mai uşor ulterior să le 
potriveşti cu cerinţele constituenţilor externi (donatorilor, beneficiarilor, etc.).
Elaborarea unui sistem de M&E cere organizarea mai multor procese în cadrul organizaţiei. Aceste 
procese variază de la o organizaţie la alta, în dependenţă de structură, mărime, tipul de conducere 
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etc.  

Planificarea unui plan de M&E

Sistemul de M&E trebuie planificat şi el, deşi 
de multe ori acest aspect este neglijat. 
Iată aspectele cheie care ar trebui luate 
în consideraţie în cadrul procesului de 
planificare a sistemului de M&E:

1.	 Cât de des şi la care nivele va avea loc 
planificarea şi bugetarea sistemului 
de M&E?

2. 	 Ce trebuie de monitorizat şi pentru 
cine, de ce şi de către cine?

3.	 Cine va fi responsabil de paşii 
procesului de M&E şi rolurile acestor 
persoane?

4. 	 Beneficiarii vor fi implicaţi?

5.	 Cum va fi informaţia colectată, 
sistematizată şi analizată?

6. 	 Care vor fi mecanismele de oferire / 
colectare a feedback-ului?

7. 	 Cum va fi facilitată învăţarea în 
organizaţie?

8. 	 Cum va fi monitorizat şi evaluat 
însuşi sistemul de M&E?

Planificarea sistemului de M&E poate fi 
mai uşoară dacă proiectele/programele 
organizaţiei au fost şi ele la rândul lor bine planificate. De regulă două componente succesive 
sunt parte a procesului de planificare a sistemului de M&E: 

1. 	 Stabilirea obiectivelor clare, fezabile şi măsurabile;

2. 	 Planificarea / identificarea indicatorilor. 

Beneficiarii organizaţiei sunt de multe ori neglijaţi în cadrul acestor etape, dar prezenţa şi părerea 
lor vă pot oferi idei foarte bune despre rezultatul final dorit şi despre cum aţi putea măsura 
rezultatele, astfel sporind interesul, implicarea şi aprecierea lor faţă de organizaţie. 

Încorporaţi M&E încă de la etapa de design a proiectului / programului Dvs., atunci când decideţi 
asupra strategiei şi activităţilor proiectului. Deşi aveţi nevoie de date pentru evaluare la mijlocul 
şi la finele proiectului, încă înainte de demararea acestuia ar trebui să colectaţi linia de referinţă 
(baseline). Adiţional la cele expuse mai sus, gândiţi-vă cum informaţia din cadrul sistemului 
de M&E va fi utilizată atât în interiorul organizaţiei, cât şi în exterior. Asiguraţi-vă că informaţia 
adecvată va fi disponibilă pentru:   

Elaborarea Obiectivelor şi Indicatorilor

De multe ori obiectivele sunt ambigui şi vag 
formulate. Pentru a le face mai clare, mai realiste 
şi mai măsurabile, este necesar să reflectaţi 
asupra situaţiei finale dorite chiar de la începutul 
proiectului. Situaţia finală (visul) ar trebui să 
descrie ce este necesar să se schimbe (cantitativ 
şi calitativ), pentru cine concret (grupul de 
beneficiari) şi până când. 

Cu cât mai detaliată este imaginea situaţiei finale, 
cu atât mai uşor este să identificaţi indicatori 
concreţi. 

Patru întrebări vă vor ajuta să ajungeţi la indicatori 
concreţi:

1. 	 Care sunt obiectivele proiectului / iniţiativei?

2. 	 Care este situația finală dorită vizavi de grupul 
de beneficiari, atunci când organizaţia poate 
deja să se retragă? 

3. 	 Care sunt domeniile cheie ale succesului 
scontat? 

4. 	 Care sunt indicatorii cheie ai succesului scontat? 
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 Planificarea anuală a activităţilor şi bugetului;

 Evaluarea formativă şi sumativă;

 Rapoartele pe program;

 Feedback-ul pentru beneficiarii şi constituenţii majori;

 Alte necesităţi cum ar marketingul şi elaborarea propunerilor de proiect. 

ELEMENTELE UNUI PLAN DE M&E EFICACE

Un Plan M&E trebuie elaborat astfel încât orice persoană care îl va citi să înţeleagă clar ce va fi 
măsurat, metodologia utilizată, cine va monitoriza şi cum va fi folosită informaţia. 

CONŢINUTUL METODOLOGIA / PROCESELE 
(colectarea, utilizarea şi stocarea datelor)

Componente succesive 
esenţiale:

1. Stabilirea obiectivelor 
şi rezultatelor clare, 

fezabile şi măsurabile;

2. Stabilirea indicatorilor. 

 Scopul sau unde va fi utilizată informaţia colectată? 
 Ţintele (de mijloc şi de final de proiect);
 Tipul de date: calitative, cantitative? 
 Metodele de colectare a datelor? 
 Cine va colecta, scrie şi analiza datele?
 Ce instrumente vor fi utilizate la fiecare etapă?   
 Cât de des colectăm datele?
 Unde documentăm sau stocăm datele? 
 Cum structurăm informaţia stocată?
 Ce tipuri de rapoarte elaborăm la fiecare etapă?
 Cui raportăm?
 Cât de des raportăm?
 Cine ia deciziile finale de ajustare, introducere 
       a unor modificări? Etc. 

Indicatorii de performanţă

Indicatorii nu sunt altceva decât nişte semnale măsurabile şi tangibile, care ne arată că rezultatele 
au fost realizate. Indicatorul este o caracteristică sau dimensiune care va fi utilizată pentru a măsura 
schimbarea. Indicatorii sunt esenţiali în M&E pentru că ei sunt, de fapt, ceea ce monitorizăm 
şi evaluăm. Indicatorii povestesc rezultatul. Fiecare indicator de performanţă trebuie să aibă o 
definiţie clară, astfel încât pentru orice persoană care va fi implicată să fie clar ce date trebuie să 
colecteze. 

Obiectivul:  
Rezultatul scontat: 

Indicatorul de 
performanţă 

Definiţia 
indicatorului

Sursa de 
colectare 
a datelor

Metoda 
de 

colectare 
a datelor

Frecvenţa Linia de 
referinţă 

Ţinta 
finală

Persoana 
responsabilăM
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Sfaturi la elaborarea indicatorilor:
	 Este necesar să elaborăm indicatorii chiar de la începutul implementării proiectului pentru 

a putea colecta datele / informaţia relevantă imediat.

	 Indicatorii trebuie elaboraţi la toate nivelurile de rezultate – impact, outcome şi output.

	 Indicatorii nu trebuie să fie mulţi – câțiva, dar relevanţi.

	 Indicatorii nu trebuie să fie greu sau costisitor de măsurat.

	 Este necesar să colectăm datele de referinţă imediat ce demarăm implementarea proiectului 
(baseline data).

	 Indicatorii care se măsoară doar la final de proiect nu sunt buni de nimic – este prea târziu 
să mai luăm careva decizii de corectare.

	 Indicatorii trebuie să fie utili, să ne ajute să luăm decizii de corectare, ajustare, dar nu să ne 
transforme în sociologi.

Lanţul rezultatelor şi indicatorilor:

Indicatorii cantitativi şi calitativi

Pe termen scurt
ÎNVĂŢAREA: 

Rezultatul – 15 participanţi obţin 
cunoştinţe despre cum pot să-şi 
găsească un loc de muncă.

Indicatori:

•	 Nr. / % participanţilor care în-
trunesc criteriile în cadrul unui 
interviu-joc.

•	 Nr. / % participanţilor care îşi 
elaborează corect CV-ul. 

Pe termen mediu
COMPORTAMENT: 

Rezultatul – 10 Participanţi merg 
la interviuri de angajare.  

Indicatori:

•	 Nr. / % participanţilor care 
merg la cel puţin 2 interviuri. 

•	 Nr. / % de angajatori care oferă 
feedback pozitiv  despre abili-
tăţile  de  comportare  la inter-
viu a participanţilor. 

Pe termen lung
SITUAŢIA: 

Rezultatul – 7 participanţi obţin 
un serviciu permanent şi bine 
plătit. 

Indicatori:

•	 Nr. / % participanţilor care ob-
ţin un serviciu permanent şi 
bine plătit. 

Mai aproape în timp
Mai ușor de măsurat
Mai mult atribuite proiectului             

Mai depărtat în timp
Mai dificil de măsurat
Mai puțin atribuite proiectului

INDICATORI CANTITATIVI INDICATORI CALITATIVI

Răspund la întrebarea: 
Cât de mulţi?/ Cât de multe?

Ne spun cum persoanele se simt într-o anumită 
situaţie, cum sunt lucrurile efectuate sau cum 
persoanele se comportă. 

•	 Cât de multe persoane au participat la seminar?
•	 Câte persoane au trecut testul final?
•	 Cât costă o publicaţie?
•	 Câte persoane au fost infectate cu HIV?
•	 Cât de departe ar trebui să meargă persoanele 

pentru a face rost de apă?

Informaţia calitativă o obţinem prin adresare 
de întrebări, observaţii, interpretare.
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Măsurarea cantitativă poate fi exprimată în cifre (25 de 
copii) sau în procente (25% dintre tinerii cu dizabilităţi 
nu sunt angajaţi în câmpul muncii), sau ca şi rată (un 
profesor la 5 copii). 

Informaţia cantitativă necesită, de asemenea, să fie 
interpretată pentru a ne oferi mai multă informaţie – 
aici intervin deja metodele calitative de interpretare.

Deşi aţi descoperit că 50% dintre profesorii din 
şcoală sunt nemulţumiţi de criteriile utilizate 
pentru evaluarea copiilor, aceasta este totuşi  
o informaţie calitativă. 

Sursa de colectare a datelor 
Sursa de colectare este entitatea de la care datele sunt obţinute. Sursele pot fi departamentele 
guvernamentale, organizaţiile internaţionale şi naţionale, firmele private, angajaţii, comunitatea, 
autorităţile locale/centrale.

Metoda de colectare a datelor
Metoda de colectare se referă la tehnicile sau instrumentele care vor fi folosite pentru a obţine 
informaţia necesară. Exemple: raportul de activitate, interviul, chestionarul, observaţia directă.  

Frecvenţa 
Frecvenţa trebuie să arate cât de des este necesar să fie colectată informaţia  pentru a analiza/
evalua situaţia. Datele pot fi colectate trimestrial, bianual sau anual. 

Linia de referinţă (baseline)
Linia de referinţă ne ajută să determinăm dacă OSC-ul a înregistrat vreun rezultat până la această 
etapă sau nu. De exemplu, dacă desfăşurăm pentru prima dată campanii de advocacy, atunci linia 
de referinţă va fi 0. Dacă anterior am instruit 100 de tineri, atunci linia de referinţă va fi 100. 

Ţinta (targetul)
Ţintele reprezintă un nivel de rezultat specific şi planificat pentru un anumit indicator pe care 
planificaţi să-l realizaţi într-o anumită perioadă de timp. De exemplu: Până la finele proiectului 
organizaţia planifică să aibă 20 de persoane cu dizabilităţi încadrate în câmpul muncii. Numărul 
„20” este un exemplu de ţintă planificată chiar de la demararea proiectului. 

Pe parcursul monitorizării progresului şi raportării despre beneficiarii programului Dvs. s-ar putea 
să descoperiţi că există discrepanţe între ţintele iniţiale din planul Dvs. de acţiuni şi numărul de 
beneficiari pe care îi deserviţi în proiect la acest moment. Nu vă panicaţi! Aceasta este o parte 
firească a managementului de proiect, în special pentru proiectele cu intervenţii absolut noi sau 
care se extind pe arii geografice cu noi beneficiari. 

Dacă aţi determinat că rezultatele actuale deviază semnificativ de la ţintele pe care le-aţi setat, 
atunci veţi dori neapărat să aflaţi de ce se întâmplă astfel. Deşi sunt numeroase posibile cauze, 
majoritatea dintre acestea pot fi împărţite în trei domenii: 

 Probleme legate de identificarea ipotezelor greşite încă de la etapa de design a proiectului; 
 Implementarea neadecvată a proiectului;
 Erori la colectarea datelor. 

Oricare dintre aceste domenii poate fi gestionat de diverşi membri ai personalului. Procesul de 
revizuire a ţintelor ar trebui să includă persoanele cheie din cadrul proiectului, dar ar fi bine ca 
acest proces să fie ghidat de directorul de program.

Persoana responsabilă
Este important să existe o persoană care să colecteze datele pentru indicatori, precum şi o persoană 
care să furnizeze aceste date.  Acestea pot fi atât din interiorul organizaţiei, cât şi din exterior. 
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Probleme legate de identificarea ipotezelor greşite 
Atunci când aţi elaborat designul proiectului, aţi făcut un şir de presupuneri. De asemenea, aţi 
colectat date despre anumiţi indicatori înainte ca intervenţia să demareze, pentru a stabili un 
punct de referinţă sau de plecare în raport cu care să măsuraţi schimbarea survenită. Ipotezele 
Dvs. şi datele de referinţă au fost utilizate la elaborarea ţintelor. Factorii luaţi în consideraţie au 
inclus:

 	Date demografice, inclusiv numărul populaţiei, distribuţia pe vârste şi procentajul prevalent;

 Factori sociali şi culturali, cum ar fi limba, potriviri şi acceptări culturale;

    	Estimări legate de eficacitatea proiectului, cum ar fi estimarea numărului de persoane care 
îşi vor schimba comportamentul sau vor fi deschise să accepte serviciile oferite de Dvs. 

În general, cu cât datele folosite sunt mai solide, cu atât ţintele sunt mai precise. Totuşi, în cazul 
proiectelor noi sau care se extind în zone noi, datele demografice de bază şi estimările sociale şi 
culturale nu pot fi la fel de sigure ca şi în cazul proiectelor care au deja o anumită experienţă. Prin 
urmare, pot apărea discrepanţe între ţinte şi rezultatele reale.

Probleme de implementare
Uneori, sursa discrepanţelor poate fi implementarea neadecvată şi nu neapărat designul 
proiectului. Aceasta ar putea include: 

 	 Demararea întârziată a proiectului; 

 	 Probleme de buget, cum ar fi costuri mai ridicate decât v-aţi aşteptat sau întârzieri în 
asigurarea fondurilor;

 	 Probleme ce ţin de resursele umane, cum ar fi incapacitatea de a găsi personal calificat sau 
provocări în recrutarea voluntarilor;

 	 Probleme de instruire, cum ar fi training-uri  ineficiente  sau materiale de instruire 
necalitative.

Erori la colectarea datelor
Ce se întâmplă atunci când proiectul a fost elaborat bine şi implementarea acestuia se desfăşoară 
lin, dar sunt  decalaje între ţinte şi datele colectate?  Problema ar putea consta chiar în aceste date. 
Exemplele de erori în colectarea datelor includ:

 Rezultate nemenţionate. De exemplu, voluntarii nu au înregistrat fiecare beneficiar;

	Menţionarea dublă. Un număr mai mare decât cel aşteptat poate apărea din numărarea 
beneficiarilor de mai multe ori; 

	Probleme de introducere a datelor. Posibil că datele au fost colectate corect, dar nu acced 
exact în sistemul de M&E. 

Elaborarea soluţiilor
Odată ce aţi identificat discrepanţe, veţi dori să căutaţi cauzele şi să identificaţi soluţii de corectare. 
Dacă găsiţi mai multe cauze, nu încercaţi să vă referiţi la toate deodată. Concentraţi-vă pe una, 
a cărei rezolvare va avea un impact mai mare şi care va genera o mai bună profitabilitate din 
investiţia de timp, personal şi resurse. Dacă trebuie să adaptaţi intervenţia, asiguraţi-vă că puneţi 
toate procesele la punct, testaţi şi validaţi ajustările. De asemenea, monitorizaţi progresul şi 
documentaţi-vă în legătură cu schimbările efectuate. În continuare găsiţi câteva sugestii şi despre 
cum să mergeţi înainte, adresând cele trei tipuri specifice de dificultăţi. 

Luarea în consideraţie a designului proiectului
Ţintele eronate datorate erorilor la etape de design a proiectului sunt cele mai dificil de identificat 
şi pot fi cele mai provocatoare în a le corecta. Încercaţi să excludeţi toate celelalte probleme mai 
întâi. 

Dificultăţi în procesul de M&E
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Realizarea ajustărilor în procesul de implementare
Uneori ajustarea strategiilor de implementare poate redresa situaţia. Pentru a evita capcanele: 

	Dacă doriţi să ajustaţi bugetul, cereţi permisiunea donatorului, în special pentru a face 
recalculări în categoriile de buget;

	Pilotaţi schimbările oricând este posibil. Acordaţi câteva luni de lucru remedierilor pe care 
le faceţi înainte de a grăbi lucrurile, pentru a aplana discrepantele ce ţin de ţintă; 

	Documentaţi ajustările, astfel ca pe viitor să nu se repete greşelile. 

Aspecte referitoare la calitatea datelor
Puneţi în discuţie orice aspect legat de calitatea datelor de îndată ce faceţi rost de acestea. De 
exemplu, dacă aveţi probleme cu numărarea datelor, începeţi prin a vă sigura că fiecare persoană 
implicată are o înţelegere clară despre ce sau pe cine trebuie să numere în cazul fiecărui indicator. 
Asiguraţi-vă că echipa înţelege indicatorul. Uneori indicatorii sunt clar definiţi de către donatori.  
Alteori se aşteaptă ca organizaţia să îşi stabilească propriile standarde minime de indicatori, în 
ce caz şi cum să numere fiecare persoană care a beneficiat de serviciile proiectului. Dacă nu toţi 
membrii echipei proiectului sunt de acord cu modalitatea de numărare a beneficiarilor pentru 
diverse activităţi, atunci ar putea rezulta erori în numărarea beneficiarilor.  

Dacă aţi raportat la donator rezultate care ar putea să conţină erori, contactaţi reprezentantul 
responsabil pentru a discuta modalitatea de corectare a rapoartelor precedente. 

Ajustarea progresivă a ţintelor
În timp ce „discrepanţele” se referă, în general, la neconcordanţe dintre ţinte şi realitatea existentă, 
proiectul Dvs. ar putea avea nevoie de ajustări dacă rezultatele actuale sunt mult mai mari decât 
ţintele. De exemplu, rezultatele mai înalte decât cele scontate ar putea afecta bugetul sau alte 
activităţi care au legătură cu acestea. Adiţional rezultatele mai mari decât ţintele poate fi un 
indiciu al faptului că are loc o numărătoare dublă. Prin urmare, fiţi atenţi la rezultatele prea mari şi 
fiţi pregătiţi  să investigaţi şi să ajustaţi în caz de necesitate. 

Ajustarea regresivă a ţintelor
În unele cazuri veţi constata că nu aveţi o altă alegere decât să ajustaţi ţintele în mod regresiv, adică 
atunci când rezultatele actuale sunt mai mici decât ţintele iniţial planificate. Din cauza că sunteţi 
obligaţi prin contract să atingeţi acele ţinte, va trebui să lucraţi cu reprezentantul responsabil 
pentru a opera schimbările de rigoare. Pentru a face acest lucru, luaţi în consideraţie următoarele: 

	Veţi reduce ţintele pentru anul curent sau pe cele generale, de început? De câte ori este 
posibil, propuneţi soluţii pentru a preveni repetarea neconcordanţelor curente în următorii 
ani. 

	Aveţi un motiv obiectiv pentru a reduce ţintele generale? Lipsa de timp nu este suficientă. 
Este posibil ca o prelungire fără resurse financiare adiţionale să fie o soluţie în realizarea 
scopului? Dacă răspunsul este totuşi „nu”,  va trebui să elaboraţi un document bazat pe 
argumente solide pentru a vă susţine cererea de acceptare a reducerii rezultatelor. 

În planul de acţiuni al proiectului probabil că aţi asigurat o legătură dintre ţintele propuse şi 
buget. Prin urmare, atunci când propuneţi ajustarea ţintelor, ar trebui să vă referiţi şi la impactul pe 
care acest lucru îl va avea asupra bugetului. Dacă nu puteţi atinge ţintele propuse într-o regiune, 
încercaţi să vedeţi dacă puteţi recalcula bugetul şi mări ţintele într-un proiect dintr-o altă localitate 
sau regiune.

 Exemplu: Proiectul pentru copiii orfani şi vulnerabili este nesatisfăcător şi credeţi că 
motivul este faptul că sunt mai puţini astfel de copii în regiune decât aţi presupus iniţial. 
Gândiţi-vă la o formulă care ar demonstra acest lucru şi utilizaţi-o ca bază pentru înaintarea 
unei solicitări de modificare a ţintelor. 
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Revizuirea ţintelor, ajustarea programului şi evaluarea calităţii şi corectitudinii datelor sunt părţi 
naturale şi necesare în cadrul managementului de proiect. De fiecare dată când perfecţionaţi 
modelul logic, aplicând lecţiile învăţate, nu faceţi altceva decât să consolidaţi proiectul. Drept 
rezultat, data viitoare când îl  veţi implementa într-o regiune nouă, cu beneficiari noi, ipotezele 
vor fi mai bune şi ţintele mult mai exacte.

MONITORIZAREA ŞI EVALUAREA: DOUĂ PĂRŢI ALE ACELEIAŞI MONEDE 
Deşi de cele mai dese ori sunt menţionate împreună, monitorizarea şi evaluarea reprezintă, de 
fapt, două activităţi distincte, care se aseamănă, dar care nu sunt identice. Ceea ce au aceste două 
activităţi în comun este că ambele caută să colecteze informaţii despre ceea ce faceţi şi despre 
cum faceţi. 

Monitorizarea implică măsurarea progresului proiectului prin colectarea şi analizarea sistematică 
a informaţiilor despre ce faceţi şi pentru cine activaţi. Aceasta poate servi drept sistem de alarmă 
timpurie, care vă avertizează dacă activităţile sunt desfăşurate conform planului iniţial. În caz 
contrar, puteţi adopta anumite măsuri pentru a soluţiona problemele şi ajusta activităţile şi planul 
de acţiuni pentru a fi mai productivi. Monitorizarea oferă informaţie de bază pentru evaluare. 

Tabel de monitorizare. 

Indicatorul Situaţia actuală
Devieri de la situaţia 

planificată?
Cauzele devierii

Lecţii învăţate, 
recomandări

Evaluarea reprezintă o analiză mai aprofundată a performanţei şi activităţilor decât în cazul 
monitorizării. Evaluarea oferă posibilitatea de a face o analiză a progresului, calităţii şi impactului 
activităţilor în comparaţie cu strategia proiectului / programului, ţintele şi planul de activitate. 

Evaluarea vă spune dacă aţi făcut ceea ce aţi planificat să faceţi şi, dacă nu, atunci vă oferă răspuns de 
ce s-a întâmplat astfel. De asemenea, răspunde la întrebări legate de responsabilitate – aţi realizat 
ceea ce aţi promis în propunerea de proiect – şi oferă informaţie pentru luarea deciziilor. Aceasta 
răspunde la întrebări precum: ce a fost realizat, care a fost costul, se merită să mai implementaţi 
proiectul în altă parte, cum aţi putea implementa proiectul mai bine pe viitor? etc. Mai mult ca atât, 
rezultatele evaluării oferă multe cunoştinţe, informaţii atât organizaţiei Dvs., cât şi constituenţilor 
cointeresaţi de proiectul / programul Dvs.   

Date 
de început

Evaluare
formativă

Evaluare
finală

Monitorizare Monitorizare
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Evaluarea procesului 

De regulă o evaluare eficace a proiectului cuprinde atât evaluarea procesului, cât şi evaluarea 
rezultatelor (outcome). Evaluarea procesului se bazează pe analiza a cât de bine au fost 
implementate activităţile şi dacă acestea au fost implementate conform planului iniţial. Abilitatea 
unui proiect de a atinge rezultatele scontate depinde în mare măsură de faptul dacă activităţile 
rezultă în cantitatea şi calitatea planificată de output-uri (produse). Activităţile povestesc istoria 
proiectului şi relatează ce s-a întâmplat şi de ce. 

Proiectele sunt foarte complexe şi rareori un proiect reprezintă sută la sută un succes. Unele 
aspecte ale proiectului vor atinge rezultatele scontate, altele dimpotrivă – nu o vor face. Un proiect 
poate fi de succes cu unii dintre beneficiari sau poate să nu aibă deloc succes cu un alt segment 
de beneficiari. Evaluarea procesului se va axa pe oferirea unui răspuns la întrebările cum? şi de ce? 
proiectele au succes sau nu au succes; care este grupul ţintă pentru care proiectul are cel mai mare 
succes şi care sunt circumstanţele. 

Evaluarea procesului începe cu identificarea activităţilor proiectului. Activităţile sunt nişte acţiuni 
pe care le întreprindeţi pentru a atinge rezultatele. Activităţile rezultă în nişte rezultate tangibile 
care se numesc output-uri – nişte produse măsurabile ale activităţilor proiectului. Acestea 
reprezintă lucrul concret pe care l-aţi efectuat şi produsele acestui lucru. 

Activităţile şi output-urile ne spun ce am făcut, dar nu este suficient pentru evaluare! Scopul 
evaluării procesului este să înţelegem cât de bine aţi desfăşurat activităţile. Următorul pas este 
de a identifica şi alte întrebări care ne-ar ajuta să înţelegem calitatea  implementării. Iată câteva 
exemple de întrebări pe care le puteţi lua în consideraţie:

 Participare: Au participat beneficiarii aşa cum a fost planificat? De ce da sau de ce nu?

	Calitate: Au fost serviciile/materialele oferite de calitate înaltă? Au fost adecvate pentru 
participanţi/beneficiari?

	Satisfacţia: Sunt beneficiarii satisfăcuţi de serviciile oferite? De ce da sau de ce nu?

	Contextul:  Ce factori au influenţat abilitatea Dvs. de a implementa proiectul conform 
planului?

Tabel:  Evaluarea procesului

Activităţi Output-urile
Metode de 
colectare a 
informaţiei

Efortul de 
colectare a 
informaţiei 

(scăzut, mediu, 
înalt)

Sursa de 
verificare

Output

Întrebări:

•	 Participare: Au participat beneficiarii aşa  
cum a fost planificat? De ce da sau de ce 
nu?

•	 Calitate: Au fost serviciile/materialele 
oferite de calitate înaltă? Au fost adecvate 
pentru participanţi/beneficiari?

•	 Satisfacţia: Sunt beneficiarii satisfăcuţi de 
serviciile oferite? De ce da sau de ce nu?

•	 Contextul: Ce factori au influenţat 
abilitatea Dvs. de a implementa proiectul 
conform planului?
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Evaluarea rezultatelor (outcome)

În cadrul evaluării este important să se evalueze şi rezultatele, nu doar procesul. Nu întotdeauna 
intenţiile bune, implementarea conform planului a activităţilor va rezulta neapărat în atingerea 
tuturor rezultatelor scontate. Este important să fie elaborat un plan pentru a evalua atingerea 
outcome-urilor – schimbările pe care le aşteptaţi drept rezultat al efortului Dvs. 

Pentru a evalua rezultatele, urmaţi paşii descrişi în continuare:

1. 	 Identificaţi rezultatele pe care proiectul intenţionează sa le atingă drept urmare a 
desfăşurării activităţilor. Reţineţi că outcome-ul este o schimbare calitativă la beneficiarii 
voştri (ex: copiii cu anumite abilităţi dezvoltate, persoanele cu dizabilităţi au un loc stabil 
de muncă, persoanele din comunitate cunosc şi sunt receptive la problemele tinerilor etc.). 

2. 	 Pentru a evalua cât de bine rezultatele au fost atinse, este necesar pentru fiecare rezultat 
să fie identificaţi indicatorii de măsurare. Indicatorii răspund la întrebarea: de unde ştim că 
am realizat aceasta? Indicatorii trebuie sa fie cei care măsoară rezultatul şi nu input-ul sau 
procesul. 

3. 	 Identificaţi metodele de colectare a informaţiei. Ce informaţie veţi colecta pentru a afla cât 
mai multe despre indicatorul dat. De asemenea, este important să cunoaşteţi unde veţi 
colecta această informaţie. Informaţia colectată trebuie sa fie realistă, uşor de colectat, dar 
şi să fie credibilă pentru constituenţi. 

4. 	 Identificaţi efortul de colectare a informaţiei. Pentru unii indicatori efortul poate fi scăzut 
sau mediu, iar pentru alţii efortul poate fi destul de înalt.  

5. 	 Listaţi sursele de verificare a informaţiei. Unde va fi informaţia păstrată, stocată pentru a fi 
consultată în caz de necesitate.

Tabel: Evaluarea rezultatelor 

Rezultate (outcome) Indicatori
Metode de colectare 

a informaţiei

Efortul de colectare 
a informaţiei (scăzut, 

mediu, înalt)
Sursa de verificare

Colectarea  şi analiza datelor  

6 sfaturi pentru gestionarea sistemului Dvs. de M&E

1. 	 Elaboraţi planuri de M&E realiste.
2. 	 Oferiţi suficient suport managerial.
3.	 Asiguraţi-vă că personalul înţelege şi valorifică sarcinile de M&E.
4. 	 Rezervaţi timp suficient pentru activităţile de M&E, inclusiv pentru organizarea şi 
	 procesarea datelor. 
5. 	 Includeţi M&E în cicluri de planificare. 
6. 	 Prezentaţi la timp datele pentru M&E, pentru ca acestea să fie utilizate în rapoarte 
	 şi la luarea deciziilor. 
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Colectarea datelor reprezintă cheia pentru a avea o monitorizare şi o evaluare de succes. Metodele 
de colectare a datelor trebuie să corespundă cu indicatorii elaboraţi pentru proiect / program, să 
fie adecvaţi pentru context şi să fie uşor de utilizat. Gândiţi-vă la metode ce ar permite participarea 
întregii comunităţi şi asiguraţi-vă că toată analiza este împărtăşită cu personalul şi beneficiarii, atât 
pentru a îmbunătăţi luarea deciziilor, cât şi pentru a avea susţinere pentru realizarea activităţilor 
de M&E. 

Există mai multe căi de colectare a datelor pentru realizarea scopurilor de M&E, inclusiv chestionare, 
interviuri cu beneficiarii, observaţii ale experţilor şi discuţii în cadrul focus-group-urilor. Înainte de 
includerea unor metode sau instrumente noi de colectare a datelor, evaluaţi ce date pot fi colectate 
din surse care există deja. Spre exemplu, aţi putea adapta registrele sau listele de participare deja 
existente pentru a obţine datele de care aveţi nevoie? În cazul în care elaboraţi instrumente noi, de 
exemplu, chestionare sau rapoarte ale echipei din teren, concentraţi-vă pentru a le elabora cât mai 
„prietenoase” posibil din punct de vedere al utilizării şi asiguraţi-vă că personalul şi constituenţii 
sunt instruiţi pentru a le folosi. Întotdeauna gândiţi-vă cine sunt utilizatorii atunci când elaboraţi 
aceste instrumente. Cât de instruiţi sunt cei care colectează datele? Trebuie instrumentele să fie 
traduse în limba locală? De cât timp are nevoie o persoană pentru a colecta datele? 

Cum trebuie să fie 
informaţia colectată

Criterii de selectare a metodelor de 
colectare a datelor

Poate avem deja informaţia 
necesară...

•	 Realistă

•	 Uşor de colectat

•	 Să fie credibilă pentru 
finanţatori şi alţi 
constituenţi.

•	 Să corespundă cu indicatorii 
elaboraţi pentru proiect;

•	 Să fie adecvaţi pentru context;

•	 Să fie eficace;

•	 Să fie uşor de colectat şi utilizat;

•	 Să nu implice costuri şi efort 
foarte mare.

•	 Să nu necesite prea mult timp;

•	 Să fie relevante pentru grupul 
ţintă.

•	 Registrele sau listele de 
participare deja existente;

•	 Rapoartele echipei din teren;

•	 Procesele-verbale ale 
şedinţelor;

•	 Rapoartele financiare;

•	 Etc.

Asiguraţi-vă că datele sunt colectate cu acurateţe, prin efectuarea unor evaluări a calităţii datelor 
pe care le colectaţi. Analizaţi regulat datele pe care le-aţi colectat prin structurarea şi organizarea 
acestora, pentru a înţelege tendinţele care reies din implementarea proiectului Dvs. Această 
informaţie va ajuta managerii să determine dacă proiectul este pe cale să atingă obiectivele 
propuse şi să propună schimbări în caz contrar. 

Analiza şi interpretarea informaţiei colectate

Întotdeauna începeţi cu scopul pe care-l are evaluarea: Dacă, de exemplu, scopul evaluării este să 
îmbunătăţiţi proiectul prin identificarea punctelor sale forte şi slabe, puteţi organiza informaţia 
colectată în punctele slabe ale proiectului, punctele forte  şi  sugestii de îmbunătăţire. Dacă efectuaţi o 
evaluare a impactului proiectului, puteţi categorisi informaţia conform indicatorilor pentru fiecare 
rezultat. 

Analizaţi informaţia cantitativă (aceasta se poate face fie cu ajutorul anumitor programe speciale 
sau mecanic). Încercaţi să grupaţi răspunsurile şi să identificaţi câte persoane au răspuns la fel: 20 
de persoane au marcat  „1”, 15 au marcat „2” etc. 

Analizaţi informaţia calitativă (răspunsurile intervievaţilor de la interviu, focus-group sau comentariile 
în scris din chestionare):  
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 	Citiţi toată informaţia;

	Organizaţi comentariile în categorii similare: preocupări, sugestii, puncte forte, puncte 
slabe, experienţe similare, input-urile proiectului, recomandări, output-uri etc.;

	Încercaţi să găsiţi careva asocieri sau relaţii cauzale între categorii: de exemplu, toate 
persoanele care au participat la proiectul de seară au aceleaşi îngrijorări, majoritatea vin 
din aceeaşi regiune geografică etc.

 Păstraţi toate comentariile timp de câţiva ani în caz de necesitate pentru referinţă ulterioară.

Interpretarea informaţiei

1. 	 Încercaţi să comparaţi rezultatele obţinute din colectarea datelor cu ceea ce era preconizat 
încă de la începutul proiectului (scopurile iniţiale, rezultatele scontate, indicatorii de 
atingere a rezultatelor etc.).;

2. 	 Luaţi în consideraţie toate recomandările şi concluziile privind implementarea proiectului 
pentru a ajuta personalul să-l îmbunătăţească.  

3. 	 Notaţi toate aceste concluzii şi recomandări într-un document care să vă ajute la formularea 
concluziilor şi recomandărilor Dvs.  

Utilizarea informaţiei din cadrul sistemului de M&E

Construiţi mecanisme clare pentru a facilita utilizarea informaţiei din cadrul sistemului de M&E. 
Spre exemplu, aţi putea organiza o şedinţă formală de revizuire a datelor lunar, trimestrial sau 
anual, pentru a urmări progresul spre realizarea ţintelor şi obiectivelor. Acest lucru v-ar permite 
să modificaţi activităţile sau să aveţi unele discuţii cu donatorii, în cazul în care va fi necesar să 
schimbaţi ţintele. 

