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INTRODUCERE

Acest ghid a fost elaborat pentru a ajuta OSC-urile din Moldova sa-si dezvolte si sa-si perfectioneze
politicile si procedurile interne de functionare in conformitate cu legislatia nationald, cu cerintele
de baza ale institutiilor donatoare, dar in primul rand - in concordanta cu necesitatile si specificul
propriu fiecdrei organizatii. Astfel, capitolele prezentate nu au ca scop sa propuna o reteta unica
si modele ideale de politici si proceduri, ci sa ofere pas cu pas informatii, instrumente si exemple
practice pentru elaborarea acestor documente. O mare parte a informatiei prezentate a fost
preluata si adaptata contextului din Moldova din publicatiile Capable Partners Program (CAP)
www.ngoconnect.net sia resurselor www.mango.org.uk.

Echipa de autori:

Angela Vacaru Adaptare si coordonare
Tatiana Tarelunga Buna guvernare, Planificare strategica, Monitorizare si evaluare
Elena Levinta-Perciun Managementul resurselor umane
Anne Galli Management financiar
Liudmila Bobu Procedurile de achizitii
Roxana Teodorcic Comunicare si relatii publice, Monitorizare si evaluare

Publicatia data a fost elaborata in cadrul Programului Consolidarea Societatii Civile in Moldova.
Programul este sustinut financiar de Agentia Statelor Unite pentru Dezvoltare Internationala
(USAID), este implementat de FHI 360 si are drept scop consolidarea democratiei reprezentative
in Moldova prin oferirea de suport in vederea dezvoltarii unui sector al societatii civile viabil din
punct de vedere financiar si mobilizat de constituenti.

FHI 360 atinge acest scop prin:

Imbunatatirea calitatii activitatilor si a managementului intern al OSC-urilor, sustinerea
beneficiarilor siimplicarea publica a OSC-urilor la nivel national, regional si local;

Crearea relatiilor si a oportunitatilor de colaborare intre OSC-uri, Guvern si sectorul privat;

Imbunatatirea legilor, care reglementeaza functionarea OSC-urilor din Moldova, astfel
incat acestea sa fie mai favorabile implicarii cetateanului si sa creeze conditiile necesare
pentru dezvoltarea financiara durabila a OSC-urilor;

Recunoasterea OSC-urilor ca componenta importanta si integrata a societatii din Moldova,
avand un rol recunoscut public;

Dezvoltarea capacitatii si a deprinderilor OSC-urilor partenere pentru a primi finantare
directa de la donatori.

Programul Consolidarea Societatii Civile in Moldova
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BUNA GUVERNARE

Buna Guvernare se refera la sistemele si procesele necesare pentru a asigura directia generalg,
eficacitatea, supravegherea si responsabilitatea unei organizatii. Aceasta este, de regula,
responsabilitatea Consiliului de Administrare, care elaboreaza politicile pe care Managementul
sau Executivul, compus din directorul executiv si personal, le aplica in practica de zi cu zi. Buna
guvernare este esentiala pentru gestionarea cu succes a unei organizatii a societatii civile (OSC).
Multe OSC-uri, finantate pentru a solutiona necesitati stringente, isi incep activitatea cu cateva
persoane care indeplinesc sarcini multiple si de multe ori nu fac o distinctie clara intre functiile
guvernarii si functiile managementului. Totusi, cu cat organizatia devine mai mare, diferentierea
dintre guvernare si management este critica pentru a predispune organizatia spre atingerea
misiunii, pastrarea valorilor si realizarea unui succes pe termen lung.

Acest capitol ofera o introducere a conceptelor de baza ale guvernarii organizationale, explica
care este distinctia si relatia dintre organele de conducere si management.

STRUCTURA ORGANIZATIONALA A OSC-URILOR

Tot mai frecvent OSC-urile se confrunta cu situatia in care trebuie sa prezinte structura organizatiei,
competentele elementelor structurale, implicarea societatiiin procesul de guvernare a organizatiei,
si aceasta tendinta devine din ce in ce mai pronuntata. Treptat organizatiile se conving de faptul
ca existenta unei structuri corecte, precum si functionarea eficienta a elementelor structurale,
reprezinta unul dintre factorii organizationali esentiali, care determina daca organizatia se va
mentine si va fi durabila pe termen lung sau nu.

Nu toti liderii OSC-urilor sunt entuziasmati de aceasta tendintd, deoarece ea presupune munca,
efort aditional, timp, resurse etc. in timp ce unii lideri incearca si se impotriveasca sau sa giseasca
argumente in defavoarea acestei tendinte, atii se mobilizeaza, avanseaza si reusesc sa dezvolte
organizatii profesioniste, flexibile si credibile in fata beneficiarilor, partenerilor si, cu siguranta, in
fata donatorilor.

Structura organizationala este un element important al unei organizatii, deoarece aceasta
reprezinta un indiciu despre tipul si nivelul relatiilor atat pe orizontala, cat si pe verticalg,
mecanismele de comunicare, coordonare si control, functionalitatea procesului decizional etc. in
practica organizatiilor non-profit sunt intalnite mai multe modele de structuri organizationale.
Desi fiecare dintre aceste modele are avantaje si dezavantaje, nu toate dintre ele sunt democratice.

In ultimul timp se vorbeste tot mai mult despre crearea unei structuri organizationale democratice,
care ar impulsiona atat dezvoltarea organizatiei, cat si cresterea transparentei si credibilitatii
acesteia in fata constituentilor sai. Structura organizationala democratica a unei OSC nu ar trebui
sa fie influentata de faptul daca organizatia este mica sau mare, internationald, nationala sau
locala, sau daca are sau nu filiale si reprezentante. Orice organizatie poate sa aiba o structura
democratica, care de regula presupune:

Programul Consolidarea Societatii Civile in Moldova
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" Prezenta Consiliului de Administrare;

= Divizarea clara a responsabilitatilor Consiliului de Administrare si Managementului sau
Executivului;

= Divizarea clard a responsabilitatilor Consiliului si Executivului si indeplinirea acestor
responsabilitati;

= Stipularea responsabilitatilor tuturor partilor in Statutul si alte regulamente interne ale
organizatiei;

= Membrii Consiliului de Administrare nu fac parte din Executivul organizatiei si invers;

= Membrii Consiliului de Administrare nu sunt propusi si alesi doar de Directorul Executiv.

Consiliul de Administratie

Cenzor

Birou executiv

Director executiv

L
o
=
Manager de oficiu Contabil-sef o
L
>
)
()
Voluntari Program # 1 <ZE
o)
[a)
Program # 1
Program # 1

Exemplu de structurd organizatoricd:

Cu cat o organizatie creste si se extinde, este tot mai important sa inteleaga diferenta dintre
guvernare si management, precum si cine este responsabil de fiecare dintre aceste aspecte.
Guvernarea tine de viziune si de directia organizatiei, pe cand implementarea de zi cu zi a politicilor
si procedurilor tine de managementul organizatiei.

in majoritatea OSC-urilor din Moldova guvernarea este realizatd de citre Consiliul de Administrare,
care mai poate fi numit si Consiliu de guvernare, Bord etc. Acest grup de persoane supravegheaza
organizatia, asigurandu-se ca organizatia isi realizeaza misiunea, isi pastreaza valorile si este viabila
in viitor.

Programul Consolidarea Societatii Civile in Moldova
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De obicei Consiliul de Administrare are urmatoarele responsabilitati:

® Determinarea misiunii si scopului organizatiei;

® Alegerea si aprobarea directorului executiv;

® Sprijinirea Executivului si evaluarea performantelor acestuia;

® Asigurarea unei planificari organizationale eficiente;

® Asigurarea resurselor adecvate;

® Gestionarea eficientad a resurselor;

e Determinarea si monitorizarea programelor si serviciilor organizatiei;
e Cresterea vizibilitatii organizatiei;

® Asigurarea integritatii juridice si etice, pastrarea responsabilizarii;

® Recrutarea si orientarea noilor membri ai Consiliului de Administrare si evaluarea
performantelor acestuia.

Managementul preia de la Consiliul de Administrare directia pe care trebuie sa o urmeze
organizatia si o implementeaza in viata de zi cu zi a organizatiei. Managementul are urmatoarele
responsabilitati:

e Comunica misiunea, strategia, politicile personalului;

® Gestioneaza activitatile de zi cu zi siimplementeaza programele, pentru a realiza misiunea
si strategia organizatiei;

® Raporteaza rezultatele Consiliului de Administrare.
Atunci cand intre responsabilitatile Consiliului de Administrare si cele ale managementului exista
o balanta si acestea functioneaza bine, organizatia va avea urmatoarele beneficii:

e Vasatisface necesitatile clientilor, beneficiarilor si altor constituenti;

® Va oferi programe de o calitate si o eficientd inalta;
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® Varespecta legile, regulamentele si alte cerinte.

Executiv /

Consiliu de Executiv /

Administrare Management

Management

Asteptarile

Definirea Comunica : .
. < . constituentilor
asteptarile asteptarile " o
sunt indeplinite
Exercit3 Implemen- Pr-ogr.ame.
putere teaza calitative si
eficiente
Verifica Raporteaza Respectarea
performanta performanta legislatiei si

altor cerinte
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Pasii urmatori

Daca organizatia Dvs. lupta pentru a balansa rolurile Consiliului de Administrare si rolurile Execu-
tivului, puteti incepe de la revizuirea organigramei sau altor documente ale organizatiei, cum ar fi,
de exemplu, Regulamentul de Ordine Interioara a Consiliului, fisele de post ale managementului
de varf etc., pentru a vedea ce solutii pot fi gasite.

Daca aceste surse de informatii sunt insuficiente pentru a oferi claritate, propuneti Consiliului
de Administrare sa defineascd mai exact responsabilitatile si procedurile. Pana la urma tine de
competenta Consiliului, ca si parte a guvernarii, sa se asigure ca rolurile si responsabilitatile in
cadrul organizatiei sunt definite clar.

Orice OSC trebuie sa aiba un organ de conducere, care supravegheaza in permanenta si dis-
pune de autoritate in luarea deciziilor in cadrul organizatiei. in Republica Moldova legea cu pri-
vire la asociatiile obstesti impune existenta a doua organe de conducere, adica doua entitati cu
responsabilitati de leadership in cadrul asociatiilor obstesti: organul suprem de conducere si organul
de conducere permanent.

Extras din Legea cu privire la Asociatiile Obstesti din RM

Capitolul | articolul 2, alin. (2): “Organul suprem de conducere al asociatiei obstesti este
congresul (conferinta) sau adunarea generala. Organul de conducere permanent al asociatiei
obstesti este un organ colegial, eligibil, subordonat congresului (conferintei) sau adunarii
generale, care dupa inregistrarea asociatiei obstesti exercita drepturile persoanei juridice in
numele asociatiei obstesti si indeplineste obligatiile acesteia in conformitate cu statutul”

* reprezinta autoritatea suprema in luarea deciziilor de creare,
reorganizare, lichidare, modificare a scopurilor statutare etc.

ORGANUL SUPREM o 3
DE CONDUCERE  responsabilitatile sale nu pot fi, de reguld, delegate altor
) } entitati superioare, insa aceasta poate sa le delege unui alt
numit, de regula, organ care este mai presus de managementul organizatiei

Adunarea Generala PR < . -
R Gl » de regulg, se intruneste o data sau de doua ori pe an si in

sedinte ad-hoc, in caz de necesitate

e guverneaza organizatia in permanenta si se subordoneaza
organului suprem de conducere

ORGANUL DE CONDUCERE  « ghideaza organizatia, se asigura ca organizatia isi realizeaza

PERMANENT misiunea, isi pastreaza setul de valori si ramane viabila in
) 3 - viitor
nur:lt,Adde rc.ag.ulta, Conjlllul » este responsabil de elaborarea politicilor si strategiilor
e Administrare, de organizatiei

Supraveghere sau de

Directori, Board e deleaga implementarea in practica a deciziilor sale unei
/4

entitdti executive profesioniste, care este compusa din
directorul executiv si alti membri ai personalului

« esteresponsabil in fata adunarii generale, dar dispune totusi
de autoritatea de a lua multe decizii in numele organizatiei.

Programul Consolidarea Societatii Civile in Moldova
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» supravegheaza activitatea financiara a organizatiei: modul
in care sunt utilizate fondurile, nivelul de eficienta si
transparenta, in conformitate cu legile si standardele tarii,
dar si cu politica financiara a organizatiei etc.

» Membrii organelor de conducere ale asociatiilor obstesti
nu pot fi concomitent si membri ai organelor de control si

ORGANUL DE REVIZIE revizie.
SICONTROL . . : e
’ e activeaza independent si nu se supune Consiliului de
numit, de reguld, Comisia Administrare, nici adunarii generale
de Revizie si Control sau  poate asista, si ar trebui invitat, la sedintele Consiliului de
Comisia de Cenzori Administrare, pentru a se informa cu privire la activitatile

organizatiei si a intelege contextul, dar nu are drept de vot
in cadrul sedintelor

« directorul executiv trebuie sa se asigure ca organul derevizie
si control este bine informat si isi onoreaza obligatiunile in
conformitate cu politicile organizatiei.

Toate reglementarile, in special cele care vizeaza principiile de functionare, competenta si durata
mandatului, rolul si responsabilitatile organelor de conducere, executive si a celor de control si
revizie se elaboreaza si devin parte a Statutului organizatiei chiar de la inceput.

Cu toate acestea, statutul nu poate include absolut toate politicile necesare pentru ca o organizatie
sa functioneze la un nivel de performanta inalt, transparent, democratic si etic. lata de ce, pe par-
curs, este necesar ca organizatia, si in special tine de responsabilitatea directorului executiv si
a Consiliului de Administrare, sa elaboreze si alte politici care sa reglementeze toate aspectele
organizationale.

De regula aceste politici sunt incluse intr-un Regulament de ordine interioara a organizatiei.

>

Ce face o guvernare sa fie eficienta?

Pentru ca o organizatie sa fie eficienta este important sa existe claritate referitor la relatiile, rolurile
si responsabilitatile organelor de conducere (atat cel suprem, cat si permanent) si executiv. Chiar
si atunci cand legile sau statutul organizatiei sunt vagi in privinta acestora, organizatiei nu i se
interzice sa consolideze buna guvernare, in primul rand, prin elaborarea unor documente de baza.
O structura ambigue poate duce la conflicte interne serioase sau chiar la esecul total al leadership-
ului organizatiei. O structura bine organizata si clara sporeste responsabilitatea si este o premisa
pentru o organizatie eficienta si bine gestionata.

Ce ar trebui sa prevada documentele de baza ale OSC-ului cu privire la guvernare?

Documentele organizatiei Dvs.ar trebui sa includa toate informatiile despre organele de conducere,
inclusiv cele care nu sunt prevazute sau cerute de lege:

Programul Consolidarea Societatii Civile in Moldova
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4 )
e Denumirea organelor de conducere; e Reguli pentru calitatea de membru al consiliului
e Organul de conducere suprem si permanent sau (eligibilitatea, suspendarea, excluderea);
principal, relationarea dintre acestea si celelalte o  Mandatul (durata mandatului, limitele de re-alegere);
entitati organizationale; e Periodicitatea sedintelor (minimum de sedinte pe an);
*  Responsabilitatile de bazd si exercitarea puterii; o  Modalitatea de convocare a sedintelor (cine initiazd,
e  ObligatiilememobrilorConsiliuluideAdministrare cine decide si elaboreaza a_ciendci cum se stabilesc
pentru fiecare persoand individual (inclusiv datele etc.);
aspectul de loialitate si confidentialitate); e Procedura de luare a deciziilor (numdrul de persoane
e Numdrul minim de persoane in cadrul necesare pentru cvorum, procedura de votare etc.);
Consiliului de Administrare; e Procedura de prevenire a conflictelor de interese.
\. W,

Obligatiile si responsabilitatile Consiliului de Administrare

Membrii consiliului au obligatia sa dea dovada de loialitate fata de organizatie, sa-si
indeplineasca responsabilitatile cu grija si sarguinta si sa asigure confidentialitatea unor
informatii cu caracter non-public ce vizeaza organizatia (conform International Center for
Not-for-Profi Law).

4 )

Exemplu de Fisa de Responsabilitati a membrului Consiliului de Administrare.

—_—

Sa cunoasca si sa sustina misiunea organizatiei.

Sa participe in mod regulat la sedintele Consiliului de Administrare (specificati: lunar,
trimestrial etc.).

3. Sa se pregateasca de sedinte in prealabil.

4. Sa pastreze confidentialitatea unor informatii.

5. Sa ofere ghidare informata si impartiala organizatiei.

6. Sa evite conflictele de interese.
7

8

o.

1

N

Sa participe in cadrul evenimentelor speciale organizate de catre organizatie.
Sa ofere sfaturi Directorului Executiv.
Sd ia parte la dezvoltarea resurselor (umane, financiare etc.).

0. Sa promoveze organizatia in comunitate.

Mai multe exemple puteti gasi 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

W,

Dincolo de aceste obligatii de baza (ex. prezenta regulata la sedinte, plasarea intereselor OSC-
ului mai presus de orice alte interese personale etc.), Consiliul de Administrare poate delega alte
responsabilitati mai specifice fiecarui membru individual. Spre exemplu, expertului financiar, care
este membru al consiliului, poate sa i se ofere supravegherea procesului de elaborare a bugetului
anual, avocatului din consiliu poate sa i se ofere responsabilitatea de a supraveghea respectarea
aspectelor legale de catre OSC etc. Asemenea responsabilitati trebuie sa fie clarificate cu fiecare
membru in parte si nu trebuie interpretate ca si responsabilitati automate doar din motivul ca
persoana are asemenea calificari profesionale.

Programul Consolidarea Societatii Civile in Moldova
11

BUNA GUVERNARE



http://www.bridgestar.org
http://www.managementhelp.org
http://www.ecnl.org/dindocuments/18_Governance%20Handbook.pdf
http://www.ecnl.org/dindocuments/18_Governance%20Handbook.pdf

BUNA GUVERNARE

GHID PENTRU ORGANIZATIILE SOCIETATII CIVILE DIN MOLDOVA

Exemplu de responsabilitati ale Consiliului de Administrare:

Determina si defineste misiunea si strategia organizatiei;

Se asigura ca misiunea organizatiei este realizata cu succes;

Aproba politicile si procedurile de activitate ale organizatiei;

Alege, sustine si evalueaza activitatile Directorului Executiv;

Aproba programele, proiectele si serviciile organizatiei;

Aproba rapoartele prezentate de Executivul organizatiei;

Poartd responsabilitate fiduciara: se asigurd ca organizatia este viabilda financiar,
monitorizeaza planificarea financiara si rapoartele financiare ale acesteia;

Sustine si respecta personalul organizatiei;

Promoveaza integritatea etica si transparenta organizatiei;

Promoveaza imaginea organizatiei in public;

Recruteaza noi membri in cadrul Consiliului si evalueaza performanta acestora. 12.

Exemplu de responsabilitati ale Presedintelui Consiliului de Administrare:

Asigura legatura dintre Consiliu si Executiv;

Convoaca si prezideaza sedintele Consiliului de Administrare;

impreuna cu Directorul Executiv elaboreazi agenda sedintelor Consiliului;

Comunica regulat cu Directorul Executiv si il / o sustine in atingerea misiunii si obiectivelor
organizatiei;

Reprezinta organizatia in relatiile cu persoanele fizice si juridice;

Incheie tranzactii si semneaza contracte, elibereaza procuri, deschide conturi bancare,
semneaza documente financiare din numele organizatiei.

Exemplu de responsabilitati ale Directorului Executiv:

Contribuie la planificarea strategica a organizatiei impreuna cu Consiliul de Administrare;
Elaboreaza proiectele de implementare a strategiei;

Coordoneaza implementarea programelor si proiectelor;

Implementeaza deciziile si directiile de activitate ale Consiliului de Administrare;
Gestioneaza si dirijeaza activitatea organizatiei;

Asigura si raspunde de gestionarea eficace si eficienta a resurselor organizatiei;
Monitorizeaza si evalueaza activitatile, inclusiv activitatea financiara a organizatiei;
Raporteaza regulat membirilor Consiliului de Administrare despre toate activitatile si rezul-
tatele organizatiei;

Elaboreaza bugetul anual al organizatiei cu implicarea managerului financiar si contabilu-
lui;

Angajeaza, monitorizeaza si evalueaza performanta personalului siimplementeaza politica
de resurse umane a organizatiei;

Pastreaza documentatia organizatiei atat in forma tiparitd, cat si electronica;

Reprezinta organizatia in relatiile cu alte institutii, inclusiv mass-media si publicul larg.