Cerinţe specifice USAID

Recipienţii de granturi USAID sunt, de regulă, rugaţi să includă tot sistemul lor de M&E 
într-un document numit Plan de Management al Performanţelor (PMP). PMP-ul este un 
instrument creat pentru a vă ajuta să elaboraţi şi să gestionaţi procesul de monitorizare, 
analiză, evaluare şi raportare a progresului atingerii obiectivelor setate. Acesta serveşte, 
de asemenea, drept un document de referinţă care conţine ţintele, o definiţie detaliată a 
fiecărui indicator al proiectului, metodele şi frecvenţa de colectare a datelor pentru fiecare 
dintre aceşti indicatori şi cine va fi responsabil de colectarea datelor. PMP-ul Dvs. va oferi, 
de asemenea, detalii despre cum datele vor fi analizate şi ce evaluări vor fi necesare pentru 
a completa datele obţinute în rezultatul monitorizării. 
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Obiectivul:  OSC-urile reprezintă în mod eficient interesele cetăţenilor

Rezultatul aşteptat: OSC-urile au suficiente capacităţi ca să reprezinte şi să promoveze eficient interesele 
cetăţenilor 

Indicatorul 
de 

performanţă 

Definiţia 
indicatorului

Sursa de 
colectare a 

datelor

Metoda de 
colectare a 

datelor
Frecvenţa

Linia de referinţă şi 
Ţinta finală 

Persoana 
responsabilă

Numărul de 
campanii de 
advocacy 
desfăşurate 

Numărul de 
campanii de 
advocacy care 
au fost iniţiate şi 
finisate de către 
OSC

OSC-ul Rapoartele 
trimestriale; 
lista 
campaniilor

Trimestrial Linia de referinţă: 0
Ţinta trimestrul 1: 0
Ţinta trimestrul 2: 1
Ţinta trimestrul 3: 0
Ţinta trimestrul 4: 0
Ţinta finală: 1

Managerul 
de granturi, 
persoana 
responsabilă 
de 
Monitorizare

Numărul 
de politici 
publice 
influenţate 

Numărul de 
politici publice 
(amendamente, 
legi, dispoziţii, 
provizii, 
regulamente 
instituţionale 
sau proceduri, 
strategii) 
influenţate 
ca rezultat al 
campaniei de 
advocacy 

Parlamentul  Monitorul 
Oficial, 
pagina web a 
Parlamentului, 
Guvernului, 
Consiliului 
raional, 
ministere

Anual Linia de referinţă: 0
Ţinta anul 1: 1
Ţinta finală: 1

Managerul 
de granturi, 
persoana 
responsabilă 
de 
Monitorizare

       Referinţe

1.	 Capable Partners Program, Implementation Tips for USAID Partners  
       http://www.ngoconnect.net/documents/592341/0/CAP+Implementation+Tips+for+USAID+Partners

2.	 John de Coninck, Chaturvedi Khilesh, Ben Haagsma, Planning, Monitoing and Evaluation in Developing 
Organizations, IC Consult, 2008;

3.	 Innovation Network, Evaluation Workbook, Logic Model and Evaluation;

4.	 http://www.civicus.org/new/media/Monitoring%20and%20Evaluation.pdf  
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MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE

Managementul resurselor umane (MRU) este o funcţiune care se ocupă de gestionarea celui mai 
preţios activ al organizaţiei – oamenii. Politica şi procedurile cu privire la personalul organizaţiei 
trebuie să contribuie la crearea unui climat pozitiv organizaţional, în care angajaţii şi voluntarii 
oferă tot ce au mai bun la locul de muncă. Procedurile cu privire la personal, administrate în mod 
eficient, contribuie la asigurarea organizaţiei cu „persoane potrivite la locurile potrivite şi la timpul 
potrivit”, care sunt şi capabile să menţină şi să dezvolte capitalul uman al organizaţiei. 

Deşi unele politici şi proceduri cu privire la personal trebuie să se conformeze legislaţiei muncii 
şi cerinţelor donatorilor, majoritatea trebuie să fie corelate totuşi cu misiunea, viziunea şi valorile 
organizaţiei. 

Acest capitol îşi propune să descrie aspectele esenţiale ale gestionării eficiente a personalului 
la locul de muncă, precum şi oferă informaţii privind cerinţele specifice în domeniu MRU al 
donatorilor, inclusiv a USAID, faţă de organizaţiile care beneficiază direct de fondurile acestora. 
Acest capitol oferă, de asemenea, soluţii pentru motivarea personalului, recrutarea şi motivarea 
voluntarilor. 

Subiecte abordate:

 Introducere în MRU

 MRU: Politici şi proceduri

 Angajarea personalului 

 Monitorizarea şi Evaluarea performanţelor

 Dezvoltarea şi instruirea personalului 

 Remunerare şi beneficii 

 Personalul cheie al organizaţiei 

 Evidenţa şi administrarea personalului 

 Managementul voluntarilor

Unele proceduri cu privire la personal sunt reglementate de cadrul normativ în vigoare (Codul 
muncii şi alte acte normative relevante) sau de finanţatori, iar alte proceduri referitoare la personal 
se bazează pe  viziunea şi politica de personal a organizaţiei privind modalitatea de gestionarea 
resurselor umane. 

Existenţa unei politici şi a procedurilor legate de personal clar definite asigură atât îmbunătăţirea 
comunicării între angajaţi, clarificarea aşteptărilor, echitatea la locul de muncă, cât şi ajută 
organizaţia să prevină careva greve sau litigii de muncă. 

Conformarea cu cadrul legal

Politica şi procedurile cu privire la personal trebuie să fie elaborate în strictă conformitate cu 
prevederile Codului Muncii al Republicii Moldova (Legea 154/2003), începând cu modalitatea de 
angajare şi terminând cu rezilierea contractului de muncă. 
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Standarde minime de conduită

În fiecare organizaţie trebuie să existe 
standarde minime de conduită care 
reglementează comportamentul la locul 
de muncă, care are efect direct asupra 
performanţei individuale şi organizaţionale. 
Standardele de conduită pot include 
aspecte privind: gestionarea timpului de 
muncă, modalitatea de a realiza sarcinile, 
promovarea siguranţei şi sănătăţii la locul 
de muncă etc. 

Evidenţa timpului de muncă

Instrumentele de evidenţă a timpului de 
muncă (ex. fişe de pontaj, time-sheet) sunt necesare atât pentru auditul anual, cât şi pentru tot 
personalul plătit, inclusiv personalul contractual şi cel care activează în regim parţial de muncă. Se 
recomandă utilizarea instrumentelor de evidenţă a timpului şi pentru voluntari, pentru ca aceştia 
să poată duce contul timpului utilizat în raport cu contribuţia adusă organizaţiei. 

Crearea Manualului Personalului 

Odată ce aveţi elaborată politica şi procedurile cu privire la personal, acestea trebuie inserate într-
un singur document, numit „Manualul personalului”, conţinutul căruia trebuie adus la cunoştinţa 
tuturor angajaţilor. Trebuie să vă asiguraţi că toate prevederile Manualului personalului sunt 
înţelese de către angajaţi, pentru a fi respectate. Prezentarea Manualului personalului poate fi 
efectuată şi în cadrul sesiunii de orientare a angajatului. 

MRU: politici şi proceduri în practică

Cerinţe specifice USAID

Vigilenţă, nediscriminare şi obiectivitate în procesul 
de angajare

Organizaţiile finanţate de USAID trebuie să deţină 
informaţii privind istoria academică şi profesiona-
lă a fiecărui angajat (CV), precum şi o evidenţă a 
salariului avut pe parcursul activităţii profesiona-
le (salary history). Astfel, aceste date se regăsesc 
în aşa-numitul Formular 1420, care trebuie com-
pletat pentru toţi angajaţii şi anexat în dosarul 
personal al acestora. 

Definiţii  	 Resurse umane – persoanele din cadrul organizaţiei: angajaţii/salariaţii şi 
voluntarii.

	Politica de personal – set de principii, valori şi norme de bază privind 
diferite aspecte ale gestionării resurselor umane în cadrul organizaţiei. 
Politica de personal reprezintă un document declarativ al organizaţiei care 
prevede „modul în care sunt trataţi oamenii în această organizaţie”.

	Proceduri cu privire la personal – odocument intern care include 
prevederile de bază care trebuie să fie cunoscute şi respectate de către 
fiecare angajat cu privire la angajare, evaluare a performanţelor, promovare, 
motivare financiară şi nefinanciară, disciplina muncii etc. 

	Manualul personalului – document intern care include prevederile de 
bază care trebuie să fie cunoscute şi respectate de către fiecare angajat 
cu privire la angajare, evaluare a performanţelor, promovare, motivare 
financiară şi nefinanciară, disciplina muncii etc. 
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De ce trebuie să elaborăm Manualul Personalului?

Manualul personalului este cel mai important instrument de comunicare dintre organizaţie şi 
angajaţii săi. Deşi, de regulă, organizaţiile au politici şi proceduri cu privire la personal, acestea 
pot fi nescrise sau sunt neînţelese de către angajaţi. Prin documentarea regulilor şi procedurilor 
referitoare la personal într-un document/manual, Dvs. comunicaţi angajaţilor care sunt aşteptările 
voastre, iar angajaţii, la rândul lor, ar afla pe ce ar putea miza în schimb. 

În conformitate cu majoritatea cerinţele USAID, toate organizaţiile beneficiare de granturi trebuie 
să dispună de un Manual al personalului.

Elemente cheie ale Manualului Personalului 

Toate Manualele cu privire la personal sunt diferite. Fiecare organizaţie are viziunea sa privind 
gestionarea resurselor umane. Totuşi, câteva principii şi elemente sunt comune:

1. 	 Introducere. Manualul personalului începe cu o explicaţie despre scopul şi modalitatea 
de utilizare a acestuia. Poate descrie termenii de bază, misiunea, viziunea şi valorile or-
ganizaţiei, organigrama.  

2. 	 Procedura de angajare. Se descriu principiile şi regulile aplicate în procesul de anga-
jare; metodele de recrutare şi selecţie profesională; sesiunea de orientare; perioada de 
probă şi alte aspecte relevante procesului de angajare. 

3. 	 Remunerare şi beneficii. Se descrie sistemul de salarizare, care se bazează pe un salariu 
fix sau o combinaţie între salarizarea fixă şi cea variabilă, corelată cu performanţa. Sunt 
descrise situaţiile când un angajat poate pretinde la o majorare a salariului. De aseme-
nea, se oferă informaţii privind pachetul de beneficii, inclusiv achitarea impozitelor şi 
contribuţiilor sociale de stat. 

4. 	 Evaluarea performanţelor. Sunt descrise principiile şi etapele de bază ale procesului 
de evaluare a performanţelor angajaţilor. Sunt prezentate deciziile care pot fi luate în 
baza rezultatelor evaluării performanţelor. 

5. 	 Instruirea şi dezvoltarea carierei. Sunt descrise modalităţile de perfecţionare a abilită-
ţilor la locul de muncă, care includ în mod obligatoriu auto-instruirea, precum şi instrui-
rea internă şi/sau externă.  

6. 	 Condiţii de muncă şi program de lucru. Sunt descrise condiţiile de muncă, inclusiv 
aspectele specifice, în cazul în care acestea există. Sunt oferite informații despre progra-
mul de lucru, inclusiv posibilitatea negocierii unui program flexibil de muncă. Se oferă 
detalii privind durata programului de muncă în cazul angajaţilor cu timp total de muncă 
(full-time) şi cu timp parţial de muncă (part-time). 

7. 	 Codul de conduită. Sunt descrise normele şi regulile privind comportamentul la locul 
de muncă, restricţiile. 

8. 	 Securitatea şi sănătatea la locul de muncă. Sunt prezentate regulile de bază privind 
exploatarea echipamentului tehnic în cadrul organizaţiei. Se indică obligativitatea sem-
nării instrucţiunii de serviciu în domeniu.

Şase etape pentru a asigura o implementare eficientă a politicii de personal 

1. 	 Implică. Atunci când elaboraţi politica sau procedurile cu privire la personal solicitaţi 
feedback din partea angajaţilor şi implicaţi-i cât mai mult posibil. 
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2. 	D iseminează. Manualul personalului trebuie multiplicat şi să fie prezent pe masa fiecărui 
angajat sau disponibil în mai multe exemplare într-un loc special (bibliotecă, hol etc.). 

3. 	 Notifică. Oricare modificare privind politica de personal trebuie comunicată în scris tuturor 
angajaţilor. 

4. 	O rientează. Fiecărui nou angajat trebuie să i se prezinte prevederile Manualului 
personalului. În cazul în care nu aţi avut un astfel de document şi l-aţi elaborat recent, se 
recomandă să organizaţi o sesiune de prezentare tuturor angajaţilor.  

5. 	 Solicită semnături de confirmare/feedback. Solicitaţi de la angajaţi confirmări precum că 
au primit Manualul personalului şi asiguraţi-vă că au avut oportunitatea să pună întrebări şi 
să înainteze propuneri.  

6. 	F iţi deschişi spre schimbare. Uneori politica de personal poate fi foarte bună în „teorie” 
sau în scris, dar în practică este mai dificil de aplicat. Evaluaţi periodic politica şi procedurile 
cu privire la personal, ca să vă asiguraţi că acestea sunt eficiente în practică. Să nu vă fie frică 
să modificaţi sau să ajustaţi conţinutul acestora.  

Angajarea personalului

Definiţii  	 Recrutare – atragerea candidaţilor potriviţi pentru posturile vacante din 
cadrul organizaţiei Dvs.

	Selecţie profesională – identificarea celor mai buni candidaţi pentru 
posturile vacante. 

	Integrare socio-profesională – proces prin care angajatul este ajutat să 
se simtă parte a echipei şi să înţeleagă specificul muncii. 

	Orientare la locul de muncă – sesiune organizată cu noul angajat care 
are scopul de a informa angajatul privind misiunea şi activitatea organizaţiei, 
cerinţele şi specificul postului ocupat, prezentarea echipei. 

	Concurs – formă de ocupare a unui post vacant prin recrutare externă, de 
pe piaţa muncii. 

	Promovare – formă de ocupare a unui post vacant prin recrutare internă, 
unde angajatul obţine un post superior celui exercitat anterior. 

	Transfer – formă de ocupare a unui post vacant prin recrutare internă, 
unde angajatul obţine un post similar celui exercitat anterior. 

	Fişa de post – instrument intern de management care include o descriere 
detaliată a scopului funcţiei, sarcinilor şi atribuţiilor, responsabilităţilor, 
împuternicirilor, relaţiilor de subordonare, precum şi a indicatorilor de 
performanţă. Fiecare post din organizaţie, începând cu postul de Director 
Executiv, trebuie să dispună de o fişă de post. Fişele de post sunt pentru 
posturile din organizaţia Dvs., nu pentru persoanele care deţin posturile 
date.  Mai multe exemple de fişe de post găsiţi în anexa 2.

Fişa de post trebuie anexată la contractul de muncă al angajatului şi poate revizuită ori de câte ori 
apare necesitatea.
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În acest capitol vom prezenta cele mai importante aspecte care trebuie luate în consideraţie în 
procesul de angajare a persoanelor în posturile vacante pe care le aveţi. 

Procesul de angajare este constituit din 3 etape:

1. 	 Recrutarea candidaţilor – are scopul de a găsi cât mai multe persoane care întrunesc 
cerinţele minime ale postului;

2. 	 Selecţia celui mai bun candidat – are scopul de a identifica cel mai bun candidat pentru 
postul vacant din cadrul organizaţiei Dvs., adică cel mai profesionist, motivat şi compatibil 
cu cultura organizaţională;

3. 	 Integrarea socio-profesională – are scopul de a ajuta noul angajat să se integreze cât mai 
repede şi eficient în echipă/organizaţie; să se simtă parte a întregului. 

Un post vacant poate fi ocupat prin intermediul recrutării interne sau celei externe. 

RECRUTARE INTERNĂ RECRUTARE EXTERNĂ

Recrutarea internă este procesul de 
căutare a candidaţilor pentru un post 
vacant din interiorul organizaţiei, adică din 
rândurile angajaţilor şi/sau voluntarilor. 

Recrutarea din interiorul organizaţiei 
este foarte benefică atunci când căutaţi 
o persoană care cunoaşte specificul 
activităţii/postului şi atunci când doriţi 
să transmiteţi un mesaj angajaţilor, 
precum că în cadrul organizaţiei Dvs. orice 
persoană competentă şi motivată poate fi 
promovată. 

În acest caz, dacă sunt mai multe persoane 
care doresc să ocupe postul vacant – 
organizaţi un concurs intern (probă 
scrisă şi/sau interviu). În cazul în care aţi 
identificat persoana care este agreată 
de către echipă, emiteţi un ordin de 
promovare a persoanei date. 

Recrutarea externă este procesul de căutare pe 
piaţa muncii a candidaţilor pentru un post vacant. 

Etapele recrutării sunt următoarele:

1. Elaborarea anunţului. Anunţul de angajare 
este foarte important. Acesta trebuie să conţină 
informaţii cheie despre: profilul organizaţiei; titlul 
postului vacant; o scurtă descriere a postului (scop, 
sarcini de bază); condiţii specifice de muncă (dacă 
e cazul); programul de lucru şi cerinţele minime 
faţă de persoana care urmează să deţină postul 
dat, precum şi lista documentelor necesare a fi 
prezentate, data limită şi datele de contact.  

2. Mediatizarea anunţului. Elaborarea anunţului 
în mod corect încă nu asigură faptul că veţi primi 
dosare de la persoane care întrunesc condiţiile 
minime ale Dvs. Canalele de difuzare a anunţului 
influenţează numărul şi calitatea dosarelor 
recepţionate. 

3. Colectarea şi analiza dosarelor. Dosarele 
candidaţilor trebuie sistematizate pentru o analiză 
mai uşoară. Dacă aveţi posibilitate, confirmaţi prin 
email recepţionarea documentelor. 

4. Trierea candidaţilor. Din numărul total de 
dosare recepţionate, selectaţi doar acei candidaţi 
care se potrivesc minim 85% cerinţelor minime 
ale Dvs., pe care îi veţi invita la proba scrisă şi/sau 
interviul de angajare. 
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Dosarul de angajare

De regulă, multe organizaţii apelează la solicitarea CV-ului, a scrisorii de intenţie şi eventuala 
prezentare a referinţelor şi recomandărilor. 

Din practică, completarea unui formular de aplicare (a se vedea anexa 3) pare a fi mult mai 
eficientă. În cazul CV-ului şi a scrisorii de intenţie, Dvs. nu aveţi cum să influenţaţi informaţiile 
prezentate de către candidat, în schimb, în cazul formularului de aplicare, puteţi pune întrebările 
răspunsul cărora vă interesează. Aceste întrebări pot viza atât studiile, experienţa profesională, 
cât şi motivaţia ocupării postului dorit, aşteptările salariale, dar şi alte aspecte, precum motivul 
plecării de la ultimul post sau persoanele care îl pot recomanda şi datele de contact ale acestora. 

Răspunsurile oferite în formularul de aplicare o să vă ajute să percepeţi şi modul de gândire al 
persoanei, modul de expunere a informaţiei, modul de prezentare a datelor. Acestea pot servi, de 
asemenea, drept temei şi pentru formularea de întrebări în cadrul interviului. 

Selecţia celui mai bun candidat 

Odată ce aţi identificat candidaţii care întrunesc condiţiile minime, urmează etapa a doua – 
aplicarea metodelor de selecţie pentru a verifica cunoştinţele, abilităţile şi motivaţia candidaţilor. 

Cele mai simple şi practice metode de selecţie  sunt:

1. 	 Proba scrisă – un set de întrebări cu variante de răspuns (test-grilă), care are scopul de 
a verifica cunoştinţele, dar şi unele abilităţi, precum cunoaşterea unei limbi străine sau 
deprinderi de operare pe calculator. În dependenţă de poziţia pentru care candidează, puteţi 
solicita de la candidaţi să culeagă un text, să elaboreze nişte date în Excel, să întocmească 
un comunicat de presă sau să traducă în scris un text din limba română. 

2. 	 Interviul – un set de întrebări deschise la care candidatul trebuie să răspundă. Prin 
intermediul acestora puteţi observa comportamentul, atitudinea, modalitatea de gândire 
şi soluţionare a problemelor. Pentru ca interviul să fie eficient, trebuie să urmaţi un ghid 
de intervievare (a se vedea anexa 4), care trebuie să fie acelaşi pentru toţi candidaţii. Doar 
aşa veţi putea compara răspunsurile şi lua o decizie corectă. Dacă cunoaşterea unei limbi 
străine este foarte importantă, atunci câteva întrebări pot fi formulate în limba dată. 

Integrarea socio-profesională 

Se recomandă să organizaţi o sesiune de orientare prin care să informaţi angajatul despre misiunea 
şi activitatea organizaţiei, despre postul deţinut, să prezentaţi echipa, alte aspecte utile pe care 
trebuie să le cunoască. Se recomandă să fie desemnat din rândul colegilor un mentor pentru 
proaspătul angajat, la care acesta să se poată adresa cu oricare întrebare. De asemenea, nu uitaţi 
să-i oferiţi Manualul personalului. 

Perioada de probă 

În conformitate cu cadrul legal (art. 62 al Codului Muncii), este interzisă aplicarea unei perioade de 
probă în cazul în care aţi organizat concurs deschis pentru ocuparea postului vacant. 

Dacă, totuşi, nu sunteţi siguri de decizia luată, puteţi semna un contract pentru o perioadă 
determinată de timp (3-6 luni), dar despre aceasta candidatul trebuie informat încă la etapa de 
recrutare. În acest caz, dacă contractul individual de muncă are o durată de 3-6 luni, perioada de 
probă constituie 15 zile calendaristice. Dacă durata contractului individual de muncă depăşeşte 6 
luni, atunci perioada de probă constituie 30 de zile calendaristice. 

În cazul în care nu aţi organizat un concurs, perioada de probă pentru personalul de execuţie 
este de maximum 3 luni, iar pentru personalul de conducere (cu funcţii de răspundere) este de 
maximum 6 luni. 

Clauza privind perioada de probă trebuie să fie prevăzută în contractul individual de muncă. În 
lipsa unei astfel de clauze, se consideră că persoana a fost angajată fără perioadă de probă. Pe 
durata contractului individual de muncă nu poate fi stabilită decât o singură perioadă de probă. 
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Cadrul legal 

În momentul în care aţi luat decizia privind angajarea celui mai bun candidat trebuie să parcurgeţi 
şi nişte etape impuse de cadrul legal: 

semnarea contractului individual de muncă cu fişa de post anexată;

	întocmirea ordinului de angajare (dispoziţia, 
decizia, hotărârea), în care se indică datele 
persoanei, denumirea postului deţinut şi perioada 
angajării, dacă este relevant;

	ordinul de angajare trebuie adus la cunoştinţa 
angajatului, sub semnătură, în termen de 3 zile 
lucrătoare de la data semnării de către părţi a 
contractului individual de muncă. La cererea scrisă a angajatului, angajatorul este obligat 
să-i elibereze acestuia o copie a ordinului, legalizată în modul stabilit, în termen de 3 zile 
lucrătoare;

 	 efectuarea înscrierilor necesare în carnetul de muncă;

	plasarea acestor documente în dosarul personal al angajatului. 

Supervizarea şi Evaluarea performanţelor

Definiţii  	 Supervizare – proces prin care performanţa angajaţilor este apreciată în 
raport cu standardele stabilite.

	Supervizare de suport – proces care utilizează dialogul şi feedback-ul 
constructiv dintre manager şi angajat, pentru a ajuta personalul şi voluntarii 
să-şi îmbunătăţească performanţa în vederea realizării misiunii organizaţiei, 
precum şi a realizării scopurilor de creştere şi dezvoltare profesională.  

	Feedback – reacţie de răspuns din partea managerului şi/sau angajatului 
la un aspect abordat. 

	Ascultare activă – tehnică de comunicare care solicită de la ascultător 
concentrarea asupra înţelegerii, interpretării şi reflectării asupra celor spuse 
de emiţător. 

	Monitorizare – proces prin care se verifică progresul înregistrat, 
problemele/dificultăţile întâmpinate pentru a reacţiona prompt şi eficient. 
Monitorizarea poate fi continuă sau periodică. 

	Performanţă – rezultatele obţinute de către angajat la locul de muncă în 
raport cu rezultatele planificate. 

	Evaluarea performanţei – proces prin care este apreciat progresul 
înregistrat, în termeni cantitativi şi calitativi.  

	Evaluarea 360 grade – un model de evaluare a performanţei care include 
obţinerea de feedback de la şef, subordonaţi, colegi, clienţi/beneficiari şi 
alte persoane relevante procesului de evaluare. 

 	 Cunoştinţe – ce ştie angajatul; cunoştinţele pot fi teoretice sau practice, 
fiind acumulate în procesul de studii. 

O cerinţă specifică a USAID pen-
tru persoanele cheie angajate cu 
finanţarea USAID este completarea 
formularului 1420 de către angajat, 
în care se indică şi istoria salarială.
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De ce trebuie să supervizăm personalul?

În spatele unei simple observaţii privind realizarea sarcinilor de către angajaţi, managerul poate 
juca un rol important în crearea senzaţiei la angajaţi precum că aceştia sunt utili şi susţinuţi, iar 
acest lucru duce la creşterea randamentului. 

Supervizarea de suport reprezintă cheia în asigurarea acestui sentiment în rândul angajaţilor. 
Prin utilizarea supervizării de suport, managerii nu doar creează un mediu sănătos de muncă, ci 
îmbunătăţesc şi menţin performanţa şi satisfacţia în activitatea angajaţilor. 

De ce trebuie să evaluăm performanţa angajaţilor?

Procesul de evaluare a performanţelor face mai puternică organizaţia şi contribuie la îmbunătăţirea 
competenţelor profesionale ale angajaţilor prin stabilirea legăturii dintre performanţa individuală 
şi cea organizaţională. 

Procesul de evaluare a performanţelor poate să vă ajute în ceea ce priveşte:

	Alinierea scopurilor şi responsabilităţilor angajaţilor cu cele ale organizaţiei sau ale 
programului/programelor organizaţiei;

	Alinierea atitudinii angajaţilor şi a performanţei acestora cu valorile organizaţiei;

 Recunoaşterea şi aprecierea performanţei bune;

 Identificarea problemelor şi provocărilor, soluţionarea acestora;

 Identificarea necesităţilor de instruire şi dezvoltare profesională. 

Procesul de evaluare a performanţelor

Pentru a elabora un proces eficient de evaluare a performanţelor, utilizaţi următoarele etape 
recomandate. 

	Abilităţi profesionale – ce poate să facă angajatul în raport cu cerinţele 
postului. 

	Calităţi personale – cum este sau care este comportamentul angajatului 
la locul de muncă. 

Exemplu:

Scop:  Consolidarea capacităţilor organizaţiei prin îmbunătăţirea performanţei organizaţionale 
şi celei individuale corelată cu succesul organizaţional. 

Obiective:

 Revizuirea şi actualizarea fişelor de post.

 Crearea unui spaţiu de dialog deschis dintre supervizor şi angajat.

 Identificarea necesităţilor de instruire şi a intereselor profesionale.

 Stabilirea în consens a scopurilor pe viitor.

 Recompensarea performanţei bune (după caz). 
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1. 	 Identificaţi scopul şi obiectivele procesului de evaluare a performanţelor. Este foarte 
important să identificaţi scopul major al procesului de evaluare a performanţelor, deoarece 
acesta va sta la baza modelului selectat pentru aceasta. 

2. Stabiliţi abordarea/modelul aplicat pentru evaluarea performanţelor în cadrul 
organizaţiei Dvs. Cu ajutorul echipei puteţi identifica abordarea sau modelul cel mai 
eficient de evaluare a performanţelor, unde veţi decide privind:

•	 Ce tip de evaluare a performanţelor doriţi să aplicaţi? Evaluarea tête-à-tête dintre angajat 
şi supervizorul acestuia sau evaluarea de 360 grade, care implică evaluarea din partea 
supervizorului, colegilor şi a beneficiarilor;

•	 Cât de frecvent trebuie să aibă loc evaluarea performanţelor? Poate avea loc anual sau 
semestrial. 

•	 Evaluarea performanţelor se va diferenţia pe categorii de personal – conducere, de execuţie 
sau voluntari?

•	 Cine va efectua evaluarea şi pe cine anume va evalua?

•	 Cum va fi colectată şi stocată informaţia privind rezultatele evaluării performanţelor? Cum va 
fi utilizată, în ce scopuri?

•	 În ce mod evaluarea performanţelor va fi corelată cu alte procese organizaţionale interne 
precum: perioada de plată a salariilor, supervizare/monitorizare sau asigurarea calităţii?   

3. 	 Elaboraţi documentele necesare. Atunci când elaboraţi documentele relevante 
procedurii de evaluare a performanţelor trebuie să vă asiguraţi că acestea sunt corecte, 
echitabile, consistente şi funcţionale. Instrumentele utilizate (fişe de evaluare etc.) trebuie 
să fie simple şi uşor de completat, le puteţi testa/pilota înainte de a fi aplicate. În continuare 
sunt oferite câteva informaţii utile privind instrumentele utilizate în procesul de evaluare a 
performanţelor: 

INSTRUMENTUL UTILIZAREA CONŢINUTUL

Planul individu-
al privind asi-
gurarea perfor-
manţei

Este elaborat la începutul 
angajării. Este revizuit peri-
odic după auto-evaluare şi 
evaluarea de către supervi-
zor. 

•	 Anexaţi fişa de post revizuită.

•	 Stabiliţi în formă scrisă obiectivele pentru anul 
viitor pentru îmbunătăţirea performanţei. 

•	 Faceţi o listă privind activităţile necesare de 
dezvoltare profesională corelate cu necesităţi-
le organizaţionale şi fondurile disponibile. 

Auto-evaluarea Se completează de către fi-
ecare angajat şi se transmi-
te supervizorului pentru a fi 
încorporată informaţia dată 
în evaluarea finală. 

•	 Revizuiţi fişa de post.

•	 Faceţi o listă a realizărilor şi constrângerilor în 
realizarea sarcinilor şi obiectivelor stabilite. 

•	 Apreciaţi performanţa în baza unor anumite 
scale. 

•	 Faceţi o listă a obiectivelor pentru anul viitor. 

•	 Faceţi o listă a necesităţilor de instruire şi dez-
voltare profesională.

•	 Oferiţi feedback privind suportul primit de la 
supervizor. 
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INSTRUMENTUL UTILIZAREA CONŢINUTUL

Evaluarea de că-
tre supervizor

Se completează de către su-
pervizorul angajatului după 
ce a primit auto-evaluarea 
angajatului.

•	 Revizuiţi fişa de post.

•	 Evaluaţi realizările şi constrângerile în realiza-
rea sarcinilor şi obiectivelor stabilite. 

•	 Apreciaţi performanţa în baza unor anumite 
scale. 

•	 Faceţi sumarul datelor obţinute de la evalua-
rea 360 (dacă este cazul). 

•	 Includeţi comentariile Dvs. privind aprecierea 
performanţei la general. 

Evaluarea per-
formanţelor la 
360 de grade

Reprezintă o evaluare mai 
complexă, dar şi mai obiecti-
vă. Sunt implicate toate per-
soanele relevante, precum 
supervizorul, colegii, subor-
donaţii, unii beneficiari. 

•	 Evaluaţi indicatorii de performanţă, precum 
abilităţile profesionale şi calităţile persoanei 
evaluate în raport cu cerinţele postului.

•	 Comentaţi punctele forte şi slabe ale angaja-
tului. 

Plan de îmbună-
tăţire a perfor-
manţei

Se completează când anga-
jatul evaluat nu corespun-
de standardelor minime de 
performanţă.

•	 Evaluaţi indicatorii de performanţă, precum 
abilităţile profesionale şi calităţile persoanei 
evaluate în raport cu cerinţele postului.

•	 Comentaţi punctele forte şi slabe ale angaja-
tului

Se recomandă ca procedura de evaluare a performanţelor şi toate instrumentele utilizate să fie 
descrise într-un singur document, care poate lua forma unui Regulament intern privind evaluarea 
performanţelor angajaţilor. 

4. 	 Stabiliţi un plan pentru implementarea şi monitorizarea implementării procesului de 
evaluare a performanţelor. Procedura de evaluare trebuie implementată în anumite ter-
mene. Astfel trebuie stabilită perioada pentru desfăşurarea fiecărei etape:

•	 Identificaţi indicatorii de performanţă pentru fiecare post, preferabil prin consultarea cu 
angajatul care deţine postul dat, şi descrieţi indicatorii de performanţă şi standardele 
de performanţă pentru a putea fi evaluaţi cât mai obiectiv;

•	 Pilotaţi procedura de evaluare pe câţiva angajaţi sau pe toţi, dacă aveţi nu mai mult de 
7 angajaţi;

•	 Lansaţi procedura de evaluare a performanţelor pentru care se alocă 2-3 săptămâni ma-
ximum;

•	 Evaluaţi implementarea procedurii de evaluare a performanţelor şi formulaţi lecţiile în-
văţate. 

5. 	 Instruiţi personalul şi supervizorii acestora privind procesul de evaluare a perfor-
manţelor. Evaluarea performanţelor nu se face intuitiv. Supervizorii şi personalul evaluat 
trebuie să dispună de cunoştinţe şi abilităţi minim necesare pentru ca evaluarea să poată 
fi implementată uniform, echitabil, corect şi obiectiv. Aceştia trebuie să cunoască cum să 
completeze fişele de evaluare, cum să comunice între ei în cadrul interviului de evaluare şi 
cum să stabilească obiectivele în perspectivă. Angajaţii evaluaţi trebuie să cunoască care 
sunt scopul şi obiectivele evaluării performanţelor, la ce să se aştepte de la acest proces, 
cum să reacţioneze la feedback-ul primit, cum să comunice cu supervizorul şi cum să stabi-
lească obiective de performanţă. 
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Un proces efectiv de evaluare a performanţelor trebuie să fie:

•	 Participativ – atât supervizorul, cât şi angajatul evaluat, trebuie să ofere feedback unul 
celuilalt. Feedback-ul de la colegi sau alte persoane relevante poate fi, de asemenea, inclus 
în acest proces. 

•	 Transparent – tot personalul trebuie să cunoască şi să înţeleagă fiecare criteriu supus eva-
luării. 

•	 Aplicat în mod consistent – indiferent cum are loc procedura de evaluare, periodic sau 
simultan, aceasta trebuie aplicată uniform şi consistent asupra tuturor angajaţilor. 

•	 Revăzut în mod regulat – sistemul de evaluare a performanţelor trebuie verificat regulat şi 
revăzut, dacă este cazul, pentru a asigura relevanţă, acurateţe şi consistenţă cu necesităţile 
organizaţionale. 

Angajaţilor care au demonstrat o performanţă slabă trebuie să li se ofere o şansă pentru corectare. 
Pentru aceştia se elaborează aşa-numitul Plan de îmbunătăţire a performanţei, în mod participativ. 
Planul de îmbunătăţire a performanţei prevede acţiuni concrete care trebuie întreprinse de an-
gajat pentru a-şi îmbunătăţi performanţa. Se oferă termene-limită (nu mai puţin de 3 luni) şi apoi 
evaluarea se repetă în acelaşi mod. 

Decizii de personal în baza rezultatelor evaluării performanţelor
Fiecare organizaţie decide ce decizii cu privire la personal pot fi luate în baza rezultatelor evaluării 
performanţelor. Cele mai frecvente şi recomandate decizii sunt:

•	 Instruirea angajatului corelată cu necesităţile organizaţiei/postului;

•	 Promovarea într-o funcţie imediat superioară dacă este posibil;

•	 Oferirea a câteva zile suplimentare de concediu pentru o performanţă excelentă;

•	 Dacă este posibil – creşterea salarială, spre exemplu de la 3% la 5%. 

Conform art. 86 (e) al Codului Muncii, concedierea este posibilă în cazul în care se demonstrează 
că angajatul nu este suficient de calificat, dar pentru aceasta trebuie organizată aşa-numita ates-
tare, iar decizia finală se ia de către comisia de atestare din cadrul organizaţiei. 

Dezvoltarea şi instruirea personalului  

Instruirea personalului este foarte importantă pentru a asigura şi menţine performanţa individu-
ală şi cea organizaţională. De obicei, cunoştinţele şi abilităţile necesare pentru a exercita sarcinile 
unui post din sectorul neguvernamental nu pot fi obţinute în cadrul studiilor formale, de aceea 
instruirea neformală este foarte importantă. 

Formele de instruire la locul de muncă a angajaţilor sunt:

	 Instruirea internă - se referă la organizarea diferitor activităţi de instruire de către organiza-
ţie însăşi. Această formă se aplică destul de frecvent în cadrul organizaţiilor societăţii civile, 
deoarece implică resurse financiare minime, dar necesită efort din partea angajatului care 
pregăteşte informaţia/atelierul dat. Pot fi identificate o serie de tematici relevante specificu-
lui activităţii organizaţiei pentru care se desemnează responsabilii. Această practică poate fi 
aplicată prin rotaţie, unde fiecare angajat va desfăşura cel puţin o activitate de instruire. De 
asemenea, poate fi instituţionalizată practica de pregătire a unei informaţii succinte în scris, 
care apoi să fie prezentată verbal tuturor angajaţilor, despre cele învăţate în urma participării 
la vreo activitate de instruire din ţară sau de peste hotare. 

	 Instruirea externă - se referă la participarea angajaţilor la activităţi de instruire din afara or-
ganizaţiei. În cadrul organizaţiilor societăţii civile majoritatea angajaţilor au posibilitatea să 
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participe la astfel de instruiri, dar, de regulă, acestea nu sunt corelate cu necesităţile anga-
jatului în raport cu cerinţele postului şi/sau organizaţiei. 

	 Auto-instruirea - se referă la efortul depus de fiecare angajat privind instruirea proprie prin 
studierea diferitor materiale etc. În cadrul organizaţiei se recomandă să se dezvoltate aceas-
tă cultură orientată spre auto-instruire. 

Planul individual de instruire/dezvoltare profesională 

Unele organizaţii utilizează acest instrument – Planul individual de instruire şi dezvoltare profesio-
nală – la nivel de fiecare angajat, în alte cazuri acesta este parte componentă a Planului individual 
privind asigurarea performanţei. 

Planul individual de instruire şi dezvoltare profesională vizează ansamblul de cunoştinţe, abilităţi şi 
aptitudini/comportamente necesare pentru exercitarea eficientă a sarcinilor şi atribuţiilor de servi-
ciu, adică pentru asigurarea unei performanţe optime. De asemenea, pentru fiecare dintre acestea 
se menţionează acţiunile, instrumentele şi termenele limită de realizare, pentru ca angajatul să se 
disciplineze şi să acţioneze în acest sens. 

Nivelul de realizare al Planului individual de instruire şi dezvoltare profesională face parte din dis-
cuţiile dintre supervizor şi angajat în timpul implementării procedurii de evaluare a performanţelor. 

Remunerarea angajaţilor şi pachetul de beneficii

Salarizarea angajaţilor

În organizaţiile societăţii civile se foloseşte un sistem netarifar de salarizare. Art. 136 al Codului 
Muncii oferă o descriere mai detaliată asupra acestui sistem. Ceea ce înseamnă că sistemul de sa-
larizare este foarte flexibil şi depinde de mulţi factori precum: politica finanţatorului, numărul de 
proiecte implementate etc. 

Indiferent de aceste aspecte, atunci când stabileşte salariul de funcţie al personalului de bază, or-
ganizaţia trebuie să ţină cont în mod special de următoarele aspecte:

Definiţii  	 Clasificarea posturilor – sistem de ierarhizare a tuturor posturilor exis-
tente în cadrul organizaţiei în baza diferitor criterii care determină valoarea 
acestora. Sistemul de clasificare stă la baza sistemului de salarizare. 

	Grade de salarizare – fiecărui post sau grupuri de posturi cu valori simi-
lare li se stabilesc grade de salarizare care stabilesc salariul de bază.

	Trepte de salarizare – creşteri anuale ale salariului de bază, corelat, de 
regulă, cu performanţa angajatului, precum şi cu alte criterii importante 
pentru organizaţie. 

	Sisteme netarifare de salarizare – reprezintă modalităţi de diferenţiere 
a salariilor în dependenţă de performanţele individuale şi/sau colective şi 
funcţia deţinută de angajat.

	Motivaţia – starea internă a angajatului care orientează şi dirijează com-
portamentul acestuia prin satisfacerea anumitor necesităţi/trebuinţe.

	Motivarea – setul de strategii, tactici şi tehnici aplicate de către organi-
zaţie şi manageri în vederea menţinerii şi sporirii nivelului de motivaţie a 
angajaţilor.
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•	 Salariul minim garantat – salariul lunar oferit nu trebuie să fie mai mic decât cel stabilit 
de legislaţia în vigoare. Spre exemplu, în anul 2012 salariul minim pe economie a constituit 
1100 lei pentru un program normal de muncă (40 ore/săptămână);

•	 Echitate internă – fiecare post din cadrul organizaţiei are o anumită valoare determinată în 
baza factorilor precum: competenţa managerială, competenţa decizională, complexitatea 
sarcinilor, comunicare, studii necesare etc. În baza unei simple analize poate fi creată o ier-
arhie a tuturor posturilor existente în cadrul organizaţiei, care va constitui sistemul de clasi-
ficare a posturilor (nu a angajaţilor!). Este important ca pentru posturile cu valori similare să 
fie stabilite acelaşi salariu de funcţie/salariu de bază, pentru a asigura o echitate pe interior. 

•	 Competitivitate relativă – pe lângă asigurarea echităţii pe interior, este important ca sa-
lariul stabilit să fie cât de cât competitiv cu salariile pentru posturi similare din cadrul altor 
organizaţii. La acest aspect trebuie să fie atrasă atenţia atunci când se stabilesc salariile 
pentru personalul de implementare a proiectelor. Nu este cazul să fie asigurate salarii mai 
mari, este important să nu fie stabilite salarii prea mici în comparaţie cu alte organizaţii. 

•	 Avansare în trepte de salarizare – orice sistem de salarizare trebuie să prezinte o anumită 
flexibilitate şi posibilitate de creştere. Criteriile care stau la baza creşterii salariului pot fi 
diferite, de regulă, fiind legate de performanţa angajatului. 

Exemplu: Sistem de salarizare corelat cu valoarea postului şi performanţa angajatului 

*     se indică suma în MDL sau în altă valută, dar plata se efectuează doar în moneda naţională
**  se indică suma în lei cu o creştere de un anumit %

Titlul funcţiei Codul
Grade de 
salarizare

Salariul de 
funcţie*

Trepte de salarizare**

I II III IV V

Director Executiv A1 6

Manager financiar A2 5

Director program A3 4

Coordonator proiect B1 3

Manager de oficiu B2 2

Asistent proiect C1 1

Pachet social

Fiecare angajat trebuie să beneficieze de pachet social, deoarece acesta serveşte drept temei pen-
tru beneficierea de pensie, de asigurare medicală şi alte drepturi cu caracter social. Astfel, orga-
nizaţia trebuie să prevadă un buget pentru achitarea tuturor impozitelor şi contribuţiilor sociale. 
La rândul său, angajatul este responsabil să achite şi el la rândul său toate impozitele şi taxele 
conform legislaţiei în vigoare. 

Motivarea nefinanciară a personalului 

Este important de menţionat că aplicarea doar a stimulentelor financiare nu este suficientă pen-
tru a menţine un nivel înalt de motivaţie al angajaţilor. În această capcană cad mulţi manageri, 
considerând că banii reprezintă singurul motivator. Ceea ce nu este chiar aşa. Studiile efectuate în 
domeniu au demonstrat ca banii oferă confort psihologic, dar nu motivează. Angajaţii mai au ne-
voie de apreciere, recunoaştere a muncii, oportunităţi de promovare şi instruire, relaţii pozitive cu 
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colegii şi şeful, acestea fiind stimulentele nefinanciare, care, fiind aplicate în modul corespunzător, 
pot avea efecte foarte bune. 

Luând în consideraţie faptul că în cadrul organizaţiilor societăţii civile posibilităţile de motivare fi-
nanciară sunt reduse şi oarecum considerate secundare, este foarte important să fie conştientizată 
importanţa şi utilitatea aplicării tehnicilor de motivare nefinanciară. 

Motivarea nefinanciară reprezintă ansamblul de tehnici şi metode care sunt aplicate de către orga-
nizaţie sau/şi manager pentru a stimula şi menţine un nivel acceptabil de motivaţie al angajaţilor. 
Astfel, motivaţia ţine de starea internă a angajatului, care fie este orientată spre realizarea sarcini-
lor în mod performant, fie – nu. 

Motivaţia nu poate fi impusă, dar organizaţia/managerul poate cultiva un mediu favorabil de in-
fluenţare a motivaţiei. Cea mai simplă definiţie a motivaţiei la locul de muncă este „dacă angajatul 
doreşte să lucreze bine, atunci este motivat, dacă lipseşte această dorinţă, atunci nu este motivat 
la locul de muncă”. Astfel, apare întrebarea – „La locul de muncă se cultivă dorinţa sau nedorinţa 
de a lucra bine?”. 

Dorinţa angajaţilor de a lucra bine ţine de satisfacerea necesităţilor şi realizarea aşteptărilor pe 
care le au aceştia faţă de organizaţie, manager şi postul deţinut. 

Următoarele tehnici de motivare aplicate de manager pot stimula dorinţa angajatului de a munci, 
adică îl poate motiva la locul de muncă:

•	 comunicarea şi argumentarea clară a sarcinilor şi obiectivelor propuse;

•	 valorizarea angajaţilor ca persoane;

•	 adresarea către angajaţi cu apelativul „colegi” în loc de „subordonaţi”;

•	 orientarea către rezultate, împărtăşirea scopurilor şi obiectivelor sarcinilor propuse;

•	 încurajarea soluţionării problemelor şi nu găsirea vinei (vinovatului);

•	 tratarea greşelilor în mod constructiv;

•	 recomandarea cursurilor de formare continuă pentru angajaţi;

•	 încurajarea membrilor echipei să se implice în luarea deciziilor;

•	 delegarea sarcinilor etc. 

Condiţii de muncă 

Condiţiile de muncă sunt importante pentru menţinerea motivaţiei angajaţilor, deoarece acestea 
oferă confort sau disconfort psihologic, ceea ce influenţează performanţa în mod direct. Astfel, 
este foarte important ca angajaţilor să le fie oferite condiţii minime necesare la locul de muncă şi 
anume:

•	 un loc de muncă cu calculator personal, acces la imprimantă şi Internet

•	 căldură pe timp de iarnă şi aer condiţionat pe timp de vară

•	 mini-bucătărie, unde angajatul poate să-şi pregătească un ceai/cafea 

•	 bloc sanitar  
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Cerinţe specifice USAID

Ce facem dacă a plecat un angajat cheie din cadrul organizaţiei

În proiectele finanţate de USAID se solicită identificarea aşa-numitului „personal cheie”, care 
reprezintă angajaţii care au fost aprobaţi în momentul semnării contractului de grant; unde se 
menţionează că orice modificare în lista acestora trebuie aprobată de către Agreement Officer/
Managerul de program. Dar ce semnifică aceasta?  

Personalul cheie reprezintă persoanele identificate în contractul de grant care deţin posturi 
importante pentru buna implementare a proiectului sau persoane care sunt direct implicate 
în managementul proiectului. 

Deşi fiecare angajat joacă un rol important în organizaţie, doar un număr mic de persoane 
sunt menţionate în contractul de grant drept personal cheie. Numărul maximum de persoane 
menţionate drept personal cheie este de 5 sau 5% din numărul total de angajaţi din cadrul or-
ganizaţiei.  Oricare modificare în lista personalului cheie necesită o aprobare din partea USAID. 
Dacă intervine o schimbare, trebuie parcurşi următorii paşi:

1. 	 Notificaţi Managerul de program responsabil de grantul Dvs. imediat ce schimbarea a 
intervenit. În cazul în care persoana a fost eliberată, atunci trebuie să vă asiguraţi că aţi 
aplicat toate procedurile relevante cu privire la personal. 

2. 	 Urmaţi procedurile interne ale organizaţiei Dvs. prin organizarea unui concurs deschis 
şi echitabil pentru a putea ocupa postul vacant. Documentaţi procesul şi decizia Dvs. 
printr-un act administrativ intern (ordin). În funcţie de cerinţele postului, selectaţi can-
didatul cel mai bun şi propuneţi-l pentru categoria „personal cheie”. 

3. 	 Când are loc selecţia candidatului, dacă politica MRU a organizaţiei permite, puteţi in-
clude cerinţa de avea aprobarea finală a Managerului de program asupra candidatului 
selectat. 

Notă: Dacă planificaţi să angajaţi o persoană din alt proiect, atunci acest aspect trebuie discutat în preala-
bil cu Managerul de program. 

Expediaţi Managerului de program cererea de aprobare a noului angajat, anexând CV-ul şi o scurtă 
explicaţie de ce angajatul dat a fost selectat (ex. atuuri, experienţă etc.). Trebuie neapărat să aveţi con-
firmarea/aprobarea în scris de la Managerul de program. 
În cazul în care există careva bariere, veţi fi informaţi în scris despre aceasta. Doar după soluţionarea lor 
şi primirea aprobării finale veţi putea purcede la angajarea acestuia.  
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Definiţii  	 Ordin – act juridic prin care conducerea unei organizaţii ia decizii în 
formă scrisă (dispoziţie, decizie, hotărâre). 

	Contract de muncă – act juridic care stabileşte relaţia dintre angaja-
tor (organizaţie) şi salariat (angajat). 

	Carnet de muncă – document în care se înregistrează studiile şi expe-
rienţa profesională a angajatului. 

	Dosar personal – mapă care conţine toate documentele importante 
privind activitatea angajatului. 

 Fişă de pontaj – document de evidenţă a timpului personalului (a se 
vedea anexa 5). 

Evidenţa şi administrarea personalului

Relaţiile dintre organizaţie şi angajat trebuie să fie documentate juridic conform prevederilor Co-
dului Muncii al Republicii Moldova. Astfel, organizaţia trebuie să se asigure ca are elaborate corect 
toate documentele solicitate de prevederile cadrului legal. 

Inspecţia Muncii este organul de stat abilitat cu funcţii de control şi inspectare în domeniul res-
pectării drepturilor muncii. Această instituţie poate efectua vizite planificate sau spontane, inclu-
siv în baza demersurilor/plângerilor prezentate de vreun angajat.  

Contracte de muncă
Organizaţia este responsabilă şi obligată să semneze un contract de muncă cu fiecare angajat, 
indiferent de postul deţinut, durata contractului sau alte aspecte. 
În funcţie de durata contractului de muncă, distingem:

1. Contracte de muncă cu perioadă determinată;
2. Contracte de muncă cu perioadă nedeterminată. 

Distingem mai multe tipuri de contracte de muncă:

Contracte 
colective 
de muncă

Contractul colectiv de muncă este actul juridic care reglementează raporturile de muncă şi alte ra-
porturi sociale în cadrul unităţii, încheiat în formă scrisă între salariaţi/angajaţi şi angajator/organiza-
ţie de către reprezentanţii acestora.

Pentru organizaţiile societăţii civile nu este specifică semnarea contractului colectiv de muncă. 

Contrac te 
individuale 
de muncă

Contractul individual de muncă reprezintă documentul juridic care stabileşte raportul de muncă din-
tre organizaţie şi angajat şi se încheie în baza negocierilor dintre aceştia.

Documentele care se prezintă la încheierea contractului individual de muncă sunt: 

•	 buletinul de identitate sau un alt act de identitate; 

•	 carnetul de muncă, cu excepţia cazurilor în care persoana se încadrează în câmpul muncii pen-
tru prima dată sau se angajează la o muncă prin cumul; 

•	 documentele de evidenţă militară – pentru recruţi şi rezervişti; 

•	 diploma de studii, certificatul de calificare ce confirmă pregătirea specială – pentru profesiile 
care necesită cunoştinţe sau calităţi speciale; 

•	 certificatul medical, în cazurile prevăzute de legislaţia în vigoare. 

Se interzice angajatorilor să solicite de la persoanele care se angajează alte documente decât cele 
prevăzute de legislaţia în vigoare.
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Contrac te 
de prestare 
servicii

Organizaţia poate semna cu persoane care nu reprezintă personalul de bază al organizaţiei contracte 
de prestare servicii, care includ tipul/obiectul serviciului, durata, costul serviciului pe oră/zi. După 
finalizarea prestării serviciului dat este obligatoriu semnarea actului de primire-predare cu semnătu-
rile executorului şi beneficiarului (organizaţiei). 

Carnet de muncă
Carnetele de muncă se ţin pentru toţi angajaţii care lucrează în organizaţie mai mult de 5 zile lu-
crătoare. În carnetele de muncă se înscriu datele cu privire la salariat, la activitatea lui de muncă şi 
la stimulările pentru succesele realizate în cadrul unităţii. Sancţiunile disciplinare nu se înscriu în 
carnetul de muncă. 

Înscrierile cu privire la motivele încetării contractului individual de muncă se efectuează în strictă 
conformitate cu prevederile legislaţiei în vigoare, indicându-se articolul, alineatul, punctul şi litera 
corespunzătoare din lege. 

În cazul încetării contractului individual de muncă din iniţiativa salariatului, din motive pentru 
care legislaţia prevede posibilitatea acordării unor înlesniri şi avantaje, înscrierea cu privire la înce-
tarea contractului individual de muncă se efectuează cu indicarea acestor motive. 

La încetarea contractului individual de muncă carnetul de muncă se restituie salariatului în ziua 
eliberării din funcţia ocupată. 

Modul de completare, păstrare şi evidenţă a carnetelor de muncă este stabilit de Guvern.

Dosar personal 
Fiecare angajat care face parte din personalul de bază al organizaţiei trebuie să dispună de un 
dosar personal, adică o mapă care conţine următoarele documente:

1.	 copia buletinului de identitate;

2.	 contractul individual de muncă;

3.	 fişa de post semnată de toate părţile;

4.	 ordine (de angajare, transfer, promovare, acordarea diferitor tipuri de concedii, eliberare 
etc.);

5.	 fişele de evaluare;

6.	 alte documente relevante. 

Conţinutul dosarului personal este confidenţial. Acces la acesta are doar angajatul şi persoana 
responsabilă de completarea acestuia, de regulă, acesta fiind contabilul-şef al organizaţiei. 

Cerinţe specifice USAID

Diligenţă corespunzătoare în deciziile de angajare – toţi beneficiarii de subvenţii acordate 
prin Agenţia Statelor Unite pentru Dezvoltare Internaţională (USAID) sunt obligaţi să dispună 
de un rezumat al istoriei academice şi activităţii de muncă (CV) pentru fiecare salariat angajat 
pentru a verifica datele acestui în ceea ce priveşte experienţa de muncă şi salariul acordat. În 
timp ce acordul dvs. de cooperare nu impune utilizarea SF-1420 - “Fişa biografică a angajatului 
contractant” (formular AID-1420-17, http://transition.usaid.gov/forms/AID1420-17.doc), 
formularul standard utilizat pentru a documenta istoricul salariului angajaţilor şi contractanţilor 
- “1420” datele biometrice sunt deseori utilizate în timpul procesului de angajare, deoarece 
reprezintă o modalitate simplă de a capta informaţii relevante. De asemenea, este utilizat de 
către USAID în procesul de justificare a salariilor.                                                                                                            
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Concediul angajaţilor 

 Politica de menţinere a unui loc de muncă fără droguri şi alcool - toţi beneficiarii de 
subvenţii acordate prin Agenţia Statelor Unite pentru Dezvoltare Internaţională (USAID) sunt 
obligaţi să stabilească o politică ce promovează un loc de muncă în afara drogurilor şi alcoolului. 
Această declaraţie politică trebuie semnată de către fiecare membru al personalului din cadrul 
organizaţiei voastre. O modalitate eficientă de a aborda cerinţa de aplicare a semnăturilor 
pentru această politică este includerea acesteia în două documente, mai întâi în manualul 
personalului iar apoi pe o pagină separată care este semnată de fiecare angajat şi depusă în 
dosarele de personal.

Concediile anuale

Concediul de 
odihnă anual

Fiecare angajat care activează în baza unui contract individual de muncă are 
dreptul la concediu de odihnă anual plătit, cu o durată minimă de 28 de zile 
calendaristice, cu excepţia zilelor de sărbătoare nelucrătoare.

Concediul din 
cont propriu 

neplătit

Angajatului i se poate acorda un concediu neplătit cu o durată de până la 60 de 
zile calendaristice, în care scop se emite un ordin (dispoziţie, decizie, hotărâre) 
de către Directorul Executiv.  Angajatul trebuie să depună o cerere în scris şi 
să obţină confirmarea Directorului Executiv.  Solicitarea concediului neplătit 
trebuie să aibă la bază motive familiale sau alte motive întemeiate. 

Concediu în situa-
ţii specifice

Conform art. 12 al Convenţiei colective de muncă la nivel naţional nr. 2 din 
09.07.2004, se oferă zile libere suplimentare în caz de căsătorie a angajatului, a 
copilului acestuia, de deces a unei rude apropiate, precum şi în alte situaţii. 

Concedii sociale

Concediul 
medical

Concediul medical plătit se acordă tuturor angajaţilor în baza certificatului me-
dical eliberat de către medicul de familie. Modul de stabilire, calculare şi achita-
re a indemnizaţiilor din bugetul asigurărilor sociale de stat în legătură cu conce-
diul medical este prevăzut de Legea nr. 289/2004 privind indemnizaţiile pentru 
incapacitate temporară de muncă şi alte prestaţii de asigurări sociale.

Concediul de ma-
ternitate şi conce-
diul parţial plătit 
pentru îngrijirea 

copilului

Angajatelor li se acordă un concediu de maternitate ce include concediul prenatal 
cu o durată de 70 de zile calendaristice şi concediul postnatal cu o durată de 56 
de zile calendaristice (în cazul naşterilor complicate sau naşterii a doi sau mai 
mulţi copii – 70 de zile calendaristice), plătindu-li-se pentru această perioadă 
indemnizaţii în modul prevăzut la art. 123 alin. (2) al Codului Muncii al Republicii 
Moldova. În baza unei cereri scrise, după expirarea concediului de maternitate, 
li se acordă un concediu parţial plătit pentru îngrijirea copilului până la vârsta 
de 3 ani, cu achitarea indemnizaţiei din bugetul asigurărilor sociale de stat. 
Concediul parţial plătit pentru îngrijirea copilului poate fi folosit integral sau pe 
părţi în orice timp, până când copilul va împlini vârsta de 3 ani. Acest concediu 
se include în vechimea în muncă, inclusiv în vechimea în muncă specială şi în 
stagiul de cotizare.  Concediul parţial plătit pentru îngrijirea copilului poate fi 
folosit opţional, în baza unei cereri scrise, şi de tatăl copilului, bunică, bunel sau 
altă rudă care se ocupă nemijlocit de îngrijirea copilului, precum şi de tutore. 

Toate aceste decizii trebuie întocmite în scris, prin emiterea ordinului Directorului 
Executiv. 
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Evidenţa timpului 
În cadrul organizaţiei trebuie să se ducă evidenţa timpului de muncă prin completarea aşa-numi-
tei Fişe de pontaj sau, în cazul cerinţelor USAID – Time-sheet. Documentele în cauză includ numărul 
de ore lucrate în fiecare zi pe parcursul unei luni şi serveşte temei pentru stabilirea salariului la 
finele lunii. 

Program flexibil de muncă
În cadrul organizaţiilor societăţii civile poate fi aplicat cu succes un program flexibil de muncă pen-
tru angajaţi. Aceasta înseamnă că angajaţilor li se oferă posibilitatea de a-şi stabili un orar propriu 
al orelor de muncă, adică când le este cel mai convenabil. Condiţia este ca numărul de ore necesar 
să fie realizat şi angajatul să se prezinte la evenimentele importante ale organizaţiei, în cazul în 
care acestea au loc în afara programului de muncă al angajatului. De asemenea, poate fi aplicată 
şi colaborarea la distanţă, prin email. 

Sancţionarea şi concedierea angajaţilor 

Sancţionarea angajaţilor 

În conformitate cu prevederile art. 206-211 ale Codului Muncii al Republicii Moldova, pentru încăl-
carea disciplinei de muncă organizaţia are dreptul să aplice faţă de angajat următoarele sancţiuni 
disciplinare: 

a) 	 avertismentul; 
b) 	 mustrarea; 
c) 	 mustrarea aspră; 
d) 	 concedierea (în temeiurile prevăzute la art.86 alin.(1) lit. g)-r)). 

În acelaşi timp se interzice aplicarea amenzilor şi altor sancţiuni pecuniare (financiare) pentru în-
călcarea disciplinei de muncă. Pentru aceeaşi abatere disciplinară nu se poate aplica decât o sin-
gură sancţiune. La aplicarea sancţiunii disciplinare organizaţia trebuie să ţină cont de gravitatea 
abaterii disciplinare comise şi de alte circumstanţe obiective. 
Pentru a evita neînţelegerile şi a putea măsura gravitatea abaterii disciplinare, organizaţia trebuie 
să prevadă în Regulamentul intern lista abaterilor disciplinare pentru care se aplică diferite tipuri de 
sancţiuni, în conformitate cu prevederile legislaţiei în vigoare.  
Sancţiunea disciplinară se aplică, de regulă, imediat după constatarea abaterii disciplinare, dar nu 
mai târziu de o lună din ziua constatării acesteia, fără a lua în calcul timpul aflării angajatului în conce-
diul anual de odihnă, în concediul de studii sau în concediul medical. În acelaşi timp sancţiunea dis-
ciplinară nu poate fi aplicată după expirarea a 6 luni din ziua comiterii abaterii disciplinare, iar în urma 
reviziei sau controlului activităţii economico-financiare – după expirarea a 2 ani de la data comiterii.

Modul de aplicare a sancţiunilor disciplinare

Până la aplicarea sancţiunii disciplinare trebuie parcurse următoarele etape:

1. 	 Organizaţia este obligată să ceară angajatului care a încălcat disciplina o explicaţie în scris 
privind fapta comisă. Refuzul de a prezenta explicaţia cerută se consemnează într-un pro-
ces-verbal semnat de directorul organizaţiei şi un reprezentant al salariaţilor (managerul/
specialistul resurse umane sau contabilul-şef ). 

2. 	 În funcţie de gravitatea faptei comise de angajat, organizaţia este în drept să organizeze şi 
o anchetă de serviciu. În cadrul anchetei angajatul are dreptul să-şi explice atitudinea şi să 
prezinte persoanei abilitate cu efectuarea anchetei toate probele şi justificările pe care le 
consideră necesare. 
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Sancţiunea disciplinară se aplică prin ordin (dispoziţie, decizie, hotărâre), în care se indică în mod 
obligatoriu: 

a) 	 temeiurile de fapt şi de drept ale aplicării sancţiunii; 
b) 	 termenul în care sancţiunea poate fi contestată; 
c) 	 organul în care sancţiunea poate fi contestată. 

Ordinul (dispoziţia, decizia, hotărârea) de sancţionare, cu excepţia sancţiunii disciplinare sub for-
mă de concediere conform art. 206 alin. (1) lit. d) al Codului Muncii, care se aplică cu respectarea 
art. 81 alin. (3), se comunică angajatului, sub semnătură, în termen de cel mult 5 zile lucrătoare de 
la data emiterii. 

Ordinul (dispoziţia, decizia, hotărârea) de sancţionare poate fi contestat de către angajat în instan-
ţa de judecată conform prevederilor art. 355 al Codului Muncii al Republicii Moldova. 

Demisia şi concedierea angajaţilor

Demisia

În conformitate cu prevederile Codului Muncii, angajatul are dreptul la demisie, care reprezintă re-
zilierea contractului individual de muncă, din proprie iniţiativă, comunicând acest fapt angajato-
rului, prin cerere scrisă, cu 14 zile calendaristice înainte. Decurgerea termenului menţionat începe 
în ziua imediat următoare zilei în care a fost înregistrată cererea. 

Concedierea

Concedierea reprezintă rezilierea din iniţiativa organizaţiei a contractului individual de muncă pe 
durată nedeterminată, precum şi a celui pe durată determinată – se admite pentru următoarele 
motive: 

a) 	 rezultatul nesatisfăcător al perioadei de probă (art. 63 alin. (2)); 

b) 	 lichidarea unităţii sau încetarea activităţii organizaţiei;

c) 	 reducerea numărului sau a statelor de personal din cadrul unităţii; 

d) 	 constatarea faptului că angajatul nu corespunde funcţiei deţinute sau muncii prestate din cau-
za stării de sănătate, în conformitate cu certificatul medical; 

e) 	 constatarea faptului că angajatul nu corespunde funcţiei deţinute sau muncii prestate ca ur-
mare a calificării insuficiente, confirmate prin hotărârea comisiei de atestare; 

f ) 	 schimbarea proprietarului unităţii (în privinţa conducătorului unităţii, a adjuncţilor săi, a con-
tabilului-şef); 

g) 	 încălcarea repetată, pe parcursul unui an, a obligaţiilor de serviciu, dacă anterior au fost aplica-
te sancţiuni disciplinare; 

h) 	 absenţa fără motive întemeiate de la locul de muncă mai mult de 4 ore consecutive în timpul 
zilei de muncă; 

i) 	 prezentarea la locul de muncă în stare de ebrietate alcoolică, narcotică sau toxică, stabilită în 
modul prevăzut de art. 76 lit. k); 

j) 	 săvârşirea la locul de muncă a unei sustrageri (inclusiv în proporţii mici) din patrimoniul uni-
tăţii, stabilite prin hotărârea instanţei de judecată sau a organului de competenţa căruia ţine 
aplicarea sancţiunilor administrative; 

k) 	 comiterea de către angajatul care mânuieşte nemijlocit valori băneşti sau materiale a unor ac-
ţiuni culpabile, dacă aceste acţiuni pot servi drept temei pentru pierderea încrederii angajato-
rului faţă de salariatul respectiv; 
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l) 	 semnarea de către conducătorul unităţii (filialei, subdiviziunii), de către adjuncţii săi sau de că-
tre contabilul-şef a unui act juridic nefondat care a cauzat prejudicii materiale unităţii; 

m) 	încălcarea gravă, chiar şi unică, a obligaţiilor de muncă de către conducătorul unităţii, de către 
adjuncţii săi sau de către contabilul-şef; 

n) 	 prezentarea de către angajat organizaţiei, la încheierea contractului individual de muncă, a 
unor documente false (art. 57 alin. (1)), fapt confirmat în modul stabilit; 

o) 	 refuzul angajatului de a continua munca în legătură cu schimbarea proprietarului unităţii sau 
reorganizarea acesteia, precum şi a transferării unităţii în subordinea unui alt organ; 

p) 	 refuzul angajatului de a fi transferat la o altă muncă pentru motive de sănătate, conform certi-
ficatului medical (art. 74 alin. (2)); 

q) 	 refuzului angajatului de a fi transferat în altă localitate în legătură cu mutarea unităţii în aceas-
tă localitate (art. 74 alin. (1)); precum şi 

r) 	 pentru alte motive prevăzute de prezentul cod şi de alte acte legislative. 

Nu se admite concedierea salariatului în perioada aflării acestuia în concediu medical, în concediu 
de odihnă anual, în concediu de studii, în concediu de maternitate, în concediu parţial plătit pen-
tru îngrijirea copilului până la vârsta de 3 ani, în concediu suplimentar neplătit pentru îngrijirea 
copilului în vârstă de la 3 la 6 ani, în perioada îndeplinirii obligaţiilor de stat sau obşteşti, precum 
şi în perioada detaşării, cu excepţia cazurilor de lichidare a unităţii. 

Managementul Voluntarilor 

Voluntarii pot constitui un atu foarte puternic pentru organizaţie, dacă sunt gestionaţi în mod 
eficient. Managementul voluntarilor este crucial în acest sens, incluzând modalitatea de recrutare, 
selecţie, instruire, supervizare şi apreciere a acestora.  

Pentru a evalua necesitatea organizaţiei în voluntari, este important să fie analizată bine situaţia 
şi anume: domeniile care necesită implicarea voluntarilor, resursele disponibile şi dacă implicarea 
voluntarilor este cea mai bună soluţie. 

În continuare se oferă o serie de întrebări care ar putea să vă ajute în luarea deciziilor privind im-
plicarea voluntarilor:

•	 Aveţi activităţi sau sarcini care pot fi realizate de persoane care nu fac parte din personalul 
Dvs.?

•	 Ce fel de cunoştinţe sau abilităţi trebuie să posede persoanele pentru realizarea activităţilor 
şi sarcinilor sus-menţionate?

•	 Activităţile şi sarcinile date sunt specifice şi de scurtă durată? Sau fac parte din procese 
continui, care necesită o implicare de lungă durată?

•	 Veţi avea nevoie să instruiţi voluntarii pentru a vă asigura că sunt capabili să execute activi-
tăţile şi sarcinile date?

•	 Aveţi personal suficient pentru ca să instruiască şi să asigure tot suportul necesar volunta-
rilor?

•	 Aveţi toate resursele necesare de care au nevoie voluntarii?

•	 Cum veţi superviza şi evalua activitatea voluntarilor?

•	 Odată ce aţi investit în voluntari prin instruirea lor, cum le veţi menţine devotamentul pen-
tru proiect/organizaţie?

•	 Cum veţi documenta timpul oferit de voluntari, fie ca sursă de cofinanţare a cheltuielilor 
sau/şi să demonstraţi susţinerea constituenţilor pentru activităţile organizaţiei?   
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Să admitem că aţi stabilit că aveţi nevoie de voluntari şi cunoaşteţi ce doriţi ca ei să facă şi de ce fel 
de resurse aveţi nevoie pentru aceştia. În continuare trebuie să-i găsiţi. De regulă, oamenii devin 
voluntari pentru o organizaţie prin 1) contactarea organizaţiei prin care îşi exprimă dorinţa de a 
oferi ajutorul lor şi 2) răspund la încercările Dvs. de recrutare. 

Trebuie să aveţi în vedere că dacă recrutaţi voluntari sub 18 ani, aveţi nevoie de acordul părinţilor 
acestora pentru implicarea lor în activităţile organizaţiei. 

Se recomandă să creaţi o bază de date privind voluntarii organizaţiei prin completarea unui for-
mular de aplicare care ar conţine informaţii despre studii, abilităţi, aptitudini, timp disponibil şi altă 
informaţie de care aveţi nevoie. 

Odată ce aţi primit formularele de aplicare de la potenţialii voluntari, verificaţi dacă competenţa 
lor este compatibilă cu necesităţile Dvs. Acei care corespund într-o măsură mai mare sunt invitaţi 
la interviu. 

Dacă aveţi un număr mare de voluntari, trebuie să le gestionaţi timpul corect. Astfel, puteţi elabo-
ra un grafic lunar, unde în fiecare zi se menţionează cine dintre voluntari şi cât timp este disponibil 
pentru organizaţie.

Încă la început trebuie să clarificaţi rolurile fiecăruia dintre voluntari şi rolul organizaţiei, aştep-
tările reciproce. Acest lucru va preveni frustrările şi confuziile pe viitor.  Se recomandă semnarea 
bilaterală a unui acord de colaborare, în care se vor specifica atât drepturile, cât şi responsabilităţile 
voluntarului, beneficiile acestuia. 

La fel ca în cazul personalului de bază, voluntarii trebuie orientaţi în ceea ce priveşte misiunea, 
viziunea, valorile, istoricul şi activitatea organizaţiei. Majoritatea oamenilor lucrează mult mai bine 
atunci când văd „imaginea globală.” 

Delegaţi pe cineva din cadrul organizaţiei să organizeze sesiunea de orientare. Sesiunea de ori-
entare include şi prezentarea personalului, condiţiile de lucru etc. Și nu uitaţi, de atitudinea Dvs. 
faţă de voluntari depinde dacă aceştia devin sau nu ambasadori adevăraţi ai organizaţiei Dvs. în 
comunitate/societate. 

Managementul voluntarilor este un lux pe care nu vi-l permiteţi. Nu este adevărat, managemen-
tul voluntarilor vă ajută să-i transformaţi în atu al organizaţiei.

       Referinţe

1. 	 Manual MRU. Consiliul RU pentru sectorul nonprofit     http://hrcouncil.ca

2. 	 Capable Partners Program, The Essential Guide to Managing Your USAID Award   
	 http://www.ngoconnect.net/documents/592341/749044/The+Essential+Guide+to+Managing+You

r+USAID+Award

3. 	 Exemple de documente MRU    http://www.ngoconnect.net/humanresources 

4. 	 Ghidul Coordonatorului de Voluntari din Republica Moldova  http://www.fhi360.md/docs/Ghidul_Coor-
donatorului_de_Voluntari_din_Republica_Moldova.pdf

5. 	 Introducere în training şi supervizare   http://initiativesinc.com/resources/publications/techExpertise/
training.htm

6. 	 Supervizare de suport pentru Îmbunătăţirea Serviciilor primare de asistenţă integrată   
	 http://www1.msh.org/Documents/OccasionalPapers/upload/Supportive-Supervision-to-Improve-

Primary-Health-Care.pdf

7. 	 Ghid pentru implementarea supervizării de suport   
	 http://www.path.org/publications/detail.php?i=1212

8. 	 Evaluare 360 de grade http://www.businessballs.com/performanceappraisals.htm#360 degree feed-
back360 degree feedback

9. 	 Bibliotecă în domeniul managementului – Evaluarea performanţelor  http://managementhelp.org/
emp_perf/perf_rvw.htm
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MANAGEMENTUL FINANCIAR  

Acest capitol: 

 Explică importanţa managementul financiar pentru OSC-uri

 Explică noţiunea de management financiar şi control financiar 

 Descrie principiile fundamentale ale managementului financiar 

 Explică rolurile şi responsabilităţile în domeniul managementului financiar 

 Descrie componentele şi instrumentele managementului financiar 

Ce este managementul financiar? 