Relatia dintre Consiliul de Administrare si Management (Executiv)

Desi legal Consiliul de Administrare este cel care guverneaza, organizatiile functioneaza mai bine

daca exista un parteneriat solid intre Consiliul de Administrare si Managementul organizatiei.
Acest parteneriat si toate relatiile dintre Consiliul de Administrare si Management (Directorul

Executiv) functioneaza cel mai bine atunci cand:

Rolurile sunt clare tuturor partilor;

Exista o comunicare frecventa;

Programul Consolidarea Societatii Civile in Moldova
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® Toate problemele sau ingrijorarile, fie actuale sau de viitor, sunt discutate de ambele parti;

® Exista un set de valori comune care ajuta la construirea increderii si respectului reciproc.

Situatii care trebuie evitate:

e Directorul Executiv nu trebuie sa fie membru sau sa domine Consiliul de Administrare;

® Presedintele Consiliului de Administrare nu trebuie sa domine Consiliul de Administrare;
® Nu trebuie sa existe grupuri mici in cadrul Consiliului de Administrare;

e Consiliul de Administrare nu trebuie sa ramana fara putere.

Relatia dintre Consiliul de Administrare si Executivul organizatiei este diferitd, in dependenta
de specificul fiecarei organizatii. Cheia spre succesul acestei relatii nu tine doar de intelegerea
si delimitarea clard a rolurilor si responsabilitatilor fiecaruia, dar si de dezvoltarea acestei relatii,
reiesind din contextul organizational si necesitatile specifice ale organizatiei. O relatie sanatoasa
dintre Consiliul de Administrare si Directorul Executiv poate servi drept un cadru perfect pentru o
guvernare si un management prosper.

Daca pornim de la regula generala care stipuleaza ca intr-o organizatie non-profit Consiliul de Ad-
ministrare mai intai de toate guverneaza, iar personalul mai intai de toate gestioneaza, aceasta ar
presupune ca Consiliul de Administrare trebuie sa ofere expertiza si consultanta personalului si nu
trebuie sa se implice in activitatile de zi cu zi, riscand sa-1 inhibeze. Practica arata insa ca de foarte
multe ori se intampla si contrariul. Consiliul de Administrare se implica prea mult la nivel manage-
rial si poate uita complet de responsabilitatile sale majore: de a privi lucrurile mai distantat si per
ansamblu, de a gandi strategic si de a elabora politici de lunga durata. Sau dimpotriva, Consiliul
de Administrare este prea pasiv si nu se implica in guvernarea organizatiei. Solutia ar fi ca de la
bun inceput si la anumite intervale de timp responsabilitatile Consiliului de Administrare si Execu-
tivului sa fie clarificate si discutate. Cea mai mare preocupare trebuie sa fie functionarea eficace a
organizatiei si nu cine detine controlul final.

Asa cum s-a mentionat anterior, o gu-
vernare buna presupune separarea man-
agementului de guvernare. Pentru a
intelege logica care sta in spatele acestei
afirmatii, este util sa analizam situatia care
urmeazd. Un Consiliu de Administrare care
nu este separat de management, adica un
consiliu al carui membri sunt si memburii

Pasi ce duc laimbunadtatirea relatiilor
dintre Consiliul de Administrare si
Directorul Executiv:

Responsabilitatile Consiliului de Administrare
si Directorului Executiv trebuie sa fie clar
divizate, stipulate in Statut si alte requlamente
interioare si permanent revizuite;

personalului, se confrunta cu dificultati
reale sau potentiale in reprezentarea inter-
eselor constituentilor intr-un mod corect.
Aceste dificultati apar deoarece persoanele
care iau decizii sunt aceleasi persoane care
implementeaza si 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 vizeaza salariul sau bazandu-se
pe evaluarea propriei performante.

Programul Consolidarea Societatii Civile in Moldova

Directorul Executiv nu trebuie sa consulte sau
sa asculte doar parerea unei singure persoane
din Consiliul de Administrare;

Directorul Executiv nu trebuie sa ascunda
careva informatii de membrii Consiliului de
Administrare;

Directorul Executiv trebuie sa organizeze
eficient sedintele Consiliului de Administrare;
Directorul Executiv trebuie sa utilizeze Ia
sedintele Consiliului de Administrare un plan
strategic comprehensiv;

Ar fi bine ca Directorul Executiv sa faciliteze
sedintele Consiliului de Administrare.
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Un consiliu ce nu este separat de functiile manageriale reprezinta un adevarat conflict de
interese, deoarece rolul de supraveghere si functiile executive sunt mixate.

Un Consiliu de Administrare independent de Management:

® spulbera suspiciunile precum ca actiunile acestuia sunt motivate de altceva decat de
beneficiul public

® actioneaza ca si garant al controlului managerial, dar nu gestioneaza organizatia sau are
acces direct la resursele acesteia

® reasigura donatorii, beneficiarii si alti constituenti ca OSC-ul este gestionat profesionist si
conflictele de interese nu sunt caracteristice OSC-ului.

Din pacate, in multe tari din Europa Centrala si de Est, inclusiv siin Moldova, unde sectorul asociativ
se aflainca la etapa de evolutie, constituentii si sustinatorii OSC-urilor nu atrag o importantd sporita
aspectelor legate de buna guvernare. Drept rezultat, putina presiune este pusa asupra OSC-urilor
pentru a separa functia de guvernare de cea de management.

Nu este neobisnuit sa intalnesti in Moldova consilii de administrare compuse in mare parte sau
chiar in totalitate din membri ai personalului. in organizatiile mai mici sau noi divizarea guvernarii
de management pate fi mai dificil de aplicat in practica. Atunci cand resursele financiare si umane
sunt limitate, membrii Consiliului de Administrare se ofera deseori drept voluntari pentru a
indeplini responsabilitatile personalului, astfel granita dintre aceste functii devenind neclara.

O alta provocare intalnita in Moldova este faptul ca multe OSC-uri care si-au inceput activitatea
avand responsabilitatile Consiliului si Managementului mixate, nu mai vad necesitatea sa schimbe
aceasta situatie daca organizatia este activa si lucrurile se desfasoara destul de bine.

Animarea Consiliului de Administrare in cazul unei organizatii in crestere poate parea un exercitiu
inutil sau chiar neserios. Intr-adevar, un director executiv care a ficut o treabd buna si a pus
organizatia pe picioare se intreaba deseori de ce Consiliul de Administrare ar trebui sa fie un temei
de ingrijorare si discutii. O organizatie care a inregistrat performante excelente, cu implicarea
minima a Consiliului de Administrare, percepe procesul de consolidare a acestuia drept un pericol
ce risca sa transforme totul intr-un haos. Din acest motiv, destul de frecvent putem intalni directori
executivi de succes care sunt impotriva credrii unui Consiliu de Administrare functional, desi acest
fapt reprezinta un risc major, indeosebi atunci cand organizatia devine matura. Chiar si un director
executiv dominant isi da seama ca odata cu cresterea bugetului organizatiei, cresc si asteptarile
constituentilor referitor la gestionarea profesionista si adecvata a resurselor. In special, colectarea
de fonduri la nivel local poate fi fara succes daca constituentii nu s-au convins ca organizatia este
profesionista si activeaza in beneficiul grupului sdu tinta.

Organizatiile care aspira sa creasca si sa devina de succes trebuie sa recunoasca ca durabilitatea de
lunga durata necesita, in primul rand, o buna guvernare si aceasta incepe cu delimitarea Consiliului
de Administrare de personalul organizatiei.

Cum sa cream un Consiliu de Administrare eficient?

Un Consiliu de Administrare in cadrul unui OSC este, de regula, compus din voluntari si este separat
de managementul si personalul organizatiei. Consiliul de Administrare poate fi compus din lideri
comunitari, reprezentanti ai grupului de beneficiari si/sau donator privati.

Definirea criteriilor de eligibilitate

Desi fiecare OSC este unic, exista cateva calificari pentru membrii Consiliului de Administrare, care
sunt aproape universale, si anume acestia sa fie:

Programul Consolidarea Societatii Civile in Moldova
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e fideli realizarii misiunii organizatiei
® gata sa se ofere ca voluntari pentru a sustine organizatia Dvs.
e deschisi sa-si indeplineasca responsabilitatile impuse de aceasta pozitie

® sa fie disponibili si sa poata face fata acestei pozitii pe durata intregului mandat etc.

Determinati responsabilitatile membrilor Consiliului de Administrare

Odata ce determinati aceste calificari pe care le vor intruni membrii Consiliului de Administrare,
elaborati lista cu responsabilitati, pe care o veti utiliza atunci cand veti evalua membrii Consiliului
de Administrare.

Urmatorul lucru pe care il puteti face este sa analizati compozitia Consiliului de Administrare.
Desi toti membrii trebuie sa intruneasca calificarile listate in descrierea pozitiei, un Consiliu de
Administrare divers va aduce mai multe perspective de dezvoltare organizatiei, care ulterior vor
genera mai multe abordari pline de sens pentru realizarea misiunii. Ganditi-va la competentele de
care aveti nevoie in cadrul Consiliului si daca ati putea delega pe cineva sa va ajute la mobilizarea
resurselor. Spre exemplu, o organizatie axata pe prevenirea HIV/SIDA sau pe apa potabila si igiena
ar putea dori sa aiba membiri care sa aiba experienta in aceste domenii. Diversitatea in compozitia
Consiliului de Administrare ar putea fi reflectata in termeni de gen, varsta, apartenenta religioasa,
venit, abilitati, experienta profesionala etc.

Unde putem gasi potentiali membri pentru Consiliul de Administrare?
Puteti recruta persoane care sunt:

. -in acest caz organizatia va tine cont side domeniul sau de activitate.
Daca, de exemplu, organizatia activeaza in domeniul drepturilor omului, ar putea avea
nevoie de un expert in drept sau un avocat.

° - acesta este un bun mod de a va asigura ca strategiile organizatiei sunt
relevante si se aliniaza cu necesitatile comunitatii. De asemenea, astfel de lideri au deseori
conexiuni cu grupuri si retele care sunt capabile sa sustina activitatea Dvs.

° - asa cum sunt cei care reprezinta domeniul de afaceri,
contabilitate, legislativ sau tehnic, in conformitate cu domeniul in care activeaza organizatia
Dvs. Aceste persoane pot oferi organizatiei servicii si expertiza, care altfel pot fi foarte
costisitoare pentru organizatie.

° - daca organizatia estetandra sinuareinca oimagine siun nume cunoscut
pe piatd, atunci este necesar ca in Consiliul de Administrare sa fie recrutate persoane
renumite, cunoscute in comunitate. Aceasta persoana ar putea servi drept un PR excelent
pentru organizatie. Cantariti cu atentie potentialele beneficii si dezavantajele unui Consiliu
de Administrare cu membri renumiti. inainte de a-i aborda, veti dori sa stiti daca exprima
interes pentru cauza organizatiei. De asemenea, fiti constienti ca deseori celebritatile nu
dispun de timp suficient pentru a-si indeplini angajamentele cerute membirilor Consiliului
de Administrare.

. - dacd organizatia nu are in Consiliul de Administrare
persoane din randurile clientilor sau beneficiarilor, este foarte bine sa recruteze una sau
doua persoane din aceste cercuri, care sa reprezinte vocea beneficiarilorin cadrul Consiliului.
Beneficiarii ar fi mult mai cointeresati ca organizatia sa utilizeze cat mai eficient fortele si
resursele sale pentru elaborarea si oferirea serviciilor de calitate beneficiarilor sdi. Cine
va putea relata mai bine decat membrii beneficiari ai Consiliului de Administrare despre
problemele beneficiarilor, impresiile acestora, cele mai eficiente strategii de solutionare a
problemelor cu care se confrunta etc.

Programul Consolidarea Societatii Civile in Moldova
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. - de obicei organizatiile cu finantatori in cadrul Consiliului de Administrare
administreaza resursele financiare mult mai eficient si responsabil. In cazul solicitarii de
finantare din partea OSC-ului catre o institutie finantatoare care il are ca angajat pe un
membru al Consiliului sdu de Administrare, acest fapt trebuie sa fie comunicat oficial, iar
persoana respectiva nu trebuie sa aiba drept de vot in decizia acordarii finantarii solicitate.
De asemenea, persoana data nu poate coordona sau evalua un grant acordat OSC-ului
dat de catre organizatia donatoare pe care o reprezinta. Aceste aspecte trebuie incluse in
politica organizatiei pentru evitarea conflictelor de interese. (a se vedea mai multe detalii la
capitolul Evitarea conflictelor de interese in guvernarea OSC-urilor)

Aceasta lista ar putea continua. Nivelul si tipul contributiei va varia in dependenta de situatia,
capacitatile si experienta fiecarui membru in parte. Nu excludeti un candidat pentru ca ea/el nu
are aceleasi resurse sau experienta ca si majoritatea persoanelor pe care le considerati. Membirii
Consiliului de Administrare pot contribui in moduri diferite, intrucat o perspectiva unica poate
fi la fel de valoroasa ca si abilitatea de a colecta fonduri, in dependentd de circumstantele si
necesitatile organizatiei.

Selectarea si recrutarea membrilor Consiliului de Administrare

Procedura de recrutare si selectare a membrilor Consiliului de Administrare trebuie sa fie stipulata
in regulamentul de ordine interioara a organizatiei, astfel incat sa se faca referire la aceasta atunci
cand apare necesitatea de a recruta un nou membru. O practica pozitiva este de a crea un grup
de lucru care va urma un proces sistematic de recrutare, intervievare si selectare a noilor membri.

Pentru inceput, studiati comunitatea, pentru a identifica candidati potentiali care ar fi potriviti
pentru pozitia de membri ai Consiliului de Administrare, in baza descrierilor pe care le-ati elaborat.
Asa cum procedati si la angajarea pentru o functie, incercati sa gasiti cel putin doi candidati pentru
fiecare pozitie vacanta in Consiliul de Administrare, astfel incat sa aveti o alegere atunci cand va
trebui sa faceti decizia finala.

Dupa identificarea candidatilor, contactati-i pentru a le explica procesul de recrutare si descrierea
pozitiei. Daca un candidat este dispus sa se implice in cadrul Consiliului de Administrare, stabiliti
un interviu cat de curand posibil. Este o sansa sa aflati mai mult despre candidat, iar candidatul
sa afle mai multe despre pozitia lui si despre organizatie. Interviul este, de asemenea, o buna
oportunitate de a verifica daca candidatul este expus unui potential conflict de interese. Astfel,
este foarte important sa intrebati candidatul despre orice fel de relatie pe care o are cu directorul
organizatiei, cu personalul si cu organizatiile competitive.

La finele interviului intrebati candidatul daca dorinta de face parte din Consiliul de Administrare
ramane valabild, astfel incat sa nu va irositi timpul cu cineva care nu vrea sa accepte aceasta pozitie.

Dupa ce ati realizat toate interviurile, convocati o sedinta cu membrii actuali pentru a lua o
decizie finala. Atunci cand deliberati, tineti cont de descrierea fisei de post, la fel ca si de scopurile
organizatiei si de componenta Consiliului de Administrare. Faceti selectarea si anuntati candidatii
despre aceasta.

Desi poate fi provocator sa gasiti persoanele potrivite, se merita tot efortul, pentru ca gasirea
persoanelor potrivite, cu abilitatile necesare va poate ajuta sa va realizati misiunea si sa cresteti
impactul pe care il puteti avea in cadrul comunitatii in care activati.

Atunci cand se recruteaza noi membriin Consiliul de Administrare este important ca acesti membri
sa nu fie recrutati la intamplare. Este necesar sa se elaboreze o lista cu necesitatile pe care le are
organizatia lamoment. in continuare veti gasi un model de analiza a Consiliului de Administrare ce
poate fi adaptat de cdtre organizatia Dvs. pentru a-si evalua actuala structura si pentru a intelege
care ar trebui sa fie structura Consiliului de Administrare pe viitor. Cativa membri ai Consiliului de
Administrare pot elabora o grila proprie, adecvata pentru organizatia Dvs., iar apoi sa o prezinte
tuturor membrilor Consiliului de Administrare.

Programul Consolidarea Societatii Civile in Moldova
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Un posibil model de analiza a reprezentativitdtii Consiliului de Administrare

Gen Locatia geografica | Aria de experienta Constituenti
o
. - | @ =
8 =N N
E — )g o . %
S g 215|g| = o
Y O i S E| =2 E o
IS | = 5 = S|le|2| 2 =
() = _ S c © O S c ©
- = c | D ] cC | =| a| o c
S | £ o S| 2 El = E |||l s| 2
8| ® o s | 212 5|12 g Q& 25 S|T|C
3 O ‘O = o, =S = = | © g ] 'E“ o) = 8 = 5_
g 2|2 €|2|lE| 5| = |S|2|R|S|c|S|g|E|8|l|dc
c O v = K7 © S
<3| Lz|I| 3| <= |S8|2|&|B|=|<|&|=|z|& Al
1.
2.
3.
Procedura de luare a deciziilor de catre Consiliul de Administrare
Principala valoare a Consiliului de 7 N
Administrare este faptul ca acesta este Model de politici:

un organ de conducere colectiv, compus
din mai multi membri. Consiliul de
Administrare reprezinta interesele a
diverse categorii de constituenti ai OSC-
ului si proprietatea lui de a fi un tip de
conducere colectiv ajuta organizatia
sa ramana focusata pe misiune si sa nu
serveasca intereselor si agendei unei
persoane individuale sau unor grupuri
de persoane. In acest sens consiliul
completeaza leadership-ul directorului
executiv, care aduce cu sine in organizatie
talentul, viziunea, carisma si controlul unei
singure persoane.

Consiliile de Administrare ar trebui sa ia
decizii doar in mod colectiv, cu prezenta
unui cvorum si doar in cadrul sedintelor
consiliului, adica intr-un cadru formal.
Modalitatea de luare a deciziilor in
afara sedintelor trebuie sa fie o practica
ocazionala la care se recurge doar in
cazurile de urgenta majora. Deciziile luate
prin email sau doar de cativa membri ai
consiliului, desi pare sa fie mai comod si
mai simplu, reprezinta, de fapt, o violare a
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\procesul-verbal al sedintei.

deciziile Consiliului de Administrare
luate in afara sedintelor ordinare

Deciziile Consiliului de Administrare trebuie
luate doar formal in cadrul sedintelor. Dar ce
se intampla in cazul in care apare o situatie de
urgenta si este necesar sa se actioneze prompt,
insa memburii consiliului nu pot sa se intruneasca
ad-hoc sau, chiar daca se intrunesc, nu exista
cvorum pentru a putea lua decizii?

in situatii extreme Consiliul de Administrare
trebuie totusi sa poata lua decizii pentru a proteja
interesele OSC-ului sau a angajatilor sai. O politica
explicita ce se refera la luarea deciziilor in cazuri
de urgenta, exceptionale va permite consiliului sa
actioneze prompt. O asemenea politica ar trebui
sa ofere consiliului posibilitatea de a recurge la
decizii de urgenta, insa doar dupa informarea si
consultarea tuturor membrilor prin email sau la
telefon sau in cadrul unei sedinte ad-hoc unde
este lipsa de cvorum.

Atunci cand Consiliul de Administrare este
nevoit sa procedeze astfel, deciziile luate trebuie
ratificate la urmatoarea sedinta si trecute in

W,
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procedurilor si politicilor de functionare sanatoasa a unui OSC si acest fapt poate fi disputat sau
chiar descalificat. Atunci cand Consiliul de Administrare este nevoit totusi sa recurgad la modalitatea
de luare a unor decizii in afara sedintelor, este necesar ca consiliul sa se ghideze de anumite politici

BUNA GUVERNARE

elaborate din timp si sa inregistreze deciziile pentru a fi aprobate formal la urmatoarea sedinta.

Toate OSC-urile trebuie sa adopte politici
de prevenire si solutionare a conflictelor
de interese. Prin adoptarea unei asemenea
politici  Consiliul  de  Administrare
imbunatateste  reputatia  organizatiei
in ceea ce priveste responsabilitatea
si transparenta, astfel contribuind Ia
atragerea resurselor noi. Politica de evitare
aconflictelordeinterese este,deasemenea,
un ghid pentru a gestiona situatiile care
ar putea avea un impact negativ asupra
organizatiei sau a persoanelor care au
tangenta cu aceasta. Conflictele de
interese exista atunci cand o persoana
are anumite interese care afecteaza sau
pot afecta abilitatea acestei persoane
de a lua decizii corecte si impartiale din
numele organizatiei.

In practica organizatiilor existd mai multe
tipuri de conflicte de interese. Existd
conflicte de interese potentiale (acestea
reprezinta un pericol posibil pentru
organizatie, care nu s-a intamplat inca,
dar exista riscul sa se intample) si conflicte
de interese reale (care exista deja, iar doua
parti opuse se afla deja intr-o relatie de
confruntare).

O decizie egoistad reprezinta, de asemenea,
un conflict de interese. Acest conflict
poate apadrea atunci cand un membru al
Consiliului de Administrare influenteaza
intentionat anumite decizii pentru ca el/ea
sa aiba anumite avantaje personale. O alta
situatie de decizie egoista poate fi atunci
cand o ruda, un prieten sau o alta persoana
apropiata unui membru din Consiliul de
Administrare sau Directorului Executiv
este avantajata sau promovata in cadrul
organizatiei. In asemenea caz apare riscul
sa nu fie urmarit succesul sau beneficiul

Exemple de potentiale conflicte
de interese:

Un conflict de interese poate fi atunci cand exista
interesul de a avea castig material direct; atunci
cand anumiti parteneri sau membri de familie au
de beneficiat de pe urma deciziilor luate; cand
alte interese personale sau profesionale intervin
in luarea deciziilor corecte si impartiale; ori cand
interesele personale si de loialitate sunt in conflict
si concureaza cu interesele OSC-ului.

Exemple de conflicte de interese:

O ruda a unui membru al Consiliului de
Administrare este angajatul organizatiei;

Organizatia cumpdra echipament de la o
firma, proprietarul careia este verisorul unui
membru al Consiliului de Administrare;

un membru al Consiliului de Administrare este
concomitent membrul al unei organizatii care
presteaza servicii similare si are acelasi scop;

un membru al Consiliului de Administrare
activeaza ca si consultant sau coordonator
de proiecte in cadrul organizatiei si primeste
remunerare financiara;

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

In toate aceste cazuri ar putea exista explicatii
rezonabile care nu neapadrat ar implica actiune
din rea vointa. Dar in toate aceste cazuri exista
conflicte de interese potentiale sau percepute,
chiar daca nu implica incalcarea intentionata a
regulilor. Deoarece Consiliul de Administrare
reprezinta fata organizatiei, este necesar sa fie
stipulate reguli clare privind evitarea conflictelor
de interese.

organizatiei, ci doar realizarea intereselor personale.

Osituatie de conflictdeinterese nu presupune automat ca persoanaacomis dejacevarau sau gresit.
Pericolul constd, de fapt, in aparenta doar in comiterea a ceva gresit. Oricine poate fi implicat in
situatii de conflict de interese. Atunci cand conflictele de interese suntignorate, acestea pot rezulta
consecinte grave pentru organizatie: organizatia poate suporta pierderi financiare, pierderea
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increderii  finantatorilor, beneficiarilor,
comunitatiiinansamblu etc. Plus laaceasta,
personalul organizatiei poate fi dezamdgit,
frustrat, tensionat atunci cand isi da seama
ca membrii Consiliului de Administrare
utilizeaza resursele organizatiei in scopuri
personale.

Cea mai buna cale de a solutiona
un conflict de interese este de a-l
preveni. Atunci cand avem in Consiliul
de Administrare persoane competente
si oneste, acestea trebuie sa comunice
singure anumite situatii ce pot rezulta
in conflicte de interese sau sa se abtina
de la vot atunci cand se ia o decizie ce
poate fi in favoarea lor. Insd pentru a
preveni conflictele de interese Consiliul de
Administrare trebuie sa elaboreze si sa se
conduca de anumite politici de prevenire
si solutionare a conflictelor de interese (a
se vedea anexa 1) Aceste politici vor ajuta
consiliulsamonitorizeze comportamentele
in cadrul organizatiei si sa gestioneze
impartial situatiile in care interesele unei
persoane concureaza sau se suprapun.
O asemenea politica include, de regula,

necesitatea de a dezvalui conflictele de

interese potentiale sau actuale si abtinerea de a participa in cadrul deliberarilor si luarii deciziilor
care se refera la aceste situatii. Multe Consilii de Administrare solicita membrilor sa semneze anual
documentul de dezvaluire a conflictelor de interese. Insa aceste politici ar trebui sa fie aplicate si

Politica de prevenire a conflictelor de

interese trebuie sa includa urmatoarele

1.

elemente:

Scopul politicii. Politica va specifica ce situatii
sunt considerate a fi conflicte de interese reale
sau potentiale si cine este vizat prin aceste
politici.

Procedura de solutionare. Membrii Consiliului
de Administrare si personalul trebuie sa
dezvidluie imediat orice conflict de interese
real sau potential. in asemenea caz acestia
nu trebuie sa participe la luarea de decizii ce
vizeaza conflictul de interese. De asemenea se
mai mentioneaza daca sunt admise situatii de
exceptie sau nu, daca da — atunci cand etc.

Semnarea documentului de dezvaluire a
conflictelor de interese. Membrii consiliului si
membrii personalului semneaza un document
prin care admit ca inteleg importanta si scopul
documentului si isi asuma angajamentul de
a aduce la cunostinta tuturor conflictele de
interese reale sau potentiale.

in cazul angajatilor, voluntarilor, membrilor de familie, partenerilor si altor constituenti.

Aceste politici trebuie elaborate in conformitate cu specificul organizatiei si cu cat mai repede
politica de prevenire si solutionare a conflictelor de interese va fi elaboratad si adoptatd, cu atat mai
bine. De regula aceasta politica este inclusa in regulamentul de ordine interioara a organizatiei,
desi poate fi stipulata si in statutul organizatiei. De asemenea, este binevenit ca fiecare membru
al Consiliului de Administrare si a Executivului sa semneze un acord de prevenire a conflictelor de

interese si respectare a principiilor etice.

1. Capable Partners Program, Implementation Tips for USAID Partners

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

2. Carver John, Boards That Make a Difference, Jossey-Bass Inc., Publishers, 350 Sansome Street: San

Francisco, 1997;

3. Light Mark, The Strategic Board, The Step-by-Step Guide to High-Impact Governance, Wiley & Sons, Inc.:

New-York, 2001;

4. Wyatt Marilyn, The Central and Eastern European Working Group on Nonprofit Governance, A Handbook

of NGO Governance, 2004;

5. http://managementhelp.org/boards/index.htm
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STRATEGIA ORGANIZATIEI

PROCESUL DE PLANIFICARE STRATEGICA

DEFINITII

=)

Planul de actiuni - o serie de pasi specifici, care descriu ce este necesar
de facut, cum, unde si de catre cine pentru a indeplini unul sau mai
multe obiective. Planul de actiuni in forma scrisa poate fi folosit la nivel
organizational, de proiect sau de activitate.

Orizont - durata de timp pe care o organizatie o rezerva pentru a privi
in viitor in momentul in care elaboreazad planul strategic. in mod tipic,
intervalul de timp variaza de la doi la cinci ani, insa orizontul potrivit depinde
de industria din care face parte organizatia.

Viziune - o afirmatie inspirationald privitor la ceea ce organizatia tinde
sa atinga. OSC-urile se concentreaza de cele mai multe ori pe o problema
pe care spera sa o solutioneze prin prisma unui tablou al viziunii pe care o
au pentru viitor dupa ce problema a fost rezolvata ori situatia s-a schimbat
simtitor.

Misiune - duce viziunea cu un pas mai inainte prin rezumarea actiunilor
pe care organizatia le va realiza pentru a face viziunea sa fie una reala. Este
o afirmatie care clarifica scopul organizatiei si activitatea de zi cu zi.

Parti interesate - persoane fizice sau organizatii care pot influenta sau
pot fi afectate de catre programul Dvs.

Planificarea strategica este un proces participativ si structurat pentru a regla directia viitoare a
organizatiei Dvs. Este un instrument de administrare care va ajuta organizatia Dvs. sa-si identifice
capacitatile curente, necesitatile si scopurile. Exista mai multe metode pentru efectuarea planificarii
strategice, insa cel mai simplu mod este sa se raspunda in colectiv la patru intrebari de baza:

Unde ne pozitionam acum?

= [ncotro ne indreptdm?

Cum vom ajunge acolo?

Cum vom recunoaste daca am ajuns sau nu la tinta?

Un proces de planificare strategica si rezultatele acestuia sunt bune doar dacd aceste rezultate sunt
oneste si utile — oneste insemnand a te uita in mod obiectiv la factorii interni si externi, iar utile
insemnand a exprima in cuvinte scopurile specifice si pasii de actiune pentru a ajuta la ghidarea
organizatiei spre avansare.
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CADRUL TEMPORAL IN PLANIFICARE

Viitorul organizatiei Dvs. poate fi gandit in trei faze: orizontul de actiune, orizontul strategic si
viziunea pe termen lung. Fiecare organizatie se va afla in diferite etape ale acestui continuum
si fiecare se va afla in diferite puncte in momente diferite din viata organizatiei. Fara a tine cont
unde se afla organizatia Dvs. astazi, planificarea strategica este un proces critic care va ajuta sd va
miscati inainte.

Orizontul de actiune sau orizontul pe termen scurt reprezinta acorduri, aranjamente de personal
si planuri de lucru curente. Orizontul Dvs. de actiune poate fi un an sau poate fi extins pana la
sfarsitul perioadei Dvs. de finantare.

Orizontul de actiune Orizontul Strategic Viziunea pe termen
lung

“Strategia transforma
misiunea si obiectivele unei

CUNOSCUT NECUNOSCUT

institutii in performanta

>

ETAPELE PLANIFICARII STRATEGICE

1. Convenitiasupraprocesuluide planificare strategica. Pentru aimbunatati sansele caplanul sa
nu stea pe un raft, antrenati persoane care vor fi responsabile pentru implementarea acestuia.
La o sedinta cu personalul cheie, membrii Consiliului de Administrare sau cu partile interesate
din afara clarificati mandatul si scopul activitatii si discutati valoarea planului strategic si costul
acestuia in termeni de timp si resurse. Dezvoltati un plan de lucru si un orar si alocati insarcinari
specifice pentru fiecare in parte.

STRATEGIA ORGANIZATIEI

2. Definiti sau revizuiti viziunea si misiunea organizatiei. Asigurati-va ca exista un consens
intre de ce organizatia exista, ce incearca sa realizeze si pe cine serveste. Acestea formeaza o
analiza de baza pentru elaborarea sau revizuirea viziunii Dvs. De exemplu, ,0SC-ul XYZ vede
in timp comunitatea noastra fara foamete, iar fiecare persoana are acces sigur la alimentatie
suficienta si este in siguranta pentru a duce un
mod de viata sanatoasa si eficient.” Apoi scrieti sau (" . L. )
revedeti misiunea. De exemplu, ,Misiunea noastra »Planificarea strategica este un
este sa luptam impotriva saraciei si a infometarii in | Procespr in care putem prevedea
comunitatea noastra prin elaborarea programelor | Viitorul si dezvolta proceduri
de dezvoltare agricold, educationala si economica, | si actiuni necesare pentru a
care sa acopere necesitatile comunitatii.” influenta si atinge acel viitor.”

g J
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3. Efectuati o scanare a mediului. Analizati punctele forte, punctele slabe, oportunitatile si
amenintdrile (analiza SWOT). Punctele forte si cele slabe se refera la mediul de lucru intern al
organizatiei; acestea sunt inrudite cu activele curente si datoriile organizatiei. Oportunitatile si
amenintdrile exista in afara organizatiei si se refera la viitor.

4. Identificati si selectati aspectele cheie. Discutati si specificati prioritatile organizatiei din
punct de vedere al timpului si importantei.

5. Dezvoltati scopuri strategice. Faceti legatura intre scopurile Dvs. si viziune. In esenta trebuie
sa aveti tabloul organizatiei in cazul in care isi implementeaza cu succes planul strategic. De
exemplu, ,Cresterea venitului pentru femeile intretinatoare de gospodarii din provincia X
printr-o mai buna ingrijire a animalelor si comercializare.”

6. Dezvoltatiobiectivesstrategice. Dezvoltatiobiective caredescriucumintentionatisaindepliniti
scopurile Dvs. De exemplu, ,in termen de (un an), OSC-ul nostru va sustine (un numar de N) de
initiative care vizeaza cresterea venitului a (Z numar) de femei intretinatoare de gospodarii in
provincia X prin imbunatatirea reproducerii, cresterii si a metodei de comercializare.”

7. Creati un plan de actiune. Descrieti pasii specifici — ce este nevoie de facut si de catre cine —
pentru a indeplini fiecare dintre obiectivele strategice.

8. Identificatiresursele necesare pentru a duce la bun sfarsit planul Dvs. de actiuni. Raspundeti
la intrebarile de baza: ce surse de finantare avem? Unde putem gasi finantare in alta parte?
De ce resurse umane avem nevoie? Cine dintre membrii personalului nostru are cunostintele,
abilitatile si experienta necesara? Adaugati raspunsurile la planul Dvs. de actiuni.

9. Creati un buget si un plan de implementare. Odata ce ati dezvoltat un plan de actiuni si ati
identificat resursele necesare, estimati cat va costa executarea planului de actiuni pe parcursul
urmatorilor trei ani.

10. Monitorizati si evaluati progresul. Ajustati planul dupa cum este necesar. Consiliul de
Administrare trebuie sa se intruneasca in mod continuu pentru a analiza progresul intern si
realitatile externe si apoi sa modifice planul asa cum este necesar pentru a reflecta in acesta
noile circumstante si realitati.

1. Setuldemateriale de Planificare Strategicd CIVICUS http://www.civicus.org/view/media/Strategic%20
Planning.pdf

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

3. Bryson John M. “Strategic Planning for Public and Nonprofit Organizations,” Jossey-Bass Publishers,
(Revised Edition) San Francisco, 1995.

4, http://www.civicus.org/new/media/Strategic%20Planning.pdf

5. http://www.networklearning.org/index.php?option=com_content&view=article&id=118:problems
olving-swot-a-strategic-plans&catid=21:management&ltemid=145
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MONITORIZARE SI EVALUARE

DEFINITII 2 Monitorizare - colectarea sistematicd a datelor pentru a verifica
performanta OSC-ului, programului.

2 Evaluare - analiza sistematica a rezultatelor obtinute si stabilirea utilitatii
activitatilor desfasurate.
> Sistem de Evaluare si Monitorizare (M&E) - instrumente si metode

folosite pentru a verifica daca au fost atinse rezultatele propuse.

O

Indicator - o caracteristica sau dimensiune care va fi utilizata pentru a
masura schimbarea, succesul, rezultatul siimpactul unor activitati.

Monitorizarea si evaluarea (M&E) stau la baza capacitatii unei organizatii de a-si gestiona
performantele si de a intelege impactul pe care aceasta poate sa-l atinga.

O M&E de calitate necesita resurse, abilitati si timp. Este firesc ca intr-un OSC care se afla la o etapa
incipienta de dezvoltare ar putea lipsi informatiile clare despre performantele pe care organizatia
le va atinge, dar si sistemele si instrumentele necesare pentru a masura progresul. Pe masura ce
organizatia creste si se dezvolta, cel mai probabil aceasta va elabora sisteme pentru a masura
progresul in relatie cu obiectivele setate, dar nu intotdeauna va utiliza in mod sistematic informatia
pentru a-si imbunatati interventiile sau pentru a oferi informatie in luarea deciziilor pe viitor.

Acest capitol oferainformatie despre pasii pe care o organizatie trebuie sa-iurmeze pentruaelabora
un sistem de M&E bun. Acest sistem va utiliza probe la fiecare etapa a ciclului de proiect, pentru a
promova luarea de decizii informate si pentru a sustine realizarea unei schimbari semnificative si
durabile drept rezultat al interventiei organizatiei.

CE ESTE UN SISTEM DE MONITORIZARE $SI1 EVALUARE?

Un sistem de Evaluare si Monitorizare (M&E) este crucial pentru aimplementa proiectele eficiente si
eficace, dar si pentru a creste responsabilitatea beneficiarilor, donatorilor, dar si altor constituenti.
In mod evident, un sistem de M&E ne ajuta sa:

= Determinam daca proiectul este implementat in conformitate cu planul stabilit, respecta
termenele si duce la realizarea obiectivelor setate initial;

= Asigura ca resursele financiare au fost utilizate eficient si pentru realizarea scopului
proiectului;

= Ne dam seama daca proiectul a adus schimbare la nivelul grupului tinta sau daca a facut
vreo diferentd in societatea, comunitatea in care a fost implementat.
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Initierea unui sistem de M&E inseamna mult mai mult decat un formular, tabel sau baza de date.
Este foarte important sa transformam M&E intr-un instrument de auto-evaluare si de invatare in
cadrul organizatiei. Doar in acest caz toti vor reflecta asupra experientelor anterioare, vor examina
realitatile prezentului, vor revizui obiectivele si vor defini strategiile de viitor, vor recunoaste
diverse necesitati ale constituentilor si vor negocia cu acestia interesele si nevoile lor. Un sistem de
M&E poate si trebuie sa devina flexibil, sa fie adaptat la diverse contexte locale si la circumstantele
in continua schimbare. In continuare puteti vedea unele caracteristici ale sistemului de M&E.

Deseori organizatiile reactioneaza negativ la auzul conceptului de M&E, se departeaza de acesta
si il neglijeaza. Sistemul de M&E poate invoca temeri, de exemplu, teama de a descoperi greseala
cuiva, de a vedea autoritatea cuiva subminata, teama de a cheltui resurse financiare si de timp,
de a fi ceva foarte si foarte complicat etc. Desi aceste temeri exista si pot fi reale sau inventate, un
sistem de M&E este totusi relevant si,sanatos” pentru organizatiile care isi doresc sa se dezvolte.

Un sistem de M&E are urmatoarele functii:

Responsabilitatea fata de constituenti este foarte importanta si este

Demonstreaza necesar sa demonstrati ca ati atins obiectivele si impactul necesar, in primul

rezultatele rand, voua ca si echipe, organizatii, apoi altora (beneficiarilor, guvernelor,
donatorilor), pentru a creste credibilitatea si increderea fata de acestia.

Organizatiile invata din experientele avute de pe urma aplicarii sistemului

c’,’;::i?::r/e de M&E. Fara ?nvégare §i.aplicarea Iec.'giilor invé';.a.te i.n prgcticé organizatiile
nu vor putea supravietui intr-un mediu competitiv si schimbator.

Ajuta OSC-ul sa vada legatura dintre sistemul de M&E al organizatiei si

cel al donatorului si altor constituenti, fara a compromite independenta

. organizatiei. Un sistem de M&E este asociat cu parteneriate, nivele de

Relationare ;. (odere, responsabilitate, integritate si deschidere. Puteti vedea unde aveti

puncte de divergenta sau puncte comune si unde acestea se intersecteaza
in practica de zi cu zi.

Documentul de politici M&E

Argumentul de a elabora un sistem de M&E poate fi sumarizat intr-un document de politici, care
nu ar trebui sa fie voluminos, in special in cazul organizatiilor mai mici. Acest document se va
referi la organizatie in ansamblu si nu la un anumit proiect pe care organizatia il implementeaza.
Documentul de politici al sistemului de M&E ar putea sa se refere atat la nivelul strategic al
organizatiei (de ce?), cat si la nivelul operational (cum?). Odata ce organizatia are o intelegere
buna a sistemului de M&E, este necesar sa elaboreze documentul de politici al sistemului de M&E.
Deseori necesitatea de a elabora un asemenea document apare atunci cand organizatia se
confrunta cu situatia cand diversi donatori inainteaza fiecare cerintele sale de raportare, adica
atunci cand organizatia are dificultati de a suprapune necesitatile M&E cu cele ale constituentilor
externi. In acest context este extrem de important ca organizatiile sa inteleagd ca necesitatile
si cerintele organizatiei sunt esentiale si trebuie sa ocupe locul de baza intr-un proces de M&E,
adica trebuie analizate si intelese intai de toate la nivelul intregii organizatii. Odata ce necesitatile
organizatiei sunt constientizate si intelese de catre insasi organizatia, este mai usor ulterior sa le
potrivesti cu cerintele constituentilor externi (donatorilor, beneficiarilor, etc.).