Multe OSC-uri acordă o prioritate scăzută managementul financiar, ceea ce rezultă, de regulă, în 
planificare şi monitorizare financiară deficitare. 

Buna practică în managementul financiar: 

 va permite managerilor să utilizeze eficient resursele disponibile pentru a atinge obiective-
le şi îndeplini angajamentele faţă de părţile interesate

 va permite OSC-urilor să fie mai responsabile faţă de donatori şi părţile interesate 

 va spori respectul şi încrederea din partea donatorilor, partenerilor şi beneficiarilor 

 va oferi OSC-urilor prioritate în competiţia pentru resursele tot mai limitate 

 va permite OSC-urilor să se pregătească pentru sustenabilitate financiară pe termen lung 

 orice alt motiv convingător pentru asigurarea unui management corect. 

Definiţii  	 Buget - descrie o sumă pe care o organizaţie planifică să o obţină şi să o 
cheltuiască pentru un anumit scop pe parcursul unei anumite perioade de 
timp.

	Separarea obligaţiilor - este un element cheie al controlului intern ce 
presupune faptul că nicio persoană nu va avea control asupra a două 
sau mai multe părţi ale unei tranzacţiei sau operaţiuni. 

	Partajarea costurilor (cost-share) - partea de costuri ale proiectului 
neacoperită de către donator. Acestea pot fi contribuţii în numerar sau în 
natură. 

	Contribuţii în natură (in-kind contribution) - resursele оn alte forme 
decât cele în numerar pentru un proiect. Aceste resurse pot include servicii 
de voluntariat, echipament, proprietate etc.
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Managementul financiar nu se referă doar la evidenţa contabilă! Acesta reprezintă o latură 
importantă a managementului de program, care nu trebuie percepută ca fiind responsabilitatea 
exclusivă a personalului financiar. 

Pentru un OSC managementul financiar este la fel de important cum este întreţinerea tehnică 
pentru un automobil. Dacă nu i se toarnă combustibil şi ulei de calitate şi dacă nu este supus revi-
zia tehnică în mod regulat, vehiculul nu va funcţiona bine. Iar dacă este neglijat, în cele din urmă 
vehiculul se va defecta şi nu va ajunge la destinaţie. 

Deşi nu există un model de management financiar unic potrivit pentru toate tipurile de organiza-
re, unele componente esenţiale sunt valabile în toate situaţiile: 

Patru Piloni de Bază ai Managementului 
Financiar INSTRUMENTE relevante 

PLANIFICAREA permite crearea unei viziuni 
de perspectivă, cum ar fi elaborarea bugetelor 
pentru activităţile unui program sau întreaga 
organizaţie pentru un an sau o perioadă mai 
îndelungată. 

Planul strategic, planul de afaceri, planul de 
activităţi, studiul de fezabilitate etc. 

ORGANIZAREA stabileşte clar cine şi ce face, 
de ce face, când şi cum face. 

Structura companiei, organigrame, scheme, 
fişe de post, planuri de conturi, manual 
financiar, bugete etc. 

CONTROLUL stabileşte sisteme şi proceduri, 
verificări, pentru a asigura faptul că resursele 
financiare ale organizării sunt gestionate 
corespunzător, iar riscurile sunt ţinute sub 
control. 

Bugete, autoritate delegată, procedura de 
achiziţii, reconcilierea, auditul intern şi extern, 
registrul mijloacelor fixe, politica de utilizare a 
vehiculelor, asigurarea… etc. 

MONITORIZAREA compară planurile iniţiale 
cu rezultatele finale, cu scopul de a identifica 
punctele forte şi cele slabe din planificare şi 
implementare şi a efectua eventuale modificări. 

Rapoarte de evaluare, rapoarte de monitorizare 
a bugetului, rapoarte pentru fluxurile de 
numerar, rapoarte financiare, rapoarte ale 
proiectelor, rapoarte pentru donatori, rapoarte 
de audit, rapoarte de evaluare etc. 

Care sunt avantajele unui management financiar corespunzător? 

Managementul financiar se referă de facto la acţiunile de supraveghere a stării financiare a unei 
organizaţii şi menţinerea unui indice stabil. Acesta cuprinde: 

 Managementul resurselor limitate 

	 OSC-urile activează într-un mediu competitiv în care fondurile venite din partea donatori-
lor sunt tot mai limitate. Prin urmare, trebuie să ne asigurăm de faptul că fondurile şi resur-
sele venite din donaţii sunt utilizate în mod corespunzător şi cât mai eficient, astfel încât 
organizaţia să-şi atingă scopurile şi obiectivele. 

 Managementul riscului 

	 Toate organizaţiile se confruntă cu riscuri venite din interior şi din exterior, ceea ce le poa-
te pune în pericol acţiunile şi chiar existenţa (ex: retragerea fondurilor, incendiu la sediul 
organizaţiei sau chiar fraude). Riscurile trebuie identificate şi gestionate activ, într-un mod 
organizat, pentru a limita daunele pe care le-ar putea cauza. 
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AcţioneazăRevizuieşte

Planifică
Documentează-te

şi acţionează
Stabileşte
bugetele

Monitorizează veniturile şi
cheltuielile în comparaţie cu

bugetul planificat

Pune în aplicare planurile,
cheltuie şi câştigă bani

 Managementul strategic 

	 Managementul financiar face parte din managementul organizaţional ca tot întreg. Aceas-
ta presupune ca managerii să aibă în vizor „tabloul de ansamblu” – să privească modul în 
care este finanţată organizaţia pe termen mediu şi lung şi nu doar să se concentreze asupra 
proiectelor şi programelor curente. 

 Managementul prin  obiective 

	 Managementul financiar presupune  o atenţie sporită asupra obiectivelor proiectului şi ale 
organizaţiei. 

Procesul managementului financiar 

Procesul managementului financiar – Planifică, Acţionează, Revizuieşte – se desfăşoară ca un pro-
ces continuu. 

Planifică: Atunci când o organizaţie îşi începe activitatea, aceasta trebuie să-şi stabilească 
nişte obiective şi un plan de acţiuni. 

Următorul pas constă în elaborarea unui plan financiar care prevede cheltuielile 
pentru desfăşurarea activităţilor şi identificarea fondurilor. 

Acţionează: După obţinerea fondurilor va fi implementat programul de acţiuni, pentru a 
atinge scopurile stabilite la etapa de planificare. 

Revizuieşte: Situaţia curentă este comparată cu planurile iniţiale, după care managerii pot 
decide dacă organizaţia se încadrează în termene şi buget. Rezultatele obţinute 
la etapa de revizuire vor fi utilizate pentru următoarea fază de planificare ş.a.m.d. 

Cine este responsabil de managementul financiar? 

Tuturor angajaţilor de orice nivel le revine un rol  important în gestionarea riscurilor, în comunica-
rea cu donatorii şi cu beneficiarii şi în înregistrarea rezultatelor pentru organizaţie. Deşi Consiliul 
de Administrare este responsabil de  gestionarea financiară a organizaţiei Dvs., responsabilităţi 
zilnice în acest sens sunt delegate  Directorului Executiv, care la rândul său delegă anumite funcţii 
managerilor superiori, iar managerii superiori delegă anumite funcţii subalternilor ş.a.m.d., după 
cum este prezentat în tabelul de mai jos. 
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Actori 
implicaţi în 

managementul 
financiar 

Model de responsabilităţi administrative 

Administraţia •	 Supravegherea controlului financiar 

•	 Revizuirea şi aprobarea bugetului 

•	 Aprobarea politicilor financiare, inclusiv delegarea autorităţilor 

•	 Revizuirea şi aprobarea rapoartelor financiare şi a rapoartelor pentru audit  

•	 Monitorizarea şi asistenţa în mobilizarea resurselor 

•	 Evaluarea riscurilor financiare cu care se confruntă OSC-ul 

Directorul Executiv  
(DE)

•	 Raportarea către Consiliul de Administrare şi gestionarea procesului de bugetare 

•	 Desemnarea/angajarea personalului şi delegarea sarcinilor 

•	 Revizuirea contractelor sau acordurilor încheiate cu donatorii sau a altor contrac-
te 

•	 Supravegherea acurateţei şi actualizării registrelor de evidenţă financiară 

•	 Asigurarea pregătirii şi prezentării corecte şi la timp a rapoartelor financiare 

•	 Responsabilitatea de a asigura alinierea activităţilor programului la buget şi la 
livrabile 

•	 Monitorizarea utilizării resurselor şi gestionarea generării de venit 

•	 Monitorizarea necesităţilor financiare ale organizaţiei şi întocmirea planului 
Managerii 
superiori  

•	 Gestionarea şi monitorizarea bugetelor pentru departamentele sau proiectele 
acestora

•	 Revizuirea rapoartelor financiare ale organizaţiei şi furnizarea către DE a datelor-
de intrare

•	 Delegarea ulterioară a unor responsabilităţi financiare echipei

•	 Proiectarea necesităţilor financiare ulterioare

Angajaţii •	 Stabilirea bugetelor pentru a se asigura de includerea tuturor costurilor (cum ar fi 
livrabilele, implementarea monitorizării şi a evaluării)

•	 Controlul bugetului pentru a se asigura că banii sunt folosiţi după cum s-a stabilit 
şi eficient

•	 Colaborarea cu personalul financiar pentru a se asigura că politicile şi procedurile 
sunt urmate corespunzător şi a se asigura de codificarea şi raportarea corectă a 
cheltuielilor

•	 Conlucrarea cu personalul responsabil de achiziţii pentru a se asigura de selecta-
rea celei mai avantajoase oferte

Personalul  
financiar

•	 Controlarea încasărilor OSC-ului, inclusiv a operaţiunilor bancare şi a chitanţelor 
emise 

•	 Administrarea procesului de plată pentru a se asigura de plata la timp a facturilor 

•	 Completarea registrului contabil şi reconcilierea lunară a  acestuia 

•	 Întocmirea rapoartelor financiare interne şi externe 
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Ce este Controlul Financiar?

La baza managementului financiar stă conceptul de control financiar. Acesta descrie o situaţie 
în care resursele financiare ale unei organizaţii sunt utilizate corect şi eficient. Controlul financiar 
are loc atunci când sunt stabilite sisteme şi proceduri care asigură faptul că resursele financiare ale 
organizaţiei sunt utilizate adecvat. 

În cazul unui control financiar deficitar într-o organizaţie: 

•	 Activele riscă să fie furate, să fie subiect de fraudă sau de abuz 

•	 Fondurile ar putea fi folosite în alte scopuri decât cele stabilite de obiectivele OSC-ului şi 
intenţiile donatorilor 

•	 Competenţa managerilor ar putea fi pusă sub semnul întrebării etc.

În cazul dat ceea ce ne preocupă este gestionarea riscurilor interne cu care se confruntă un OSC 
zi de zi. Aceasta se poate obţine prin intermediul controalelor, verificărilor, care dacă sunt aplicate 
corespunzător, vor permite evitarea pierderilor şi detectarea erorilor sau a omisiunilor în registrele 
contabile. 

De asemenea, efectuarea controalelor este foarte importantă pentru protejarea tuturor celor care 
sunt implicaţi în afacerile financiare ale companiei, deoarece acestea elimină orice suspiciune, ten-
taţie sau lipsă de loialitate. 

Există diverse categorii de controale interne: 

•	 Separarea obligaţiilor 

•	 Reconcilierea 

•	 Controlul încasărilor 

•	 Controlul fizic 

Principiul separării obligaţiilor 

Definiţia şi Importanţa: 

Separarea obligaţiilor este un element cheie al controlului intern. Aceasta presupune faptul că 
nicio persoană nu va avea control asupra a două sau mai multe părţi ale tranzacţiei sau operaţiu-
nii. Principiul dat este folosit pentru a face posibilitatea de fraudă mai dificilă, deoarece aceasta ar 
presupune complicitatea între mai multe peroane şi în majoritatea cazurilor asigură identificarea 
la timp a greşelilor minore.  

Exemplu din viaţa reală care demonstrează necesitatea separării obligaţiilor: 

Directorul Executiv al unei organizaţii mici era responsabil de iniţierea procedurilor de achiziţii şi 
aprobare a plăţilor. 

A venit donatorul să efectueze o verificare la faţa locului şi a cerut să i se prezinte documentaţia 
aferentă câtorva tranzacţii. Una dintre acele tranzacţii nu corespundea cu documentaţia pe care a 
primit-o donatorul. 

Directorul Executiv a efectuat plăţi pe care le-a încasat el însuşi şi i-a prezentat contabilului docu-
mente de achiziţii false. 
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Organizaţiei i s-a cerut să efectueze un audit deplin. Drept urmare au fost identificate mai multe 
bonuri de plată frauduloase. Donatorul i-a cerut organizaţiei să returneze banii pentru acele tran-
zacţii. Organizaţia însă nu dispunea de acei bani şi a fost nevoită să-şi sisteze activitatea. 

Morala: Dacă organizaţia ar fi respectat principiul separării obligaţiilor, cel mai probabil furtul nu 
s-ar fi întâmplat. 

Scanarea organizaţiei Dvs.: 

Răspundeţi la următoarele întrebări despre organizaţia Dvs. 

•	 Cine este responsabil de iniţierea unei cereri de achiziţie? 

•	 Cine este responsabil pentru revizuirea cererii de achiziţie pentru a se asigura de faptul că 
banii pentru activitate sunt alocaţi în buget? 

•	 Cine este responsabil pentru revizuirea cererii de achiziţie pentru a se asigura că suma de 
bani este disponibilă în contul bancar? 

•	 Cine este responsabil să se asigure că documentele justificative sunt complete şi corecte? 

•	 Cine este responsabil de aprobarea cererii de achiziţie pentru a purcede la procedura de 
achiziţie? 

•	 Dacă există un contract încheiat cu vânzătorul, cine este persoana care îl semnează? 

•	 Cine este responsabil de luarea în primire a bunurilor sau de verificarea calităţii serviciilor 
furnizate?

•	 Cine aprobă factura care este ulterior transmisă spre efectuarea plăţii? 

•	 Cine verifică dacă suma indicată în factură este corectă? 

•	 Cine pregăteşte cererea de transfer bancar spre semnare? 

•	 Cine semnează cererea de transfer bancar? 

•	 Cine aplică ştampila pe cererea de transfer bancar? 

•	 Cine înregistrează plata efectuată în sistemul de evidenţă contabilă? 

•	 În efectuarea acestor activităţi în cadrul diferitor proiecte sunt autorizate diferite persoane? 

Introduceţi aceşti paşi în structura după care îşi desfăşoară activitatea. Acest lucru vă va  permite 
să aflaţi în ce mod organizaţia admite fraude zilnic. 

Ţineţi cont de următoarele: 

O separare a obligaţiilor presupune separarea următoarelor funcţii:  
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RevizuieştePregăteşte

Aprobă

Exemplul 1:

Organizaţia X are următorii angajaţi: un director executiv, un contabil şi un asistent 
de proiect. Aceştia au sarcina să desfăşoare 2 training-uri pentru deţinătorii de câini 
din zonă, având la baza lor comenzile principale. Ei se pregătesc pentru primul lor 
training şi au nevoie de următoarele: o sală de conferinţe, prăjituri şi ceai. 
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Asistentul de Proiect alcătuieşte lista de articole şi pregăteşte pachetul de achiziţii 
pentru toate documentele. 

Contabilul revizuieşte documentele pentru a se asigura că Asistentul de Proiect a 
selectat vânzătorul potrivit în procesul de alegere şi că există fonduri disponibile 
din grant. 

Directorul Executiv revizuieşte pachetul de documente pentru a se asigura că 
articolele procurate corespund necesităţilor şi aprobă achiziţia. 

La momentul efectuării plăţilor procesul reîncepe. 

Asistentul de Proiect primeşte facturile şi pregăteşte transferul bancar. 

Contabilul revizuieşte transferul bancar pentru a se asigura că informaţia este 
corectă.

Directorul Executiv revizuieşte factura şi verifică transferul bancar, după care 
aprobă plata.  
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Remarcă importantă: 

În Exemplul al 2-lea Directorul Executiv este cel care aprobă plăţile. Cu toate acestea, Coordo-
natorul de Proiect ar putea fi cel care aprobă plăţile, deoarece nu a fost implicat în procesul de 
elaborare sau revizuire. În plus, Coordonatorul de Proiect ar putea fi cel responsabil de activi-
tăţile de pregătire, atâta timp cât Directorul Executiv este cel care aprobă. 

Teste uşoare pentru sistemul Dvs.:

Persoana care:							      Este persoana care nu trebuie: 

Pregăteşte documentele primare				    Să aprobe documentele primare  

Efectuează încasările						      Să înregistreze chitanţele  

Pregăteşte depozitul bancar 					    Să reconcilieze conturile bancare 

sau înregistrează chitanţele 

Este responsabilă de securitatea fizică a activelor 		  Să efectueze inventarierea fizică 

Elaborează ştatele de plată 					     Să distribuie salariile   

Duce evidenţa registrului deplasărilor 			   Să monitorizeze consumul de 		
								        combustibil  

Aplică semnătura pe transferurile bancare 			   Să aibă acces la ştampila organizaţiei 

Exemplul 2:

Organizaţia Y este una de proporţii mai mari şi implementează trei programe. Pentru 
fiecare program există un Asistent de Proiect şi un Coordonator de Proiect. Toate 
programele au acelaşi Contabil şi Director Executiv. El
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Asistentul de Proiect primeşte lista de articole şi pregăteşte pachetul de achiziţie 
cu toate documentele necesare. Toat

Contabilul revizuieşte documentele pentru a se asigura că Asistentul de Proiect a 
selectat vânzătorul potrivit în procesul de alegere şi că există fonduri disponibile 
din grant. 

Coordonatorul de Proiect revizuieşte pachetul de documente pentru a se asigura 
că articolele procurate corespund necesităţilor şi aprobă achiziţia.

La momentul efectuării plăţilor procesul reîncepe. 

Asistentul de Proiect primeşte facturile şi pregăteşte transferul bancar. 

Contabilul revizuieşte transferul bancar pentru a se asigura că informaţia este 
corectă.

Directorul Executiv revizuieşte factura şi verifică transferul bancar, după care 
aprobă plata.   
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Un exemplu de separare a obligațiilor într-un manual de politică:

Autorități și autorizarea contractului

Consiliul de Administrare al organizației a autorizat Directorul Executiv să semneze contractele 
în numele organizației, respectând limitările stabilite de Consiliul Director. 

Autoritatea este exercitată prin intermediul:

•	 Acceptării și semnării contractelor de executare a serviciilor (autoritatea de contrac-
tare) 

•	 Negocierea și semnarea acordurilor cu persoanele fizice și juridice pentru furnizarea de 
bunuri și/sau servicii pentru organizație în vederea sprijinirii activităților de proiect, de 
administrare sau de dezvoltare (autoritatea de achiziții) 

•	 Autorizarea plăților pentru bunuri sau servicii furnizate organizației, inclusiv pen-
tru activități neplanificate și solicitări de plată prin transfer bancar (autoritatea de 
tranzacționare). 

În secțiunea următoare nivele de autoritate, limitările de autoritate și delegările admisibile ale 
acestor autorități pentru semnarea propunerilor, premiilor, amendamentelor, instrumentelor 
de achiziții publice și autorizațiilor de plată sunt discutate mai pe larg. Cu toate acestea, prin-
cipiul  fundamental  este  acela  că  nimeni  altul  decât  Directorul  Executiv  al organizației nu    
este autorizat să intre într-un acord cu caracter obligatoriu pentru organizație sau să cheltu-
iască fondurile fără o autorizație expresă în acest sens. Încălcarea acestui principiu ar putea 
conduce la încetarea contractului de muncă cu organizația.

Definiții

În general, doar Directorul Executiv sau reprezentantul său desemnat are autoritatea să anga-
jeze organizația să efectueze o anumită activitate, să impună o obligație sau să suporte costuri 
în cadrul unui proiect. Consiliul de Administrare al organizației are dreptul să delege autorita-
tea Directorului Executiv persoanelor fizice specifice, în condiții specifice. Numai un director 
executiv și/sau coordonator de proiect pot exercita autoritatea în cadrul conturilor de proiect.

Atunci când efectuaţi separarea obligaţiilor în cadrul organizaţiei Dvs., trebuie să stabiliţi 
următoarele: 

•	 În ce mod angajaţii sunt împuterniciţi pentru a efectua aceste activităţi? (exemplu: prin 
intermediul fişei de post sau prin emiterea unei împuterniciri) 

•	 Cine are autoritatea de a schimba persoanele responsabile de etapele amintite mai sus? 

•	 Aceste responsabilităţi sunt inerente jobului sau se modifică în dependenţă de persoana 
care este la moment responsabilă de acestea? 

•	 Care angajaţi au dreptul să semneze contul bancar?  

Răspunsul la aceste întrebări trebuie să fie formulat în politica organizaţiei. 
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Autoritatea de semnare a tranzacţiei: Avans pentru efectuarea deplasărilor, rapoarte de chel-
tuieli, autorizarea deplasărilor, plăţile efectuate conform comenzilor de lucru, ordine de achiziţie, 
sub-contracte / contracte/ granturi, plăţi efectuate conform acordurilor de plată, achiziţii rambur-
sabile la punctul de vânzări, transferuri bancare. 

Limita maximă Revizuire şi vizare de către *  Autoritatea semnatară 

1, 000 Directorul Financiar al proiectului 
sau contabilul organizaţiei 

* persoana care revizuieşte/sem-
nează documentul nu poate fi ace-
eaşi  

Coordonatorul de proiect sau Direc-
torul Executiv 

5, 000 Directorul Financiar al proiectului 
sau contabilul organizaţiei 

Directorul Executiv sau Coordona-
torul de proiect, cu împuternicirea 
de la Directorul Executiv 

100, 000 Directorul Financiar al proiectului şi 
Directorul General al proiectului 

Directorul Executiv sau persoana 
menţionată 

În toate cazurile persoanele împuternicite pentru a efectua revizuirea trebuie să vizeze  docu-
mentul revizuit şi propunerea sau lista de preţuri (să expedieze un e-mail sau să schiţeze anumite 
notiţe) înainte de aprobarea şi semnarea de către autoritatea semnatară. 

Definiţii 	Autoritatea de semnare - permite persoanei autorizate să semneze pro-
puneri, oferte, contracte, acorduri de cooperare, granturi, proiecte, ordine 
de achiziție, acorduri de consultanță, comenzi pentru achiziții de servicii, 
modificări la contracte existente sau orice alt acord. De asemenea, autori-
tatea de semnare include autoritatea de direcționare a personalului pen-
tru realizarea anumitor sarcini în cadrul autorității persoanei care ghidează 
performanța.

	Autoritatea de tranzacționare - desemnează persoana autorizată să 
aprobe plăți sau transferuri de fonduri către consultanți, comercianți, sub-
contractanți, autorități fiscale, participanți și personal în cadrul relațiilor 
contractuale existente.

	Cerința de Revizuire și inițiere - desemnează persoanele care trebu-
ie să revizuiască propunerea, proiectul, acțiunile aferente achiziției sau 
autorizația de plată înainte de aprobarea de către persoana autorizată. 
Aprobarea persoanei care aprobă se indică pe document prin inițialele sale, 
de regulă alături de linia specială care marchează semnăturile. Autoritatea 
de semnare Nu poate fi exercitată înainte de finalizarea procesului prevăzut 
de revizuire. 

	Limita maximă - este limita superioară a valorii sumei de tranzacţie pe 
care o poate aproba persoana autorizată în acest sens. Toate valorile de-
semnate la nivel mai înalt sunt autorizate pentru nivel mai jos, chiar dacă 
acest lucru nu este prevăzut expres.

	Autoritatea de achiziție - reprezintă autorizația de a efectua achiziții de 
materiale, consumabile și servicii la momentul vânzării (rambursarea prin 
numerar sau de credit a persoanei).

Definițiile relevante sunt:
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Procesul de delegare a autorităţii semnatare

Atunci când Directorul Executiv decide că delegarea este cea mai bună soluţie pentru Proiect şi 
pentru Organizaţie, Directorul Executiv va cere Consiliului de Administrare în formă scrisă emiterea 
unei împuterniciri. Directorul Executiv va indica numele şi poziţia persoanei care este împuterni-
cită, sumele maxime planificate pentru achiziţii şi/sau tranzacţii, precum şi denumirile proiectelor 
pentru care este valabilă împuternicirea. Directorul Executiv va pregăti două copii ale scrisorii care 
va fi adresată atât Consiliului, cât şi angajatului, spre a fi semnată, o copie fiind păstrată de angajat, 
iar cealaltă copie va fi păstrată în dosarul personal al angajatului.

Cerinţe specifice USAID 

Compendiul Legilor Federale al SUA prevede un set de cerinţe minime pe care sistemul ma-
nagementului financiar al unui OSC trebuie să le respecte înainte de a beneficia de grantul 
din partea Guvernului SUA şi pe care trebuie să-l menţină pe întreaga perioadă de desfăşu-
rare a proiectului. Pentru informaţii suplimentare accesaţi pagina 

http://www.access.gpo.gov/nara/cfr/waisidx_10/22cfr226_10.html. 

Procesul de reconciliere 
Reconcilierea presupune verificarea registrelor contabile pentru a exclude orice eroare sau omi-
tere care încă nu a fost depistată. 

Registrele trebuie să fie reconciliate la intervale de timp regulate: 

Registrul băncii 

Registrul băncii trebuie să fie reconciliat cu extrasul bancar cel puţin o dată în lună. Scopul acestei 
proceduri este să fie asigurat faptul că registrele organizaţiei corespund cu cele ale băncii, care 
sunt, de fapt, un set paralel de registre. Pentru aceasta de la bancă se solicită un extras bancar cu 
indicarea soldului final pentru o dată anumită şi se compară cu Soldul din Registrul Bancar pentru 
aceeaşi dată, după care se explică diferenţele. 

Aceasta este o procedură de verificare importantă nu doar pentru corectitudinea şi completarea 
registrelor, dar şi pentru a identifica din start orice fraudă. 

Registrul de Cheltuieli Mărunte 

Cheltuielile mărunte trebuie verificate şi reconciliate cel puţin o dată pe săptămână. În cazul în 
care se practică acordarea plăţilor în avans, această operaţiune este foarte simplă şi presupune 
doar calcularea tuturor plăţilor efectuate de la ultima rambursare şi verificarea încasărilor acumu-
late. Cele două valori constituie împreună rezerva totală. În cazul identificării unei discrepanţe, 
în registrul de cheltuieli mărunte se va efectua o înscriere corespunzătoare denumită „cheltuieli 
neidentificate” sau „surplus neidentificat” şi vor fi menţionate la categoria corespunzătoare. Toate 
discrepanţele trebuie să fie raportate managerului. 

Evidenţa rezervelor 

Rezervele trebuie verificate în raport cu bunurile deţinute  şi chitanţele respective pentru a exclu-
de orice erori (şi niciun bun din cele  înregistrate nu lipseşte din stoc).
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Controlul încasărilor 
Este important să fie respectate cele şapte reguli de aur pentru gestionarea încasărilor: 

1. Păstraţi banii încasaţi separat de banii preconizaţi pentru plăţi

Nu puneţi niciodată banii încasaţi împreună cu banii rezervaţi pentru cheltuieli mărunte, ca să nu 
se creeze confuzie în registrele de evidenţă contabilă. Toţi banii care sunt încasaţi de organizaţie 
trebuie să fie depuşi imediat la bancă şi înregistraţi în registre înainte de a executa alte plăţi cu 
aceştia. În cazul în care această procedură nu se respectă, informaţia financiară va fi distorsionată. 

Spre exemplu, organizaţia desfăşoară un training şi fiecare dintre cei 10 participanţi achită o taxă 
de participare de 25 de dolari. Costul pentru mâncare şi arenda spaţiului constituie 150 de dolari, 
care se achită din taxele participanţilor primiţi în ziua respectivă. Soldul rămas din taxele acumu-
late – 100 de dolari – va fi depus la bancă în calitate de Taxă de Training. 

Care este problema? Costul pentru mâncare şi arenda spaţiului nu a fost inclus în conturi şi prin 
urmare nu poate fi reflectat în rapoartele financiare. Analog, având în vedere că doar suma netă a 
taxelor încasate a fost depusă la bancă, se va crea impresia că doar câteva persoane au participat 
la curs, iar potenţialul de generare a venitului din desfăşurarea unui astfel de curs a fost camuflat. 

2. Întotdeauna emiteţi chitanţe pentru banii încasaţi

Aceasta îi oferă siguranţă persoanei care a încasat banii şi asigură persoana care a efectuat plata că 
banii sunt contabilizaţi corespunzător. Chitanţele trebuie scrise cu cerneală, nu cu creionul, şi de 
preferinţă să fie dintr-un chitanţier numerotat. 

3. Cereţi întotdeauna chitanţă pentru banii pe care îi achitaţi. 

Uneori acest lucru nu este posibil. Spre exemplu, atunci când procuraţi materiale de la piaţă. În 
acest caz costul pentru fiecare tranzacţie trebuie notat imediat, astfel încât sumele să nu fie uitate 
şi să poată fi transferate pe o listă de cheltuieli mărunte care va fi aprobată de un director admi-
nistrativ. 

Reţineţi – dacă nu aveţi nicio chitanţă, nu aveţi dovezi că aţi efectuat achiziţiile. 

4. Transferaţi surplusul de numerar pe contul bancar

Prezenţa numerarului la birou este o tentaţie pentru un hoţ, iar plasarea banilor pe un cont bancar 
este o practică mai bună, mai ales atunci când se acumulează şi o dobândă. O abordare informală 
la numerar în birou ar putea conduce, de asemenea, la apariţia dorinţei de a „împrumuta” anumite 
sume din aceşti bani – multe istorii de fraudă au început în acest mod. Trebuie să faceţi toate în-
cercările posibile pentru a transfera numerarul pe contul bancar zilnic sau cel puţin în termen de 
3 zile de la primirea banilor.

5. Stabiliţi proceduri clare privind primirea de numerar

Pentru a proteja persoanele care gestionează banii, la momentul deschiderii casei, a seifului tre-
buie să fie prezente întotdeauna două persoane. Ambele persoane vor număra banii şi semna 
chitanţa.

6. Restricţionaţi accesul la casierie şi seif

Cheile de la cutia de casă şi seif trebuie să fie oferite doar persoanelor autorizate. Acest lucru se  
înregistrează în documentul organizaţiei privind Autoritatea Delegată.

7. Menţineţi tranzacţiile în numerar la un minim absolut

Mijloacele de casă ar trebui să fie folosite numai pentru a efectua plăţi atunci când toate celelalte 
metode nu pot fi aplicate. Ori de câte ori este posibil trebuie identificate conturile furnizorilor şi 
întocmite facturile. Avantajul efectuării majorităţii plăţilor în baza cecurilor este că această metodă 
de plată produce efectul creării unui set paralel de conturi sub formă de extras de cont. De aseme-
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nea, acest lucru asigură efectuarea plăţilor doar de către persoane autorizate şi reduce riscul de 
furt sau fraudă.

Control fizic
Controlul fizic reprezintă măsuri suplimentare de precauţie întreprinse pentru a proteja activele 
unei organizaţii.

Seif 
Deţinerea unui seif – sau a unui loc sigur – pentru a păstra bani, cecuri, documente juridice etc. 
este o măsură importantă. Este important să se ia în consideraţie prezenţa unui seif propriu-zis mai 
ales în cazurile în care organizaţia Dvs. trebuie să păstreze sume mari de bani pe timp de noapte. 
Totuşi, seifurile sunt scumpe şi dacă nu dispuneţi de resurse suficiente, o măsură mai potrivită ar fi 
îmbunătăţirea procedurilor bancare. 

Directorul Executiv trebuie să asigure disponibilitatea unei asigurări corespunzătoare, astfel încât 
atunci când activele sunt pierdute, deteriorate sau furate, acestea să poată fi înlocuite sau com-
pensate. Există diferite tipuri de asigurare posibile, inclusiv

•	 Asigurarea oficiilor împotriva incendiilor şi furturilor

•	 Asigurarea clădirii împotriva incendiilor, inundaţiilor şi deteriorărilor

•	 Asigurarea vehiculelor împotriva accidentelor şi furtului

Decizia privind asigurarea proprietăţii este un bun exemplu de evaluare a riscului – cântărirea 
argumentelor pro şi contra plăţii pentru o asigurare este o dilemă răspândită pentru manageri.

Asigurarea activelor fixe

Activele fixe pot reprezenta o avere considerabilă deţinută sub formă de terenuri, imobile, ve-
hicule, maşini şi echipamente de birou şi, fiind de multe ori ignorate, acestea necesită o atenţie 
specială pentru a asigura menţinerea valorii lor şi exclude pierderea lor din cauza lipsei de vigilen-
ţă. Măsurile de protecţie a acestor active vor include Registrele de active, o politică de utilizare a 
vehiculelor şi politici pentru echipamente.

Registrul activelor

Un Registru al activelor trebuie să fie stabilit cu intrări şi înregistrări pentru fiecare element. Fiecare 
element trebuie să fie marcat cu un număr unic de referinţă în scopuri de identificare. În registru 
vor fi înscrise informaţii importante despre fiecare activ, cum ar fi:

•	 unde şi când a fost procurat elementul şi cât a costat

•	 unde este deţinut sau situat elementul

•	 suma asigurată din valoarea articolului respectiv

•	 istoricul lucrărilor de reparaţie

•	 numere de serie

•	 detalii despre garanţii

•	 rata şi metoda de amortizare, acolo unde este relevant.

De asemenea, în registru trebuie să se precizeze cine este responsabil pentru întreţinerea şi secu-
ritatea articolului. Registrul activelor trebuie verificat trimestrial de către un manager superior sau 
membru al comitetului şi orice discrepanţe trebuie să fie raportate şi luate măsurile corespunză-
toare. 

În conformitate cu art. 24 din Legea contabilităţii şi paragraful 10 din Indicaţiile metodice, OSC-
urile din Moldova au obligaţia să efectueze inventarierea generală a elementelor de activ şi pasiv, 
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cel puţin o dată pe an, pe parcursul desfăşurării activităţii lor, în cazul reorganizării sau încetării 
activităţii, precum şi în situaţiile prevăzute de Regulamentul privind inventarierea. 

Conform paragrafului 6 din regulamentul menţionat, în afară de situaţiile stipulate mai sus, un 
OSC este obligat să efectueze inventarierea elementelor patrimoniale în următoarele cazuri: 

•	 la începutul activităţii; 

•	 din iniţiativa conducătorului; 

•	 în caz de înlocuire a gestionarului – în ziua predării-preluării gestiunii; 

•	 în caz de furturi, delapidări, sustrageri sau abuzuri, precum şi în caz de deteriorări ale bunu-
rilor – imediat după depistarea acestora; 

•	 în caz de incendii sau calamităţi naturale (inundaţii, cutremure de pământ etc.) – imediat 
după stingerea incendiilor sau după încetarea calamităţii naturale; 

•	 la reevaluarea mijloacelor fixe, stocurilor de mărfuri şi materiale etc.; 

•	 în cazul modificării preţurilor; 

•	 în baza hotărârii organelor de control, în cazul efectuării unui control sau în baza hotărârii 
altor organe prevăzute de lege; 

•	 atunci când sunt indici precum că există lipsuri sau plusuri care pot fi stabilite cu certitudine 
numai prin inventariere. 

Politica de întreţinere a imobilului şi echipamentelor

Pentru a păstra valoarea clădirilor şi echipamentelor, o organizaţie trebuie să dispună de o poli-
tică pro-activă de întreţinere. Pentru clădiri, acest lucru poate necesita un contract de întreţinere 
profesională planificată pentru care să fie prevăzut un buget realist. Echipamentele de birou, cum 
ar fi copiatoarele şi echipamentul electric, trebuie să fie deservite sistematic de către tehnicieni ca-
lificaţi pentru a asigura faptul că acestea sunt de încredere şi funcţionează în mod corespunzător.