Elaborarea unui sistem de M&E cere organizarea mai multor procese in cadrul organizatiei. Aceste
procese variaza de la o organizatie la alta, in dependenta de structura, marime, tipul de conducere
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etc.

Planificarea unui plan de M&E

Sistemul de M&E trebuie planificat si el, desi
de multe ori acest aspect este neglijat.
lata aspectele cheie care ar trebui luate
in consideratie in cadrul procesului de
planificare a sistemului de M&E:

Elaborarea Obiectivelor si Indicatorilor

De multe ori obiectivele sunt ambigui si vag
formulate. Pentru a le face mai clare, mai realiste

1. Catdedessilacarenivelevaavealoc

planificarea si bugetarea sistemului
de M&E?

Ce trebuie de monitorizat si pentru

si mai masurabile, este necesar sa reflectati
asupra situatiei finale dorite chiar de la inceputul
proiectului. Situatia finala (visul) ar trebui sa
descrie ce este necesar sa se schimbe (cantitativ
si calitativ), pentru cine concret (grupul de

cine, de ce si de catre cine? beneficiari) si pana cand.

3. Cine va fi responsabil de pasii
procesului de M&E si rolurile acestor
persoane?

Cu cat mai detaliata este imaginea situatiei finale,
cu atat mai usor este sa identificati indicatori
concreti.

4. Beneficiarii vor fiimplicati? ’

Patruintrebari va vor ajuta sa ajungeti la indicatori
concreti:

Cum va fi informatia colectata,
sistematizata si analizata?

colectare a feedback-ului? 2. Care este situatia finald doritd vizavi de grupul
7. Cum va fi facilitaty invitarea in de'beljeﬁaarl, afunc: cand organizatia poate
deja sd se retraga?

organizatie?
3. Care sunt domeniile cheie ale succesului

8. Cum va fi monitorizat si evaluat
scontat?

insusi sistemul de M&E?
4. Care suntindicatorii cheie ai succesului scontat?

Planificarea sistemului de M&E poate fi

mai usoara daca proiectele/programele

organizatiei au fost si ele la randul lor bine planificate. De regulda doua componente succesive
sunt parte a procesului de planificare a sistemului de M&E:

1. Stabilirea obiectivelor clare, fezabile si masurabile;
2. Planificarea / identificarea indicatorilor.

Beneficiarii organizatiei sunt de multe ori neglijati in cadrul acestor etape, dar prezenta si pdrerea
lor va pot oferi idei foarte bune despre rezultatul final dorit si despre cum ati putea mdsura
rezultatele, astfel sporind interesul, implicarea si aprecierea lor fata de organizatie.

Incorporati M&E inca de la etapa de design a proiectului / programului Dvs., atunci cand decideti
asupra strategiei si activitatilor proiectului. Desi aveti nevoie de date pentru evaluare la mijlocul
si la finele proiectului, inca inainte de demararea acestuia ar trebui sa colectati linia de referintd
(baseline). Aditional la cele expuse mai sus, ganditi-va cum informatia din cadrul sistemului
de M&E va fi utilizata atat in interiorul organizatiei, cat si in exterior. Asigurati-va ca informatia
adecvata va fi disponibila pentru:
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25

MONITORIZARE S| EVALUARE (M&E)



GHID PENTRU ORGANIZATIILE SOCIETATII CIVILE DIN MOLDOVA

® Planificarea anuala a activitatilor si bugetului;

® Evaluarea formativa si sumativa;

® Rapoartele pe program;

® Feedback-ul pentru beneficiarii si constituentii majori;

e Alte necesitati cum ar marketingul si elaborarea propunerilor de proiect.

ELEMENTELE UNUI PLAN DE M&E EFICACE

Un Plan M&E trebuie elaborat astfel incat orice persoana care il va citi sa inteleaga clar ce va fi
masurat, metodologia utilizatd, cine va monitoriza si cum va fi folositd informatia.

METODOLOGIA / PROCESELE

CONTINUTUL (colectarea, utilizarea si stocarea datelor)
Componente succesive | » Scopul sau unde va fi utilizata informatia colectata?
esentiale: » Tintele (de mijloc si de final de proiect);
o Tipul de date: calitative, cantitative?
1. Stabilirea obiectivelor | « Metodele de colectare a datelor?
si rezultatelor clare, |« Cine va colecta, scrie si analiza datele?
m fezabile si masurabile; | « Ce instrumente vor fi utilizate la fiecare etapa?
g o . « Catde des colectdm datele?
= 2. Stabilirea indicatorilor. | . Unde documentam sau stocim datele?
g(c e Cum structuram informatia stocata?
2 o Cetipuri de rapoarte elaboram la fiecare etapa?
< e Cuiraportam?
w o (Catdedesraportam?
Z% o Cineia deciziile finale de ajustare, introducere
o a unor modificari? Etc.
N Obiectivul:
o) Rezultatul scontat:
= Sursa de Metoda
% Indicatorul de | Definitia | de F Linia de | Tinta Persoana
= performanta | indicatorului colectare colectare recventa referinta | finalda | responsabila
’ a datelor 2 datelor ;

Indicatorii de performanta

Indicatorii nu sunt altceva decat niste semnale masurabile si tangibile, care ne arata ca rezultatele
au fost realizate. Indicatorul este o caracteristica sau dimensiune care va fi utilizata pentru a masura
schimbarea. Indicatorii sunt esentiali in M&E pentru ca ei sunt, de fapt, ceea ce monitorizam
si evaluam. Indicatorii povestesc rezultatul. Fiecare indicator de performanta trebuie sa aiba o
definitie clard, astfel incat pentru orice persoana care va fi implicata sa fie clar ce date trebuie sa
colecteze.
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Sfaturi la elaborarea indicatorilor:

Este necesar sa elaboram indicatorii chiar de la inceputul implementarii proiectului pentru
a putea colecta datele / informatia relevanta imediat.

Indicatorii trebuie elaborati la toate nivelurile de rezultate — impact, outcome si output.
Indicatorii nu trebuie sa fie multi — cativa, dar relevanti.
Indicatorii nu trebuie sa fie greu sau costisitor de masurat.

Este necesar sa colectam datele de referinta imediat ce demaram implementarea proiectului
(baseline data).

Indicatorii care se masoara doar la final de proiect nu sunt buni de nimic - este prea tarziu
sa mai luam careva decizii de corectare.

Indicatorii trebuie sa fie utili, sa ne ajute sa luam decizii de corectare, ajustare, dar nu sa ne
transforme in sociologi.

Lantul rezultatelor si indicatorilor:

Pe termen scurt Pe termen mediu Pe termen lung
INVATAREA: COMPORTAMENT: SITUATIA:
Rezultatul - 15 participanti obtin Rezultatul - 10 Participanti merg Rezultatul - 7 participanti obtin
cunostinte despre cum pot sa-si la interviuri de angajare. un serviciu permanent si bine

gdseascd un loc de muncd. Indicatori: platit.

Indicatori: e Nr. / % participantilor care Indicatori:

e Nr. / % participantilor care in- merg la cel putin 2 interviuri. * Nr. /% participantilor care ob-
trunesc criteriile in cadrul unui  Nr./% de angajatori care ofer3 tin un serviciu permanent si
interviu-joc. feedback pozitiv despre abili- bine platit.

e Nr. / % participantilor care Tsi tatile de comportare la inter-
elaboreaza corect CV-ul. viu a participantilor.

Mai aproape in timp Mai depadrtat in timp
Mai usor de masurat Mai dificil de masurat
Mai mult atribuite proiectului Mai putin atribuite proiectului

Indicatorii cantitativi si calitativi

INDICATORI CANTITATIVI INDICATORI CALITATIVI
Raspund la intrebarea: Ne spun cum persoanele se simt intr-o anumita
Cat de multi?/ Cat de multe? situatie, cum sunt lucrurile efectuate sau cum
persoanele se comporta.
* Cat de multe persoane au participat la seminar? Informatia calitativa o obtinem prin adresare
» Cate persoane au trecut testul final? de intrebdri, observatii, interpretare.

* Cat costa o publicatie?

* Cate persoane au fost infectate cu HIV?

* Cat de departe ar trebui sa mearga persoanele
pentru a face rost de apa?
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Madsurarea cantitativa poate fi exprimata in cifre (25 de  Desi ati descoperit ca 50% dintre profesorii din
copii) sau in procente (25% dintre tinerii cu dizabilitati  scoald sunt nemultumiti de criteriile utilizate
nu sunt angajati in campul muncii), sau ca si rata (un pentru evaluarea copiilor, aceasta este totusi
profesor la 5 copii). o informatie calitativa.

Informatia cantitativd necesita, de asemenea, sa fie
interpretata pentru a ne oferi mai multa informatie —
aici intervin deja metodele calitative de interpretare.

Sursa de colectare a datelor

Sursa de colectare este entitatea de la care datele sunt obtinute. Sursele pot fi departamentele
guvernamentale, organizatiile internationale si nationale, firmele private, angajatii, comunitatea,
autoritatile locale/centrale.

Metoda de colectare a datelor
Metoda de colectare se referd la tehnicile sau instrumentele care vor fi folosite pentru a obtine
informatia necesara. Exemple: raportul de activitate, interviul, chestionarul, observatia directa.

Frecventa
Frecventa trebuie sa arate cat de des este necesar sa fie colectata informatia pentru a analiza/
evalua situatia. Datele pot fi colectate trimestrial, bianual sau anual.

Linia de referinta (baseline)

Linia de referinta ne ajuta sa determinam daca OSC-ul a inregistrat vreun rezultat pana la aceasta
etapa sau nu. De exemplu, daca desfasuram pentru prima data campanii de advocacy, atunci linia
de referinta va fi 0. Daca anterior am instruit 100 de tineri, atunci linia de referinta va fi 100.

Tinta (targetul)

Tintele reprezinta un nivel de rezultat specific si planificat pentru un anumit indicator pe care
planificati sa-l realizati intr-o anumita perioada de timp. De exemplu: Pana la finele proiectului
organizatia planifica sa aiba 20 de persoane cu dizabilitati incadrate in campul muncii. Numarul
,20" este un exemplu de tinta planificata chiar de la demararea proiectului.

Pe parcursul monitorizarii progresului si raportarii despre beneficiarii programului Dvs. s-ar putea
sa descoperiti ca exista discrepante intre tintele initiale din planul Dvs. de actiuni si numarul de
beneficiari pe care ii deserviti in proiect la acest moment. Nu va panicati! Aceasta este o parte
fireasca a managementului de proiect, in special pentru proiectele cu interventii absolut noi sau
care se extind pe arii geografice cu noi beneficiari.

Daca ati determinat ca rezultatele actuale deviaza semnificativ de la tintele pe care le-ati setat,
atunci veti dori neapadrat sa aflati de ce se intampla astfel. Desi sunt numeroase posibile cauze,
majoritatea dintre acestea pot fi impartite in trei domenii:

® Probleme legate de identificarea ipotezelor gresite inca de la etapa de design a proiectului;
® Implementarea neadecvata a proiectului;
® Erorila colectarea datelor.

Oricare dintre aceste domenii poate fi gestionat de diversi membri ai personalului. Procesul de

revizuire a tintelor ar trebui sa includa persoanele cheie din cadrul proiectului, dar ar fi bine ca
acest proces sa fie ghidat de directorul de program.

Persoana responsabila
Esteimportant sa existe o persoana care sa colecteze datele pentru indicatori, precum si o persoana
care sa furnizeze aceste date. Acestea pot fi atat din interiorul organizatiei, cat si din exterior.
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Probleme legate de identificarea ipotezelor gresite

Atunci cand ati elaborat designul proiectului, ati facut un sir de presupuneri. De asemenea, ati
colectat date despre anumiti indicatori inainte ca interventia sa demareze, pentru a stabili un
punct de referinta sau de plecare in raport cu care sa masurati schimbarea survenita. Ipotezele
Dvs. si datele de referinta au fost utilizate la elaborarea tintelor. Factorii luati in consideratie au
inclus:

e Datedemografice,inclusivnumarul populatiei, distributia pe varste si procentajul prevalent;
® Factori sociali si culturali, cum ar fi limba, potriviri si acceptari culturale;

e Estimari legate de eficacitatea proiectului, cum ar fi estimarea numarului de persoane care
isi vor schimba comportamentul sau vor fi deschise sa accepte serviciile oferite de Dvs.

in general, cu cat datele folosite sunt mai solide, cu atat tintele sunt mai precise. Totusi, in cazul
proiectelor noi sau care se extind in zone noi, datele demografice de baza si estimarile sociale si
culturale nu pot fila fel de sigure ca si in cazul proiectelor care au deja o anumita experienta. Prin
urmare, pot aparea discrepante intre tinte si rezultatele reale.

Probleme de implementare
Uneori, sursa discrepantelor poate fi implementarea neadecvata si nu neaparat designul
proiectului. Aceasta ar putea include:

® Demararea intarziata a proiectului;

® Probleme de buget, cum ar fi costuri mai ridicate decat v-ati asteptat sau intarzieri in
asigurarea fondurilor;

® Probleme ce tin de resursele umane, cum ar fi incapacitatea de a gasi personal calificat sau
provocari in recrutarea voluntarilor;

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

Erori la colectarea datelor

Ce se intampla atunci cand proiectul a fost elaborat bine si implementarea acestuia se desfasoara
lin, dar sunt decalaje intre tinte si datele colectate? Problema ar putea consta chiar in aceste date.
Exemplele de erori in colectarea datelor includ:

® Rezultate nementionate. De exemplu, voluntarii nu au inregistrat fiecare beneficiar;

® Mentionarea dubla. Un numar mai mare decat cel asteptat poate aparea din numararea
beneficiarilor de mai multe ori;

® Probleme de introducere a datelor. Posibil ca datele au fost colectate corect, dar nu acced
exact in sistemul de M&E.

Elaborarea solutiilor

Odata ce ati identificat discrepante, veti dori sa cautati cauzele si sa identificati solutii de corectare.
Daca gasiti mai multe cauze, nu incercati sa va referiti la toate deodata. Concentrati-va pe una,
a carei rezolvare va avea un impact mai mare si care va genera o mai buna profitabilitate din
investitia de timp, personal si resurse. Daca trebuie sa adaptati interventia, asigurati-va ca puneti
toate procesele la punct, testati si validati ajustarile. De asemenea, monitorizati progresul si
documentati-va in legatura cu schimbarile efectuate. In continuare gasiti cateva sugestii si despre
cum sa mergeti inainte, adresand cele trei tipuri specifice de dificultati.

Luarea in consideratie a designului proiectului

Tintele eronate datorate erorilor la etape de design a proiectului sunt cele mai dificil de identificat
si pot fi cele mai provocatoare in a le corecta. Incercati sa excludeti toate celelalte probleme mai
intai.
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Realizarea ajustarilor in procesul de implementare
Uneori ajustarea strategiilor de implementare poate redresa situatia. Pentru a evita capcanele:

® Daca doriti sa ajustati bugetul, cereti permisiunea donatorului, in special pentru a face
recalculari in categoriile de buget;

® Pilotati schimbarile oricand este posibil. Acordati cateva luni de lucru remedierilor pe care
le faceti inainte de a grabi lucrurile, pentru a aplana discrepantele ce tin de tint3;

® Documentati ajustarile, astfel ca pe viitor sa nu se repete greselile.

Aspecte referitoare la calitatea datelor

Puneti in discutie orice aspect legat de calitatea datelor de indata ce faceti rost de acestea. De
exemplu, dacd aveti probleme cu numararea datelor, incepeti prin a va sigura ca fiecare persoand
implicata are o intelegere clara despre ce sau pe cine trebuie sa numere in cazul fiecarui indicator.
Asigurati-va ca echipa intelege indicatorul. Uneori indicatorii sunt clar definiti de catre donatori.
Alteori se asteapta ca organizatia sa isi stabileasca propriile standarde minime de indicatori, in
ce caz si cum sa numere flecare persoana care a beneficiat de serviciile proiectului. Daca nu toti
membrii echipei proiectului sunt de acord cu modalitatea de numarare a beneficiarilor pentru
diverse activitati, atunci ar putea rezulta erori in numararea beneficiarilor.

Daca ati raportat la donator rezultate care ar putea sa contind erori, contactati reprezentantul
responsabil pentru a discuta modalitatea de corectare a rapoartelor precedente.

Ajustarea progresiva a tintelor

In timp ce, discrepantele” se referd, in general, la neconcordante dintre tinte si realitatea existents,
proiectul Dvs. ar putea avea nevoie de ajustari daca rezultatele actuale sunt mult mai mari decat
tintele. De exemplu, rezultatele mai inalte decat cele scontate ar putea afecta bugetul sau alte
activitati care au legatura cu acestea. Aditional rezultatele mai mari decat tintele poate fi un
indiciu al faptului ca are loc o numaratoare dubla. Prin urmare, fiti atenti la rezultatele prea mari si
fiti pregatiti sa investigati si sa ajustati in caz de necesitate.

Ajustarea regresiva a tintelor

In unele cazuri veti constata ca nu aveti o alta alegere decat sa ajustati tintele in mod regresiv, adica
atunci cand rezultatele actuale sunt mai mici decat tintele initial planificate. Din cauza ca sunteti
obligati prin contract sa atingeti acele tinte, va trebui sa lucrati cu reprezentantul responsabil
pentru a opera schimbarile de rigoare. Pentru a face acest lucru, luati in consideratie urmatoarele:

® Veti reduce tintele pentru anul curent sau pe cele generale, de inceput? De cate ori este
posibil, propuneti solutii pentru a preveni repetarea neconcordantelor curente in urmatorii
ani.

® Aveti un motiv obiectiv pentru a reduce tintele generale? Lipsa de timp nu este suficienta.
Este posibil ca o prelungire fara resurse financiare aditionale sa fie o solutie in realizarea
scopului? Daca raspunsul este totusi ,nu’, va trebui sa elaborati un document bazat pe
argumente solide pentru a va sustine cererea de acceptare a reducerii rezultatelor.

in planul de actiuni al proiectului probabil ca ati asigurat o legatura dintre tintele propuse si
buget. Prin urmare, atunci cand propuneti ajustarea tintelor, ar trebui sa va referiti si la impactul pe
care acest lucru il va avea asupra bugetului. Daca nu puteti atinge tintele propuse intr-o regiune,
incercati sa vedeti daca puteti recalcula bugetul si mari tintele intr-un proiect dintr-o alta localitate
sau regiune.

Exemplu: Proiectul pentru copiii orfani si vulnerabili este nesatisfacator si credeti ca
motivul este faptul ca sunt mai putini astfel de copii in regiune decat ati presupus initial.
Ganditi-va la o formula care ar demonstra acest lucru si utilizati-o ca baza pentru inaintarea
unei solicitari de modificare a tintelor.
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Revizuirea tintelor, ajustarea programului si evaluarea calitatii si corectitudinii datelor sunt parti
naturale si necesare in cadrul managementului de proiect. De fiecare data cand perfectionati
modelul logic, aplicand lectiile invatate, nu faceti altceva decat sa consolidati proiectul. Drept
rezultat, data viitoare cand il veti implementa intr-o regiune noud, cu beneficiari noi, ipotezele
vor fi mai bune si tintele mult mai exacte.

MONITORIZAREA S| EVALUAREA: DOUA PARTI ALE ACELEIASI MONEDE

Desi de cele mai dese ori sunt mentionate impreund, monitorizarea si evaluarea reprezinta, de
fapt, doua activitati distincte, care se aseamana, dar care nu sunt identice. Ceea ce au aceste doud
activitati in comun este cd ambele cauta sa colecteze informatii despre ceea ce faceti si despre
cum faceti.

Monitorizarea implica masurarea progresului proiectului prin colectarea si analizarea sistematica
a informatiilor despre ce faceti si pentru cine activati. Aceasta poate servi drept sistem de alarma
timpurie, care va avertizeaza daca activitatile sunt desfasurate conform planului initial. in caz
contrar, puteti adopta anumite masuri pentru a solutiona problemele si ajusta activitatile si planul
de actiuni pentru a fi mai productivi. Monitorizarea ofera informatie de baza pentru evaluare.

Tabel de monitorizare.

Devieri de la situatia I Lectii invatate,
Cauzele devierii

Indicatorul Situatia actuala e o <
planificata? recomandari

Evaluarea reprezinta o analiza mai aprofundata a performantei si activitatilor decat in cazul
monitorizarii. Evaluarea ofera posibilitatea de a face o analiza a progresului, calitatii si impactului
activitatilor in comparatie cu strategia proiectului / programului, tintele si planul de activitate.

Evaluareava spune daca atifacut ceea ce ati planificat sa facetisi, daca nu, atunciva ofera raspuns de
ce s-a intamplat astfel. De asemenea, raspunde la intrebadri legate de responsabilitate - ati realizat
ceea ce ati promis in propunerea de proiect - si ofera informatie pentru luarea deciziilor. Aceasta
raspunde la intrebari precum: ce a fost realizat, care a fost costul, se merita sa mai implementati
proiectul in alta parte, cum ati putea implementa proiectul mai bine pe viitor? etc. Mai mult ca atat,
rezultatele evaluarii ofera multe cunostinte, informatii atat organizatiei Dvs., cat si constituentilor
cointeresati de proiectul / programul Dvs.

Evaluare
finala

Date Evaluare

de inceput

Monitorizare Monitorizare

formativa
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Evaluarea procesului

De regula o evaluare eficace a proiectului cuprinde atat evaluarea procesului, cat si evaluarea
rezultatelor (outcome). Evaluarea procesului se bazeaza pe analiza a cat de bine au fost
implementate activitatile si daca acestea au fost implementate conform planului initial. Abilitatea
unui proiect de a atinge rezultatele scontate depinde in mare masura de faptul daca activitatile
rezulta in cantitatea si calitatea planificata de output-uri (produse). Activitatile povestesc istoria
proiectului si relateaza ce s-a intamplat si de ce.

Proiectele sunt foarte complexe si rareori un proiect reprezinta suta la suta un succes. Unele
aspecte ale proiectului vor atinge rezultatele scontate, altele dimpotriva — nu o vor face. Un proiect
poate fi de succes cu unii dintre beneficiari sau poate sa nu aiba deloc succes cu un alt segment
de beneficiari. Evaluarea procesului se va axa pe oferirea unui raspuns la intrebarile cum?si de ce?
proiectele au succes sau nu au succes; care este grupul tinta pentru care proiectul are cel mai mare
succes si care sunt circumstantele.

Evaluarea procesului incepe cu identificarea activitatilor proiectului. Activitatile sunt niste actiuni
pe care le intreprindeti pentru a atinge rezultatele. Activitatile rezulta in niste rezultate tangibile
care se numesc output-uri - niste produse masurabile ale activitatilor proiectului. Acestea
reprezinta lucrul concret pe care I-ati efectuat si produsele acestui lucru.

Activitatile si output-urile ne spun ce am facut, dar nu este suficient pentru evaluare! Scopul
evaluadrii procesului este sa intelegem cat de bine ati desfasurat activitatile. Urmatorul pas este
de a identifica si alte intrebari care ne-ar ajuta sa intelegem calitatea implementarii. lata cateva
exemple de intrebari pe care le puteti lua in consideratie:

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

Calitate: Au fost serviciile/materialele oferite de calitate inalta? Au fost adecvate pentru
participanti/beneficiari?

Satisfactia: Sunt beneficiarii satisfacuti de serviciile oferite? De ce da sau de ce nu?
Contextul: Ce factori au influentat abilitatea Dvs. de a implementa proiectul conform
planului?

Tabel: Evaluarea procesului

Efortul de
Metode de colectare a
. ues . . . . Sursa de
Activitati Output-urile colectare a informatiei ope
. . o . verificare
informatiei (scazut, mediu,
fnalt)

Output
intrebari:

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

e C(Calitate: Au fost serviciile/materialele
oferite de calitate Tnhalta? Au fost adecvate
pentru participanti/beneficiari?

» Satisfactia: Sunt beneficiarii satisfacuti de
serviciile oferite? De ce da sau de ce nu?

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

In cadrul evaluarii este important si se evalueze si rezultatele, nu doar procesul. Nu intotdeauna
intentiile bune, implementarea conform planului a activitatilor va rezulta neaparat in atingerea
tuturor rezultatelor scontate. Este important sa fie elaborat un plan pentru a evalua atingerea
outcome-urilor — schimbadrile pe care le asteptati drept rezultat al efortului Dvs.

Pentru a evalua rezultatele, urmati pasii descrisi in continuare:

1.

|dentificati rezultatele pe care proiectul intentioneaza sa le atinga drept urmare a
desfasurarii activitatilor. Retineti ca outcome-ul este o schimbare calitativa la beneficiarii
vostri (ex: copiii cu anumite abilitati dezvoltate, persoanele cu dizabilitati au un loc stabil
de munca, persoanele din comunitate cunosc si sunt receptive la problemele tinerilor etc.).

Pentru a evalua cat de bine rezultatele au fost atinse, este necesar pentru fiecare rezultat
sa fie identificati indicatorii de masurare. Indicatorii raspund la intrebarea: de unde stim ca
am realizat aceasta? Indicatorii trebuie sa fie cei care masoara rezultatul si nu input-ul sau
procesul.

Identificati metodele de colectare a informatiei. Ce informatie veti colecta pentru a afla cat
mai multe despre indicatorul dat. De asemenea, este important sa cunoasteti unde veti
colecta aceasta informatie. Informatia colectata trebuie sa fie realista, usor de colectat, dar
si sa fie credibila pentru constituenti.

Identificati efortul de colectare a informatiei. Pentru unii indicatori efortul poate fi scazut
sau mediu, iar pentru altii efortul poate fi destul de inalt.

Listati sursele de verificare a informatiei. Unde va fi informatia pastrata, stocata pentru a fi
consultata in caz de necesitate.

Tabel: Evaluarea rezultatelor

Efortul de colectare
Metode de colectare

Rezultate (outcome) Indicatori a informatiei (scazut, Sursa de verificare

a informatiei L
’ mediu, inalt)

Colectarea si analiza datelor

»wWN -

o w

6 sfaturi pentru gestionarea sistemului Dvs. de M&E

Elaborati planuri de M&E realiste.

Oferiti suficient suport managerial.

Asigurati-va ca personalul intelege si valorifica sarcinile de M&E.

Rezervati timp suficient pentru activitdtile de M&E, inclusiv pentru organizarea si
procesarea datelor.

Includeti M&E in cicluri de planificare.

Prezentati la timp datele pentru M&E, pentru ca acestea sa fie utilizate in rapoarte
si la luarea deciziilor.
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Colectarea datelor reprezinta cheia pentru a avea o monitorizare si o evaluare de succes. Metodele
de colectare a datelor trebuie sa corespunda cu indicatorii elaborati pentru proiect / program, sa
fie adecvati pentru context si sa fie usor de utilizat. Ganditi-va la metode ce ar permite participarea
intregii comunitati si asigurati-va ca toata analiza este impartasita cu personalul si beneficiarii, atat
pentru a imbunatati luarea deciziilor, cat si pentru a avea sustinere pentru realizarea activitatilor
de M&E.

Exista mai multe cdi de colectare a datelor pentru realizarea scopurilor de M&E, inclusiv chestionare,
interviuri cu beneficiarii, observatii ale expertilor si discutii in cadrul focus-group-urilor. inainte de
includerea unor metode sau instrumente noi de colectare a datelor, evaluati ce date pot fi colectate
din surse care exista deja. Spre exemplu, ati putea adapta registrele sau listele de participare deja
existente pentru a obtine datele de care aveti nevoie? In cazul in care elaborati instrumente noi, de
exemplu, chestionare sau rapoarte ale echipei din teren, concentrati-va pentru a le elabora cat mai
Jprietenoase” posibil din punct de vedere al utilizarii si asigurati-va ca personalul si constituentii
sunt instruiti pentru a le folosi. Intotdeauna ganditi-va cine sunt utilizatorii atunci cand elaborati
aceste instrumente. Cat de instruiti sunt cei care colecteaza datele? Trebuie instrumentele sa fie
traduse in limba locala? De cat timp are nevoie o persoana pentru a colecta datele?

Cum trebuie sa fie Criterii de selectare a metodelor de Poate avem deja informatia
informatia colectata colectare a datelor necesara...
* Realista * S3 corespunda cu indicatorii * Registrele sau listele de
«  Usor de colectat elaborati pentru proiect; participare deja existente;
« S5 fie credibil3 pentru * Sa fie adecvati pentru context; * Rapoartele echipei din teren;
finantatori si alti * Safie eficace; *  Procesele-verbale ale

constituenti. sedintelor;

» Sa fie usor de colectat si utilizat;

* S3a nu implice costuri si efort REORIE S e 2

foarte mare. * Etc.
* Sa nu necesite prea mult timp;

* S3 fie relevante pentru grupul
tinta.

Asigurati-va ca datele sunt colectate cu acuratete, prin efectuarea unor evaluari a calitatii datelor
pe care le colectati. Analizati regulat datele pe care le-ati colectat prin structurarea si organizarea
acestora, pentru a intelege tendintele care reies din implementarea proiectului Dvs. Aceasta
informatie va ajuta managerii sa determine daca proiectul este pe cale sa atinga obiectivele
propuse si sa propuna schimbari in caz contrar.

Analiza si interpretarea informatiei colectate

Intotdeauna incepeti cu scopul pe care-l are evaluarea: Daca, de exemplu, scopul evaluarii este sa
imbunatatiti proiectul prin identificarea punctelor sale forte si slabe, puteti organiza informatia
colectata in punctele slabe ale proiectului, punctele forte si sugestii de imbunatatire. Daca efectuati o
evaluare a impactului proiectului, puteti categorisi informatia conform indicatorilor pentru fiecare
rezultat.

Analizati informatia cantitativa (aceasta se poate face fie cu ajutorul anumitor programe speciale
sau mecanic). Incercati sa grupati raspunsurile si sa identificati cate persoane au raspuns la fel: 20
de persoane au marcat ,1” 15 au marcat 2" etc.

Analizatiinformatia calitativd (raspunsurile intervievatilor de la interviu, focus-group sau comentariile

in scris din chestionare):
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e (ititi toata informatia;

¢ Organizati comentariile in categorii similare: preocupari, sugestii, puncte forte, puncte
slabe, experiente similare, input-urile proiectului, recomandari, output-uri etc.;

e incercati sa gasiti careva asocieri sau relatii cauzale intre categorii: de exemplu, toate
persoanele care au participat la proiectul de seara au aceleasi ingrijorari, majoritatea vin
din aceeasi regiune geografica etc.

® Pastrati toate comentariile timp de cativa aniin caz de necesitate pentru referinta ulterioara.
Interpretarea informatiei

1. Tncercati s comparati rezultatele obtinute din colectarea datelor cu ceea ce era preconizat
inca de la inceputul proiectului (scopurile initiale, rezultatele scontate, indicatorii de
atingere a rezultatelor etc.),;

2. Luati in consideratie toate recomandarile si concluziile privind implementarea proiectului
pentru a ajuta personalul sa-l imbunatateasca.

3. Notati toate aceste concluzii sirecomandari intr-un document care sd va ajute la formularea
concluziilor si recomandarilor Dvs.

Utilizarea informatiei din cadrul sistemului de M&E

Construiti mecanisme clare pentru a facilita utilizarea informatiei din cadrul sistemului de M&E.
Spre exemplu, ati putea organiza o sedinta formala de revizuire a datelor lunar, trimestrial sau
anual, pentru a urmari progresul spre realizarea tintelor si obiectivelor. Acest lucru v-ar permite
sa modificati activitatile sau sa aveti unele discutii cu donatorii, in cazul in care va fi necesar sa
schimbati tintele.

Cerinte specifice USAID

Recipientii de granturi USAID sunt, de regula, rugati sa includa tot sistemul lor de M&E
intr-un document numit Plan de Management al Performantelor (PMP). PMP-ul este un
instrument creat pentru a va ajuta sa elaborati si sa gestionati procesul de monitorizare,
analiza, evaluare si raportare a progresului atingerii obiectivelor setate. Acesta serveste,
de asemenea, drept un document de referinta care contine tintele, o definitie detaliata a
fiecarui indicator al proiectului, metodele si frecventa de colectare a datelor pentru fiecare
dintre acesti indicatori si cine va fi responsabil de colectarea datelor. PMP-ul Dvs. va oferi,
de asemenea, detalii despre cum datele vor fi analizate si ce evaluari vor fi necesare pentru
a completa datele obtinute in rezultatul monitorizarii.
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Obiectivul: OSC-urile reprezinta in mod eficient interesele cetatenilor

Rezultatul asteptat: OSC-urile au suficiente capacitati ca sa reprezinte si sa promoveze eficient interesele

cetatenilor

Indicatorul
de
performanta

Numarul de
campanii de
advocacy

desfasurate

Numadrul
de politici
publice
influentate

Sursa de
colectare a
datelor

Definitia

indicatorului
Numarul de OSC-ul
campanii de
advocacy care
au fost initiate si
finisate de catre
0scC

Numarul de Parlamentul
politici publice
(amendamente,
legi, dispozitii,
provizii,
regulamente
institutionale
sau proceduri,
strategii)
influentate

ca rezultat al
campaniei de
advocacy

Metoda de
colectare a
datelor

Rapoartele
trimestriale;
lista
campaniilor

Monitorul
Oficial,

pagina web a
Parlamentului,
Guvernului,
Consiliului
raional,
ministere

Frecventa

Trimestrial

Anual

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

Linia de referinta si
Tinta finala

Linia de referinta: 0
Tinta trimestrul 1: 0
Tinta trimestrul 2: 1
Tinta trimestrul 3: 0
Tinta trimestrul 4: 0
Tinta finala: 1

Linia de referinta: 0
Tintaanul 1: 1
Tinta finala: 1

Persoana
responsabila

Managerul
de granturi,
persoana
responsabila
de
Monitorizare

Managerul
de granturi,
persoana
responsabila
de
Monitorizare

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 functiune care se ocupa de gestionarea celui mai
pretios activ al organizatiei - oamenii. Politica si procedurile cu privire la personalul organizatiei
trebuie sa contribuie la crearea unui climat pozitiv organizational, in care angajatii si voluntarii
ofera tot ce au mai bun la locul de munca. Procedurile cu privire la personal, administrate in mod
eficient, contribuie la asigurarea organizatiei cu,,persoane potrivite la locurile potrivite si la timpul
potrivit’, care sunt si capabile sa mentina si sa dezvolte capitalul uman al organizatiei.

Desi unele politici si proceduri cu privire la personal trebuie sa se conformeze legislatiei muncii
si cerintelor donatorilor, majoritatea trebuie sa fie corelate totusi cu misiunea, viziunea si valorile
organizatiei.

Acest capitol isi propune sa descrie aspectele esentiale ale gestionarii eficiente a personalului
la locul de munca, precum si ofera informatii privind cerintele specifice in domeniu MRU al
donatorilor, inclusiv a USAID, fata de organizatiile care beneficiaza direct de fondurile acestora.
Acest capitol ofera, de asemenea, solutii pentru motivarea personalului, recrutarea si motivarea
voluntarilor.

Subiecte abordate:
= Introducere in MRU
= MRU: Politici si proceduri
" Angajarea personalului
= Monitorizarea si Evaluarea performantelor
= Dezvoltarea si instruirea personalului
= Remunerare si beneficii
= Personalul cheie al organizatiei
= Evidenta si administrarea personalului
" Managementul voluntarilor

Unele proceduri cu privire la personal sunt reglementate de cadrul normativ in vigoare (Codul
muncii si alte acte normative relevante) sau de finantatori, iar alte proceduri referitoare la personal
se bazeaza pe viziunea si politica de personal a organizatiei privind modalitatea de gestionarea
resurselor umane.

Existenta unei politici si a procedurilor legate de personal clar definite asigura atat imbunatatirea
comunicarii intre angajati, clarificarea asteptarilor, echitatea la locul de muncad, cat si ajuta
organizatia sa previna careva greve sau litigii de munca.

Conformarea cu cadrul legal

Politica si procedurile cu privire la personal trebuie sa fie elaborate in strictd conformitate cu
prevederile Codului Muncii al Republicii Moldova (Legea 154/2003), incepand cu modalitatea de
angajare si terminand cu rezilierea contractului de munca.
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Standarde minime de conduitd
Cerinte specifice USAID

in fiecare organizatie trebuie si existe
standarde minime de conduita care
reglementeaza comportamentul la locul

de munca, care are efect direct asupra
performanteiindividuale siorganizationale. | Organizatiile finantate de USAID trebuie sa detina

Standardele de conduitd pot include | informatii privind istoria academica si profesiona-
aspecte privind: gestionarea timpului de | la a fiecarui angajat (CV), precum si o evidenta a
munca, modalitatea de a realiza sarcinile, | salariului avut pe parcursul activitatii profesiona-
promovarea sigurantei si sanatatii la locul | le (salary history). Astfel, aceste date se regasesc

Vigilenta, nediscriminare si obiectivitate in procesul
de angajare

de munca etc. in asa-numitul Formular 1420, care trebuie com-
pletat pentru toti angajatii si anexat in dosarul
Evidenta timpului de munca personal al acestora.

Instrumentele de evidenta a timpului de

munca (ex. fise de pontaj, time-sheet) sunt necesare atat pentru auditul anual, cat si pentru tot
personalul platit, inclusiv personalul contractual si cel care activeaza in regim partial de munca. Se
recomanda utilizarea instrumentelor de evidenta a timpului si pentru voluntari, pentru ca acestia
sa poata duce contul timpului utilizat in raport cu contributia adusa organizatiei.

Crearea Manualului Personalului

Odata ce aveti elaborata politica si procedurile cu privire la personal, acestea trebuie inserate intr-
un singur document, numit,,Manualul personalului’, continutul cdruia trebuie adus la cunostinta
tuturor angajatilor. Trebuie sa va asigurati ca toate prevederile Manualului personalului sunt
intelese de catre angajati, pentru a fi respectate. Prezentarea Manualului personalului poate fi
efectuata si in cadrul sesiunii de orientare a angajatului.

Resurse umane - persoanele din cadrul organizatiei: angajatii/salariatii si
voluntarii.

Politica de personal - set de principii, valori si norme de baza privind
diferite aspecte ale gestiondrii resurselor umane in cadrul organizatiei.
Politica de personal reprezinta un document declarativ al organizatiei care
prevede,modul in care sunt tratati oamenii in aceasta organizatie”.

Proceduri cu privire la personal - odocument intern care include
prevederile de baza care trebuie sa fie cunoscute si respectate de catre
fiecare angajat cu privire la angajare, evaluare a performantelor, promovare,
motivare financiara si nefinanciara, disciplina muncii etc.

Manualul personalului - document intern care include prevederile de
baza care trebuie sa fie cunoscute si respectate de catre fiecare angajat
cu privire la angajare, evaluare a performantelor, promovare, motivare
financiara si nefinanciara, disciplina muncii etc.
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De ce trebuie sa elaboram Manualul Personalului?

Manualul personalului este cel mai important instrument de comunicare dintre organizatie si
angajatii sai. Desi, de regula, organizatiile au politici si proceduri cu privire la personal, acestea
pot fi nescrise sau sunt neintelese de cdtre angajati. Prin documentarea regulilor si procedurilor
referitoare la personal intr-un document/manual, Dvs. comunicati angajatilor care sunt asteptarile
voastre, iar angajatii, la randul lor, ar afla pe ce ar putea miza in schimb.

In conformitate cu majoritatea cerintele USAID, toate organizatiile beneficiare de granturi trebuie
sa dispuna de un Manual al personalului.

Elemente cheie ale Manualului Personalului

Toate Manualele cu privire la personal sunt diferite. Fiecare organizatie are viziunea sa privind
gestionarea resurselor umane. Totusi, cateva principii si elemente sunt comune:

1.

Introducere. Manualul personalului incepe cu o explicatie despre scopul si modalitatea
de utilizare a acestuia. Poate descrie termenii de baza, misiunea, viziunea si valorile or-
ganizatiei, organigrama.

Procedura de angajare. Se descriu principiile si regulile aplicate in procesul de anga-
jare; metodele de recrutare si selectie profesionala; sesiunea de orientare; perioada de
proba si alte aspecte relevante procesului de angajare.

Remunerare si beneficii. Se descrie sistemul de salarizare, care se bazeaza pe un salariu
fix sau o combinatie intre salarizarea fixa si cea variabild, corelata cu performanta. Sunt
descrise situatiile cand un angajat poate pretinde la o majorare a salariului. De aseme-
nea, se ofera informatii privind pachetul de beneficii, inclusiv achitarea impozitelor si
contributiilor sociale de stat.

Evaluarea performantelor. Sunt descrise principiile si etapele de baza ale procesului
de evaluare a performantelor angajatilor. Sunt prezentate deciziile care pot fi luate in
baza rezultatelor evaluarii performantelor.