Politica de utilizare a vehiculelor

Orice organizaţie care deţine vehicule proprii trebuie să aplice o politică de utilizare a vehiculelor. 
Aceasta trebuie să abordeze aspecte precum:

•	 Deprecierea

•	 Asigurarea

•	 Achiziţionarea, înlocuirea şi dispunerea

•	 Întreţinerea şi reparaţii

•	 Utilizarea vehiculelor de către personal

•	 Acţiunile de urmat în caz de accidente

•	 Calificările şi pregătirea şoferului

•	 Transportarea pasagerilor

Costurile lucrărilor de reparaţii şi înlocuirilor vor fi reflectate corespunzător şi în procesul bugetar.

Pentru fiecare vehicul trebuie să existe un jurnal de călătorii, astfel încât costurile per kilometru să 
poată fi evaluate şi utilizarea în regim final să poată fi monitorizată îndeaproape. Dispunând de 
informaţii privind costurile utilizării vehiculului pe un termen de 12 luni, puteţi calcula costurile 
medii de utilizare per kilometru.

Vedeţi mai jos un exemplu.
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Calcularea costurilor de exploatare a vehiculului

Modelul de vehicul Toyota Hiance Van

Data achiziţionării 26 decembrie 2012

Preţul de achiziţie $20 000

Perioada/metoda de amortizare 5 ani, metoda directă

Întreţinerea Deservirea la fiecare 6000 km sau la fie-
care 3 luni

KM parcurşi

Din 1 ianuarie până la 31 decembrie 
2008:
Parcursul în km la data de 31.12 minus 
Km la situaţia din 01.01.2013
Total KM parcurşi pe parcursul anului:

20 601
(201)

20.400

1.	 Amortizarea $

Preţul de achiziţie
Perioada de amortizare
Amortizarea anuală

20.000
5 ani
2000/5 4000

2.	 Consumul de combustibil
Consumul total anual 5500

3.	 Costurile de întreţinere
Total facturi pentru reparaţie, întreţi-
nere, piese, anvelope etc. 900

4.	 Asigurare şi impozite
Asigurarea, taxa de drum anuală 3300

COSTURI TOTALE DE EXPLOATARE A 
VEHICULULUI 13700

Cost per km
Costuri totale pentru anul vizat
Nr. total de km parcurşi

13 700 
20400 km 0.67

Bugetarea

Ce este un buget?

„Un buget descrie o sumă pe care o organizaţie planifică să o obţină şi să o cheltuiască pentru un 
anumit scop pe parcursul unei anumite perioade de timp.”

Bugetul îndeplineşte mai multe funcţii şi este important la fiecare etapă a unui proiect:
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•	 Planificare -  Bugetul este necesar pentru planificarea unui proiect nou, astfel încât mana-
gerii să-şi poată forma o idee exactă despre costul proiectului. Acest lucru le permite să sta-
bilească faptul dacă ei dispun de banii necesari pentru a finaliza proiectul şi dacă valorifică 
fondurile disponibile în cel mai bun mod. 

•	 Colectare de fonduri – Bugetul este partea esenţială a oricărei negocieri cu donatorii. Bu-
getul stabileşte în detalii ce va face OSC-ul cu un grant, inclusiv pe ce vor fi cheltuiţi banii şi 
ce rezultate vor fi obţinute.

•	 Implementarea proiectului – Odată cu lansarea unui proiect, bugetul este necesar pentru 
a-l controla. Instrumentul cel mai important pentru monitorizare continuă este compara-
rea costurilor reale cu cele prevăzute în buget. În lipsa unui buget exact acest lucru este 
imposibil. Deoarece planurile se pot schimba, ar putea interveni necesitatea revizuirii bu-
getului după lansarea acestuia.

•	 Monitorizare şi evaluare – Bugetul este folosit ca instrument de evaluare a succesului 
proiectului după încheierea acestuia. Bugetul ajută să se răspundă la întrebarea: „A obţinut 
proiectul ceea ce s-a dorit să se obţină?”

Procesul de elaborare a unui buget raţional şi util conduce la cele mai bune rezultate atunci când 
este realizat ca un exerciţiu de grup organizat şi structurat. 

Procesul optim de bugetare implică adresarea a câtorva întrebări:

•	 Care sunt obiectivele proiectului?

•	 Ce activităţi vor fi desfăşurate în realizarea acestor obiective?

•	 Ce resurse vor fi necesare pentru a realiza aceste activităţi?

•	 Care vor fi costurile acestor resurse?

•	 De unde vor proveni fondurile?

•	 Este rezultatul realist?

Odată ce bugetul a fost convenit şi activitatea a fost desfăşurată, procesul este finalizat prin com-
pararea planului (bugetului) cu rezultatul final („real”), pentru a vedea dacă există ceva ce am în-
văţat sau ce am putea face diferit data viitoare. Procesul bugetar este un proces parcurs practic în 
fiecare zi, fără a ne da seama.

Structurile bugetului

Pentru a facilita planificarea şi a asigura eficienţa activităţii de control, multe organizaţii încearcă 
să se asigure că structurile generale ale bugetelor lor corespund îndeaproape structurii organizaţi-
ei. Este posibil să se organizeze bugete la diferite niveluri, de ex. la nivel de departament, program 
sau proiect.

Alocarea costurilor comune

Unele costuri acoperă mai multe proiecte sau activităţi. În acest caz este important să se identifice 
căror activităţi să le fie atribuite costurile.  

Există două tipuri de costuri comune:

•	  Costuri cu adevărat directe, care se referă la două sau mai multe proiecte

•	  Costuri cu adevărat indirecte, care trebuie divizate pe toate proiectele unei organizaţii.
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Pentru costurile de proiect cu adevărat directe – de exemplu, costul utilizării unui vehicul comun 
pentru activităţile de proiect – acestea trebuie să fie alocate în funcţie de utilizarea efectivă a cen-
trului în cauză de cost al proiectului. În cel mai bun caz, alocarea se face la momentul în care tran-
zacţia este înscrisă în registrele contabile. 

Pentru costurile cu adevărat indirecte – adică costurile de sprijin la nivel central, cum ar fi costurile 
de exploatare a biroului central sau taxa anuală de audit – acestea trebuie să fie distribuite într-un 
mod echitabil şi justificabil între toate centrele de cost.

Costurile centrale de sprijin sunt adesea împărţite între centrele de cost într-un raport prestabilit.

De cele mai multe ori aceste costuri sunt introduse în registrele contabile sau la sfârşitul perioadei 
de raportare printr-o înscriere de ajustare.

Decizia privind modul de repartizare a costurilor între centrele de cost se poate baza pe diferite 
criterii, în conformitate cu ceea ce este cunoscut sub numele de factor de cost, de exemplu:

•	 Personal echivalent angajaţilor cu norma întreagă 

•	 Numărul centrelor de cost

•	 Dimensiunea bugetului fiecărui proiect

•	 Costurile aferente personalului proiectului

•	 Volumul de spaţiu folosit de către departament.

Nu există nicio regulă fixă şi stabilită pentru alocarea costurilor centrale de sprijin proiectelor. To-
tuşi, acestea trebuie să fie logice, transparente şi aplicate în mod consistent.

Modalitatea de stabilire a ratei de cost indirect

Costurile indirecte joacă un rol important în gestionarea unei organizaţii. Atunci când organiza-
ţiile sunt nou formate sau au doar unul sau două proiecte, este uşor să se atribuie toate costurile 
de gestionare a organizaţiei acestor proiecte. Pe parcurs ce organizaţiile se dezvoltă, acest calcul 
devine mai complicat. Intervin costuri suplimentare, cum ar fi costurile de elaborare a programe-
lor, pe care donatorii din motive lesne de înţeles nu vor să le suporte, acestea fiind costuri directe. 
Totuşi, toate aceste costuri sunt necesare pentru buna gestionare a organizaţiei. Atunci când do-
natorii nu finanţează aceste costuri, organizaţia trebuie să găsească fonduri suplimentare pentru 
a acoperi aceste elemente şi de multe ori trebuie să epuizeze fondurile de rezervă. În această situ-
aţie, organizaţia per ansamblu înregistrează pierderi.

Cum trebuie să procedaţi atunci când unul dintre costuri este specific proiectului, dar în acelaşi 
timp şi managementului general? 

De exemplu: contabilul pregăteşte rapoartele financiare pentru un donator pentru un proiect spe-
cific. De asemenea, contabilul pregăteşte rapoarte extinse pentru conducerea organizaţiei. Timpul 
petrecut pentru activităţile specifice proiectului este admisibil ca un cost direct pe proiect. Timpul 
petrecut pentru raportare generală va fi inclus în rata de costuri indirecte. Veţi avea nevoie de 
documentarea solidă a timpului petrecut pentru fiecare activitate, astfel încât un auditor să poată 
spune ce costuri aparţin fiecărei părţi (directe sau indirecte) a bugetului.

Care alte costuri indirecte sunt suportate de către organizaţia Dvs.? Faceţi o listă a tuturor acestor 
costuri, indiferent de faptul dacă donatorii le acoperă sau nu în prezent.

Aceste costuri vor deveni baza pentru bugetul Dvs. al costurilor indirecte. 
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Care sunt costurile indirecte ale 
organizației Dvs.?

Costurile indirecte sunt costurile pentru care nu 
poate fi prezentată o legătură directă cu orice 
obiectiv de cost special (proiect, activitate). 
Până la stabilirea unei rate a costurilor indirecte, 
mulți donatori solicită ca costurile care ar putea 
fi considerate indirecte să fie facturate direct la 
proiect.
Care costuri prezente în bugetele programului 
Dvs. fac parte din administrarea generală a 
organizației?
Exemple: Chirie, salariul directorului executiv, 
serviciile contabilului, taxele de înregistrare a 
organizației, auditul anual al companiei.

Metode indirecte de alocare a costurilor 

Orice tip de cost trebuie să aibă trei ele-
mente foarte importante pentru a fi admis 
în calitate de rată a costului indirect. Astfel, 
costurile trebuie să fie:

1. 	 Rezonabile

2. 	 Aplicate în mod consistent

3. 	 Documentate în mod corespunză-
tor

Atunci când organizaţia are doar o funcţie 
majoră (proiect sau proiecte similare) sau 
atunci când toate proiectele beneficiază 
de costuri indirecte într-o măsură similară, 
puteţi folosi o alocare simplificată.

Alocarea simplificată

1. 	 Divizaţi costurile în costuri directe şi 
indirecte pentru întreaga organizaţie. 

2. 	 Împărţiţi costurile indirecte permise la o rată echitabilă de distribuţie*.

3. 	 Costurile indirecte trebuie calculate în baza unei perioade specifice de timp**

*	 O rată echitabilă de distribuţie poate fi suma totală a costurilor directe (cu excepţia cheltu-
ielilor capitale şi a altor factori de denaturare (cum ar fi sub-granturi mari), salariile directe 
sau orice altă bază care conduce la o distribuţie echitabilă.

**	 Atunci când stabiliţi o modalitate echitabilă de a împărţi costurile, analiza pe o perioadă 
de timp mai mare, de obicei un an fiscal, vă va oferi o imagine mai amplă privind caracte-
rul echitabil al calculelor. Totuşi, în procesul de implementare ar trebui să se folosească o 
perioadă de timp mai mică. Vom vorbi mai mult despre implementare mai târziu în acest 
document.

Cum se determină metoda de alocare:

Pentru a determina modul în care organizaţia Dvs. trebuie să calculeze costurile indirecte, trebuie 
să analizaţi imaginea de ansamblu. Cel mai bun mod de a face acest lucru este să analizaţi costu-
rile proiectate pentru un an fiscal. Această analiză vă oferă o estimare a modului în care ar putea fi 
defalcate costurile indirecte. Totuşi, reţineţi că în final sumele reale percepute pentru fiecare pro-
iect vor fluctua faţă de estimările iniţiale în dependenţă de durata proiectului şi costurile lunare pe 
parcursul acestei perioade de timp. Vom discuta mai târziu în acest document despre bugetarea 
corespunzătoare a costurilor comune.

Cerinţe specifice USAID 

Pentru organizaţiile cu structuri de cost mai complexe, vă rugăm să con-
sultaţi Circulara A-122 Principiile Costurilor pentru Organizaţii Non-profit 
http://www.whitehouse.gov/omb/circulars_a122_2004/
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Exemplul 1, Alocarea simplă pentru un an fiscal: 

Indirecte Proiectul A Proiectul B Proiectul C Proiectul D Total

Salarii 100,000 100,000 500,000 200,000 900,000

Consultanţi 50,000 0 25,000 0 75,000

Călătorii 200,000 1,000 25,000 25,000 251,000

Costurile activităţii 350,000 100,000 50,000 500,000 1,000,000

Subcontracte şi 
granturi

1,000,000 0 1,000,000

Costuri directe 
totale

700,000 1,201,000 600,000 725,000 3,226,000

Costuri indirecte (Acestea sunt doar exemple de ceea ce ar putea fi considerat costuri indirecte)

Salariul directorului 
executiv

40,000 40,000

Arenda spaţiului de 
birou

80,000 80,000

Utilităţi 20,000 20,000

Servicii TI 10,000 10,000

Asigurarea spaţiului 
de birou

5,000 5,000

Total costuri 
indirecte

155,000 155,000

Opţiunea 1: Împărţirea costurilor indirecte la costurile directe, pentru a stabili costul fiecărui proiect. 
=155,000 / 3,226,000 = 4.8047%

Total costuri indirecte percepute în cazul 
Opţiunii 1

33,633 57,704 28,828 34,834 154,999

Proiectul B are acelaşi personal sau personal similar cu Proiectul A şi mai puţine costuri de activi-
tate, dar suma percepută de la acest proiect este mai mare din cauza unui sub-contract. În baza 
unui sub-contract vânzătorul nu foloseşte, de regulă, resursele organizaţiei şi, prin urmare, este 
nedrept ca Proiectul B să plătească mai mult decât Proiectul A. Acesta este motivul pentru care, în 
conformitate cu principiile de cost, sub-contractele şi sub-granturile nu ar trebui să fie incluse în 
calculul ratei echitabile a costurilor indirecte.

Opţiunea 2: Împărţirea costurilor indirecte la costurile directe (minus sub-contractele şi sub-grantu-
rile), pentru a stabili cât trebuie să se perceapă de la fiecare proiect = 155,000 / 2,226,000 = 6.9632%

Suma totală percepută de 
costuri indirecte în cazul 
Opţiunii 2

48,742 13,996 41,779 50,483 155,000

Aceasta este una dintre metodele acceptabile de stabilire a costurilor indirecte. Să analizăm şi alte 
opţiuni.
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Opţiunea 3: Împărţirea costurilor indirecte la salariile directe: =155,000 / 900,000 = 17.2222%

Suma totală percepută de costuri indirecte 
în cazul Opţiunii 3

17,222 17,222 86,111 34,444 154,999

Acesta este un alt mod acceptabil de calcul al costurilor indirecte. Ce alte modalităţi consideraţi că 
sunt corecte şi echitabile?

Ar trebui să alegeţi un calcul care are sens pentru organizaţia Dvs. Cheia este asigurarea consec-
venţei în toate programele. Dacă, din orice motiv, trebuie să schimbaţi baza pentru aplicarea indi-
rectă, veţi avea nevoie de aprobarea donatorului.

Pe parcursul evoluţiei organizaţiei Dvs. ar putea fi necesar să analizaţi alte metode de alocare. 

Facturarea costurilor indirecte

După ce un donator aprobă utilizarea unei rate de cost indirect, costurile respective pot fi fac-
turate în conformitate cu politica şi metoda de alocare a ratei. Rata este considerată provizorie 
(temporară) până la sfârşitul anului fiscal şi valoarea finală a cheltuielilor directe şi indirecte poate 
fi supusă auditului.

Dacă aţi ales metoda de mai sus, cu 17.222 
la sută pentru salarii, pentru fiecare fac-
tură adresată donatorului veţi aplica rata 
de 17.222 pentru salarii. Dacă la sfârşitul 
anului organizaţia nu a cheltuit toţi banii 
planificaţi iniţial în costurile indirecte, or-
ganizaţia a mărit baza costurilor directe 
şi rata costurilor indirecte va trebui să fie 
ajustată la rata reală. Organizaţia Dvs. va fi 
obligată să întoarcă donatorilor fondurile 
rămase. Este esenţial să se reţină că ratele 
costurilor indirecte nu generează venituri. 
Acestea pur şi simplu reprezintă costurile 
de administrare a unei organizaţii.  

Dacă organizaţia cheltuieşte întregul bu-
get al Costurilor Indirecte şi din oricare 
motiv suma costurilor directe scade faţă 
de planul original, rata ajustată la sfârşitul 
anului va creşte. Trebuie să vă familiarizaţi 
cu diferitele politici de creştere a costurilor 
indirecte aplicate de către donatori.  

Fonduri noi pentru program

Dacă pe parcurs veţi câştiga proiecte noi, nu aveţi nevoie de obţinerea aprobării pentru a schimba 
rata costurilor indirecte la acel moment. Deoarece această rată este una provizorie, ea va fi ajustată 
la sfârşitul anului în contul de economii şi programe noi.

Obţinerea de fonduri noi reprezintă, de obicei, economii pentru programele finanţate iniţial. În 
acest moment costurile sunt divizate pe mai multe programe. Cu toate acestea, câştigarea unui 
program nou implică, de obicei, şi costuri sporite de management.

Odată ce nu trebuie să ajustaţi rata provizorie la data atribuirii programului, este nevoie să anali-
zaţi dacă aveţi nevoie de cheltuieli suplimentare de organizare. De exemplu: dacă aţi câştigat un 

Cerinţe specifice USAID

În cazul proiectelor finanţate de USAID aveți 
nevoie de aprobarea în prealabil a persoa-
nei responsabile de acordul respectiv pentru 
creșterea ratei costurilor indirecte. Pentru a vă 
asigura că nu veți depăși ratele aprobate inițial, 
trebuie să monitorizați costurile directe și indi-
recte pe parcursul anului. 

Pentru o prezentare mai aprofundată a princi-
piilor de alocare indirectă a costurilor conform 
cerinţelor USAID, vedeţi Circulara OMB A-122 
Principii de cost pentru organizaţii non-profit, 
Secţiunea principii generale, Capitolul D. Alo-
carea costurilor indirecte şi determinarea ratei 
costurilor indirecte. 
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proiect care presupune dublarea numărului de membri ai personalului de care dispuneţi, aveţi 
nevoie de un spaţiu de birou mai mare.

Limite pentru costuri indirecte

Unii donatori nu vor plăti mai mult decât un anumit procent din costurile indirecte. Dacă un  do-
nator impune limite mai joase decât necesităţile organizaţiei Dvs., regula numărul unu este că 
costurile indirecte trebuie să fie aplicate în mod consecvent. Dacă un donator plăteşte 17%, un alt 
donator ar trebui să plătească la fel 17%. Dacă limita impusă de un donator la rata indirectă este 
de 10%, nu vi se permite să cereţi suma rămasă de la un alt donator pentru a compensa deficitul. 
Va trebui fie să refuzaţi proiectul, fie să găsiţi modalităţi creative de a compensa diferenţa folosind 
o parte din veniturile organizaţiei.

Ultimul element al costurilor indirec-
te este să vă asiguraţi că acestea sunt 
admisibile pentru donator. Pentru a fi 
admisibil, un cost trebuie:

1. Să fie rezonabil

2. Să fie documentat în mod corespun-
zător

3. Să fie alocabil

4. Să respecte principiile de cost stabi-
lite de către donator

  Un cost este considerat alocabil dacă: 

•	 Costul este tratat în mod consecvent cu alte costuri suportate pentru acelaşi scop în ca-
drul altor programe similare (de exemplu: Pentru Proiectul X timpul de voluntariat plătit se 
plăteşte direct la proiect. Prin urmare, pentru Proiectul Z timpul plătit pentru activităţi de 
voluntariat trebuie să fie plătit direct proiectului).

•	 Costul este suportat în mod specific pentru proiectul câştigat.

•	 Beneficiile de cost pentru proiectul câştigat şi pentru altă activitate pot fi distribuite într-o 
proporţie rezonabilă cu beneficiile primite (exemplu: folosirea serviciilor unui contabil în 
cadrul mai multor proiecte atât timp cât contabilul este remunerat în conformitate cu sar-
cinile pe care le realizează), sau 

•	 Costul este necesar pentru operaţiunile generale ale organizaţiei, deşi nu poate fi indicată 
o relaţie directă cu niciun obiectiv specific de cost (costuri indirecte). 

Niciun cost alocabil pentru un proiect anumit nu poate fi transferat la alte proiecte pentru a evita 
deficitele de finanţare sau pentru a evita restricţiile impuse de legislaţie sau de termenele proiec-
tului.

În alte cazuri costurile de audit nu ar fi permise sub definiţia de audit în cadrul principiilor de cost. 
Dacă nu se respectă principiile enunţate de către donator, costul nu poate fi inclus în rata costului 
indirect pe care îl revendicaţi de la donator. Alţi donatori ar putea acoperi costurile, dar reţineţi că 
aceştia doresc doar să acopere partea lor echitabilă.

Angajaţii Dvs. trebuie să cunoască tipurile de costuri care nu sunt permise pentru un anumit pro-
iect, astfel încât organizaţia să nu ajungă în situaţia în care ar fi nevoită să acopere costurile pe care 
nu le poate factura.

Cerinţe specifice USAID 

Pentru a vă asigura că respectați principiile de cost 
ale donatorului, trebuie să cunoașteți ce anume să 
căutați în reglementările donatorilor. Pentru USAID 
principiile de cost A-122 specifică elementele 
selectate de cost și discută despre când acestea 
sunt permise. 
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Cadrul de timp pentru costuri indirecte:

Cel puţin cu o lună sau două înainte de începerea anului fiscal:

Stabilirea bugetului costurilor 
indirecte pentru anul fiscal

Donatorii sunt informați despre 
ratele provizorii și se solicită 

aprobările necesare

Stabilirea bugetului organizației 
pentru anul fiscal

Stabilirea ratei provizorii a cos-
turilor indirecte

Auditul costurilor indirecte par-
venite pe parcursul anului fiscal

Rata finală a costurilor 
indirecte stabilită

Au loc ajustări la sumele 
facturate

Registrele pentru anul fiscal 
sunt închise

Cel puţin cu o lună înainte de începerea anului fiscal:

Începutul şi sfârşitul anului fiscal:

Cel mult o lună – două după încheierea anului fiscal:

Pentru a vă asigura că respectați principiile de cost ale donatorului, trebuie să cunoașteți 
ce anume să căutați în reglementările donatorilor. Pentru USAID principiile de cost A-122 
specifică elementele selectate de cost și discută despre când acestea sunt permise. 

Pentru a vă asigura că respectați principiile de cost ale donatorului, trebuie să cunoașteți 
ce anume să căutați în reglementările donatorilor. Pentru USAID principiile de cost din 
Circulara OMB A-122 specifică elementele selectate de cost și discută despre când acestea 
sunt permise.

Exemplu:

Costurile auditului și serviciilor aferente sunt admisibile atunci când:

Auditul este solicitat de donator 

SAU

Costul auditului este documentat în mod clar în ratele indirecte prezentate cu o propunere

SAU

Costul auditului este aprobat în mod specific de către persoana responsabilă de acorduri 
drept cost direct la program. Costul este legat de auditarea sub-beneficiarilor în calitate de 
instrument convenit cu persoana responsabilă de acorduri în vederea monitorizării sub-
acordurilor și corespunde clasificărilor specificate de Circulara A133 monitorizarea sub-
beneficiarilor
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Definiţii  	 Partajarea costurilor (cost-share) - partea de costuri ale proiectului neaco-
perită de către donator. Acestea pot fi contribuţii în numerar sau în natură.

	Contribuţii în natură - resursele în alte forme decât cele în numerar pentru 
un proiect. Aceste resurse pot include servicii de voluntariat, echipament 
sau proprietate.

Partajarea costurilor 

Sugestii pentru documentarea şi raportarea contribuţiilor în natură

	Serviciile de voluntariat pot fi luate în consideraţie în respectarea obligaţiei de partajare a 
costurilor, dar acestea trebuie documentate şi, în măsura posibilului, susţinute de aceleaşi 
metode pe care le folosiţi cu angajaţii Dvs. (cum ar fi foile de pontaj). Tarifele pentru 
serviciile voluntarilor trebuie să fie în concordanţă cu cele plătite pentru munca similară 
întreprinsă de către organizaţia Dvs. sau tarifele plătite pentru activităţi similare pe piaţa 
locală a muncii.

	Sursele donate pot include echipamente de consum, materiale de birou, consumabile de 
laborator sau atelier de lucru şi materiale de instruire.

	Valoarea solicitată pentru bunurile personale de consum, echipamente donate sau 
împrumutate, terenuri sau clădiri sau spaţiu donat trebuie să fie rezonabilă şi nu poate 
depăşi valoarea sa de piaţă la momentul donării.

 Valoarea terenului şi clădirilor sau spaţiilor de birouri donate trebuie să fie stabilită de către 
un evaluator independent (de exemplu, un evaluator imobiliar autorizat) şi certificată de 
către un funcţionar responsabil în cadrul organizaţiei Dvs.

	Trebuie să documentaţi baza folosită pentru determinarea valorii oricăror servicii de 
personale, materialelor, echipamentelor, clădirilor, terenurilor pe care le raportaţi ca 
contribuţie în natură. Nu există nicio modalitate obligatorie de a face acest lucru, dar 
contribuţia respectivă trebuie să fie documentată corect şi clar.

	 Referinţe

1. 	 Publicaţiile Capable Partners Program (CAP) www.ngoconnect.net 

2. 	 Publicaţiile MANGO  www.mango.org.uk 
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Scopul acestui capitol este de a îndruma OSC-urile din Moldova în ceea ce priveşte modul de or-
ganizare a achiziţiilor de bunuri şi servicii, precum şi de selecţie şi angajare a consultanţilor pentru 
proiectele organizaţiei. Acesta este, de asemenea, un instrument de instruire şi pregătire a perso-
nalului angajat şi a colaboratorilor.

Acest ghid îşi propune să asiste OSC-urile în stabilirea unor cerinţe şi standarde unice în cadrul 
organizaţiei în ceea ce priveşte procesul de achiziţii. Finanţatorii cu care OSC-urile au relaţii con-
tractuale vor putea impune, de asemenea, cerinţe suplimentare specifice. 

OSC-urile naţionale sunt îndemnate să-şi stabilească procedurile de achiziţii, bazându-se pe prin-
cipiile bunelor practici. În aşa mod, în cele mai multe cazuri vor reuşi să satisfacă şi cerinţele finan-
ţatorilor.

Ce sunt politicile şi procedurile de achiziţii?
Ce este o achiziţie?

O achiziţie reprezintă procesul de dobândire a bunurilor, lucrărilor şi serviciilor necesare pentru a 
asigura funcţionarea organizaţiei.

Ce sunt politicile de achiziţii?

Politicile de achiziţii descriu cadrul operaţional, principiile de bază care reglementează procesul 
de procurări.

De exemplu, în politica de achiziţii organizaţia va enumera principiile care stau la baza procesului 
de procurare, cum ar fi: etică, transparenţă, imparţialitate, economicitate şi eficienţă, principiul 
separării responsabilităţilor, principiul celei mai avantajoase oferte, principiul susţinerii afacerilor 
mici, principiul documentării corespunzătoare a procesului de achiziţii.

PROCEDURILE DE ACHIZIŢII 
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Definiţii  	Achiziţiile - reprezintă procesul de dobândire a bunurilor, lucrărilor şi ser-
viciilor necesare pentru a asigura funcţionarea organizaţiei.

	Politicile de achiziţii - descriu cadrul operaţional, principiile de bază care 
reglementează procesul de procurări.

	Conflictul de interese - reprezintă o incompatibilitate între interese-
le personale şi responsabilităţile de lucru ale unei persoane care deţine o 
funcţie de încredere. Atât conflictul de interese real, cât şi cel perceput, pot 
afecta negativ funcţionarea organizaţiei şi realizarea misiunii acesteia.

Achiziţiile sunt unul dintre cele mai riscante domenii ale managementului financiar al OSC-
urilor, deseori făcându-se abuzuri de comisioane nelegitime, cumpărarea la preţuri prea mari 
pentru bunuri de calitate proastă, procurarea de la părţi înrudite. 
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Ce sunt procedurile de achiziţii?

Spre deosebire de politici, care ne vorbesc în linii 
mari, generale, procedurile de achiziţii au o aplicare 
mai îngustă, sunt descrise în detalii şi răspund la în-
trebările „cine?”, „când?” şi „cum?” ale procesului de 
achiziţii. O altă distincţie importantă între politici 
şi proceduri este că ultimele sunt modificate cu o 
frecvenţă mai mare.

Astfel, procedurile de achiziţii ne vorbesc despre  
modul de identificare a necesarului de bunuri/ser-
vicii, rolurile şi responsabilităţile angajaţilor în pro-
cesul de achiziţii, metodele de achiziţii aplicabile, 
descrise pas cu pas.

Etica şi principiile în procesul de achiziţii

Conflictul de interese
Conflictul de intere reprezintă o incompatibilitate între interesele personale şi responsabilităţile 
de lucru ale unei persoane care deţine o funcţie de încredere. Atât conflictul de interese real, cât şi 
cel perceput, pot afecta negativ funcţionarea organizaţiei şi realizarea misiunii acesteia.

În politicile de achiziţii organizaţia va declara că se obligă să respecte principiul corectitudinii 
şi al transparenţei. Angajaţii organizaţiei trebuie să fie extrem de precauţi în folosirea serviciilor 
distribuitorilor, unde sunt angajaţi membrii familiei. În cazul în care politicile organizaţiei permit 
apelarea la astfel de distribuitori, trebuie urmaţi anumiţi paşi pentru a exclude orice percepţie de 
conflict de interese.

Bacşişuri / comisioane / cadouri
Angajatul nu trebuie să solicite sau să accepte bacşişuri, cadouri, favoruri sau orice alte recompen-
se băneşti de la contractori, parteneri sau alte părţi. OSC-ul însă va admite că un prânz de afaceri 
din cadrul unei şedinţe de afaceri este rezonabil şi acceptabil. În acelaşi timp, aşa tip de prânzuri 
nu trebuie să fie fastuoase şi nici frecvente.

Măsuri disciplinare
	În politicile OSC-ului vor fi stabilite măsurile disciplinare care vor fi aplicate angajatului în 

cazul în care se descoperă vreo încălcare.

	Chestiunile legate de conflictul de interese (atât real, cât şi perceput) sunt extrem de seri-
oase şi se pot sfârşi cu încetarea angajării. În aşa mod, fiecare angajat trebuie încurajat să 
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Organizaţia în care lucrez a iniţiat o licitaţie pentru a procura mobilă de birou. Soţia mea, fiind 
proprietara unui salon de mobilă, va prezenta o ofertă. Ce fac eu? 

•	 Voi aduce la cunoştinţa Preşedintelui/Directorului organizaţiei această situaţie. Ea/El va 
determina dacă oferta soţiei mele este eligibilă.

•	 Mă voi retrage din procesul de selectare, de supraveghere a primirii bunurilor/serviciilor sau 
de aprobare a plăţii şi efectuare a transferului de fonduri.

Obiectivele unei politici de achiziţii:

	Procurarea justă de bunuri şi servicii 
în ceea ce priveşte calitatea şi 
specificaţiile 

	Asigurarea principiului celei mai 
avantajoase oferte

	Procesul este sigur (de exemplu, 
riscul de fraudă este minim)

	Procesul este rapid, pentru a 
satisface necesităţile organizaţiei 

	Respectarea cerinţelor/condiţiilor 
finanţatorului
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discute orice aparenţă de conflict de interese cu Directorul Executiv sau cu membrii Consi-
liului de Administrare.

Principiile achiziţiilor

Modul în care un OSC desfăşoară activităţile legate de achiziţii va afecta nu doar imaginea acestu-
ia, ci şi a întregului sector neguvernamental, a societăţii civile şi a finanţatorilor străini. În aşa mod, 
un OSC poartă o răspundere deosebit de mare în ceea ce priveşte modul în care îşi administrează 
fondurile. Stabilirea expresă a unor principii este benefică nu doar pentru imaginea organizaţiei, ci 
şi pentru asigurarea continuităţii politicilor organizaţiei.

Bunele practici în achiziţii sugerează respectarea şi promovarea următoarelor principii:
•	 Segregarea responsabilităţilor;
•	 Economicitate şi eficienţă;
•	 Transparenţă, integritate, competiţie liberă şi corectă;
•	 Tratament egal pentru toţi candidaţii;
•	 Confidenţialitate şi corectitudine în procesul de evaluare;
•	 Încurajarea contractorilor locali;
•	 Încurajarea afacerilor mici în proprietatea femeilor sau a reprezentanţilor minorităţilor;
•	 Depunerea efortului maximum pentru a obţine scutirile TVA, reducerile sau rambursările 

disponibile.

Alte consideraţii etice în procesul de achiziţii
Pe lângă preţ şi calitate, există şi alţi factori care ar putea fi luaţi în consideraţie pentru a asigura 
aspectul etic al unei achiziţii. De exemplu, aţi vrea să procuraţi un bun ieftin, de calitate înaltă, dar 
care a fost produs prin exploatarea copiilor prin muncă? Sau lemn care a fost obţinut prin defri-
şarea ilegală a pădurilor? Aţi prefera mai degrabă să cumpăraţi bunuri produse local sau bunuri 
importate? Ce consideraţiuni legate de mediul înconjurător aţi vrea să promovaţi în cadrul orga-
nizaţiei Dvs.?	

Condiţiile/principiile finanţatorilor faţă de procesul de achiziţii
OSC-ul care beneficiază de finanţare, pe lângă propriile principii de achiziţii, va ţine cont şi va res-
pecta principiile finanţatorului. 

În ţările în curs de dezvoltare OSC-urile deseori formează o parte semnificativă a economiei. 
În cazul în care OSC-urile vor practica achiziţii abuzive, ilegale, poluante sau imorale, ar putea 
acest lucru avea un impact economic negativ? Cu siguranţă!

Cerinţe specifice  USAID

Codul geografic (Geo Code)
Codul geografic stipulat în regulamentul de achiziţii al USAID diferă în dependenţă de zona ge-
ografică în care va fi implementat proiectul. Codul geografic indicat în contractele de cooperare 
(Cooperative Agreement) defineşte totalitatea de reguli cu privire la achiziţii aplicabile pentru 
acel proiect, şi anume: cerinţe cu privire la sursă (locul de unde se vor procura bunurile/serviciile) 
şi cerinţe cu privire la origine (ţara producătoare, de unde provin bunurile).

Admisibilitatea (Allowability)
Unul dintre cele mai importante concepte USAID în achiziţii este înţelegerea termenului de ad-
misibilitate: ce costuri sunt admisibile şi ce costuri nu sunt admisibile.
Costurile admisibile sunt costuri pe care le puteţi suporta, respectând condiţiile contractului. 
Există un ansamblu de reguli care abordează subiectul admisibilităţii costurilor, incluzând legile 
SUA, regulamentele finanţatorului, regulile ţării-gazdă şi prevederile contractului. O metodă 

P
R

O
C

ED
U

R
IL

E 
D

E 
A

C
H

IZ
IŢ

II 

6



85

GHID PENTRU ORGANIZAŢIILE SOCIETĂŢII CIVILE DIN MOLDOVA                                                                                                              

Programul Consolidarea Societăţii Civile în Moldova

eficientă de a ţine evidenţa acestora este să compilaţi liste cu obiectele admisibile şi obiectele 
inadmisibile. 

Atenţie! Există bunuri restricţionate şi bunuri interzise! Citiţi mai jos!

Bunuri ineligibile şi restricţionate

Obiecte restricţionate – bunuri şi servicii care nu pot fi achiziţionate fără o permisiune specială în 
formă scrisă, obţinută din timp.

Obiecte interzise – bunuri şi servicii care nu pot fi achiziţionate în nicio situaţie.
Guvernul SUA stipulează în contractele sale cu beneficiarul cum pot şi cum nu pot fi cheltuiţi banii aces-
tuia.
Aceste limitări se referă la:

•	 Anumite bunuri şi servicii;
•	 Ţara producătoare sau sursa bunului/serviciului;
•	 Cine este producătorul sau prestatorul de servicii;
•	 Cum pot fi transportate aceste bunuri la locaţia OSC-ului.

Articolele care sunt restricţionate în mod obişnuit nu sunt admisibile, doar dacă dispuneţi de o permisiu-
ne specială scrisă (cum ar fi, de exemplu, în cazul automobilelor). În acelaşi timp, bunurile interzise nu pot 
fi procurate în niciun caz (cum ar fi, de exemplu, băuturile alcoolice).