Instruirea si dezvoltarea carierei. Sunt descrise modalitatile de perfectionare a abilita-
tilor la locul de munca, care includ in mod obligatoriu auto-instruirea, precum si instrui-
rea interna si/sau externa.

Conditii de munca si program de lucru. Sunt descrise conditiile de munca, inclusiv
aspectele specifice, in cazul in care acestea exista. Sunt oferite informatii despre progra-
mul de lucru, inclusiv posibilitatea negocierii unui program flexibil de munca. Se ofera
detalii privind durata programului de munca in cazul angajatilor cu timp total de munca
(full-time) si cu timp partial de munca (part-time).

Codul de conduita. Sunt descrise normele si regulile privind comportamentul la locul
de munca, restrictiile.

Securitatea si sanatatea la locul de munca. Sunt prezentate regulile de baza privind
exploatarea echipamentului tehnic in cadrul organizatiei. Se indica obligativitatea sem-
narii instructiunii de serviciu in domeniu.

Sase etape pentru a asigura o implementare eficienta a politicii de personal

1. Implica. Atunci cand elaborati politica sau procedurile cu privire la personal solicitati

feedback din partea angajatilor si implicati-i cat mai mult posibil.
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2.

Disemineaza. Manualul personalului trebuie multiplicat si sa fie prezent pe masa fiecarui
angajat sau disponibil in mai multe exemplare intr-un loc special (biblioteca, hol etc.).

Notifica. Oricare modificare privind politica de personal trebuie comunicata in scris tuturor
angajatilor.

Orienteaza. Fiecarui nou angajat trebuie sa i se prezinte prevederile Manualului
personalului. In cazul in care nu ati avut un astfel de document si I-ati elaborat recent, se
recomanda sa organizati o sesiune de prezentare tuturor angajatilor.

Solicita semnaturi de confirmare/feedback. Solicitati de la angajati confirmari precum ca
au primit Manualul personalului si asigurati-va ca au avut oportunitatea sa puna intrebari si
sa inainteze propuneri.

U

Fiti deschisi spre schimbare. Uneori politica de personal poate fi foarte buna in ,teorie’
sau in scris, dar in practica este mai dificil de aplicat. Evaluati periodic politica si procedurile
cu privire la personal, ca sd va asigurati ca acestea sunt eficiente in practica. Sa nu va fie frica
sa modificati sau sa ajustati continutul acestora.

Recrutare - atragerea candidatilor potriviti pentru posturile vacante din
cadrul organizatiei Dvs.

Selectie profesionala - identificarea celor mai buni candidati pentru
posturile vacante.

Integrare socio-profesionala - proces prin care angajatul este ajutat sa
se simta parte a echipei si sa inteleaga specificul muncii.

Orientare la locul de munca - sesiune organizata cu noul angajat care
are scopul de ainforma angajatul privind misiunea si activitatea organizatiei,
cerintele si specificul postului ocupat, prezentarea echipei.

Concurs - forma de ocupare a unui post vacant prin recrutare externa, de
pe piata muncii.

Promovare - forma de ocupare a unui post vacant prin recrutare interna,
unde angajatul obtine un post superior celui exercitat anterior.

Transfer - forma de ocupare a unui post vacant prin recrutare interna,
unde angajatul obtine un post similar celui exercitat anterior.

Fisa de post - instrument intern de management care include o descriere
detaliata a scopului functiei, sarcinilor si atributiilor, responsabilitatilor,
imputernicirilor, relatiilor de subordonare, precum si a indicatorilor de
performanta. Fiecare post din organizatie, incepand cu postul de Director
Executiv, trebuie sa dispuna de o fisd de post. Fisele de post sunt pentru
posturile din organizatia Dvs., nu pentru persoanele care detin posturile
date. Mai multe exemple de fise de post gasiti in anexa 2.

Fisa de post trebuie anexata la contractul de munca al angajatului si poate revizuita ori de cate ori
apare necesitatea.
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In acest capitol vom prezenta cele mai importante aspecte care trebuie luate in consideratie in
procesul de angajare a persoanelor in posturile vacante pe care le aveti.

Procesul de angajare este constituit din 3 etape:
1. Recrutarea candidatilor - are scopul de a gasi cat mai multe persoane care intrunesc

cerintele minime ale postului;

2. Selectia celui mai bun candidat - are scopul de a identifica cel mai bun candidat pentru
postul vacant din cadrul organizatiei Dvs., adica cel mai profesionist, motivat si compatibil
cu cultura organizationala;

3. Integrarea socio-profesionala - are scopul de a ajuta noul angajat sa se integreze cat mai

repede si eficient in echipa/organizatie; sa se simta parte a intregului.

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

RECRUTARE INTERNA

Recrutarea interna este procesul de
cautare a candidatilor pentru un post
vacant din interiorul organizatiei, adica din
randurile angajatilor si/sau voluntarilor.

Recrutarea din interiorul organizatiei
este foarte benefica atunci cand cdutati
O persoana care cunoaste specificul
activitatii/postului si atunci cand doriti
sa transmiteti un mesaj angajatilor,
precum ca in cadrul organizatiei Dvs. orice
persoana competenta si motivata poate fi
promovata.

In acest caz, daca sunt mai multe persoane
care doresc sa ocupe postul vacant -
organizati un concurs intern (proba
scrisd si/sau interviu). In cazul in care ati
identificat persoana care este agreata
de catre echipa, emiteti un ordin de
promovare a persoanei date.

Programul Consolidarea Societatii Civile in Moldova

RECRUTARE EXTERNA

Recrutarea externa este procesul de cautare pe
piata muncii a candidatilor pentru un post vacant.

Etapele recrutarii sunt urmatoarele:

1. Elaborarea anuntului. Anuntul de angajare
este foarte important. Acesta trebuie sa contind
informatii cheie despre: profilul organizatiei; titlul
postului vacant; o scurta descriere a postului (scop,
sarcini de baza); conditii specifice de munca (daca
e cazul); programul de lucru si cerintele minime
fata de persoana care urmeaza sa detina postul
dat, precum si lista documentelor necesare a fi
prezentate, data limita si datele de contact.

2. Mediatizarea anuntului. Elaborarea anuntului
in mod corect inca nu asigura faptul ca veti primi
dosare de la persoane care intrunesc conditiile
minime ale Dvs. Canalele de difuzare a anuntului
influenteaza numadrul si calitatea dosarelor
receptionate.

3. Colectarea si analiza dosarelor. Dosarele
candidatilor trebuie sistematizate pentru o analiza
mai usoara. Daca aveti posibilitate, confirmati prin
email receptionarea documentelor.

4. Trierea candidatilor. Din numarul total de
dosare receptionate, selectati doar acei candidati
care se potrivesc minim 85% cerintelor minime
ale Dvs., pe care ii veti invita la proba scrisa si/sau
interviul de angajare.
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Dosarul de angajare

De regula, multe organizatii apeleaza la solicitarea CV-ului, a scrisorii de intentie si eventuala
prezentare a referintelor si recomandarilor.

Din practica, completarea unui formular de aplicare (a se vedea anexa 3) pare a fi mult mai
eficienta. In cazul CV-ului si a scrisorii de intentie, Dvs. nu aveti cum sa influentati informatiile
prezentate de catre candidat, in schimb, in cazul formularului de aplicare, puteti pune intrebarile
raspunsul cdrora va intereseaza. Aceste intrebadri pot viza atat studiile, experienta profesionala,
cat si motivatia ocuparii postului dorit, asteptarile salariale, dar si alte aspecte, precum motivul
plecarii de la ultimul post sau persoanele care il pot recomanda si datele de contact ale acestora.

Raspunsurile oferite in formularul de aplicare o sa va ajute sa percepeti si modul de gandire al
persoanei, modul de expunere a informatiei, modul de prezentare a datelor. Acestea pot servi, de
asemenea, drept temei si pentru formularea de intrebari in cadrul interviului.

Selectia celui mai bun candidat

Odata ce ati identificat candidatii care intrunesc conditiile minime, urmeaza etapa a doua -
aplicarea metodelor de selectie pentru a verifica cunostintele, abilitatile si motivatia candidatilor.

Cele mai simple si practice metode de selectie sunt:

1. Proba scrisa — un set de intrebari cu variante de raspuns (test-grila), care are scopul de
a verifica cunostintele, dar si unele abilitati, precum cunoasterea unei limbi straine sau
deprinderide operare pe calculator.in dependenta de pozitia pentru care candideaza, puteti
solicita de la candidati sa culeaga un text, sa elaboreze niste date in Excel, sa intocmeasca
un comunicat de presa sau sa traduca in scris un text din limba romana.

2. Interviul - un set de intrebari deschise la care candidatul trebuie sa raspunda. Prin
intermediul acestora puteti observa comportamentul, atitudinea, modalitatea de gandire
si solutionare a problemelor. Pentru ca interviul sa fie eficient, trebuie sa urmati un ghid
de intervievare (a se vedea anexa 4), care trebuie sa fie acelasi pentru toti candidatii. Doar
asa veti putea compara raspunsurile si lua o decizie corecta. Daca cunoasterea unei limbi
straine este foarte importantd, atunci cateva intrebari pot fi formulate in limba data.

Integrarea socio-profesionala

Serecomanda sa organizati o sesiune de orientare prin care sa informati angajatul despre misiunea
si activitatea organizatiei, despre postul detinut, sa prezentati echipa, alte aspecte utile pe care
trebuie sa le cunoasca. Se recomanda sa fie desemnat din randul colegilor un mentor pentru
proaspatul angajat, la care acesta sa se poata adresa cu oricare intrebare. De asemenea, nu uitati
sa-i oferiti Manualul personalului.

Perioada de proba

In conformitate cu cadrul legal (art. 62 al Codului Muncii), este interzisa aplicarea unei perioade de
proba in cazul in care ati organizat concurs deschis pentru ocuparea postului vacant.

Daca, totusi, nu sunteti siguri de decizia luata, puteti semna un contract pentru o perioada
determinata de timp (3-6 luni), dar despre aceasta candidatul trebuie informat inca la etapa de
recrutare. In acest caz, daca contractul individual de munca are o duratd de 3-6 luni, perioada de
proba constituie 15 zile calendaristice. Daca durata contractului individual de munca depdseste 6
luni, atunci perioada de proba constituie 30 de zile calendaristice.

in cazul in care nu ati organizat un concurs, perioada de proba pentru personalul de executie
este de maximum 3 luni, iar pentru personalul de conducere (cu functii de raspundere) este de
maximum 6 luni.

Clauza privind perioada de probé trebuie sa fie prevazuta in contractul individual de munca. in
lipsa unei astfel de clauze, se considera ca persoana a fost angajata fara perioada de proba. Pe
durata contractului individual de munca nu poate fi stabilita decat o singura perioada de proba.
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Cadrul legal

in momentul in care ati luat decizia privind angajarea celui mai bun candidat trebuie sa parcurgeti
si niste etape impuse de cadrul legal:

semnarea contractului individual de munca cu fisa de post anexata;

® intocmirea ordinului de angajare (dispozitia,
decizia, hotdrarea), in care se indica datele
persoanei, denumirea postului detinut si perioada
angajarii, daca este relevant;

O cerinta specifica a USAID pen-
tru persoanele cheie angajate cu
finantarea USAID este completarea
formularului 1420 de catre angajat,
¢ ordinul de angajare trebuie adus la cunostinta | in care se indica si istoria salariala.
angajatului, sub semnatura, in termen de 3 zile
lucratoare de la data semnarii de catre parti a
contractului individual de munca. La cererea scrisa a angajatului, angajatorul este obligat
sa-i elibereze acestuia o copie a ordinului, legalizata in modul stabilit, in termen de 3 zile
lucratoare;

o efectuarea inscrierilor necesare in carnetul de munca;

® plasarea acestor documente in dosarul personal al angajatului.

SUPERVIZAREA S| EVALUAREA PERFORMANTELOR

DEFINITII 2 Supervizare - proces prin care performanta angajatilor este apreciata in
raport cu standardele stabilite.

2 Supervizare de suport - proces care utilizeaza dialogul si feedback-ul
constructiv dintre manager si angajat, pentru a ajuta personalul si voluntarii
sa-si iImbunatdteasca performanta in vederea realizarii misiunii organizatiei,
precum si a realizarii scopurilor de crestere si dezvoltare profesionala.

Feedback - reactie de raspuns din partea managerului si/sau angajatului
la un aspect abordat.

(3

O

Ascultare activa - tehnica de comunicare care solicita de la ascultator
concentrarea asupra intelegerii, interpretarii si reflectarii asupra celor spuse
de emitator.

MANAGEMENTULRESURSELORUMANE

Monitorizare - proces prin care se verifica progresul inregistrat,
problemele/dificultatile intampinate pentru a reactiona prompt si eficient.
Monitorizarea poate fi continua sau periodica.

O

O

Performanta - rezultatele obtinute de catre angajat la locul de munca in
raport cu rezultatele planificate.

Evaluarea performantei - proces prin care este apreciat progresul
inregistrat, in termeni cantitativi si calitativi.

O

O

Evaluarea 360 grade - un model de evaluare a performantei care include
obtinerea de feedback de la sef, subordonati, colegi, clienti/beneficiari si
alte persoane relevante procesului de evaluare.

2 Cunostinte - ce stie angajatul; cunostintele pot fi teoretice sau practice,
fiind acumulate in procesul de studii.
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Abilitati profesionale - ce poate sa faca angajatul in raport cu cerintele
postului.

Calitati personale - cum este sau care este comportamentul angajatului
la locul de munca.

De ce trebuie sa supervizam personalul?

In spatele unei simple observatii privind realizarea sarcinilor de catre angajati, managerul poate
juca un rol important in crearea senzatiei la angajati precum ca acestia sunt utili si sustinuti, iar
acest lucru duce la cresterea randamentului.

Supervizarea de suport reprezinta cheia in asigurarea acestui sentiment in randul angajatilor.
Prin utilizarea supervizarii de suport, managerii nu doar creeaza un mediu sanatos de munca, ci
imbunatatesc si mentin performanta si satisfactia in activitatea angajatilor.

De ce trebuie sa evaluam performanta angajatilor?

Procesul de evaluare a performantelor face mai puternica organizatia si contribuie laimbundtatirea
competentelor profesionale ale angajatilor prin stabilirea legaturii dintre performanta individuala
si cea organizationala.

Procesul de evaluare a performantelor poate sa va ajute in ceea ce priveste:
e Alinierea scopurilor si responsabilitatilor angajatilor cu cele ale organizatiei sau ale
programului/programelor organizatiei;
e Alinierea atitudinii angajatilor si a performantei acestora cu valorile organizatiei;
® Recunoasterea si aprecierea performantei bune;
® |dentificarea problemelor si provocarilor, solutionarea acestora;

® |dentificarea necesitatilor de instruire si dezvoltare profesionala.
Procesul de evaluare a performantelor

Pentru a elabora un proces eficient de evaluare a performantelor, utilizati urmatoarele etape
recomandate.

Exemplu:

Scop: Consolidarea capacitatilor organizatiei prin imbunatatirea performantei organizationale
si celei individuale corelata cu succesul organizational.

Obiective:

Revizuirea si actualizarea fiselor de post.

Crearea unui spatiu de dialog deschis dintre supervizor si angajat.
|dentificarea necesitatilor de instruire si a intereselor profesionale.
Stabilirea in consens a scopurilor pe viitor.

Recompensarea performantei bune (dupa caz).
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1.

Identificati scopul si obiectivele procesului de evaluare a performantelor. Este foarte
important sa identificati scopul major al procesului de evaluare a performantelor, deoarece
acesta va sta la baza modelului selectat pentru aceasta.

Stabiliti abordarea/modelul aplicat pentru evaluarea performantelor in cadrul
organizatiei Dvs. Cu ajutorul echipei puteti identifica abordarea sau modelul cel mai
eficient de evaluare a performantelor, unde veti decide privind:

Ce tip de evaluare a performantelor doriti sd aplicati? Evaluarea téte-a-téte dintre angajat
si supervizorul acestuia sau evaluarea de 360 grade, care implica evaluarea din partea
supervizorului, colegilor si a beneficiarilor;

Cat de frecvent trebuie sa aibd loc evaluarea performantelor? Poate avea loc anual sau
semestrial.

Evaluarea performantelor se va diferentia pe categorii de personal — conducere, de executie
sau voluntari?

Cine va efectua evaluarea si pe cine anume va evalua?

Cum va fi colectatd si stocata informatia privind rezultatele evaludrii performantelor? Cum va
fi utilizatd, in ce scopuri?

In ce mod evaluarea performantelor va fi corelatd cu alte procese organizationale interne
precum: perioada de plata a salariilor, supervizare/monitorizare sau asigurarea calitatii?

Elaborati documentele necesare. Atunci cand elaborati documentele relevante
procedurii de evaluare a performantelor trebuie sa va asigurati ca acestea sunt corecte,
echitabile, consistente si functionale. Instrumentele utilizate (fise de evaluare etc.) trebuie
sa fie simple si usor de completat, le puteti testa/pilota inainte de a fi aplicate. In continuare
sunt oferite cateva informatii utile privind instrumentele utilizate in procesul de evaluare a
performantelor:

INSTRUMENTUL UTILIZAREA CONTINUTUL

Planul individu- Este elaborat la Tnceputul e Anexatifisa de post revizuita.

al privind asi- angajarii. Este revizuit peri- o  Stabiliti in form3 scris3 obiectivele pentru anul
gurarea perfor- odic dupd auto-evaluare si viitor pentru imbunatatirea performantei.

mantei evaluarea de catre supervi-

e Faceti o lista privind activitatile necesare de
dezvoltare profesionala corelate cu necesitati-
le organizationale si fondurile disponibile.

Z0r.

Auto-evaluarea Se completeaza de catre fi- e Revizuiti fisa de post.

ecare angajat si se transmi- o Faceti o listd a realizarilor si constrangerilor in

te supervizorului pentru a fi realizarea sarcinilor si obiectivelor stabilite.
incorporata informatia data

. o e Apreciati performanta in baza unor anumite
in evaluarea finala.

scale.
e Faceti o listda a obiectivelor pentru anul viitor.

e Faceti o lista a necesitatilor de instruire si dez-
voltare profesionala.

o Oferiti feedback privind suportul primit de la
supervizor.
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INSTRUMENTUL

Evaluarea de ca-
tre supervizor

Evaluarea per-
formantelor la
360 de grade

Plan de imbuna-
tatire a perfor-
mantei

UTILIZAREA

Se completeaza de catre su-
pervizorul angajatului dupa
ce a primit auto-evaluarea
angajatului.

Reprezinta o evaluare mai
complexa, dar si mai obiecti-
va. Sunt implicate toate per-
soanele relevante, precum
supervizorul, colegii, subor-
donatii, unii beneficiari.

Se completeaza cand anga-
jatul evaluat nu corespun-
de standardelor minime de
performanta.

CONTINUTUL

Revizuiti fisa de post.
Evaluati realizarile si constrangerile in realiza-
rea sarcinilor si obiectivelor stabilite.

Apreciati performanta in baza unor anumite
scale.

Faceti sumarul datelor obtinute de la evalua-
rea 360 (daca este cazul).

Includeti comentariile Dvs. privind aprecierea
performantei la general.

Evaluati indicatorii de performanta, precum
abilitatile profesionale si calitatile persoanei
evaluate Tn raport cu cerintele postului.
Comentati punctele forte si slabe ale angaja-
tului.

Evaluati indicatorii de performanta, precum
abilitatile profesionale si calitatile persoanei
evaluate Tn raport cu cerintele postului.
Comentati punctele forte si slabe ale angaja-
tului

Se recomanda ca procedura de evaluare a performantelor si toate instrumentele utilizate sa fie
descrise intr-un singur document, care poate lua forma unui Regulament intern privind evaluarea
performantelor angajatilor.

4. Stabiliti un plan pentru implementarea si monitorizarea implementarii procesului de
evaluare a performantelor. Procedura de evaluare trebuie implementata in anumite ter-
mene. Astfel trebuie stabilita perioada pentru desfasurarea fiecarei etape:

e [dentificati indicatorii de performanta pentru fiecare post, preferabil prin consultarea cu
angajatul care detine postul dat, si descrieti indicatorii de performanta si standardele
de performanta pentru a putea fi evaluati cat mai obiectiv;

e Pilotati procedura de evaluare pe cativa angajati sau pe toti, daca aveti nu mai mult de
7 angajati;

e Lansati procedura de evaluare a performantelor pentru care se aloca 2-3 sdptamani ma-
Ximum;

e Evaluati implementarea procedurii de evaluare a performantelor si formulati lectiile in-

vatate.