Lista completă a bunurilor şi serviciilor restricţionate şi interzise o găsiţi în documentul USAID ADS Capi-
tolul 312 (ADS Chapter 312).  

Important! Dacă folosiţi fonduri proprii pentru achiziţionarea bunurilor sau serviciilor restricţionate, 
aceste cheltuieli pot fi introduse în raportul privind cofinanţarea. Totuşi, fondurile proprii folosite pentru 
procurarea de obiecte interzise (cum ar fi alcoolul), nu vor fi parte a angajamentului de cofinanţare.

Furnizori ineligibili (Terrorism search)

Cum să ne asigurăm că eventualii consultanţi, angajaţi sau contractori sunt eligibili? Cum să ne asigurăm 
că aceştia nu sunt pe listele persoanelor ineligibile să primească finanţare din partea USAID?
Toţi beneficiarii de finanţare din partea USAID trebuie să se asigure că persoanele (angajaţii, consultanţii) 
sau companiile/organizaţiile contractate nu figurează în listele furnizorilor ineligibili, adică nu au fost ex-
cluşi, blocaţi de la primirea oricărei finanţări din partea Guvernului SUA şi a Organizaţiei Naţiunilor Unite.
Înainte de a procura bunuri şi servicii sau a angaja personal sau consultanţi, care vor fi remuneraţi din 
fondurile Guvernului SUA, verificaţi următoarele 3 surse şi arhivaţi rezultatele căutării:
http://www.treasury.gov/ofac/downloads/t11sdn.pdf
http://www.un.org/sc/committees/1267/pdf/AQList.pdf
http://www.sam.gov (pentru achiziţii, valoarea anuală a cărora depăşeşte 30,000.00 USD).

Căutarea se face foarte simplu. Se foloseşte metoda de căutare obişnuită în documentele electronice 
(Ctrl+F sau apăsaţi imaginea „binoclu”), introduceţi numele şi prenumele complete (în cazul angajărilor) 
sau denumirea completă (în cazul companiilor) şi daţi startul căutării. La obţinerea rezultatului „nu a fost 
găsit niciun document cu acest nume”, faceţi Print Screen şi imprimaţi rezultatul. Rezultatele imprimate 
se vor anexa la pachetul de documente însoţitoare ale respectivei achiziţii sau angajări. 

Cerinţe faţă de subcontractaţi 

Toate limitările în achiziţii sus-menţionate sunt valabile şi pentru părţile subcontractate. Asiguraţi-vă că 
subcontractatul le înţelege bine, desfăşuraţi instruirile corespunzătoare în caz de necesitate. 

	 Referinţe

1. 	 USAID ADS Chapter 312 Eligibility of Commodities  http://www.usaid.gov/policy/ads/300/312.pdf
2. 	 USAID Standard Provisions for U.S.-Based Partners /Non-U.S.- Based Partners 
	 http://www.usaid.gov/policy/ads/300/303mab.pdf
3. 	 OMB Circular A-122 - Cost Principles fo Non-Profit Organisations
	 http://www.whitehouse.gov/omb/circulars_a122_2004/
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Procesul de achiziţii
Fiecare OSC trebuie să-şi elaboreze propriul proces de achiziţii, care i se potriveşte cel mai bine. 
OSC-urile pot fi foarte diferite: unele angajează 20 de persoane, altele – doar 2; unele administrea-
ză simultan 10 granturi, altele – doar câteva sau chiar unul. De aceea prezentul Ghid nu vă poate 
prezenta un proces de achiziţii „gata de utilizare”, ci doar concepţiile şi principiile, în baza cărora să 
vi-l creaţi în mod individual.

Etapele procesului de achiziţii
Etapele unui proces de achiziţii depind în mare parte de tipul achiziţiei:

	 Unică (de exemplu, contractarea unui consultant) sau repetată (de exemplu, procurarea 
rechizitelor de birou);

	 De valoare mică, medie sau înaltă;
	 Bugetată sau neprevăzută în buget;
	 Plătită în numerar sau prin transfer;
	 Active fixe sau consumabile;
	 Planificată sau de urgenţă.

Elaborând politica de achiziţii, este recomandabil să creaţi proceduri pentru fiecare dintre opţiuni-
le sus-menţionate. Acest lucru vă va permite să creaţi procese sigure şi potrivite fiecărui caz, fără a 
impune prea multă birocraţie dacă nu este cazul. 

Figura de mai jos descrie un proces obişnuit de procurări pentru un articol de valoare mare, pentru 
care se va achita prin transfer.

a. Pregătirea 
specificaţiilor 

tehnice, verificarea 
bugetului

h. Primirea şi 
verificarea facturii

i. Pregătirea şi 
autorizarea plăţii

j. Plata (achitarea în 
baza facturii)

k. Înregistrarea 
tranzacţiei  în 

sistem

g. Primirea 
bunurilor

f. Semnarea 
contractului

e. Selectarea 
contractorului 

(Comisia de 
evaluare)

b. Pregătirea 
solicitării de 

procurare

c. Verificarea şi 
obţinerea autorizării 

d. Colectarea de 
oferte



  

 



a.  Pregătirea specificaţiilor tehnice, verificarea bugetului

Specificaţiile, cantitatea şi preţul bunurilor sau a serviciilor necesare, conform planului de activităţi, 
trebuie precizate, astfel încât să fie clar ce anume trebuie achiziţionat. La această etapă se va veri-
fica şi suma disponibilă în buget pentru achiziţionarea acestui obiect.

b.  Pregătirea solicitării de procurare
Se va pregăti o solicitare internă. De regulă se va folosi un formular-tip pentru a solicita în mod for-
mal şi pentru a obţine aprobarea pentru iniţierea achiziţiei. Solicitarea va include descrierea bunu-
lui/serviciului şi costul estimativ. În continuare este prezentat un exemplu de o astfel de solicitare:
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c.  Verificarea şi obţinerea autorizării

Solicitarea de procurare va fi verificată şi aprobată de gestionarul fondurilor şi de o altă persoană 
care ar putea confirma că există un motiv veritabil pentru realizarea acestei procurări. La această 
etapă se va verifica în mod repetat disponibilitatea bugetului.

d.  Colectarea de oferte
Se vor solicita oferte de la furnizori independenţi de încredere (în conformitate cu procedurile in-
terne şi regulile finanţatorului), pentru a vă asigura că organizaţia respectă principiul economicităţii 
şi eficienţei.
În cazul achiziţiilor de valoare mică ofertele pot fi obţinute la telefon. Acestea trebuie, de aseme-
nea, înregistrate prin completarea unui formular-tip. Vedeţi exemplul de mai jos:

FORMULAR SOLICITARE DE PROCURARE NR:

ACEST FORMULAR SE VA COMPLETA ÎNAINTE DE INIŢIEREA ACHIZIŢIEI

DACĂ PREŢUL ESTIMATIV PENTRU BUNUL / SERVICIUL DE PROCURAT ESTE MAI MARE DE 6000 MDL, 

ACEST FORMULAR VA FI ACOMPANIAT DE 3 OFERTE INDEPENDENTE.

# DESCRIEREA BUNULUI PREŢ UNITAR
PREŢ TOTAL 
ESTIMAT

COMENTARII

1 Distrugător de documente (capacitatea - 19 foi) 2500 2 500,00

TOTAL ESTIMAT (MDL): 2 500,00 RATA DE SCHIMB: 11,7000

Total estimat (USD): 213,68

PREZENTAT DE:                        Maria Vrabie / Manager Achiziţii

DATA: __________1 februarie 2013________________________________ SEMNĂTURA: _________________________________

FONDURI DISPONIBILE            Petru Ionescu / Manager Financiar

DATA: ________________1 februarie 2013__________________________ SEMNĂTURA: _________________________________

           AUTORIZAT DE:  Ionela Cojocaru / Director Executiv

DATA: ________________1 februarie 2013__________________________ SEMNĂTURA: _________________________________

TREBUIE INTRODUS BUNUL ÎN LISTA DE INVENTARIERE? ALTE COMENTARII:

                               DA                                        NU   

 DACĂ TREBUIE, BIFAŢI PRECUM CĂ BUNUL A FOST INTRODUS  
ÎN LISTA DE INVESTARIERE.

 NAME:  
NUME: Nadejda Postolachi
SEMNĂTURA:_______________________DATA: ___ 15 februarie 2013____________ SIGNATURE:_________________________DATE: _____________

NR. UNITĂŢI

1

DA 

X 
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FORMULAR	
PENTRU ÎNREGISTRAREA OFERTELOR OBŢINUTE LA	TELEFON	

		
Data apelului: 1	martie	2013 
 
Denumirea şi adresa furnizorului:	Compania X	SRL,	Adresa:	str. Ştefan cel 
Mare	1, Chişinău, Republica Moldova 
 
Telefonul şi numele persoanei de contact: 022	00	00	01,	Angela 
 
Descrierea articolului: Distrugător de documente, capacitatea 19 foi 
 
Preţul oferit: 2400	MDL	(TVA	0%) 
 
Tipul afacerii: ___ Afacere mică ___Afacere în proprietatea femeilor 
___ Afacere în proprietatea grupurilor dezavantajate   X   Afacere locală 

Data apelului: 1	martie	2013 
 
Denumirea şi adresa furnizorului: Compania Y	SRL,	Adresa:	Ştefan cel Mare 
2, Chişinău, Republica Moldova 
 
Telefonul şi numele persoanei de contact:	: 022	00	00	02,	Ion 
 
Descrierea articolului: Distrugător de documente, capacitatea	19	foi 
 
Preţul oferit: 2850	MDL	(TVA	0%) 
 
Tipul afacerii: ___ Afacere mică ___Afacere în proprietatea femeilor 
___ Afacere în proprietatea grupurilor dezavantajate   X   Afacere locală 

  
Data apelului:  
 
Denumirea şi adresa furnizorului:  
 
Telefonul şi numele persoanei de contact:  
 
Descrierea articolului:  
 
Preţul oferit:  
 
Tipul afacerii: ___ Afacere mică ___Afacere în proprietatea femeilor 
___ Afacere în proprietatea grupurilor dezavantajate___Afacere locală 

Justificarea selecţiei:		
	
Ambele	 companii,	 Compania X	 SRL şi Compania Y	 SRL,	 sunt	 furnizori	 de	
încredere pe piaţa rechizitelor şi a echipamentului de birou.	
	
Compania X	 SRL a oferit preţul de 2400 MDL pentru un distrugător de 
documente cu capacitatea solicitată. În acelaşi timp, Compania Y	SRL	a	oferit	
preţul de 2850 MDL pentru acelaşi produs. 	
	
În aşa mod, Compania X	 SRL	 a	 fost	 selectat	 ca furnizor în procurarea 
distrugătorului de documente.	

	
PREZENTAT	DE:		Maria Vrabie / Manager Achiziţii 							AUTORIZAT	DE:		Ionela	Cojocaru	/	Director	Executiv	
SEMNĂTURA:____________________																									SEMNĂTURA:____________________	
	

	 		 	 	 
 

 

Dacă consultaţi site-urile web ale furnizorilor, unde aceştia îşi publică produsele şi listele de preţuri, 
nu uitaţi să documentaţi şi acest lucru. Faceţi Print Screen-ul paginii unde se vede produsul, descri-
erea acestuia şi preţul. Vedeţi exemplul de mai jos:
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e.  Selectarea contractorului (Comisia de evaluare)

Ofertele vor fi analizate şi va fi selectat un furnizor în baza preţului, calităţii, a termenelor de livrare 
şi ale altor condiţii, pentru a asigura respectarea principiului economicităţii şi eficienţei. În cazul 
achiziţiilor de valoare mai mare se va convoca o comisie de evaluare – un grup mic de manageri 
responsabili pentru analizarea ofertelor şi selectarea furnizorului.

Oricare ar fi modalitatea de selectare, aceasta va fi documentată. În cazul achiziţiilor mai mici 
schiţaţi un memorandum (proces-verbal) în formă liberă, în care vor fi enumerate argumentele în 
favoarea unui anumit furnizor. Acest proces-verbal va fi contrasemnat de către Directorul Executiv 
sau de persoana care a aprobat iniţierea procurării. În cazul achiziţiilor mai mari, unde decizia este 
luată de către o comisie de evaluare, se va întocmi, de asemenea, un proces-verbal semnat de toţi 
membrii comisiei.

f.  Semnarea contractului

Se va semna contractul cu furnizorul. Înainte de a semna contractul, verificaţi în toate cele 3 liste (a 
se vedea pag.85) de căutare dacă furnizorul este unul eligibil. Verificaţi termenii contractului. Un 
astfel de contract are putere juridică.

g.  Primirea bunurilor

Atunci când se livrează şi se primesc bunurile sau serviciile, va fi semnat un act de primire-predare. 
Un astfel de act poate fi semnat de către o persoana terţă – un angajat care nu a fost implicat în 
procesul de achiziţie sau de către Directorul Executiv. Actul de primire-predare va fi semnat în 2 
exemplare pentru ambele părţi.

h.  Primirea şi verificarea facturii / contului spre plată

Echipa responsabilă de finanţe sau contabilul vor verifica factura cu actul de primire-predare sem-
nat, contractul şi oferta.

i.   Pregătirea şi autorizarea plăţii

Ordinul de plată este pregătit de către contabil în baza documentelor însoţitoare. Se întocmeşte 
în baza regulilor contabile în vigoare.

j.  Plata (achitarea în baza facturii)

Achitarea se va face în conformitate cu termenele prestabilite în contract.	

k.  Înregistrarea tranzacţiei în sistem

Etapa finală a achiziţiei este înregistrarea tranzacţiei în sistemul contabil. 

Pragurile în procesul de achiziţii

Este utilă stabilirea proceselor şi practicilor diferite pentru achiziţii diferite ca valoare. Acest lucru 
vă va permite să aplicaţi un tratament mai exigent faţă de achiziţiile de valoare mai mare şi unul 
mai simplificat faţă de achiziţii mai mici.

Pragul pentru micro-achiziţii

Pragul pentru micro-achiziţii este stabilit în mod individual de către organizaţie şi va fi stipulat în 
politicile de achiziţii ale acesteia. De exemplu, dacă stabiliţi un prag de 5000 MDL pentru micro-
achiziţii, aţi putea solicita minim 3 oferte pentru achiziţionarea obiectelor peste această sumă, dar 
nu şi pentru obiecte care valorează mai puţin.

Nu vă putem recomanda o anumită sumă pentru stabilirea pragului pentru micro-achiziţii. 
Organizaţia o va face individual în baza contextului operaţional propriu.
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În mod ideal, responsabilităţile cheie vor fi executate de persoane diferite. Segregarea 
responsabilităţilor reduce riscul de fraude, dar şi erorile tehnice. În OSC-urile mai mici, unde 
nu sunt suficienţi angajaţi, trebuie să facem un compromis.

Cine trebuie să fie implicat în procesul de achiziţii

	 Organul de Conducere

	 În mod obişnuit, organul de conducere va fi implicat în autorizarea achiziţiilor de valoare 
mare sau a achiziţiilor neprevăzute în buget.

	 Comisia de evaluare 

	 Comisia de evaluare a ofertelor comerciale este compusă, de obicei, din reprezentanţi ai 
organizaţiei, inclusiv ai echipei financiare, Directorul Executiv, utilizatorii cheie şi gestion-
arul fondurilor. 

	 Utilizatorul

	 Utilizatorul este acea persoană care are nevoie de bunuri sau servicii şi face solicitarea de 
procurare. Acesta poate fi un manager, gestionarul fondurilor, recepţionistul. În unele ca-
zuri utilizatorul poate fi implicat în stabilirea furnizorilor potenţiali sau obţinerea ofertelor 
şi verificarea bunurilor livrate.

	 Gestionarul fondurilor

	 Gestionarul fondurilor este responsabil pentru administrarea proiectului şi a bugetului. 
Acesta va autoriza atât solicitarea de procurare, cât şi ordinul spre plată.

	 Managerul logistic

	 Managerul pe logistică va fi responsabil pentru identificarea potenţialilor furnizori şi 
obţinerea ofertelor sau va publica anunţurile de tender pentru achiziţii mari. De obicei, un 
manager pe logistică nu va face parte din Comisia de Evaluare a ofertelor.

	 Managerul financiar / contabilul

	 Echipa financiară trebuie să fie reprezentată în Comisia de Evaluare. Managerul financiar 
va autoriza solicitările de procurare şi ordinele de plată. De asemenea, acesta va înregistra 
tranzacţia în sistemul financiar/contabil.
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Algoritmul procesului de achiziţii conform cerinţelor specifice ale USAID

Să recapitulăm!

Pentru a implementa bunele practici în achiziţii, o organizaţie va:

-	 Avea politici şi proceduri în achiziţii scrise

-	 Stabili şi respecta anumite principii în achiziţii

-	 Defini ce sunt achiziţiile etice şi cum vom sancţiona nerespectarea acestor norme etice

-	 Respecta restricţiile suplimentare impuse de finanţator

-	 Documenta fiecare achiziţie

-	 Stabili pragul pentru micro-achiziţii.

       Referinţe

1.	 FHI 360 Policy Manual 
2.	 http://www.mango.org.uk/Guide/Procurement
3.	 Capable Partners Program, Implementation Tips for USAID Partners 
	 http://www.ngoconnect.net/documents/592341/0/CAP+Implementation+Tips+for+USAID+Partners
4.	 Capable Partners Program, The Essential Guide to Managing Your USAID Award  http://www.ngoconnect.

net/documents/592341/749044/The+Essential+Guide+to+Managing+Your+USAID+Award

Bugetul dvs.
este aprobat?

Veţi folosi fonduri venite 
din partea USAID? Vânzătorul a fost exclus?

Obiectul achiziţiei este 
inclus în categoriile 

standard de bugetare 
(cu excepţia cazului 

în care este necesară 
aprobarea specială

Produsul dat se află 
pe o listă de produse 

restricţionale?

Achiziţia finală 
corespunde bugetului 

preconizat?

Produsul dat ar putea 
costa 3 mii de dolari sau 

mai mult?

Procesul de achiziţii nu 
poate fi început fără ca 
bugetul să fie aprobat

Trebuie să obţineţi în prea-
labil aprobarea de la Agen-
tul pentru negociere înainte 
de a continua procesul

Alegeţi un 
vânzător diferit 
înainte de a con-
tinua procesul.

Înregistraţi toate 
datele despre 
vânzătorul ales 
înainte de a 
coninua

Ar trebui să reevaluaţi 
dacă este rezonabil 
costul produsului. Va 
trebui, de asemenea, 
să revizuiţi bugetarea 
şi să obţineţi aprobări, 
dacă este cazul.

Este necesară rebu-
getarea şi obţinerea 
aprobării dacă este 
cazul, înainte de a 
începe procedura de 
achiziţie

DA NU D A D A

D A

D A

D A

N U N U

N U

N U

N U

DA NU

Produsul întruneşte 
criteriile testului de 

admisibilitate?
Aţi obţinut cel puţin 3 

oferte?

Acum puteţi 
achiziţiona produsul.

Procesul de după achiziţie
- Asiguraţi-vă că toată documentaţia 
este în ordine şi că este înregistrată 
pentru eventualitatea unui audit.
- Introduceţi achiziţiile de echipa-

mente în sistemul de management 
al inventarului.

Produsul nu poate fi 
achiziţionat 

în conformitate cu 
aceste criterii

Sunteţi gata de a începe
procesul de achiziţie.

Sunteţi gata de a începe
procesul de achiziţie.

* USAID cere garanţii de obţinere a 3 oferte pentru cazul în care produsul costă 3 mii dolari şi mai mult. Însă fiecare organizaţie 
are politica sa de achiziţii. Înainte de a trece la faza finală de achiziţie, consultaţi Procedura de Achiziţie din cadrul companiei dvs. 
pentru a vă asigura că nu depăşiţi pragul de achiziţii. Dacă aveţi dubii, este mai bine să fiţi precaut şi să obţineţi 3 oferte.

DA NUDA NU

Procesul de Achiziţie Faza finală de AchiziţieÎnaintea achiziţiei

Urmaţi 
procedura de 

Achiziţie

Produsul nu poate fi 
achiziţionat 

în conformitate cu 
aceste criterii
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COMUNICARE ŞI RELAŢII PUBLICE

Comunicarea externă  

Adesea când ne gândim la „comunicare”, ne gândim la vânzarea unor produse. OSC-urile sunt or-
ganizaţii care nu aduc profit, din acest motiv acestea nu vând produse propriu-zis. De fiecare dată 
când un OSC transmite un mesaj beneficiarilor, voluntarilor, actualilor sau potenţialilor parteneri, 
donatori, de fapt acesta comunică. Comunicarea însă nu înseamnă doar atât. Comunicarea în-
seamnă a pune în evidenţă ceea ce reprezintă OSC-ul pe care îl reprezentăm, a spune prin ce 
suntem diferiţi faţă de ceilalţi, a arăta cum munca noastră aduce beneficii cetăţenilor, a stabili par-
teneriate cu beneficiarii, voluntarii, autorităţile, comunitatea donatoare, sectorul privat şi a atrage 
noi fonduri. Este important ca această comunicare externă să fie una permanentă, pentru ca OSC-
ul să cunoască mai bine nevoile beneficiarilor, iar cetăţenii să ştie ce servicii şi programe şi cui sunt 
oferite, precum şi care este impactul acestora. Doar astfel OSC-ul obţine încredere, recunoaştere, 
iar actorii interesaţi beneficiază de rezultatul muncii organizaţiei. Imaginea unei organizaţii nu se 
creează de la sine, aceasta trebuie planificată încă la începutul formării instituţiei. Cu cât mai de-
vreme un OSC începe să planifice comunicarea cu cei din exterior, cu atât mai repede OSC-ul îşi va 
găsi publicul ţintă, iar mesajele vor ajunge la destinaţie. 

Comunicarea include o varietate de canale, metode şi strategii, începând de la denumirea OSC-
ului, aplicarea logo-ului la diverse evenimente şi crearea unui site, până la promovarea valorilor, 
principiilor, culturii organizaţionale, obiectivelor, misiunii şi activităţilor.   

Comunicarea mai înseamnă: 

•	 cunoaşterea grupului ţintă căruia OSC-ul se adresează;

•	 cunoaşterea domeniului în care OSC-ul activează şi transmiterea corectă a mesajelor 

•	 selectarea corectă a canalelor de comunicare cu cei din jur;

•	 reflectarea şi consolidarea imaginii organizaţiei în comunitate;

•	 implicarea voluntarilor în activităţile pe care organizaţia le desfăşoară;

•	 distribuirea istoriilor de succes beneficiarilor, comunităţii, partenerilor;

•	 informarea publicului despre activităţile de zi cu zi, precum şi a donatorilor.

Definiţii  	 Comunicare - proces de transmitere a ideilor şi a informaţiei despre 
organizaţie şi activităţile pe care le desfăşoară. 
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Identitatea de brand a unui OSC  

OSC-urile sunt recunoscute de către public după denumire, logo sau slogan. Din acest motiv, pen-
tru orice OSC este important ca acesta să îşi creeze propria identitate. De cele mai dese ori imagi-
nea pe care şi-o creează un OSC determină donatorul, cetăţeanul dacă să susţină acest OSC, dacă 
să devină membru, voluntar sau beneficiar. Acest lucru le-a reuşit cu succes celor de la Amnesty 
International sau Greenpeace, care sunt recunoscute în întreaga lume pentru activităţile pe care 
le susţin şi le dezvoltă. Acestea au reuşit să formeze o imagine pozitivă şi să câştige un renume, o 
putere şi o omniprezenţă, la fel ca şi brandurile companiilor comerciale. 

Dezvoltarea unei identităţi de branding pentru organizaţie/proiect este fundamentală. Brandin-
gul este procesul de utilizare a imaginilor şi a cuvintelor, cum ar fi logouri şi sloganuri, pentru a 
identifica o organizaţie sau un proiect. Scopul brandingului este de a stabili o identitate recunos-
cută care ar ajuta OSC-ul să câştige încrederea beneficiarilor şi îi determină pe aceştia să se aso-
cieze ideilor şi valorilor împărtăşite de OSC. Din acest motiv este foarte important să menţionaţi 
denumirea organizaţiei sau a proiectului de fiecare dată când aveţi posibilitatea, fie că participaţi 
la o întâlnire cu beneficiarii sau oferiţi un interviu jurnaliştilor. 

Brandingul unui OSC poate fi dezvoltat de către o companie specializată, dar şi de către echipa 
organizaţiei. Deoarece nu toate OSC-urile dispun de resurse financiare alocate pentru această ac-
tivitate, cel mai simplu ar fi de implicat echipa şi voluntarii în acest proces. Atunci când dezvoltaţi 
brandingul organizaţiei, gândiţi-vă la:

1. 	 Cine sunt beneficiarii OSC-ului? Ţineţi cont de limba vorbită de grupul Dvs. ţintă şi cultura 
acestora. 

2. 	 Care este misiunea şi viziunea organizaţiei Dvs.? Rezumaţi misiunea şi viziunea OSC-ului într-
o singură frază. Un exemplu, misiunea FHI 360 este: „ Îmbunătăţirea calităţii vieţii prin me-
tode durabile în SUA şi în întreaga lume”, iar „viziunea FHI 360 prevede o lume în care toţi 
cetăţenii şi comunităţile au posibilitatea de a-şi valorifica potenţialul la maximum”.

3. 	 Cum vrem ca beneficiarii să perceapă OSC-ul? Analizaţi organizaţia prin prisma beneficiaru-
lui. Pentru a ajunge la sentimentele şi percepţiile lui, întrebaţi-vă, „Dacă OSC-ul ar avea per-
sonalitate, cum ar fi aceasta?” Iată câteva adjective la care vă puteţi gândi: „sigur, demn de 
încredere, confidenţial, util”.

Aceste răspunsuri vă vor ajuta să identificaţi un nume potrivit pentru OSC/proiect, dar şi să elabo-
raţi elementele vizuale care să reprezinte OSC-ul. 

Elementele unui brand
Denumirea OSC-ului/Proiectului

După ce v-aţi gândit la cele menţionate mai sus, începeţi să identificaţi o denumire pentru orga-
nizaţia sau proiectul Dvs. Nu există o regulă de care ar trebui să ţineţi cont. Puteţi folosi acronime 
sau îmbinări de cuvinte. Câteva sfaturi:

•	 Evitaţi denumirile lungi. Numele organizaţiei/proiectului trebuie să fie uşor de pronunţat 
şi memorizat.  

Definiţii  	 Brand — Element de identitate precum logoul, sloganul, semnătura, care 
surprind mesajul cheie şi exprimă valorile pe care dorim să le transmitem 
publicului nostru.

	Branding — Proces de dezvoltare şi utilizare a identităţii organizaţiei, 
folosind imagini şi cuvinte, pentru a interacţiona cu beneficiarii.
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•	 Faceţi o documentare pe Internet pentru a vedea dacă există denumirea la care v-aţi gân-
dit. Dacă aţi întâlnit o denumire asemănătoare, atunci identificaţi un alt nume. 

•	 Nu folosiţi în denumire cuvântul „fundaţie”, dacă organizaţia nu va distribui fonduri. Ter-
menul „fundaţie” implică disponibilitatea fondurilor, iar donatorii vor înţelege că nu aveţi 
nevoie de resurse financiare.

•	 Evitaţi denumiri care ar stigmatiza sau discrimina. 

•	 Evitaţi denumirile de genul „Servicii HIV/SIDA pentru persoanele cu risc înalt de infecţie”.  

•	 Cereţi părerea vorbitorilor nativi.

•	 Cereţi părerea celor din jur cu privire la denumirea OSC-ului/proiectului. 

Logo-ul OSC-ului/Proiectului 

Atunci când creaţi logoul organizaţiei, porniţi de la denumirea acesteia. De cele mai multe ori 
putem găsi anumite imagini în denumire. Dacă nu reuşiţi să inseraţi denumirea organizaţiei într-
o imagine, puteţi prezenta denumirea folosind fonturi. Ţineţi cont că logoul trebuie să surprindă 
mesajul cheie şi valorile pe care dorim să le transmitem. Este foarte important ca după crearea 
acestuia, să vă consultaţi cu cei din jur. Consultaţi familia, prietenii sau partenerii. În acest proces 
puteţi descoperi că anumite simboluri sunt tabu sau logoul transmite un alt mesaj decât cel gân-
dit de către Dvs.  

Sloganul OSC-ului

În cazul în care doriţi să comunicaţi cu beneficiarii nu doar prin intermediul numelui, a logoului, vă 
puteţi gândi şi la un slogan sau la o frază suplimentară. De exemplu, dacă OSC-ul activează în mai 
multe domenii (sănătate, nutriţie, educaţie, dezvoltare economică, societate civilă, mediu şi cerce-
tare), atunci sloganul poate fi unul mai general. Un exemplu de slogan ar fi cel folosit de FHI 360 
„Ştiinţa care îmbunătăţeşte calitatea vieţii”. În cazul în care OSC-ul se focusează pe un domeniu, 
puteţi folosi următoarea formulă „Tineri activi, implicaţi şi consultaţi”. 

Exemplu: 

Următorii paşi 

După ce a fost creat numele organizaţiei, logoul, sloganul, integraţi aceste elemente într-un ghid 
de identitate vizuală. Acest ghid va oferi instrucţiuni clare cu privire la aplicarea corectă a identi-
tăţii de brand şi comunicarea acesteia atât intern, cât şi extern. În acest ghid fiecare membru al 
echipei trebuie să găsească specificaţiile tehnice privind culorile, formele şi fonturile aplicabile, 
îndrumări privind aplicaţia acestora, dar şi restricţii privind folosirea elementelor într-un mod in-
corect. Ghidul va mai cuprinde şi instrucţiuni cu privirea la designul cărţilor de vizită, colilor cu 
antet, mapelor şi altor produse care vor fi folosite ulterior în promovarea organizaţiei şi la creşterea 
gradului de notorietate a brandului.

Elementele de bază ale unui ghid de identitate vizuală:

•	 Design logo (siglă, emblemă) – elementele grafice, dimensiuni minim acceptate, zona de 
siguranţă, poziţionare şi utilizare corectă, fundaluri, culori,  fonturi, restricţii, ordinea sigle-
lor pe documente.

•	 Materiale personalizate (specificaţii şi componente standard pentru coli cu antet, etichete 
şi plicuri de corespondenţă, cărţi de vizită, postere, bannere, PowerPoint, agende, pixuri, 
semnături de e-mail, site WEB).
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Elaborarea unui plan de comunicare

De multe ori iniţiativele OSC-urilor rămân doar la nivel de idee, deoarece nu a fost dezvoltat un 
concept despre modul în care aceste idei să ajungă la publicul ţintă. Un plan de comunicare ajută 
OSC-urile să identifice mesaje care necesită a fi transmise grupului ţintă, atitudinile sau compor-
tamentele care se doreşte a fi schimbate şi metodele care vor contribui la operarea acestor schim-
bări. Un plan de comunicare defineşte obiectivele de comunicare, analizează situaţia şi propune 
abordări şi activităţi pentru a modifica situaţia actuală.

În acelaşi timp, un plan ajută un OSC să îşi construiască o imagine şi să construiască relaţii cu gru-
pul. În procesul de dezvoltare a unui plan de comunicare OSC-ul trebuie să implice persoanele 
responsabile de coordonarea anumitor activităţi, dar şi managerii financiari.

Planul poate fi un document de sinteză de numai câteva pagini sau de 40 de pagini. Profunzimea 
unui plan depinde de scopul acestuia, fie că este vorba de un plan de schimbare de comporta-
ment, de stabilire de relaţii, de transmitere a unui mesaj sau de susţinere a unei campanii.

Elementele de bază ale unui plan de comunicare:

Introducere Justificarea necesităţii dezvoltării unui plan de comunicare

Misiunea şi viziu-
nea organizaţiei

Descrierea misiunii (cum va arăta peste câţiva ani societatea sau grupul 
ţintă în urma eforturilor depuse de OSC) şi a viziunii organizaţiei (care 
este utilitatea acestui OSC). 

Analiza situaţiei/
mediului extern

Descrierea punctelor slabe şi forte ale organizaţiei; resursele de care 
dispune OSC-ul, acţiuni de comunicare anterioare şi rezultatele acesto-
ra, impedimentele în procesul de comunicare;  percepţia publică des-
pre organizaţie.

Scopul şi  obiec-
tivele planului de 

comunicare

Enunţarea cât mai clară a schimbărilor dorite şi propuse ca rezultat al 
acestui Plan. OSC-ul doreşte să informeze sau să influenţeze atitudini/
practici/deprinderi. Exemplu de scopuri: îmbunătăţirea rolului şi profilu-
lui organizaţiei în rândul beneficiarilor; asigurarea transparenţei utilizării 
fondurilor; creşterea nivelului de încredere a constituenţilor în organizaţie; 
ridicarea nivelului de conştientizare din partea constituenţilor a importan-
ţei organizaţiilor societăţii civile; consolidarea sprijinului constituenţilor în 
implementarea proiectelor de dezvoltare regională; promovarea egalităţii 
între sexe şi afirmarea femeilor la nivel local. 

Publicul ţintă Publicul ţintă se referă la persoane, grupuri informale, organizaţii sau 
comunităţi care au interese sau valori similare şi care sunt dispuse să 
ajute organizaţia în realizarea obiectivelor propuse. 
Tipuri de public:

•	 Beneficiari direcţi  
•	 Potenţiali beneficiari 
•	 Public larg 
•	 Public intern
•	 Mass-media

Definiţii  	 Plan de comunicare – Descrierea acţiunilor care vor fi întreprinse pentru 
ca mesajul OSC-ului să ajungă la grupul căruia se adresează. 
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Următorii paşi 

După finalizarea planului de comunicare, consultaţi-vă cu întreaga echipă. Oferiţi echipei timp să 
revizuiască documentul şi să înainteze comentarii şi sugestii.  

Mesajul cheie Stabilirea mesajelor care să îndrume OSC-ul, să-l ghideze, să-i indice 
cum trebuie să acţioneze sau ce mesaje să transmită. Mesajele che-
ie trebuie să răspundă la întrebarea “Ce motive ar avea publicul ţintă 
sa apeleze la OSC-ul nostru?“ Răspunsul ar fi: “Pentru că suntem unicii 
care susţin dezvoltarea organizaţională”, „ pentru că sprijinim dezvoltarea 
voluntariatului în Republica Moldova“, „pentru că suntem transparenţi”, 
„pentru că oferim şanse egale tuturor”, „pentru că suntem un OSC deschis 
pentru un dialog constructiv cu publicul ţintă, dar şi alţi actori interesaţi de 
activităţile noastre”, „pentru că noi consultăm beneficiarii noştri şi luăm în 
consideraţie viziunile lor”.  

Strategiile şi tacti-
cile de promovare

Selectarea strategiilor (strategie de informare, educare, eliminare a unei 
imagini negative, promovare, comunicare instituţională, fidelizare) şi a 
tacticilor de promovare (directe, scrise, vizuale, electronice) în funcţie 
de segmentarea publicului şi de mesajele care urmează să fie transmi-
se. Este important ca OSC-ul să ţină cont şi de metodele care îl ajută 
să ajungă cât mai curând la grupul ţintă (beneficiari, donatori, lideri de 
opinie, media, publicul general, autorităţi).

Calendarul de acti-
vităţi şi bugetul

Identificarea activităţilor care vor duce la atingerea scopului şi resursele 
financiare necesare. 

Delegarea respon-
sabilităţilor

Este foarte important ca în cadrul unui OSC să existe o persoană res-
ponsabilă de activitatea de comunicare a organizaţiei. Un manager de 
comunicare care ar avea şi rolul ofiţerului de presă, ar contribui la dez-
voltarea  şi punerea în practică a planurilor de comunicare, ar promova 
identitatea organizaţională, ar supraveghea producţia materialelor de 
informare şi promovarea OSC-ului/proiectelor, ar planifica şi gestiona 
campanii de comunicare, ar redacta materialele care vor fi distribuite 
în exterior (comunicate de presă, newsletter-e pentru publicul intern, 
discursuri, articole, rapoarte anuale), ar stabili şi menţine relaţii cu mass-
media şi ar răspunde la solicitările jurnaliştilor, ar susţine prezentări, 
conferinţe de presă, ar participa la emisiuni radio/TV şi ar reprezenta 
organizaţia la diferite întâlniri; ar organiza evenimente speciale.