5. Instruiti personalul si supervizorii acestora privind procesul de evaluare a perfor-
mantelor. Evaluarea performantelor nu se face intuitiv. Supervizorii si personalul evaluat
trebuie sa dispuna de cunostinte si abilitati minim necesare pentru ca evaluarea sa poata
fi implementata uniform, echitabil, corect si obiectiv. Acestia trebuie sa cunoasca cum sa
completeze fisele de evaluare, cum sa comunice intre ei in cadrul interviului de evaluare si
cum sa stabileasca obiectivele in perspectiva. Angajatii evaluati trebuie sa cunoasca care
sunt scopul si obiectivele evaluarii performantelor, la ce sa se astepte de la acest proces,
cum sa reactioneze la feedback-ul primit, cum sa comunice cu supervizorul si cum sa stabi-
leasca obiective de performanta.
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Un proces efectiv de evaluare a performantelor trebuie sa fie:

e Participativ — atat supervizorul, cat si angajatul evaluat, trebuie sa ofere feedback unul
celuilalt. Feedback-ul de la colegi sau alte persoane relevante poate fi, de asemenea, inclus
in acest proces.

e Transparent - tot personalul trebuie sa cunoasca si sa inteleaga fiecare criteriu supus eva-
luarii.

¢ Aplicat in mod consistent - indiferent cum are loc procedura de evaluare, periodic sau
simultan, aceasta trebuie aplicata uniform si consistent asupra tuturor angajatilor.

e Revazutin mod regulat - sistemul de evaluare a performantelor trebuie verificat regulat si
revazut, daca este cazul, pentru a asigura relevanta, acuratete si consistenta cu necesitatile
organizationale.

Angajatilor care au demonstrat o performanta slaba trebuie sa li se ofere o sansa pentru corectare.
Pentru acestia se elaboreaza asa-numitul Plan de imbundtdtire a performantei, in mod participativ.
Planul de imbunatatire a performantei prevede actiuni concrete care trebuie intreprinse de an-
gajat pentru a-si imbunatati performanta. Se ofera termene-limita (nu mai putin de 3 luni) si apoi
evaluarea se repeta in acelasi mod.

Decizii de personal in baza rezultatelor evaluarii performantelor

Fiecare organizatie decide ce decizii cu privire la personal pot fi luate in baza rezultatelor evaluarii
performantelor. Cele mai frecvente si recomandate decizii sunt:

e Instruirea angajatului corelata cu necesitatile organizatiei/postului;

e Promovarea intr-o functie imediat superioara daca este posibil;

e Oferirea a cateva zile suplimentare de concediu pentru o performanta excelents;
e Daca este posibil — cresterea salariala, spre exemplu de la 3% la 5%.

Conform art. 86 (e) al Codului Muncii, concedierea este posibila in cazul in care se demonstreaza
ca angajatul nu este suficient de calificat, dar pentru aceasta trebuie organizata asa-numita ates-
tare, iar decizia finala se ia de catre comisia de atestare din cadrul organizatiei.

Instruirea personalului este foarte importanta pentru a asigura si mentine performanta individu-
ala si cea organizationala. De obicei, cunostintele si abilitatile necesare pentru a exercita sarcinile
unui post din sectorul neguvernamental nu pot fi obtinute in cadrul studiilor formale, de aceea
instruirea neformala este foarte importanta.

Formele de instruire la locul de munca a angajatilor sunt:

Instruirea internd - se refera la organizarea diferitor activitati de instruire de catre organiza-
tie insasi. Aceasta forma se aplica destul de frecvent in cadrul organizatiilor societatii civile,
deoarece implica resurse financiare minime, dar necesita efort din partea angajatului care
pregateste informatia/atelierul dat. Pot fi identificate o serie de tematici relevante specificu-
lui activitatii organizatiei pentru care se desemneaza responsabilii. Aceasta practica poate fi
aplicata prin rotatie, unde fiecare angajat va desfasura cel putin o activitate de instruire. De
asemenea, poate fiinstitutionalizata practica de pregatire a unei informatii succinte in scris,
care apoi sa fie prezentata verbal tuturor angajatilor, despre cele invatate in urma participarii
la vreo activitate de instruire din tara sau de peste hotare.

Instruirea externd - se refera la participarea angajatilor la activitati de instruire din afara or-
ganizatiei. In cadrul organizatiilor societatii civile majoritatea angajatilor au posibilitatea sa
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participe la astfel de instruiri, dar, de regula, acestea nu sunt corelate cu necesitatile anga-
jatului in raport cu cerintele postului si/sau organizatiei.

Auto-instruirea - se refera la efortul depus de fiecare angajat privind instruirea proprie prin
studierea diferitor materiale etc. In cadrul organizatiei se recomanda sa se dezvoltate aceas-
ta cultura orientata spre auto-instruire.

Planul individual de instruire/dezvoltare profesionala

Unele organizatii utilizeaza acest instrument - Planul individual de instruire si dezvoltare profesio-
nald - la nivel de fiecare angajat, in alte cazuri acesta este parte componenta a Planului individual
privind asigurarea performantei.

Planul individual de instruire si dezvoltare profesionala vizeaza ansamblul de cunostinte, abilitati si
aptitudini/comportamente necesare pentru exercitarea eficienta a sarcinilor si atributiilor de servi-
ciu, adica pentru asigurarea unei performante optime. De asemenea, pentru fiecare dintre acestea
se mentioneaza actiunile, instrumentele si termenele limita de realizare, pentru ca angajatul sa se
disciplineze si sa actioneze in acest sens.

Nivelul de realizare al Planului individual de instruire si dezvoltare profesionala face parte din dis-
cutiile dintre supervizor si angajat in timpul implementarii procedurii de evaluare a performantelor.

Clasificarea posturilor - sistem de ierarhizare a tuturor posturilor exis-
tente in cadrul organizatiei in baza diferitor criterii care determina valoarea
acestora. Sistemul de clasificare sta la baza sistemului de salarizare.

Grade de salarizare - fiecarui post sau grupuri de posturi cu valori simi-
lare li se stabilesc grade de salarizare care stabilesc salariul de baza.

Trepte de salarizare - cresteri anuale ale salariului de baza, corelat, de
requld, cu performanta angajatului, precum si cu alte criterii importante
pentru organizatie.

Sisteme netarifare de salarizare - reprezinta modalitati de diferentiere
a salariilor in dependenta de performantele individuale si/sau colective si
functia detinuta de angajat.

Motivatia - starea interna a angajatului care orienteaza si dirijeaza com-
portamentul acestuia prin satisfacerea anumitor necesitati/trebuinte.

Motivarea - setul de strategii, tactici si tehnici aplicate de catre organi-
zatie si manageri in vederea mentinerii si sporirii nivelului de motivatie a
angajatilor.

Salarizarea angajatilor

In organizatiile societatii civile se foloseste un sistem netarifar de salarizare. Art. 136 al Codului
Muncii ofera o descriere mai detaliata asupra acestui sistem. Ceea ce inseamna ca sistemul de sa-
larizare este foarte flexibil si depinde de multi factori precum: politica finantatorului, numarul de
proiecte implementate etc.

Indiferent de aceste aspecte, atunci cand stabileste salariul de functie al personalului de baza, or-
ganizatia trebuie sa tina cont in mod special de urmatoarele aspecte:
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Salariul minim garantat - salariul lunar oferit nu trebuie sa fie mai mic decat cel stabilit
de legislatia in vigoare. Spre exemplu, in anul 2012 salariul minim pe economie a constituit
1100 lei pentru un program normal de munca (40 ore/saptamana);

Echitate interna - fiecare post din cadrul organizatiei are o anumita valoare determinata in
baza factorilor precum: competenta manageriald, competenta decizionala, complexitatea
sarcinilor, comunicare, studii necesare etc. In baza unei simple analize poate fi creata o ier-
arhie a tuturor posturilor existente in cadrul organizatiei, care va constitui sistemul de clasi-
ficare a posturilor (nu a angajatilor!). Este important ca pentru posturile cu valori similare sa
fie stabilite acelasi salariu de functie/salariu de baza, pentru a asigura o echitate pe interior.

Competitivitate relativa - pe langa asigurarea echitatii pe interior, este important ca sa-
lariul stabilit sa fie cat de cat competitiv cu salariile pentru posturi similare din cadrul altor
organizatii. La acest aspect trebuie sa fie atrasa atentia atunci cand se stabilesc salariile
pentru personalul de implementare a proiectelor. Nu este cazul sa fie asigurate salarii mai
mari, este important sa nu fie stabilite salarii prea mici in comparatie cu alte organizatii.

Avansare in trepte de salarizare - orice sistem de salarizare trebuie sa prezinte o anumita
flexibilitate si posibilitate de crestere. Criteriile care stau la baza cresterii salariului pot fi
diferite, de regula, fiind legate de performanta angajatului.

Exemplu: Sistem de salarizare corelat cu valoarea postului si performanta angajatului

Titlul functiei  Codul Oradede  Salariulde Trepte de salarizare™
salarizare functie* | I m v
Director Executiv Al 6
Manager financiar A2 5
Director program A3 4
Coordonator proiect Bl 3
Manager de oficiu B2 2
Asistent proiect C1 1

* seindicd sumain MDL sau in altd valutd, dar plata se efectueazd doar in moneda nationald
** seindicd sumain lei cu o crestere de un anumit %

Pachet social

Fiecare angajat trebuie sa beneficieze de pachet social, deoarece acesta serveste drept temei pen-
tru beneficierea de pensie, de asigurare medicala si alte drepturi cu caracter social. Astfel, orga-
nizatia trebuie sa prevada un buget pentru achitarea tuturor impozitelor si contributiilor sociale.
La randul sau, angajatul este responsabil sa achite si el la randul sau toate impozitele si taxele

conform legislatiei in vigoare.

Este important de mentionat ca aplicarea doar a stimulentelor financiare nu este suficienta pen-
tru a mentine un nivel inalt de motivatie al angajatilor. in aceasta capcana cad multi manageri,
considerand ca banii reprezinta singurul motivator. Ceea ce nu este chiar asa. Studiile efectuate in
domeniu au demonstrat ca banii ofera confort psihologic, dar nu motiveaza. Angajatii mai au ne-
voie de apreciere, recunoastere a muncii, oportunitati de promovare si instruire, relatii pozitive cu
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colegii si seful, acestea fiind stimulentele nefinanciare, care, fiind aplicate in modul corespunzator,
pot avea efecte foarte bune.

Luand in consideratie faptul ca in cadrul organizatiilor societatii civile posibilitatile de motivare fi-
nanciara sunt reduse si oarecum considerate secundare, este foarte important sa fie constientizata
importanta si utilitatea aplicdrii tehnicilor de motivare nefinanciara.

Motivarea nefinanciara reprezinta ansamblul de tehnici si metode care sunt aplicate de catre orga-
nizatie sau/si manager pentru a stimula si mentine un nivel acceptabil de motivatie al angajatilor.
Astfel, motivatia tine de starea interna a angajatului, care fie este orientata spre realizarea sarcini-
lor in mod performant, fie - nu.

Motivatia nu poate fi impusa, dar organizatia/managerul poate cultiva un mediu favorabil de in-
fluentare a motivatiei. Cea mai simpla definitie a motivatiei la locul de munca este ,daca angajatul
doreste sa lucreze bine, atunci este motivat, daca lipseste aceasta dorintd, atunci nu este motivat
la locul de munca”. Astfel, apare intrebarea -, La locul de munca se cultiva dorinta sau nedorinta
de a lucra bine?".

Dorinta angajatilor de a lucra bine tine de satisfacerea necesitatilor si realizarea asteptarilor pe
care le au acestia fata de organizatie, manager si postul detinut.

Urmatoarele tehnici de motivare aplicate de manager pot stimula dorinta angajatului de a munci,
adica il poate motiva la locul de munca:

e comunicarea si argumentarea clard a sarcinilor si obiectivelor propuse;

e valorizarea angajatilor ca persoane;

e adresarea cdtre angajati cu apelativul ,colegi” in loc de ,subordonati’;

e orientarea cdtre rezultate, impdrtdsirea scopurilor si obiectivelor sarcinilor propuse;
e incurajarea solutiondrii problemelor si nu gdsirea vinei (vinovatului);

e tratarea greselilor in mod constructiv;

e recomandarea cursurilor de formare continud pentru angajati;

e incurajarea memobrilor echipei sd se implice in luarea deciziilor;

e delegarea sarcinilor etc.

Conditii de munca

Conditiile de munca sunt importante pentru mentinerea motivatiei angajatilor, deoarece acestea
ofera confort sau disconfort psihologic, ceea ce influenteaza performanta in mod direct. Astfel,
este foarte important ca angajatilor sa le fie oferite conditii minime necesare la locul de munca si
anume:

e unloc de muncd cu calculator personal, acces la imprimantd si Internet
e cadldurd pe timp de iarnd si aer conditionat pe timp de vard
e mini-bucdtdrie, unde angajatul poate sd-si pregdteascd un ceai/cafea

e bloc sanitar
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4 )

Cerinte specifice USAID

Ce facem daca a plecat un angajat cheie din cadrul organizatiei

in proiectele finantate de USAID se solicita identificarea asa-numitului ,personal cheie’, care
reprezinta angajatii care au fost aprobati in momentul semnarii contractului de grant; unde se
mentioneaza ca orice modificare in lista acestora trebuie aprobata de catre Agreement Officer/
Managerul de program. Dar ce semnificd aceasta?

Personalul cheie reprezinta persoanele identificate in contractul de grant care detin posturi
importante pentru buna implementare a proiectului sau persoane care sunt direct implicate
in managementul proiectului.

Desi fiecare angajat joaca un rol important in organizatie, doar un numar mic de persoane
sunt mentionate in contractul de grant drept personal cheie. Numarul maximum de persoane
mentionate drept personal cheie este de 5 sau 5% din numarul total de angajati din cadrul or-
ganizatiei. Oricare modificare in lista personalului cheie necesita o aprobare din partea USAID.
Daca intervine o schimbare, trebuie parcursi urmatorii pasi:

1. Notificati Managerul de program responsabil de grantul Dvs. imediat ce schimbarea a
intervenit. In cazul in care persoana a fost eliberata, atunci trebuie sa va asigurati ca ati
aplicat toate procedurile relevante cu privire la personal.

2. Urmati procedurile interne ale organizatiei Dvs. prin organizarea unui concurs deschis
si echitabil pentru a putea ocupa postul vacant. Documentati procesul si decizia Dvs.
printr-un act administrativ intern (ordin). in functie de cerintele postului, selectati can-
didatul cel mai bun si propuneti-lI pentru categoria,personal cheie”.

3. Cand are loc selectia candidatului, daca politica MRU a organizatiei permite, puteti in-
clude cerinta de avea aprobarea finald a Managerului de program asupra candidatului
selectat.

Nota: Dacd planificati sd angajati o persoand din alt proiect, atunci acest aspect trebuie discutat in preala-
bil cu Managerul de program.

Expediati Managerului de program cererea de aprobare a noului angajat, anexand CV-ul si o scurta
explicatie de ce angajatul dat a fost selectat (ex. atuuri, experientd etc.). Trebuie neaparat sa aveti con-
firmarea/aprobarea in scris de la Managerul de program.

In cazul in care exista careva bariere, veti fi informati in scris despre aceasta. Doar dupa solutionarea lor
si primirea aprobarii finale veti putea purcede la angajarea acestuia.

\L W,
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Ordin - act juridic prin care conducerea unei organizatii ia decizii in
forma scrisa (dispozitie, decizie, hotarare).

Contract de munca - act juridic care stabileste relatia dintre angaja-
tor (organizatie) si salariat (angajat).

Carnet de munca - documentin care se inregistreaza studiile si expe-
rienta profesionala a angajatului.

Dosar personal - mapa care contine toate documentele importante
privind activitatea angajatului.

Fisa de pontaj - document de evidenta a timpului personalului (a se
vedea anexa 5).

Relatiile dintre organizatie si angajat trebuie sa fie documentate juridic conform prevederilor Co-
dului Muncii al Republicii Moldova. Astfel, organizatia trebuie sd se asigure ca are elaborate corect
toate documentele solicitate de prevederile cadrului legal.

Inspectia Muncii este organul de stat abilitat cu functii de control si inspectare in domeniul res-
pectarii drepturilor muncii. Aceasta institutie poate efectua vizite planificate sau spontane, inclu-
sivin baza demersurilor/plangerilor prezentate de vreun angajat.

Contracte de munca

Organizatia este responsabila si obligata sa semneze un contract de munca cu fiecare angajat,
indiferent de postul detinut, durata contractului sau alte aspecte.
In functie de durata contractului de munca, distingem:

1. Contracte de munca cu perioada determinata;
2. Contracte de munca cu perioada nedeterminata.

Distingem mai multe tipuri de contracte de munca:

Contracte
colective
de munca

Contracte
individuale
de munca

Contractul colectiv de munca este actul juridic care reglementeazd raporturile de munca si alte ra-
porturi sociale in cadrul unitatii, incheiat in formd scrisa intre salariati/angajati si angajator/organiza-
tie de catre reprezentantii acestora.

Pentru organizatiile societdtii civile nu este specificd semnarea contractului colectiv de munca.

Contractul individual de muncd reprezinta documentul juridic care stabileste raportul de munca din-
tre organizatie si angajat si se incheie in baza negocierilor dintre acestia.

Documentele care se prezinta la incheierea contractului individual de munca sunt:
o buletinul de identitate sau un alt act de identitate;

e carnetul de muncd, cu exceptia cazurilor in care persoana se incadreaza in campul muncii pen-
tru prima data sau se angajeazd la o munca prin cumul;

e documentele de evidenta militara — pentru recruti si rezervisti;

o diploma de studii, certificatul de calificare ce confirma pregatirea speciala - pentru profesiile
care necesitd cunostinte sau calitati speciale;

o certificatul medical, in cazurile prevazute de legislatia in vigoare.

Se interzice angajatorilor sa solicite de la persoanele care se angajeaza alte documente decat cele
prevazute de legislatia in vigoare.
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Contracte Organizatia poate semna cu persoane care nu reprezinta personalul de baza al organizatiei contracte

de prestare de prestare servicii, care includ tipul/obiectul serviciului, durata, costul serviciului pe ora/zi. Dupa

servicii finalizarea prestarii serviciului dat este obligatoriu semnarea actului de primire-predare cu semnatu-
rile executorului si beneficiarului (organizatiei).

Carnet de munca

Carnetele de munca se tin pentru toti angajatii care lucreaza in organizatie mai mult de 5 zile lu-
cratoare. In carnetele de munca se inscriu datele cu privire la salariat, la activitatea lui de munc si
la stimuldrile pentru succesele realizate in cadrul unitatii. Sanctiunile disciplinare nu se inscriu in
carnetul de munca.

Inscrierile cu privire la motivele incetarii contractului individual de munca se efectueaza in stricta
conformitate cu prevederile legislatiei in vigoare, indicandu-se articolul, alineatul, punctul si litera
corespunzatoare din lege.

In cazul incetédrii contractului individual de munca din initiativa salariatului, din motive pentru
care legislatia prevede posibilitatea acordarii unor inlesniri si avantaje, inscrierea cu privire la ince-
tarea contractului individual de munca se efectueaza cu indicarea acestor motive.

La incetarea contractului individual de munca carnetul de munca se restituie salariatului in ziua
eliberarii din functia ocupata.

Modul de completare, pastrare si evidenta a carnetelor de munca este stabilit de Guvern.

Dosar personal

Fiecare angajat care face parte din personalul de baza al organizatiei trebuie sa dispuna de un
dosar personal, adica o mapa care contine urmatoarele documente:

1. copia buletinului de identitate;

2. contractul individual de munca;

3. fisa de post semnata de toate partile;
4

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

5. fisele de evaluare;
6. alte documente relevante.

Continutul dosarului personal este confidential. Acces la acesta are doar angajatul si persoana
responsabila de completarea acestuia, de reguld, acesta fiind contabilul-sef al organizatiei.