Evaluarea Evaluarea este ultima etapă a planului de comunicare care stabileşte ca-
litatea  şi eficienţa activităţilor derulate. Scopul evaluării este de a deci-
de dacă vor fi continuate acţiunile în aceeaşi formulă sau sunt necesare 
eventuale schimbări. 
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Tactici de comunicare

•	 Publicaţii (Broşuri, pliante, 
manuale, ghiduri, studii)

•	 Teatru social

•	 Felicitări

•	 Interviuri

•	 Spoturi sociale

•	 Proteste

•	 Evenimente: Conferinţe de 
presă, seminarii, târguri)

•	 Publicitate stradală/radio/
TV/presă scrisă/online

•	 Articole în ziare/reviste

•	 Discuţii private

•	 Video-uri educaţionale

•	 Buletine electronice

•	 Media digitală (Prezen-
tări, CD; Power Point)

•	 Istorii de dimensiune 
umană

•	 Centre de resurse

•	 Centre de instruire

•	 Linii fierbinţi

•	 Campanii

•	 Petiţii

•	 Marşuri

•	 Scrisori de informare/
mulţumire 

•	 Discursuri 

•	 Dosar de presă

•	 Produse promoţionale 
(tricouri, agende, pi-
xuri)

•	 Emisiuni radio/TV

•	 Materiale indoor/
outdoor (afişe, pano-
taj)

•	 Pagini web

•	 Reţele sociale 

•	 Vizite de lucru în teren

•	 Întrevederi individuale 
cu beneficiarii/parte-
nerii/ donatorii/auto-
rităţile publice locale/
centrale

Tactici de comunicare

Tacticile de comunicare sunt alese în funcţie de mesajul adoptat şi publicul ţintă identificat. Există 
foarte multe tactici de comunicare, însă OSC-ul trebuie să selecteze instrumentele cele mai potri-
vite pentru fiecare categorie de public. În acest proces de selectare OSC-ul stabileşte dacă publicul 
are acces la TV, la Internet, participă la evenimente publice. De asemenea, OSC-ul stabileşte ce fel 
de canale de comunicare va utiliza în dependenţă de analiza nevoilor de comunicare. De exemplu, 
unele OSC-uri vor organiza mai multe evenimente publice, altele vor lucra direct cu beneficiarii, iar 
altă categorie va folosi media digitală şi Internetul. 

Definiţii  	 Tactici de comunicare – o serie de metode utilizate de către un OSC 
pentru a creşte gradul de conştientizare a mesajului, serviciilor, ideilor în 
rândul publicului-ţintă. 
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Tactici de comunicare cu mass-media

Comunicate de presă Mesaje scrise pentru a atrage atenţia jurnaliştilor cu privire la anumite 
informaţii şi a obţine mai multe informaţii pe o anumită temă

Istorii de succes Mesaje scrise care descriu impactul activităţilor OSC-urilor

Interviuri Dialoguri cu jurnalişti pentru a oferi mai multe informaţii pe o anumită 
temă

Conferinţe de presă Anunţarea unor subiecte de interes prin intermediul mai multor canale 
media

Mese rotunde Discuţii pe marginea unor subiecte de actualitate şi diseminarea unor 
mesaje specifice 

Publicaţii Semnalarea unor apariţii de informare/analiză pe un anumit subiect 

Coctail-uri Discuţii neformale cu presa pentru a transmite mesaje specifice

Cluburi de discuţii Discuţii în cadrul unor cercuri de interes comun cu presa

Tururi de presă Promovarea anumitor rezultate/mesaje/activităţi ale OSC-ului prin 
organizarea unor vizite de studiu jurnaliştilor

Cele mai dese modalităţi de comunicare cu mass-media folosite de OSC-uri sunt: 

•	 Comunicatele de presă

•	 Conferinţele de presă

•	 Istoriile de succes

Comunicat de presă 

Comunicatul de presă este utilizat de către un OSC pentru a distribui informaţii de interes public 
cu privire la activităţile organizaţiei, pentru a invita mass-media şi a promova anumite evenimente 
importante. 

Comunicatele pot fi: 

•	 De tip anunţ: lansarea unui proiect, organizarea unui târg sau expoziţii, lansarea unui stu-
diu. 

•	 De tip „ştiri create” – flash-mob, ceremonii oficiale, greve, concerte sau alte evenimente 
pentru atragerea atenţiei mass-media asupra unei probleme/situaţii.

•	 De tipul ştiri scurte – evenimente neprevăzute care descriu pe scurt o situaţie, fără a da prea 
multe detalii. 

•	 De tip replică – enunţarea poziţiei instituţiei faţă de o problemă. 
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Sfaturi pentru scrierea unui comunicat:

•	 Comunicatul trebuie să fie de o pagină şi să atragă atenţia asupra unor acţiuni, decizii, rea-
lizări, idei. 

•	 Comunicatul trebuie să răspundă la întrebările „Ce?, Când? Cum? Unde? De ce?”.

•	 Dacă folosiţi acronime, descifraţi la prima menţiune. 

•	 Formataţi textul. Folosiţi acelaşi font şi verificaţi punctuaţia. 

•	 Numele şi datele de contact ale persoanei responsabile trebuie menţionate obligatoriu.  

•	 Folosiţi logoul OSC-ului, a donatorilor şi partenerilor, dacă este cazul. Coordonaţi cu dona-
torii ordinea logourilor. 

•	 Menţionaţi în primul paragraf cine este donatorul. 

•	 Includeţi nota (disclaimer-ul) donatorului. În cazul în care sunt mai mulţi donatori, consul-
taţi-i pentru a verifica cum acestea pot fi utilizate. 

•	 La sfârşitul comunicatului folosiţi simbolul „####” pentru a confirma sfârşitul acestuia. 

•	 Coordonaţi comunicatul de presă cu donatorii. De exemplu, USAID cere ca acest document 
să fie aprobat de către ofiţerul de presă. 

•	 Creaţi o listă de contacte de presă şi distribuiţi comunicatul fără a favoriza anumite canale. 
Astfel asiguraţi încredere, respect şi stabiliţi cooperare. 

•	 Monitorizaţi canalele care au folosit comunicatul de presă pentru a distribui informaţia cu 
privire la subiectul indicat. Faceţi o analiză calitativă (tonul jurnalistic, abordarea) şi canti-
tativă.  
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1 august 2011, Chişinău

Comunicat de presă

Studiul unui ONG prezintă barierele în calea incluziunii  sociale 
a persoanelor cu dizabilităţi 

Un nou studiu, realizat de către Centrul de Asistenţă Juridică pentru Persoane cu Dizabilităţi 
(CAJPD) şi finanţat de către Agenţia SUA pentru Dezvoltare Internaţională (USAID), a constatat 
că autorităţile din Moldova în afara de satisfacerea necesitaților medicale ale persoanelor cu 
dizabilităţi trebuie să abordeze şi integrarea socială a acestora pentru a aplica  prevederile 
Convenţiei ONU privind Drepturile Persoanelor cu Dizabilităţi. Constatările complete ale studiului 
vor fi prezentate pe 2 august 2011, ora 10:00, în sala de conferinţe a Agenţiei de ştiri Info-Prim 
Neo.

Studiul CAJPD descrie percepţiile atât ale publicului larg, cât şi ale persoanelor cu dizabilităţi privind 
integrarea lor în domeniul educaţiei, angajării în muncă şi asistenţei medicale; accesibilitatea 
serviciilor, accesul egal la drepturile omului; precum şi atitudinea generală faţă de persoanele 
cu dizabilităţi. Studiul a constatat că, deşi s-au luat unele măsuri pozitive în scopul incluziunii 
sociale a persoanelor cu dizabilităţi în Republica Moldova, actuala politică socială încă nu respectă 
standardele europene, în special în ceea ce priveşte accesul la drepturile sociale. În urma cercetării 
s-a constatat că serviciile sunt orientate preponderent spre satisfacerea necesităţilor primare ale 
persoanelor cu dizabilităţi, cum ar fi alimentare, cazare, îmbrăcăminte. 

Sistemele de securitate socială, angajare în muncă, asistenţă medicală şi educaţie, precum şi 
implicarea, participarea la viaţa civică şi culturală, trebuie să fie reformate pentru a preveni orice 
încălcare a  drepturilor prevăzute de Convenţia ONU privind Drepturile Persoanelor cu Dizabilităţi.

Studiul arată că aceste probleme pot fi eliminate prin dezvoltarea unui cadru legal antidiscriminatoriu  
şi  comprehensiv, care să faciliteze accesul la drepturile sociale ale persoanelor cu dizabilităţi. Noile 
acte normative trebuie să prevadă măsuri şi termene concrete pentru eliminarea barierelor în 
calea incluziunii sociale atât la nivel local cât şi naţional.

Studiul cuprinde date colectate în perioada noiembrie 2010 - aprilie 2011, acoperind persoanele 
cu dizabilităţi şi publicul larg din 40 de localităţi, în afară de regiunea Transnistreană şi Gagauz-Yeri. 

Pentru mai multe detalii despre studiu, vă rugăm să o contactaţi pe Mariana Ţâbuleac, Coordonator 
Relaţii cu Publicul la CAJPD, numărul de telefon (022) 28 70 90.

Centrul de Asistenţă Juridică pentru Persoane cu Dizabilităţi este o organizaţie neguvernamentală 
care apără şi promovează drepturile persoanelor cu dizabilităţi în Moldova.

Acest studiu este posibil datorită sprijinului generos al poporului american prin intermediul 
Agenţiei SUA pentru Dezvoltare Internaţională (USAID), în cadrul Programului FHI 360 Consolidarea 
Societăţii Civile în Moldova (MCSSP). 

###

C
O

M
U

N
IC

A
R

E 
ŞI

 R
EL

A
ŢI

I P
U

B
LI

C
E

7



101

GHID PENTRU ORGANIZAŢIILE SOCIETĂŢII CIVILE DIN MOLDOVA                                                                                                              

Programul Consolidarea Societăţii Civile în Moldova

 

 

 
Chişinău,  11 mai 2012

COMUNICAT DE PRESĂ 

Oferă Voluntariatului o şansă! 

Oferă voluntariatului o şansă! Participă, alături de noi, pentru un minut, o oră sau o zi, şi 
învaţă ce înseamnă voluntariat în cadrul Săptămânii Naţionale a Voluntariatului care va avea 
loc în perioada 12 - 20 mai 2012. Noi vom împărtăşi istorii despre cum voluntarii lucrează 
cu Organizaţiile Societăţii Civile (ONG-urile) şi grupurile de iniţiativă pentru a schimba 
comunităţile lor. Evenimentul este organizat de către Coaliţia pentru promovarea legii şi 
activităţilor de voluntariat, cu suportul Agenţiei SUA pentru Dezvoltare Internaţională 
(USAID) şi Ministerului Tineretului şi Sportului al Republicii Moldova.

Săptămâna Naţională a Voluntariatului presupune a acţiona şi încuraja persoanele individuale şi 
comunităţile acestora să fie în centrul schimbărilor sociale, descoperind şi demonstrând puterea 
lor colectivă de a încuraja transformările pozitive. 

În timpul celei de-a VI-a ediţii a Săptămânii Naţionale a Voluntariatului, mii de voluntari, ambasadori 
şi reprezentanţi ai Diasporei din 3 ţări, vor celebra şi recunoaşte puterea voluntariatului. 
Participanţii vor lua parte la diverse activităţi pentru a promova şi încuraja voluntariatul în cadrul 
evenimentelor organizate la nivel local, regional şi naţional. Săptămâna va cuprinde şi alte activităţi 
precum Târgul „Cunoaşte ONG-ul care te reprezintă!”;  flash mob-ul privind siguranţă pe trecerea 
de pietoni „Zebra 3”; iniţiativa social-ecologică care are ca scop a face curat în toată ţara într-o 
singură zi „Hai, Moldova!” şi campania „Daruri de la iepuraş pentru copii de la sate”.

Inspirată din experienţa Statelor Unite ale Americii, României, Canadei şi Australiei, Săptămâna 
Naţională a Voluntariatului “Hai în gaşca voluntarilor!” a devenit din 2007 cel mai mare eveniment 
de promovare a voluntariatului. “Hai în gaşca voluntarilor!” este un eveniment naţional anual 
care îşi propune să mobilizeze câţi mai mulţi voluntari şi să atragă suportul comunităţilor pentru 
activităţile de voluntariat.

Coaliţia pentru promovarea legii şi activităţilor de voluntariat a contribuit la adoptarea Legii 
Voluntariatului pe 18 iunie 2010, iar în prezent oferă asistenţă în procesul de promovare a 
Regulamentului pentru implementarea Legii Voluntariatului, adoptat pe 12 martie 2012.

Pentru mai multe detalii, vă rugăm să contactaţi Secretariatul Coaliţiei pentru promovarea 
legii şi activităţilor de voluntariat, Asociaţia “Tineri pentru dreptul la viaţă”(TDV), telefon: 
+ 373 22 567 551; + 373 79 45 00 27 sau email : tdv_secretariat@yahoo.com. 

Săptămâna Naţională a Voluntariatului este posibilă graţie ajutorului generos al poporului 
american oferit prin intermediul Agenţiei SUA pentru Dezvoltare Internaţională (USAID), în cadrul 
Programului Consolidarea Societăţii Civile în Moldova (MCSSP), implementat de către FHI 360. 
Evenimentul este posibil şi datorită contribuţiei Ministerului Tineretului şi Sportului al Republicii 
Moldova.

Coaliţia pentru promovarea legii şi a activităţilor de voluntariat: Asociaţia „Tinerii pentru dreptul la viaţă” 
(TDV), Centrul de Resurse „Tineri şi Liberi”,Consiliul Naţional al Tineretului din Moldova (CNTM), Asociaţia 
„MOTIVAŢIE” din Moldova, Serviciu pentru Pace (SPP).

Parteneri: Centrul Comunitar pentru Copii și Tineri cu dizabilități fizice, Asociația „Prietenii Copiilor”, 
Direcţia Generală Educaţie, Tineret şi Sport a Municipiului Chişinău.
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Conferinţa de presă

O conferinţă de presă este organizată de către un OSC pentru a trage atenţia asupra unui probleme, 
pentru a-şi face auzită vocea, a mobiliza comunitatea sau a influenţa autorităţile locale/naţionale. 
Un OSC organizează o conferinţă de presă doar dacă subiectul va trezi suficient interes şi va avea 
un mesaj clar şi o temă concretă.  

Listă de verificare a organizării unei conferinţe de presă:

Înainte 

Data şi ora a fost stabilită (verificaţi să nu existe evenimente importante în acea zi şi/sau 
la aceeaşi oră) x

Invitaţii care vor vorbi au confirmat prezenţa (includeţi maximum 3 vorbitori) x

Sala a fost identificată (identificaţi o sală destul de accesibilă pentru jurnalişti. Aceasta 
poate fi organizată la sediul OSC-ului sau la o agenţie de presă ) x

Comunicatul de presă a fost aprobat x

Lista jurnaliştilor a fost actualizată x

Invitaţia a fost expediată jurnaliştilor interesaţi de subiectul de presă x

Mapa pentru jurnalişti a fost pregătită (comunicatul de presă, prezentări, sumarul, 
grafice etc.) x

Locaţia a fost amenajată (au fost plasate bannere, etichete cu numele şi instituţia) x

În timpul  x

Vorbitorii sunt prezenţi x

Jurnaliştii au fost întâmpinaţi x

Jurnaliştii au fost incluşi în lista de înregistrare x

Jurnaliştii au primit mape x

Jurnaliştilor li se dă timp suficient pentru a adresa întrebări x

Vorbitorii răspund la toate întrebările x

După x

Urmăriţi prezenţa în presă x

Creaţi un dosar de presă şi un raport de evaluare a reflectării subiectului x
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Istoria de succes

O istorie de succes arată cum OSC-ul pe care îl reprezentaţi schimbă viaţa celor din jur. O istorie 
redă o situaţie, descrie o problemă, generează acţiuni şi oferă soluţii. Aceasta tot timpul se bazează 
pe fapte reale şi porneşte de la istoria unei persoane, pentru a descrie o problemă comună sau 
invers. O istorie de succes este un canal de informare a donatorilor, partenerilor, publicului despre 
programele organizaţiei şi despre impactul asupra comunităţii în care activaţi. 

Paşii care trebuie urmaţi în procesul de elaborare a unei istorii:

•	 Identificaţi subiectul. Discutaţi cu echipa sau partenerii pentru a identifica subiectul, dar şi 
personajele pentru această istorie.

•	 Scrieţi istoria. După ce aţi identificat actorii istoriei, contactaţi-i şi stabiliţi o întâlnire cu ei. 
Rugaţi-i să vă povestească ce schimbări au avut loc în viaţa acestora datorită suportului 
din partea OSC-ului. Fotografiaţi-i. În procesul de scriere folosiţi cât mai multe citate. 
Vorbiţi despre situaţia anterioară, prezent şi viitor. Generaţi acţiuni de răspuns: dorinţa de 
implicare, căutare, ajutor. 

•	 Coordonaţi cu donatorul. Consultaţi donatorul în procesul de elaborare a istoriei de succes. 
Persoana responsabilă ar putea să vă ofere sugestii sau recomandări de îmbunătăţire a 
acestei istorii. De asemenea, aceasta ar putea să vă ajute la promovarea istoriei, postând-o 
pe pagina web a donatorului, inclusiv în buletine sau publicaţii. 

•	 Promovaţi istoria de succes. Distribuiţi istoria de succes la cât mai mulţi actori. Folosiţi 
paginile web ale organizaţiei, ale partenerilor şi donatorilor. Distribuiţi istoria autorităţilor 
locale, sectorului privat, beneficiarilor, donatorilor în timpul evenimentelor publice. 

C
O

M
U

N
IC

A
R

E 
ŞI

 R
EL

A
ŢI

I P
U

B
LI

C
E

7



104

GHID PENTRU ORGANIZAŢIILE SOCIETĂŢII CIVILE DIN MOLDOVA                                                                                                              

Programul Consolidarea Societăţii Civile în Moldova

                                                     Moldova Civil Society  
                                                   Strengthening Program  
 

FHI 360 MCSSP| 202 Stefan cel Mare Ave | 8th floor | Chişinău | MD-2004 | Republic of Moldova 
T 373.22.295.404 | F 373.22.295.404| mcssp@fhi360.org| www.fhi360.md 

 

 
 
 
 

	
	

Protecţia copiilor faţă de violenţă

Victor, un băiat de 10 ani crescut într-un sat din centrul Moldovei, știe din propria experiență cine 
este un judecător și cum arată un proces de judecată. El a fost abuzat sexual şi a fost nevoit să 
povestească experienţa sa în faţa instanţei de judecată. Sălile de judecată pot intimida şi dezorienta 
orice copil. Teama este şi mai mare pentru copiii care au fost abuzaţi sau au fost martorii unui abuz, 
pentru ca ei trebuie să  depună mărturii împotriva adulţilor, care i-au rănit. 

În Republica Moldova sunt  puțini anchetatori şi procurori care au abilități necesare de a lucra 
cu copiii ca să asigure un  proces mai uşor  sau care ştiu ce abordare să folosească ca să nu re-
victimizeze copilul neintenţionat. Acest lucru se poate întâmpla atunci când copilul trebuie sa 
povestească de mai multe ori cum a fost abuzat sau când trebuie să depună mărturie în faţa 
agresorului. 

Atunci când Victor a fost audiat în ambele procese judiciare – cel penal şi civil - el a vorbit calm 
şi adecvat despre faptul cum a fost abuzat, fără a fi speriat de instanță sau abuzator. Judecătorul 
lui Victor a fost instruit de Centrul Naţional de Prevenire a Abuzului faţă de Copii (CN PAC), prin 
intermediul Programului Consolidarea Societăţii Civile (MCSSP), implementat de FHI 360, finanţat 
de USAID, cum să vorbească cu copii care au trecut prin experienţa abuzului sau au fost martori ai 
unui abuz. 

„La audierea copilului de către judecător am asistat doar eu. Nu am intervenit deoarece judecătorul 
a avut abilităţi suficient de bune de intervievare a copilului. Victor şi-a deschis sufletul şi a vorbit liber 
despre situaţiile traumatizante pe care le-a trăit în familie”, a menţionat Oxana Şevcenco, psiholog 
la CN PAC, care l-a susţinut psihologic pe Victor în tot acest timp. Şevcenco a mai adăugat că 
„Judecătorul a menţionat că anume acest caz, care l-a şocat prin dramatismul lui, l-a făcut să insiste 
asupra urgentării deschiderii unei  camere speciale pentru a asculta copii abuzaţi . Ulterior, în această 
judecătorie a fost deschisă o sală special amenajată pentru audierea copiilor”.  

Nu este suficient să pledezi pentru schimbări în cadrul legislativ şi normativ: se impune schimbarea 
atitudinilor profesioniştilor din sistemul de ordine publică şi de drept. Ambele aspecte sunt 
complementare, de aceea le dezvoltăm în paralel”, este de părere Daniela Sâmboteanu, preşedinta 
CN PAC. În cadrul Programului Consolidarea Societăţii Civile, CN PAC a instruit peste 110 procurori 
şi judecători, inclusiv şi pe judecătorul lui Victor, cum să lucreze cu copii care sunt victime sau 
martorii unui abuz. „Aceste instruiri sunt foarte utile şi necesare, deoarece ne permit formarea noilor 
practici. Am aflat multe informaţii noi, unele tehnici şi instrumente (psihologice) care nu le cunoşteam 
din practică, dar care sunt importante, personal, am găsit răspuns la multe întrebări. Eu, şi până 
acum aveam o abordare deosebită faţă de aceste cazuri, după instruiri, am înţeles, însă, că trebuie să 
mă implic si mai activ in acest proces”, a spus Nadejda Agatii, procuratura sectorului Centru, mun. 
Chişinău.

CN PAC, în parteneriat cu Procuratura Generală şi Ministerul Justiţiei, a lansat campania de 
comunicare în rândul judecătorilor cu privire la crearea condiţiilor prietenoase pentru audierea unui 
copil-martor. Campania „Onorată instanţă, am dreptul să nu fiu speriat!” vine sa accentueze că 
instanţa - care are menirea să protejeze copilul - trebuie să ajute copilul-martor sau victima să se 
simtă în siguranţă. . „Denumirea Campaniei reflectă, de fapt, o obligaţie pe care o au toţi ofiţerii de 
urmărire penală, procurorii şi judecătorii – noi avem obligaţia să nu speriem nici martorul, nici victima, 
nici chiar învinuitul ”, a menţionat în cadrul unui eveniment Dina Rotarciuc, judecătoare, membră a 
Consiliului Superior al Magistraturii.
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Promovarea filantropiei pentru dezvoltarea locală

Mătușa Galina Grigoraş o lună întreagă a putut dormi liniştită şi fără dureri de inima, pentru că  
donaţiile unghenenilor i-au acoperit toate cheltuielile pentru o lună. “Am plătit serviciile comunale 
şi mi-am cumpărat medicamente. Am avut o reţetă de 480 MDL. Acum totul se scumpeşte în fiecare 
zi”, se destăinuie Galina Grigoraș, o pensionara de 84 de ani din orașul Ungheni. Galina Grigoraș 
este una dintre cele 57 de persoane care au beneficiat de ajutor financiar din partea Fundației 
Comunitare Ungheni (FCU), organizaţie care colectează fonduri pentru rezolvarea  problemelor  
comunităţii.

În perioada  2010-2011, FCU, prin intermediul proiectului ”Dezvoltarea culturii donaţiei la 
Ungheni”, desfășurat cu susținerea Agenţiei SUA pentru Dezvoltare Internaţională (USAID), în 
cadrul Programului Consolidarea Societăţii Civile în Moldova (MCSSP), implementat de FHI 360, a 
organizat un şir de activităţi pentru a dezvolta spiritul civic, a implica societatea civilă şi sectorul 
business în dezvoltarea comunităţii. 

“Am facilitat un dialog activ între ONG-uri, grupurile de iniţiativă, autorităţile locale, mediul de 
afaceri, mass-media şi cetăţeni.  Am desfășurat un Târg al ONG-lor  în cadrul căruia au fost expuse 
la  vânzare lucruri produse de către ONG-iști; am organizat un bal de caritate şi câteva tombole. 
Drept  rezultat  fiind colectaţi 57200 de lei”, povestește Valeriu Botnari, directorul executiv al FCU.

Dna Grigoras, ca şi alţi bătrâni din Ungheni, nu a primit ajutor de la nimeni, iar despre echipa 
FCU a aflat pentru prima dată când aceștia au venit să-i înmâneze banii. “Este primul ajutor primit 
vreodată. Feciorul, care este plecat peste hotare, îmi mai trimite din când în când bani. Nu știu ce 
m-aş fi făcut dacă n-aş fi primit acest ajutor. Aşa am reușit să îmi cumpăr medicamentele necesare 
pentru o lună pentru somn şi dureri de inimă. Am plătit 480 de lei pentru toate acestea”, spune 
pensionara. 

“Am decis să facem viaţa bătrânilor solitari un pic mai uşoară şi să le aducem zâmbetul pe buze, 
oferindu-le câte un ajutor. Pensiile sunt foarte mici, costurile serviciilor comunale sunt foarte 
mari, iar majoritatea persoanelor nu îşi pot acoperi toate cheltuielile. Potențialii beneficiari i-am 
identificat împreună cu Direcția Asistență Socială şi Protecţia Familiei”, explică Valeriu Botnari. 
Astfel s-a decis să fie ajutați 57 de vârstnici care au trecut de vârsta de 70 de ani. „Oamenii au 
fost copleșiți de emoții. Au fost lacrimi, mi-au spus ca nu mai așteptau decât să-i ia moartea”, 
menționează acesta. 

În ultimii ani, localnicii din Ungheni s-au obișnuit să se implice în acțiuni de caritate, iar cuvântul 
filantropie nu mai este nou pentru ei. “În 2007 când ne-am lansat, toți se întrebau ce este o fundație, 
ce înseamnă a dona. Acum, însă, ne este cu mult mai ușor. Oamenii donează din puținul pe care îl 
au. Evident ca sunt şi persoane care încă nu cunosc şi atunci încercăm să le explicăm ce înseamnă 
cuvântul “filantropie”, adaugă Valeriu Botnari.

Dacă doriţi să susţineţi financiar FCU , vă rugăm să accesaţi 
http://www.fundatiacomunitaraungheni.md   
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Vizibilitatea donatorului 

Orice OSC care este finanţat de către un donator trebuie să dezvolte şi să pună în aplicare un plan 
de identitate vizuală conform cerinţelor acestuia. Este foarte important ca OSC-ul să ofere vizibili-
tate donatorului de fiecare dată când are posibilitatea, prin marcarea produselor (logo, disclaimer/
text) şi menţionarea acestuia în timpul evenimentelor. Folosirea corectă a elementelor de identi-
tate vizuală va oferi o identificare, o recunoaştere a donatorului şi va duce la consolidarea relaţiilor 
dintre OSC şi finanţator.

Un plan de identitate vizuală va descrie modul în care OSC-ul va marca produsele elaborate cu 
suportul finanţatorului, când şi cum va face acest lucru. Planul poate fi discutat cu donatorul.  Un 
exemplu de plan ar fi:

Produsele programului Elementele de vizualizare folosite, plasarea acestora 

Publicaţii, Materiale pro-
moţionale (pliant, broşură, 
revistă, raport, ghid, bule-
tin electronic)

•	 Logourile (logoul donatorului şi logoul OSC-ului) vor fi plasate în par-
tea de sus/jos a paginii de însoţire sau pe ultima pagină, în funcţie de 
designul materialului de promovare produs. Logoul donatorului va fi 
tot timpul primul. 

•	 Disclaimer-ul va fi inserat în partea de jos a paginii de însoţire sau pe 
altă pagină, în funcţie de designul materialului.

Produse multimedia (spot 
TV/radio, filme, documen-
tare)

•	 Logourile vor fi plasate la sfârşitul produsului multimedia. 

•	 Disclaimer-ul va fi afişat vizibil.

Training-uri, Ateliere de 
lucru, Conferinţe, Târguri, 
Cluster Club, Forumuri de 
Politici Publice, Grupuri de 
Lucru Publice/Private

•	 Bannerul şi logourile vor fi afişate în mod vizibil pe întreaga durată 
a evenimentului.

•	 Logourile vor fi reproduse pe certificate, manuale, mape,  ecusoane, 
prezentări PowerPoint şi alte materiale de prezentare.

•	 La începutul şi la sfârşitul fiecărui eveniment OSC-ul va menţiona ce 
donator a finanţat activitatea respectivă. 

Pagini Web, bloguri

•	 Logourile, disclaimer-ul vor fi afişate în mod vizibil, în cazul în care 
site-ul a fost creat în cadrul programului.

•	 Va fi plasată descrierea proiectului. 

•	 Logoul donatorului va fi plasat pe site/blog, în cazul în care există 
rubrica donatorilor.

Echipament (cameră vi-
deo, aparat de fotografiat, 
laptop şi alt echipament)

•	 În cazul achiziţiilor de echipamente, pe fiecare unitate se va aplica la 
loc vizibil un autocolant care va conţine logoul donatorului. 

Identitate vizuală în oficiu
•	 Pe durata implementării proiectului partenerii vor plasa logoul dona-

torului în birou, într-un loc vizibil pentru beneficiari, pentru a confirma 
contribuţia acestuia.
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        Referinţe

1.  Capable Partners Program, Implementation Tips for USAID Partners    http://www.ngoconnect.net/
documents/592341/0/CAP+Implementation+Tips+for+USAID+Partners 

2.  Capable Partners Program, The Essential Guide to Managing Your USAID Award   http://www.ngoconnect.
net/documents/592341/749044/The+Essential+Guide+to+Managing+Your+USAID+Award

3.   

4. http://www.cepatoolkit.org/html/resources/34/34404DBC-7BBF-48CA-BFCA-1F5A3BBD906D/

Fișa de evaluare din perspectiva de gen:

• Oferim voce și spaţiu în egală măsură bărbaţilor și femeilor. 

• Nu creăm stereotipuri sau prejudecăţi. 

• Nu folosim un limbaj sexist. 

• Femeile sau bărbaţii nu sunt victimizaţi.

• Femeile și bărbaţii sunt trataţi cu demnitate. 

Atunci când vă referiţi la comunicarea externă, gândiţi-vă dacă:  

• Aveţi propria identitate?

• Cunoașteţi publicul căruia vă adresaţi?

• Toţi angajaţii folosesc corect elementele de branding ale organizaţiei?

• Există o persoană responsabilă de comunicare în cadrul OSC-ului? 

• Aveţi un plan de comunicare? 

• 
donatorii?

• Oferiţi vizibilitate OSC-ului, donatorului?

• 
OSC-ul pe care îl reprezentanţi? 

• Furnizaţi jurnaliștilor subiecte de presă?

• Informaţi donatorul cu privire la succesele organizaţiei?

• 
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Anexe

Anexa 1. Model de Politică de Evitare a Conflictelor de Interese

Această Politică de Evitare a Conflictelor de Interese are drept scop să ajute Consiliul de Admi-
nistrare, Directorul Executiv şi angajaţii din cadrul [numele organizaţiei] să identifice situaţia sau 
situaţiile care ar prezenta conflicte de interese existente sau potenţiale şi să ofere organizaţiei un 
ansamblu de proceduri care, odată ce vor fi respectate, vor permite evitarea conflictelor de intere-
se sau soluţionarea cu succes a conflictelor deja existente.  	

1.	 Proceduri:

a.	 Înaintea oricărei decizii a Comitetului de Administrare asupra unui contract sau tranzacţii, 
membrul Consiliului, care are un conflict de interese, trebuie să divulge acest lucru şi să 
prezinte toate materialele confirmative cu privire la conflictul de interese existent. Toate 
declaraţiile ce se referă la acest caz trebuie să fie incluse în procesul-verbal al şedinţei.  

b.	 Un membru al Consiliului de Administrare sau Directorul Executiv, care nu intenţionează să 
participe la una dintre şedinţele la care Consiliul va discuta şi decide asupra unei chestiuni 
în care persoana dată are un conflict de interese, trebuie să prezinte în scris persoanei care 
prezidează şedinţa circumstanţele privind conflictul de interese. Acest aspect va fi discutat  
la şedinţă şi informaţia va fi  reflectată  în procesul-verbal al şedinţei.

c.	 Un membru al Consiliului de Administrare sau Directorul Executiv care are un conflict de 
interese fie nu participă deloc la şedinţa respectivă, fie atunci când se pune în discuţie su-
biectul în care este vizat conflictul de interese nu i se permite să audieze discuţia, cu excep-
ţia să dezvăluie circumstanţele conflictului de interese şi să răspundă la întrebări. Această 
persoană nu trebuie să încerce să îşi exercite influenţa sa personală cu privire la chestiunea 
în cauză, atât în timpul, cât şi în afara şedinţei. 

d.	 Membrii Consiliului de Administrare, care au un conflict de interese cu privire la un contract 
sau tranzacţie care va fi votată în cadrul şedinţei, nu sunt luaţi în consideraţie în stabilirea 
cvorumului în scopul votului. Persoana care are un conflict de interese nu poate vota în 
chestiunile ce vizează contractul sau tranzacţia respectivă şi nu trebuie să fie prezentă în 
sala de şedinţă în momentul votului, cu excepţia cazului în care votul este secret. Neeligibi-
litatea în a vota,  pe care o au persoanele sau persoana în cauză, trebuie să fie reflectată în 
procesul-verbal al şedinţei. 

e.	 Persoanele care sunt angajate în cadrul organizaţiei şi nu sunt membri ai Consiliului de 
Administrare, dar care  au un conflict de interese cu privire la un contract sau o tranzacţie 
care nu este obiectul acţiunii Consiliului, comunică Directorului Executiv orice conflict de 
interese pe care persoana dată o are cu privire la acest contract sau tranzacţie. O astfel de 
înştiinţare se face imediat ce conflictul de interese este cunoscut de către angajat. Angaja-
tul în cauză se abţine de la orice acţiune care ar putea să-l favorizeze personal sau pe familia 
sa. În cazul în care nu este foarte clar faptul dacă un conflict de interese există, persoana 
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cu un potenţial conflict de interese trebuie să prezinte circumstanţele acestuia Directorului 
Executiv care va stabili dacă există un conflict de interese în acest caz sau nu.   

2.	 Confidenţialitate: 

	 Fiecare persoană din cadrul organizaţiei, fie membru al Consiliului de Administrare sau al 
Executivului, îşi exercită responsabilitatea de a nu divulga informaţiile confidenţiale obţi-
nute în legătură cu un conflict de interese curent sau potenţial şi a căror divulgare ar putea 
afecta negativ interesele organizaţiei. În plus, orice persoană din cadrul organizaţiei nu va 
divulga sau folosi informaţii referitoare la activitatea organizaţiei pentru profitul personal 
sau în avantajul său ori a unui membru de familie.

3.	 Revizuirea politicii:

Fiecare persoană nouă, recrutată în Consiliul de Administrare sau angajată în cadrul organizaţiei, 
va fi obligată:

a.	 Să ia cunoştinţă de această politică  şi să recunoască în scris că a făcut acest lucru.

b.	 Să completeze un formular anual de declarare a conflictelor de interese (Anexa 1), care se 
referă la divulgarea oricăror relaţii, funcţii sau circumstanţe, care ar putea contribui eventu-
al la un conflict de interese actual sau potenţial. Astfel de relaţii, funcţii sau circumstanţe ar 
putea include servicii de consultanţă  pentru organizaţie sau dreptul de proprietate asupra 
unei întreprinderi care ar putea oferi bunuri sau servicii organizaţiei. Orice astfel de infor-
maţii cu privire la interesele de afaceri ale unei persoane responsabile sau a unui membru 
de familie vor fi tratate ca fiind confidenţiale şi vor fi, în general, puse doar la dispoziţia 
preşedintelui, Directorului Executiv sau comisiei  desemnate pentru abordarea conflictelor 
de interese.

c.	 Această politică de evitare a conflictelor de interese va fi revizuită anual de către Consiliul 
de Administrare al organizaţiei.  Orice modificare a politicii va fi comunicată imediat tuturor 
persoanelor responsabile.   
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[Denumirea Organizaţiei]

 

Formularul de declarare a conflictului de interese

 

	 Nume: ________________________		 Data: ___________________

 

Vă rugăm să descrieţi natura oricărei relaţii, poziţii sau circumstanţe în cadrul cărora sunteţi implicat/ă 
şi care credeţi că ar putea contribui la apariţia unor conflicte de interese (în conformitate cu politica de 
evitare a Conflictelor de Interese a organizaţiei.  

 

  ...................................

 

Prin prezenta declar că informaţia de mai sus este adevărată şi completă. Am analizat şi am decis să 
respect Politica de Evitare a Conflictelor de Interese a organizaţiei, care este în prezent în vigoare. 

Semnătura: _______________________Data: _____________________
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Anexa 2. Modele fişă de post

FIȘA POSTULUI nr. ___
Anexă la Contractul de Muncă nr.____ din _____________________

1. DATE GENERALE

Organizaţia

Adresa

Denumirea postului Coordonator de proiect

2. DESCRIEREA POSTULUI: 

Scopul general al 
postului

Gestionarea procesului de realizare a proiectului în vederea atingerii rezultatelor 
scontate/obiectivelor stabilite.

Atribuţiile de 
serviciu 

	pregăteşte, pentru semnarea contractului de acordare a grantului, setul de documente, 
inclusiv cererea de finanţare întocmită în conformitate cu cerinţele finanţatorului (în 
cazul în care coordonatorul de proiect este din cadrul organizaţiei şi nu este angajat 
după ce este luată decizia de finanţare a proiectului); 
	creează şi conduce echipa de implementare a proiectului: elaborează/actualizează 

fişele de post pentru fiecare membru de echipă în conformitate cu obiectivele, 
activităţile şi specificul proiectului (în cazul în care coordonatorul de proiect este 
din cadrul organizaţiei şi nu este angajat după ce este luată decizia de finanţare a 
proiectului);
	conduce procesul de organizare şi derulare a activităţilor de proiect: planifică în detalii 

acţiunile, coordonează activitatea membrilor echipei, consultanţilor şi/sau experţilor 
contractaţi, monitorizează procesul de desfăşurare a activităţilor şi evaluează 
rezultatele obţinute în urma acestor activităţi;
	verifică şi aprobă planurile de lucru şi rapoartele privind activităţile realizate, 

prezentate de membrii echipei de implementare a proiectului;
	conduce şedinţele de lucru planificate şi, în caz de necesitate, anunţă şi conduce 

şedinţele ad-hoc;
	asigură comunicarea cu beneficiarii/grupul ţintă al proiectului;
	asigură conlucrarea cu partenerii proiectului, autorităţile administraţiei publice, alte 

organe de stat vizate de proiect;
	verifică şi aprobă documentele necesare pentru desfăşurarea activităţilor, prezentate 

de către asistentul de proiect: scrisori (inclusiv scrisori de invitaţie a partenerilor la 
activităţi şi/sau şedinţe de lucru; scrisori de invitaţie a beneficiarilor la activităţile 
din cadrul proiectului);  comunicate de presă etc.; listele participanţilor la activităţi, 
informaţia generalizată privind chestionarele de evaluare a activităţilor;
	verifică şi aprobă documentele prezentate de contabilul proiectului privind procurarea 

materialelor necesare pentru realizarea activităţilor din cadrul proiectului; plata 
pentru cazare, hrană, rambursarea cheltuielilor de transport etc.;  
	verifică şi aprobă rapoartele financiare întocmite şi prezentate de contabilul 

proiectului;
	elaborează, în baza rapoartelor prezentate de membrii echipei, consultanţii şi/

sau experţii contractaţi, informaţiile prezentate de asistentul de proiect, rapoartele 
narative intermediare şi finale, le prezintă finanţatorului; 
	asigură promovarea proiectului în rândurile beneficiarilor, în mass-media;
	prezintă periodic conducătorului organizaţiei planurile de lucru, rapoartele narative şi 

financiare, alte informaţii solicitate de acesta. 

APROBAT
__________________________

(semnătura)
_________________________ ,

(numele, prenumele)
__________________________

(funcţia conducătorului organizaţiei)
L.Ş. “___”_____________ _____
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Responsabilităţile 	este responsabil pentru realizarea calitativă şi la timp a activităţilor planificate în 
cadrul proiectului;

	este responsabil pentru gestionarea corectă a resurselor financiare; 
	poartă răspundere pentru prezentarea la timp finanţatorului a rapoartelor narative 

veridice şi complete, privind procesul de derulare a proiectului, elaborate în 
corespundere cu cerinţele acestuia;

	este responsabil disciplinar pentru pagubele provocate organizaţiei, inclusiv imaginii 
acesteia,  prin executarea defectuoasă a atribuţiilor sau prin neexecutarea acestora.

Cui îi raportează 
titularul postului 

Directorului Executiv

Cine îi raportează 
titularului postului

Asistentul şi contabilul de proiect, consultanţii, experţii din echipa de implementare a 
proiectului.

Pe cine îl substituie Asistentul de proiect.
Cine îl substituie Conducătorul organizaţiei; după caz, asistentul de proiect. 
Relaţiile de 
colaborare 

	internă –  cu Conducătorul organizaţiei privind planificarea şi rezultatele procesului 
de realizare a proiectului, crearea şi consolidarea echipei de proiect;  cu asistentul 
de proiect privind pregătirea şi realizarea activităţilor din cadrul proiectului, 
elaborarea variantelor iniţiale/proiectelor de documente necesare pentru realizarea 
activităţilor, ale rapoartelor narative; cu contabilul de proiect privind asigurarea 
financiară a activităţilor din cadrul proiectului,  procurarea materialelor necesare 
pentru realizarea activităţilor de proiect, raportarea financiară; cu consultanţii şi/
sau experţii contractaţi, membrii echipei de implementare a proiectului privind 
planificarea, organizarea şi evaluarea activităţilor din proiect;

	externă – cu finanţatorul proiectului privind prezentarea rapoartelor narative şi 
financiare, solicitarea, după caz, a introducerii modificărilor în planul de acţiuni 
şi bugetul proiectului; cu partenerii în realizarea proiectului privind asigurarea 
condiţiilor pentru realizarea activităţilor; cu beneficiarii proiectului privind asigurarea 
invitaţiilor şi prezenţei la activităţile planificate; cu reprezentanţii mass-media privind 
prezentarea informaţiilor despre activităţile planificate sau realizate.

Condiţiile de muncă  	zile de lucru – luni-vineri, conform negocierilor; după necesitate se lucrează şi în 
zilele de odihnă. 

	ore de lucru – 09.00 – 17.00, conform negocierilor, la solicitare şi necesitate.
Indicatori de 
performanţă

−	 Numărul de activităţi realizate în cadrul proiectului fără obiecţii.
−	 Numărul rapoartelor narative către finanţatori, elaborate la timp şi corect, fără 

obiecţii.
−	 Lipsa greşelilor/erorilor în documentele elaborate.
−	 Lipsa sancţiunilor disciplinare.

3. CERINȚELE POSTULUI FAȚĂ DE PERSOANĂ:

Studii  superioare finalizate sau în curs.  Cursuri specializate în management, management al 
proiectelor. Studii în domeniul vizat de proiect reprezintă un avantaj.

Experienţă 
profesională  

experienţă în conducerea echipelor nu mai puţin de 5-20 ani (în funcţie de complexitatea 
proiectului; experienţa în mediul OSC-urilor reprezintă un avantaj.

Cunoştinţe 	cunoştinţe în domeniu: domeniul şi specificul activităţii organizaţiei; domeniul şi 
problemele vizate de proiect; cerinţele finanţatorului faţă de structura şi conţinutul 
rapoartelor etc.; regulile de procurare a serviciilor şi produselor în bază de tender 
(achiziţii publice);

	cunoaşterea PC: programele Word, Excel, Internet;
	cunoaşterea limbilor: română – excelent, rusă şi engleza (scris şi vorbit) – reprezintă 

un avantaj.
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Abilităţi  	manageriale: planificare, organizare, coordonare, monitorizare, evaluare, motivare;
	elaborarea şi redactarea materialelor informative;
	lucrul cu informaţia: culegere, stocare, analiză, generalizare;
	atenţie la detalii;
	comunicare orală, în scris, prin telefon;
	moderarea şedinţelor, prezentare, negociere;
	lucrul cu echipamentul tehnic de oficiu: PC, copiator, scanner, fax, telefon etc.;
	organizarea timpului şi a activităţii sale;
	organizarea şi conducerea echipei.

Atitudini/
comportamente  

responsabilitate, atitudine pozitivă şi constructivă, onestitate, corectitudine, loialitate, 
punctualitate, creativitate, acurateţe, dorinţă de a se implica în viaţa organizaţiei, 
tendinţă spre dezvoltare. 

4. RESPONSABILITATE ADMINISTRATIVĂ ŞI FINANCIARĂ

Responsabilitate 
administrativă:
Responsabilitate 
financiară:

5. SEMNĂTURI

Întocmită de: Luată la cunoştinţă de către titularul postului: 
Nume, prenume Nume, prenume

Postul

Semnătura Semnătura

Data întocmirii Data
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APROBAT
__________________________

(semnătura)
_________________________ ,

(numele, prenumele)
__________________________

(funcţia conducătorului organizaţiei)
L.Ş. “___”_____________ _____

FIȘA POSTULUI nr. ___

Anexă la Contractul de Muncă nr.____ din _____________________

1. DATE GENERALE
Organizaţia

Adresa

Denumirea postului Asistent de proiect

2. DESCRIEREA POSTULUI: 

Scopul general al 
postului

Susţinerea Coordonatorului de proiect în realizarea activităţilor planificate în cadrul 
proiectului. 

Atribuţiile de 
serviciu 

	participă la elaborarea  planurilor detaliate de acţiuni privind realizarea activităţilor 
din cadrul proiectului;

	participă la şedinţele de lucru planificate de către coordonatorul de proiect şi la 
şedinţele ad-hoc anunţate de acesta;

	participă la organizarea şi derularea activităţilor din proiect;
	asigură comunicarea cu beneficiarii/grupul ţintă al proiectului;
	 întocmeşte şi prezintă coordonatorului de proiect documentele necesare pentru 

desfăşurarea activităţilor: scrisori,  comunicate de presă etc.);
	 întocmeşte şi prezintă coordonatorului de proiect Lista participanţilor la activităţi, 

informaţia generalizată privind chestionarele de evaluare a activităţilor;
	 întocmeşte şi transmite contabilului de proiect Lista consumabilelor necesare 

pentru realizarea activităţilor de proiect, Lista participanţilor pentru rambursarea 
cheltuielilor de transport, Lista participanţilor pentru cazare, hrană etc.;  

	procură, în comun cu contabilul de proiect, materialele necesare pentru realizarea 
activităţilor din cadrul proiectului;

	asigură invitarea partenerilor la activităţi şi/sau şedinţe de lucru, a beneficiarilor la 
activităţile de proiect;

	oferă asistenţă tehnică în realizarea activităţilor din cadrul proiectului;
	urmăreşte şi informează coordonatorul de proiect privind realizarea Planului de 

acţiuni;
	duce evidenţa privind publicaţiile, emisiunile în mass-media ce ţin de realizarea 

proiectului;
	duce evidenţa tuturor documentelor, informaţiilor, materialelor elaborate în cadrul 

proiectului;
	elaborează şi prezintă coordonatorului de proiect schiţele/variantele iniţiale/

proiectele rapoartelor narative: intermediare şi final.
	 îndeplineşte alte însărcinări ale coordonatorului de proiect ce ţin de desfăşurarea 

activităţilor din cadrul proiectului.
Responsabilităţile 	poartă răspundere pentru elaborarea şi prezentarea la timp coordonatorului de 

proiect a informaţiilor şi proiectelor de rapoarte narative, veridice şi depline privind 
procesul de derulare a proiectului, în corespundere cu cerinţele finanţatorilor;

	 răspunde disciplinar pentru pagubele provocate organizaţiei, inclusiv imaginii 
acesteia, prin executarea defectuoasă a atribuţiilor sau prin neexecutarea acestora.

Cui îi raportează 
titularul postului 

Coordonatorului de proiect; Conducătorului organizaţiei.

Cine îi raportează 
titularului postului

-------
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Pe cine îl substituie Coordonatorul de proiect.
Cine îl substituie Coordonatorul de proiect. 
Relaţiile de 
colaborare 

	internă –  cu Coordonatorul de proiect/Conducătorul organizaţiei privind pregătirea 
şi realizarea activităţilor din cadrul proiectului, elaborarea variantelor iniţiale/
proiectelor de documente necesare pentru realizarea activităţilor, a rapoartelor 
narative; cu contabilul de proiect privind procurarea materialelor necesare pentru 
realizarea activităţilor de proiect; 

	 externă – cu finanţatorul proiectului (compartimentul responsabil de suportul 
tehnic al Programului de granturi) privind pregătirea rapoartelor/informaţiilor 
narative; cu partenerii în realizarea proiectului privind asigurarea condiţiilor pentru 
realizarea activităţilor; cu beneficiarii proiectului privind asigurarea invitaţiilor şi 
prezenţei la activităţile planificate; cu reprezentanţii mass-media privind prezentarea 
informaţiilor despre activităţile planificate sau realizate.

Condiţiile de muncă  	zile de lucru – pe parcursul derulării proiectului: luni-vineri; după necesitate, se 
lucrează în zilele de odihnă. 

	ore de lucru – la solicitare şi necesitate.
Indicatori de 
performanţă

−	 Numărul de activităţi realizate în cadrul proiectului fără obiecţii privind calitatea 
acestora din punctul de vedere al logisticii.

−	 Numărul de proiecte ale rapoartelor narative către finanţatori elaborate corect şi la 
timp.

−	 Lipsa greşelilor/erorilor în proiectele de documente elaborate.
−	 Lipsa sancţiunilor disciplinare.

3. CERINȚELE POSTULUI FAȚĂ DE PERSOANĂ:

Studii  superioare finalizate sau în curs, sau incomplete.  Studiile în domeniul social, pedagogie, 
psihologie, politologie reprezintă un avantaj.

Experienţă 
profesională  

experienţa în mediul OSC-urilor reprezintă un avantaj.

Cunoştinţe 	cunoştinţe în domeniu: domeniul şi specificul activităţii organizaţiei; domeniul şi 
problemele vizate de proiect; cerinţe faţă de structura şi conţinutul rapoartelor 
narative; cerinţe faţă de structura şi conţinutul diferitor tipuri de scrisori, liste etc. 

	cunoaşterea PC: programele Word, Excel, Internet;
	cunoaşterea limbilor: română – excelent, engleza reprezintă un avantaj.

Abilităţi  	elaborarea şi redactarea materialelor informative;
	atenţie la detalii;
	lucrul cu informaţia: culegere, stocare, analiză, generalizare;
	comunicare orală, în scris, prin telefon;
	lucrul cu echipamentul tehnic de oficiu: PC, copiator, scanner, fax, telefon etc.;
	organizarea timpului şi a activităţii sale;
	lucrul în echipă.

Atitudini/
comportamente  

responsabilitate, onestitate, corectitudine, loialitate, meticulozitate, acurateţe. 

4. RESPONSABILITATE ADMINISTRATIVĂ ŞI FINANCIARĂ

Responsabilitate 
administrativă:
Responsabilitate 
financiară:

5. SEMNĂTURI

Întocmită de: Luată la cunoştinţă de către titularul postului: 
Nume, prenume Nume, prenume

Postul

Semnătura Semnătura

Data întocmirii Data
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FIȘA POSTULUI nr. ___
Anexă la Contractul de Muncă nr.____ din _____________________

1. DATE GENERALE

Organizaţia

Adresa

Denumirea postului Contabil şef

2. DESCRIEREA POSTULUI: 

Scopul general al 
postului

Organizarea evidenţei contabile a activităţii economico-financiare a organizaţiei, 
controlul folosirii resurselor materiale şi financiare ale acesteia. 

Atribuţiile de 
serviciu 

	planifică bugetele anuale;
	efectuează calculele şi pregăteşte cererile privind salariile angajaţilor organizaţiei, 

transferurile şi alte plăţi necesare;
	pregăteşte rapoarte financiare trimestriale şi anuale ale organizaţiei;
	pregăteşte rapoarte financiare în conformitate cu regulile de grant stabilite cu 

finanţatorii; 
	pregăteşte şi prezintă rapoarte/informaţii instituţiilor fiscale de stat; 
	monitorizează cheltuielile efectuate conform bugetelor de proiecte şi bugetului 

pentru susţinerea activităţii organizaţiei; 
	prezintă documentele financiare necesare la cererea membrilor Comisiei de Cenzori 

sau a altor membri ai organizaţiei;
	procură materiale şi alte unităţi necesare pentru biroul organizaţiei;
	 îndeplineşte alte însărcinări solicitate de către Preşedintele sau Secretarul General 

al organizaţiei care ţin de domeniul contabilităţii. 
Responsabilităţile 	poartă răspundere pentru elaborarea şi prezentarea la timp a informaţiei contabile 

veridice şi depline privind activitatea organizaţiei, starea bunurilor materiale, 
veniturile şi cheltuielile;

	 răspunde disciplinar, civil, material şi penal pentru pagubele provocate organizaţiei 
prin executarea defectuoasă a atribuţiilor sau prin neexecutarea acestora.

Cui îi raportează 
titularul postului 

Preşedintelui organizaţiei, Secretarului General, Coordonatorului de proiect

Cine îi raportează 
titularului postului

contabilul de proiect

Pe cine îl substituie contabilul de proiect
Cine îl substituie ------- 
Relaţiile de 
colaborare 

	internă –  cu Preşedintele organizaţiei privind pregătirea cererilor pentru transferuri, 
salarii şi alte cheltuieli necesare; cu membrii Biroului Executiv şi membrii organizaţiei 
privind planificarea bugetelor anuale;  cu coordonatorii de proiecte şi/sau asistenţii 
de proiecte privind  monitorizarea cheltuielilor efectuate conform bugetelor de 
proiecte; cu membrii Comisiei de Cenzori şi alţi membri ai organizaţiei privind 
prezentarea documentelor financiare necesare; 

	 externă – cu instituţiile fiscale de stat privind prezentarea rapoartelor/informaţiilor 
corespunzătoare; cu contabilitatea finanţatorilor organizaţiei privind menţinerea în 
regulă a documentelor financiare de proiect.

APROBAT
__________________________

(semnătura)
_________________________ ,

(numele, prenumele)
__________________________

(funcţia conducătorului organizaţiei)
L.Ş. “___”_____________ _____
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Condiţiile de muncă  	zile de lucru – luni-vineri; după necesitate, se lucrează în zilele de odihnă. 
	ore de lucru – la solicitare şi necesitate.

Indicatori de 
performanţă

-	 Prezentarea calitativă şi la timp a documentaţiei financiare finanţatorilor şi altor 
instituţii (de control financiar); 

-	 Numărul proiectelor acceptate spre finanţare (evidenţa contabilă a acestora);
-	 Numărul de fluxuri/bugete elaborate;
-	 Reducerea termenelor de închidere a bilanţului/rapoartelor;
-	 Numărul de rapoarte elaborate corect;
-	 Lipsa sancţiunilor/amenzilor conform actelor de control ale organelor fiscale;
-	 Lipsa greşelilor/erorilor în evidenţa contabilă identificate de controalele de audit 

sau de alte controale. 

3. CERINȚELE POSTULUI FAȚĂ DE PERSOANĂ:

Studii  superioare în domeniul economic, financiar, preferabil –  în domeniul contabilităţii.
Experienţă 
profesională  

minim 1 an în domeniul contabilităţii OSC-urilor.

Cunoştinţe 	cunoştinţe în domeniu: cadrul normativ privind evidenţa contabilă, activitatea 
financiară şi impozitarea organizaţiilor non-comerciale; regulamentele şi 
instrucţiunile privind organizarea evidenţei contabile şi raportării, inclusiv: ordinea 
efectuării operaţiunilor financiare şi organizarea circulaţiei documentelor financiare; 
ordinea şi termenele de întocmire a bilanţului contabil şi rapoartelor etc.

	cunoaşterea PC: programele Word, Excel, ***;
	cunoaşterea limbilor: română – excelent, engleza – mediu, rusă - fluent.

Abilităţi  	lucrul cu documentele financiare;
	atenţie la detalii;
	analiză şi sinteză;
	comunicare şi negociere;
	organizarea timpului şi a activităţii sale.

Atitudini/
comportamente  

Responsabilitate, onestitate,  corectitudine, loialitate, meticulozitate, acurateţe. 

4. RESPONSABILITATE ADMINISTRATIVĂ ŞI FINANCIARĂ 

Responsabilitate 
administrativă:
Responsabilitate 
financiară:

5. SEMNĂTURI

Întocmită de: Luată la cunoştinţă de către titularul postului: 
Nume, prenume Nume, prenume

Postul

Semnătura Semnătura

Data întocmirii Data
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FIȘA POSTULUI nr. ___
Anexă la Contractul de Muncă nr.____ din _____________________

1. DATE GENERALE

Organizaţia

Adresa

Denumirea postului Coordonator relaţii publice

2. DESCRIEREA POSTULUI: 

Scopul general al 
postului

Elaborarea şi realizarea politicii organizaţiei în domeniul promovării drepturilor 
persoanelor cu dizabilităţi prin intermediul mijloacelor de comunicare în masă şi 
sensibilizării opiniei publice privind încălcarea şi nerespectarea drepturilor   persoanelor 
cu dizabilităţi. Elaborarea, crearea şi menţinerea unei bune imagini a organizaţiei.

Atribuţiile de 
serviciu 

	participă la elaborarea planurilor de acţiuni privind realizarea politicii organizaţiei în 
domeniul relaţiilor publice;

	elaborează, organizează, coordonează, realizează şi monitorizează activităţile de 
comunicare în cadrul proiectului „Agenda schimbării în domeniul dizabilităţilor”;

	 stabileşte şi menţine contacte/relaţii, conlucrează permanent cu reprezentanţii mass-
media şi a societăţii: îi face cunoscuţi cu deciziile conducerii organizaţiei, pregăteşte 
răspunsurile la solicitările oficiale, urmăreşte diseminarea la timp a materialelor 
informaţionale ce ţin de activitatea organizaţiei;

	participă la pregătirea şi desfăşurarea briefingurilor, conferinţelor de presă, altor 
acţiuni cu caracter de informare care se desfăşoară cu participarea reprezentanţilor 
mass-media şi societăţii civile, asigură tot complexul de măsuri privind organizarea şi 
informarea;

	pregăteşte comunicatele de presă şi alte materiale informaţionale pentru 
reprezentanţii mass-media; monitorizează presa electronică şi scrisă privind 
informaţiile atât despre activitatea organizaţiei,  cât şi despre domeniul de activitate 
al acesteia în general;

	participă la elaborarea materialelor analitico-informaţionale pentru uz intern;
	participă la elaborarea şi realizarea cercetărilor sociologice în domeniul de activitate 

al organizaţiei;
	culege, clasifică şi păstrează materialele informative din domeniul activităţii 

organizaţiei, asigură cu materiale informative relevante  membrii acesteia;
	 soluţionează situaţiile de conflict privind mediatizarea incorectă a unor aspecte ce ţin 

de activitatea organizaţiei;
	 întreţine pagina web a organizaţiei;
	pregăteşte materiale pentru activităţile de instruire realizate în cadrul proiectelor.

Responsabilităţile 	poartă răspundere pentru prezentarea informaţiilor veridice şi la timp;
	 răspunde disciplinar prin ştirbirea imaginii organizaţiei prin executarea defectuoasă a 

atribuţiilor sau prin neexecutarea acestora.
Cui îi raportează 
titularul postului 

Preşedintelui organizaţiei, Coordonatorului de proiect.

Cine îi raportează 
titularului postului

-------

Pe cine îl substituie ------
Cine îl substituie Preşedintele organizaţiei, Coordonatorul de proiect.

APROBAT
__________________________

(semnătura)
_________________________ ,

(numele, prenumele)
__________________________

(funcţia conducătorului organizaţiei)
L.Ş. “___”_____________ _____
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Relaţiile de 
colaborare 

	internă – cu Preşedintele organizaţiei privind prezentarea organizaţiei, pregătirea 
materialelor informative despre activitatea acesteia, analiza şi sinteza informaţiilor 
despre prezentarea în mass-media a chestiunilor ce ţin de domeniul de activitate 
al organizaţiei; cu Coordonatorul de proiect privind planul de acţiuni, în cadrul 
proiectului, de promovare a drepturilor persoanelor cu dizabilităţi prin intermediul 
mijloacelor de comunicare în masă şi sensibilizare a opiniei publice privind încălcarea 
şi nerespectarea drepturilor   persoanelor cu dizabilităţi, mediatizarea proiectului, 
resursele necesare pentru aceasta; 

	 externă – cu reprezentanţii mass-media privind ***, cu beneficiarii *** privind ***, 
cu alte OSC-uri din domeniul *** privind ***, cu organele statale *** privind ***.

Condiţiile de 
muncă  

	regim  de lucru – 30 ore pe săptămână; luni-vineri, de la ora 09.00 până la ora 16.00. 
	condiţii de lucru – condiţii de birou, mobilier şi echipament tehnic de birou.
	remunerare – conform prevederilor proiectului.

Indicatori de 
performanţă

	gradul de realizare a planului de acţiuni (cantitativ şi calitativ);
	numărul de publicaţii, interviuri în mass-media;
	numărul de comunicate de presă şi reacţii ale jurnaliştilor la acestea (numărul de 

comentarii a jurnaliştilor, numărul de apeluri telefonice şi scrisori ale reprezentanţilor 
grupului ţintă;

	numărul conferinţelor de presă.

3. CERINȚELE POSTULUI FAȚĂ DE PERSOANĂ:

Studii  superioare în domeniile jurnalism, drept, sociologie, psihologie, istorie; preferabil –  în 
domeniul relaţiilor publice.

Experienţă 
profesională  

Cel puţin 2 ani în domeniul relaţiilor publice, jurnalistică.

Cunoştinţe 	cunoştinţe în domeniu: cadrul normativ privind mijloacele de informare în masă; 
codurile internaţionale şi naţionale profesionale şi etice în domeniul relaţiilor cu 
publicul, bazele sociologiei şi psihologiei; metodele de bază ale realizării cercetărilor 
sociologice; metodologia monitorizării mijloacelor de informare în masă; regulile 
privind compoziţia (structura, conţinutul) şi stilul articolelor, adresărilor, discursurilor 
în public; metodele de culegere şi prelucrare a informaţiei cu utilizarea tehnologiilor 
informaţionale moderne etc.

	cunoaşterea PC: programele Word, Excel, ***;
	cunoaşterea limbilor: română şi rusă – excelent, engleză – la nivel de comunicare.

Abilităţi  	de comunicare cu diferite persoane ca statut, vârstă, naţionalitate, cultură, religie, 
educaţie etc.;

	de a vorbi în public şi la telefon; voce plăcută; dicţie clară;
	de a scrie mult, clar, corect;
	de actorie: capacităţi de a se schimba, a se transforma în funcţie de situaţie;
	comportament agreabil;
	de negociere a preţurilor, costurilor, în primul rând cu finanţatorii şi prestatorii 

serviciilor de informare;
	de soluţionare a conflictelor;
	de analiză şi sinteză;
	de argumentare şi convingere;
	de organizare a timpului şi a activităţii sale.

Atitudini/
comportamente  

responsabilitate, onestitate,  corectitudine, loialitate, acurateţe, creativitate, optimism, 
dinamism, tendinţă spre autoperfecţionare. 

4. SEMNĂTURI

Întocmită de: Luată la cunoştinţă de către titularul postului: 
Nume, prenume Nume, prenume

Postul

Semnătura Semnătura

Data întocmirii Data
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Anexa 3. Formular de aplicare pentru poziţia vacantă

Este recomandabil să includeţi antetul organizaţiei

FORMULAR DE APLICARE

Organizaţia 

Poziţie vacantă: Consultant în Management 

Data limită: 22 februarie 2012

Vă rugăm să răspundeţi la toate întrebările din formular în formă electronică.

I. Informaţii personale 

Nume
Prenume
Naţionalitate
Data naşterii
Limbi vorbite
Studii (universitare)
Alte studii relevante
Telefon de contact
Email 

II. Informaţii profesionale 

Vă rugăm să răspundeţi la întrebările de mai jos. În cazul unor întrebări nerelevante situaţiei Dvs., 
sunteţi rugat să treceţi mai departe. 

Funcţia/ocupaţia, perioada de 
angajare, cele mai importante 
responsabilităţi şi denumirea 
organizaţiei unde aţi activat (în 
ordine cronologică) şi o persoană 
de referinţă.

Ce activităţi profesionale / 
neformale / extra-curriculare la 
care aţi participat sunt relevante 
pentru postul de Consultant în 
Management 

Care au fost cele mai importante 
motive care v-au determinat/va 
determină să plecaţi de la locul/
locurile precedente de muncă

Când sunteţi disponibil/(ă) să 
începeţi activitatea profesională 
(ex. din 1 martie 2012) 

A
N

EX
E

8



121

GHID PENTRU ORGANIZAŢIILE SOCIETĂŢII CIVILE DIN MOLDOVA                                                                                                              

Programul Consolidarea Societăţii Civile în Moldova

III. Motivaţie:

Vă rugăm să răspundeţi la următoarele întrebări, iar volumul să nu depăşească 200 de cuvinte 
pentru fiecare răspuns.

Argumentaţi dorinţa Dvs. de a aplica pentru postul de Consultant în Management.

Care sunt factorii ce v-ar motiva să rămâneţi în organizaţie şi factorii ce v-ar determina să plecaţi 
dintr-o organizaţie?

Ce calităţi personale şi abilităţi profesionale posedaţi şi sunt necesare pentru acest post? 

IV. Auto-evaluare:

Vă rugăm să ne răspundeţi la următoarele întrebări. Utilizaţi spaţiul la discreţia Dvs. 

Interese:

Hobby-uri:

Doleanţe,  cerinţe 
speciale proprii pentru 
acest post:

Planuri şi ambiţii 
proprii relevante 
postului:

Vă rugăm să expediaţi formularul completat până la 22 februarie 2012, ora 17.00,  prin email, la 
următoarele adrese: xxxx@xxxx.md, xxxx@xxxxx.md.
Pentru informaţii suplimentare vizitaţi www.XXX.md sau contactaţi-ne la (022)xxxx xxxx.  Persoana 
de contact XXXX XXXX 

Vă mulţumim!
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Anexa 4.  Model de structură a unui interviu de angajare. Ghid de interviu 

ETAPA I. ACOMODAREA (Durata : 3 min.)
•	 Candidatul este primit; este invitat să ia loc.
•	 Intervievatorul se prezintă (numele, funcţia, rolul în procesul de selecţie) şi îi prezentă pe ceilalţi membri.
•	 Este amintit numele postului care este vizat de către candidat şi este prezentat postul în câteva cuvinte.
•	 Are loc prezentarea obiectivului, duratei, modului de desfăşurare a interviului.
•	 Se solicită candidatului întrebări de clarificare legate de modul de desfăşurare a interviului.

ETAPA A II-A. AUTO-PREZENTAREA LIBERĂ A CANDIDATULUI (Durata: 5 min.)
•	 Cum vă autocaracterizaţi? Care sunt trăsăturile de personalitate ce vă definesc? Aveţi la 

dispoziţie 5 minute.

ETAPA A III-A. INTERVIUL (Durata : 20-25 min.)

3.1. Studiile candidatului
Vă rugăm să ne vorbiţi puţin mai detaliat despre anii Dvs. de studii (universitare).

-	 De ce aţi ales această facultate/profesie?
-	 La care materii reuşita Dvs. era cea mai bună? La care aveaţi rezultate mai puţin bune?
-	 Vorbiţi-ne despre alte activităţi desfăşurate de Dvs. în acea perioadă. 

3.2. Experienţă profesională şi activitatea actuală
•	 Care este experienţa Dvs. profesională?
•	 Care este ocupaţia Dvs. actuală?

-	 Care sunt aspectele activităţii Dvs. actuale (sau cele mai recente locuri de muncă) pe care le apreciaţi 
în mod deosebit?

-	 Care sunt aspectele muncii Dvs. actuale ce vă displac sau pe care le consideraţi mai dificile?
-	 Descrieţi o zi obişnuită de lucru a Dvs.
-	 Cine este şeful Dvs. actual? Care este titlul său, ce funcţii are în cadrul organizaţiei?
-	 Ne acordaţi permisiunea de a cere referinţe despre Dvs.? Puteţi să numiţi două persoane din cadrul 

organizaţiei care vă cunosc şi pe care le putem contacta în vederea obţinerii de referinţe? 

3.3. Intenţii, atitudini, expectanţe
•	 De ce vă doriţi postul pentru care candidaţi? Dacă este cazul, de ce aţi decis sau intenţionaţi să părăsiţi 

locul actual de muncă?
•	 Ce credeţi că puteţi oferi organizaţiei noastre?
•	 Presupunând că veţi obţine acest post, cum veţi proceda/ce veţi face în prima săptămână de activitate?
•	 La ce nivel de venituri vă aşteptaţi?

3.4. Caracteristici personale
•	 Ce vă motivează în muncă?
•	 Care sunt punctele „forte” ale personalităţii Dvs.? Care consideraţi că sunt calităţile Dvs.?
•	 Care sunt punctele „slabe” ale personalităţii Dvs.? Care consideraţi că sunt defectele Dvs.?
•	 Care este cea mai importantă realizare de până acum pentru Dvs.? De ce?

3.5. Aspiraţii, valori, prezenţă de spirit
•	 Care sunt planurile Dvs. de viitor?
•	 Ce apreciaţi cel mai mult în viaţă? 
•	 Aveţi la dispoziţie cinci minute în care, fără să repetaţi ceea ce aţi spus până acum, să ne convingeţi că 

sunteţi cel mai potrivit pentru ocuparea acestui post.

ETAPA A IV-A. ÎNCHEIEREA INTERVIULUI (Durata: 5 min.)
•	 Acum, dacă Dvs. aveţi întrebări... .
•	 Vă vom comunica telefonic decizia noastră, până pe data de...
•	 Vă mulţumim foarte mult că aţi răspuns invitaţiei noastre. La revedere.

A
N

EX
E

8



123

GHID PENTRU ORGANIZAŢIILE SOCIETĂŢII CIVILE DIN MOLDOVA                                                                                                              

Programul Consolidarea Societăţii Civile în Moldova

Anexa 5. Model fişă de pontaj

PONTAJ LUNA __________________ 2012

Luna________2012 nr. de ore lucr.   176

Denumirea organizaţiei________________________________
Unitate/Subdiviziune/Program__________________________

CO = CONCEDIU DE ODIHNĂ	              CM = CONCEDIU MEDICAL               MO = ABSENŢE MOTIVATE	       NM = ABSENŢE NEMOTIVATE

nr. Nume, prenume Prezenţa (ore) TOTAL  din care
crt. salariat 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 ORE Supl.

1 8 8 MO 8 8 8 CO 8 8 12 8 8 8 8 NM 8 8 CM 8 8 8 8 148 4
2 0 0 0 0 0
3 0 0 0 0 0
4 0 0 0 0 0
5 0 0 0 0 0
6 0 0 0 0 0
7 0 0 0 0 0
8 0 0 0 0 0
9 0 0 0 0 0

10 0 0 0 0 0
11 0 0 0 0 0
12 0 0 0 0 0
13 0 0 0 0 0
14 0 0 0 0 0
15 0 0 0 0 0
16 0 0 0 0 0
17 0 0 0 0 0
18 0 0 0 0 0
19 0 0 0 0 0
20 0 0 0 0 0
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Chişinău 2013

FROM THE AMERICAN PEOPLE

Acest ghid este posibil graţie ajutorului generos al poporului american oferit prin intermediul Agenţiei SUA 
pentru Dezvoltare Internaţională (USAID), în cadrul Programului Consolidarea Societăţii Civile în Moldova 

(MCSSP), implementat de FHI 360. Opiniile exprimate aparţin autorilor şi nu reflectă în mod necesar poziţia 
USAID, Guvernului SUA sau FHI 360.

ELABORAREA ŞI IMPLEMENTAREA 
POLITICILOR ŞI PROCEDURILOR INTERNE

        GHID PENTRU ORGANIZAŢIILE SOCIETĂŢII CIVILE DIN MOLDOVA