Cerinte specifice USAID

Diligenta corespunzatoare in deciziile de angajare - toti beneficiarii de subventii acordate
prin Agentia Statelor Unite pentru Dezvoltare Internationala (USAID) sunt obligati sa dispuna
de un rezumat al istoriei academice si activitatii de munca (CV) pentru fiecare salariat angajat
pentru a verifica datele acestui in ceea ce priveste experienta de munca si salariul acordat. in
timp ce acordul dvs. de cooperare nu impune utilizarea SF-1420 - “Fisa biografica a angajatului
contractant” (formular AID-1420-17, http://transition.usaid.gov/forms/AlD1420-17.doc),
formularul standard utilizat pentru a documentaistoricul salariului angajatilor si contractantilor
- “1420" datele biometrice sunt deseori utilizate in timpul procesului de angajare, deoarece
reprezinta o modalitate simpla de a capta informatii relevante. De asemenea, este utilizat de
catre USAID in procesul de justificare a salariilor. >

Programul Consolidarea Societatii Civile in Moldova

53

MANAGEMENTULRESURSELORUMANE


http:// http://transition.usaid.gov/forms/AID1420-17.doc

GHID PENTRU ORGANIZATIILE SOCIETATII CIVILE DIN MOLDOVA

(* Politica de mentinere a unui loc de munca fara droguri si alcool - toti beneficiarii de A
subventii acordate prin Agentia Statelor Unite pentru Dezvoltare Internationala (USAID) sunt
obligati sa stabileasca o politica ce promoveaza un loc de munca in afara drogurilor si alcoolului.
Aceasta declaratie politica trebuie semnata de catre fiecare membru al personalului din cadrul
organizatiei voastre. O modalitate eficienta de a aborda cerinta de aplicare a semnaturilor
pentru aceasta politica este includerea acesteia in doua documente, mai intai in manualul
personalului iar apoi pe 0 pagina separata care este semnata de fiecare angajat si depusa in

kdosarele de personal. )

Concediul angajatilor

Concediile anuale

Concediulde  Fiecare angajat care activeaza in baza unui contract individual de munca are
odihna anual  dreptul la concediu de odihna anual platit, cu o duratda minima de 28 de zile
calendaristice, cu exceptia zilelor de sarbatoare nelucratoare.

Concediul din  Angajatului i se poate acorda un concediu neplatit cu o durata de pana la 60 de
cont propriu zile calendaristice, in care scop se emite un ordin (dispozitie, decizie, hotarare)
neplatit de catre Directorul Executiv. Angajatul trebuie sa depuna o cerere in scris si
sa obtina confirmarea Directorului Executiv. Solicitarea concediului neplatit

trebuie sa aiba la baza motive familiale sau alte motive intemeiate.

Concediu in situa- Conform art. 12 al Conventiei colective de munca la nivel national nr. 2 din
tii specifice 09.07.2004, se ofera zile libere suplimentare in caz de casatorie a angajatului, a
copilului acestuia, de deces a unei rude apropiate, precum si in alte situatii.

Concedii sociale

Concediul Concediul medical platit se acorda tuturor angajatilor in baza certificatului me-
medical dical eliberat de catre medicul de familie. Modul de stabilire, calculare si achita-
re a indemnizatiilor din bugetul asigurarilor sociale de stat in legatura cu conce-
diul medical este prevazut de Legea nr. 289/2004 privind indemnizatiile pentru

incapacitate temporara de munca si alte prestatii de asigurdri sociale.

Concediul de ma- Angajatelorliseacordaunconcediude maternitate ceinclude concediul prenatal
ternitate si conce- cu o durata de 70 de zile calendaristice si concediul postnatal cu o durata de 56
diul partial platit de zile calendaristice (in cazul nasterilor complicate sau nasterii a doi sau mai
pentru ingrijirea multi copii - 70 de zile calendaristice), platindu-li-se pentru aceasta perioada
copilului indemnizatii in modul prevazut la art. 123 alin. (2) al Codului Muncii al Republicii
Moldova. in baza unei cereri scrise, dupa expirarea concediului de maternitate,
li se acorda un concediu partial platit pentru ingrijirea copilului pana la varsta
de 3 ani, cu achitarea indemnizatiei din bugetul asigurarilor sociale de stat.
Concediul partial platit pentru ingrijirea copilului poate fi folosit integral sau pe
parti in orice timp, pana cand copilul va implini varsta de 3 ani. Acest concediu
se include in vechimea in munca, inclusiv in vechimea in munca speciala si in
stagiul de cotizare. Concediul partial platit pentru ingrijirea copilului poate fi
folosit optional, in baza unei cereri scrise, si de tatal copilului, bunicd, bunel sau

alta ruda care se ocupa nemijlocit de ingrijirea copilului, precum si de tutore.
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Toate aceste deciziitrebuie intocmite in scris, prin emiterea ordinului Directorului
Executiv.
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Evidenta timpului

In cadrul organizatiei trebuie sa se duca evidenta timpului de munca prin completarea asa-numi-
tei Fise de pontaj sau, in cazul cerintelor USAID - Time-sheet. Documentele in cauza includ numarul
de ore lucrate in fiecare zi pe parcursul unei luni si serveste temei pentru stabilirea salariului la
finele lunii.

Program flexibil de munca

in cadrul organizatiilor societatii civile poate fi aplicat cu succes un program flexibil de munca pen-
tru angajati. Aceasta inseamna ca angajatilor li se ofera posibilitatea de a-si stabili un orar propriu
al orelor de muncad, adica cand le este cel mai convenabil. Conditia este ca numarul de ore necesar
sa fie realizat si angajatul sa se prezinte la evenimentele importante ale organizatiei, in cazul in
care acestea au loc in afara programului de munca al angajatului. De asemenea, poate fi aplicata
si colaborarea la distanta, prin email.

SANCTIONAREA S1 CONCEDIEREA ANGAJATILOR
Sanctionarea angajatilor

In conformitate cu prevederile art. 206-211 ale Codului Muncii al Republicii Moldova, pentru incal-
carea disciplinei de munca organizatia are dreptul sa aplice fata de angajat urmatoarele sanctiuni
disciplinare:

a) avertismentul;

b) mustrarea;

C) mustrarea asprd;

d) concedierea (in temeiurile prevazute la art.86 alin.(1) lit. g)-r)).

in acelasi timp se interzice aplicarea amenzilor si altor sanctiuni pecuniare (financiare) pentru in-
calcarea disciplinei de munca. Pentru aceeasi abatere disciplinara nu se poate aplica decat o sin-
gura sanctiune. La aplicarea sanctiunii disciplinare organizatia trebuie sa tina cont de gravitatea
abaterii disciplinare comise si de alte circumstante obiective.

Pentru a evita neintelegerile si a putea masura gravitatea abaterii disciplinare, organizatia trebuie
sa prevada in Regulamentul intern lista abaterilor disciplinare pentru care se aplica diferite tipuri de
sanctiuni, in conformitate cu prevederile legislatiei in vigoare.

Sanctiunea disciplinara se aplica, de regula, imediat dupa constatarea abaterii disciplinare, dar nu
mai tdrziu de o lund din ziua constatarii acesteia, fara a lua in calcul timpul aflarii angajatului in conce-
diul anual de odihna, in concediul de studii sau in concediul medical. in acelasi timp sanctiunea dis-
ciplinara nu poate fi aplicatd dupd expirarea a 6 luni din ziua comiterii abaterii disciplinare, iar in urma
reviziei sau controlului activitatii economico-financiare — dupa expirarea a 2 ani de la data comiterii.

Modul de aplicare a sanctiunilor disciplinare

Pana la aplicarea sanctiunii disciplinare trebuie parcurse urmatoarele etape:

1. Organizatia este obligata sa ceara angajatului care a incalcat disciplina o explicatie in scris
privind fapta comisa. Refuzul de a prezenta explicatia ceruta se consemneaza intr-un pro-
ces-verbal semnat de directorul organizatiei si un reprezentant al salariatilor (managerul/
specialistul resurse umane sau contabilul-sef).

2. In functie de gravitatea faptei comise de angajat, organizatia este in drept sa organizeze si
o ancheta de serviciu. In cadrul anchetei angajatul are dreptul sa-si explice atitudinea si sa
prezinte persoanei abilitate cu efectuarea anchetei toate probele si justificarile pe care le
considera necesare.
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Sanctiunea disciplinara se aplica prin ordin (dispozitie, decizie, hotdrare), in care se indica in mod
obligatoriu:

a) temeiurile de fapt si de drept ale aplicdrii sanctiunii;

b) termenul in care sanctiunea poate fi contestatd;

¢) organul in care sanctiunea poate fi contestata.
Ordinul (dispozitia, decizia, hotdrarea) de sanctionare, cu exceptia sanctiunii disciplinare sub for-
ma de concediere conform art. 206 alin. (1) lit. d) al Codului Muncii, care se aplica cu respectarea

art. 81 alin. (3), se comunica angajatului, sub semnatura, in termen de cel mult 5 zile lucratoare de
la data emiterii.

Ordinul (dispozitia, decizia, hotdrarea) de sanctionare poate fi contestat de catre angajat in instan-
ta de judecata conform prevederilor art. 355 al Codului Muncii al Republicii Moldova.

Demisia

In conformitate cu prevederile Codului Muncii, angajatul are dreptul la demisie, care reprezinta re-
zilierea contractului individual de munca, din proprie initiativa, comunicand acest fapt angajato-
rului, prin cerere scrisd, cu 14 zile calendaristice inainte. Decurgerea termenului mentionat incepe
in ziua imediat urmatoare zilei in care a fost inregistrata cererea.

Concedierea

Concedierea reprezinta rezilierea din initiativa organizatiei a contractului individual de munca pe
durata nedeterminata, precum si a celui pe durata determinata — se admite pentru urmatoarele
motive:

a) rezultatul nesatisfacdtor al perioadei de probda (art. 63 alin. (2));
b) lichidarea unitdtii sau incetarea activitdtii organizatiei;
¢) reducerea numdrului sau a statelor de personal din cadrul unitatii;

d) constatarea faptului cd angajatul nu corespunde functiei detinute sau muncii prestate din cau-
za stdrii de sdnatate, in conformitate cu certificatul medical;

e) constatarea faptului cd angajatul nu corespunde functiei detinute sau muncii prestate ca ur-
mare a calificdrii insuficiente, confirmate prin hotdrdrea comisiei de atestare;

f) schimbarea proprietarului unitdtii (in privinta conducdtorului unitdtii, a adjunctilor sdi, a con-
tabilului-sef);

g) incdlcarea repetatd, pe parcursul unuian, a obligatiilor de serviciu, dacd anterior au fost aplica-
te sanctiuni disciplinare;

h) absenta fdrd motive intemeiate de la locul de muncd mai mult de 4 ore consecutive in timpul
Zilei de muncad;

i) prezentarea la locul de munca in stare de ebrietate alcoolicd, narcoticd sau toxicd, stabilita in
modul prevéazut de art. 76 lit. k);

j) savarsirea la locul de munca a unei sustrageri (inclusiv in proportii mici) din patrimoniul uni-
tatii, stabilite prin hotdrdrea instantei de judecatd sau a organului de competenta cdruia tine
aplicarea sanctiunilor administrative;

k) comiterea de cdtre angajatul care mdnuieste nemijlocit valori banesti sau materiale a unor ac-
tiuni culpabile, daca aceste actiuni pot servi drept temei pentru pierderea increderii angajato-
rului fatd de salariatul respectiv;
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I) semnarea de cdtre conducdtorul unitdtii (filialei, subdiviziunii), de catre adjunctii sdi sau de ca-
tre contabilul-sef a unui act juridic nefondat care a cauzat prejudicii materiale unitatii;

m) incdlcarea gravd, chiar si unicd, a obligatiilor de munca de catre conducdtorul unitdtii, de cdtre
adjunctii sai sau de cdtre contabilul-sef;

n) prezentarea de cdtre angajat organizatiei, la incheierea contractului individual de muncd, a
unor documente false (art. 57 alin. (1)), fapt confirmat in modul stabilit;

o) refuzul angajatului de a continua munca in legaturd cu schimbarea proprietarului unitatii sau
reorganizarea acesteia, precum si a transferdrii unitdtii in subordinea unui alt organ;

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

q) refuzului angajatului de a fi transferat in altd localitate in legdturd cu mutarea unitdtii in aceas-
td localitate (art. 74 alin. (1)); precum si

r) pentru alte motive prevdzute de prezentul cod si de alte acte legislative.

Nu se admite concedierea salariatului in perioada aflarii acestuia in concediu medical, in concediu
de odihna anual, in concediu de studii, in concediu de maternitate, in concediu partial platit pen-
tru ingrijirea copilului pana la varsta de 3 ani, in concediu suplimentar neplatit pentru ingrijirea
copilului in varsta de la 3 la 6 ani, in perioada indeplinirii obligatiilor de stat sau obstesti, precum
si in perioada detasarii, cu exceptia cazurilor de lichidare a unitatii.

Voluntarii pot constitui un atu foarte puternic pentru organizatie, daca sunt gestionati in mod
eficient. Managementul voluntarilor este crucial in acest sens, incluzand modalitatea de recrutare,
selectie, instruire, supervizare si apreciere a acestora.

Pentru a evalua necesitatea organizatiei in voluntari, este important sa fie analizata bine situatia
si anume: domeniile care necesita implicarea voluntarilor, resursele disponibile si daca implicarea
voluntarilor este cea mai buna solutie.

In continuare se ofera o serie de intrebari care ar putea sa va ajute in luarea deciziilor privind im-
plicarea voluntarilor:

e Aveti activitati sau sarcini care pot fi realizate de persoane care nu fac parte din personalul
Dvs.?

e Cefel de cunostinte sau abilitati trebuie sa posede persoanele pentru realizarea activitatilor
si sarcinilor sus-mentionate?

e Activitatile si sarcinile date sunt specifice si de scurta durata? Sau fac parte din procese
continui, care necesita o implicare de lunga durata?

e Veti avea nevoie sa instruiti voluntarii pentru a va asigura ca sunt capabili sa execute activi-
tatile si sarcinile date?

e Aveti personal suficient pentru ca sa instruiasca si sa asigure tot suportul necesar volunta-
rilor?

e Aveti toate resursele necesare de care au nevoie voluntarii?
e Cum veti superviza si evalua activitatea voluntarilor?

e (Odata ce ati investit in voluntari prin instruirea lor, cum le veti mentine devotamentul pen-
tru proiect/organizatie?

e Cum veti documenta timpul oferit de voluntari, fie ca sursa de cofinantare a cheltuielilor
sau/si sa demonstrati sustinerea constituentilor pentru activitatile organizatiei?
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Sa admitem ca ati stabilit ca aveti nevoie de voluntari si cunoasteti ce doriti ca ei sa faca si de ce fel
de resurse aveti nevoie pentru acestia. in continuare trebuie si-i gasiti. De reguld, oamenii devin
voluntari pentru o organizatie prin 1) contactarea organizatiei prin care isi exprima dorinta de a
oferi ajutorul lor si 2) raspund la incercarile Dvs. de recrutare.

Trebuie sa aveti in vedere ca daca recrutati voluntari sub 18 ani, aveti nevoie de acordul parintilor
acestora pentru implicarea lor in activitatile organizatiei.

Se recomanda sa creati o baza de date privind voluntarii organizatiei prin completarea unui for-
mular de aplicare care ar contine informatii despre studii, abilitati, aptitudini, timp disponibil si alta
informatie de care aveti nevoie.

Odata ce ati primit formularele de aplicare de la potentialii voluntari, verificati daca competenta
lor este compatibila cu necesitatile Dvs. Acei care corespund intr-o masura mai mare sunt invitati
la interviu.

Daca aveti un numar mare de voluntari, trebuie sa le gestionati timpul corect. Astfel, puteti elabo-
ra un grafic lunar, unde in fiecare zi se mentioneaza cine dintre voluntari si cat timp este disponibil
pentru organizatie.

Inca la inceput trebuie sa clarificati rolurile fiecaruia dintre voluntari si rolul organizatiei, astep-
tarile reciproce. Acest lucru va preveni frustrarile si confuziile pe viitor. Se recomanda semnarea
bilaterala a unui acord de colaborare, in care se vor specifica atat drepturile, cat si responsabilitatile
voluntarului, beneficiile acestuia.

La fel ca in cazul personalului de baza, voluntarii trebuie orientati in ceea ce priveste misiunea,
viziunea, valorile, istoricul si activitatea organizatiei. Majoritatea oamenilor lucreaza mult mai bine
atunci cand vad ,imaginea globala.”

Delegati pe cineva din cadrul organizatiei sa organizeze sesiunea de orientare. Sesiunea de ori-
entare include si prezentarea personalului, conditiile de lucru etc. Si nu uitati, de atitudinea Dvs.
fata de voluntari depinde daca acestia devin sau nu ambasadori adevarati ai organizatiei Dvs. in
comunitate/societate.

Managementul voluntarilor este un lux pe care nu vi-I permiteti. Nu este adevarat, managemen-
tul voluntarilor va ajuta sa-i transformati in atu al organizatiei.

Referinte

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

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

Ghidul Coordonatorului de Voluntari din Republica Moldova http://www.fhi360.md/docs/Ghidul Coor-
donatorului_de Voluntari _din Republica Moldova.pdf

5. Introducere in training si supervizare _http://initiativesinc.com/resources/publications/techExpertise/
training.htm
6. Supervizare de suport pentru Imbuncditdtirea Serviciilor primare de asistentd integratd

http://www1.msh.org/Documents/OccasionalPapers/upload/Supportive-Supervision-to-Improve-
Primary-Health-Care.pdf

7. Ghid pentru implementarea supervizarii 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. Bibliotecd in domeniul managementului — Evaluarea performantelor http://managementhelp.org/
emp_perf/perf rvw.htm
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MANAGEMENTUL FINANCIAR

DEFINITII = Buget - descrie o suma pe care o organizatie planifica sa o obtina si sa o
cheltuiasca pentru un anumit scop pe parcursul unei anumite perioade de
timp.

o Separarea obligatiilor - este un element cheie al controlului intern ce
presupune faptul ca nicio persoana nu va avea control asupra a doua
sau mai multe parti ale unei tranzactiei sau operatiuni.

Partajarea costurilor (cost-share) - partea de costuri ale proiectului
neacoperita de catre donator. Acestea pot fi contributii in numerar sau in
natura.

O

(3

Contributii in natura (in-kind contribution) - resursele on alte forme
decat cele in numerar pentru un proiect. Aceste resurse pot include servicii
de voluntariat, echipament, proprietate etc.

Acest capitol:
= Explica importanta managementul financiar pentru OSC-uri
= Explica notiunea de management financiar si control financiar
= Descrie principiile fundamentale ale managementului financiar
= Explica rolurile si responsabilitatile in domeniul managementului financiar

= Descrie componentele si instrumentele managementului financiar

MANAGEMENTUL FINANCIAR

CE ESTE MANAGEMENTUL FINANCIAR?

Multe OSC-uri acorda o prioritate scazuta managementul financiar, ceea ce rezulta, de regula, in
planificare si monitorizare financiara deficitare.

Buna practica in managementul financiar:

= va permite managerilor sa utilizeze eficient resursele disponibile pentru a atinge obiective-
le si indeplini angajamentele fata de partile interesate

= va permite OSC-urilor sa fie mai responsabile fata de donatori si partile interesate

= va spori respectul si increderea din partea donatorilor, partenerilor si beneficiarilor

= va oferi OSC-urilor prioritate in competitia pentru resursele tot mai limitate

= va permite OSC-urilor sa se pregateasca pentru sustenabilitate financiara pe termen lung
= orice alt motiv convingator pentru asigurarea unui management corect.
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Managementul financiar nu se refera doar la evidenta contabila! Acesta reprezinta o latura
importanta a managementului de program, care nu trebuie perceputa ca fiind responsabilitatea

exclusiva a personalului financiar.

Pentru un OSC managementul financiar este la fel de important cum este intretinerea tehnica
pentru un automobil. Daca nu i se toarna combustibil si ulei de calitate si daca nu este supus revi-
zia tehnica in mod regulat, vehiculul nu va functiona bine. lar daca este neglijat, in cele din urma
vehiculul se va defecta si nu va ajunge la destinatie.

Desi nu exista un model de management financiar unic potrivit pentru toate tipurile de organiza-
re, unele componente esentiale sunt valabile in toate situatiile:

Patru Piloni de Baza ai Managementului
Financiar

PLANIFICAREA permite crearea unei viziuni
de perspectiva, cum ar fi elaborarea bugetelor
pentru activitatile unui program sau intreaga
organizatie pentru un an sau o perioada mai
indelungata.

ORGANIZAREA stabileste clar cine si ce face,
de ce face, cand si cum face.

CONTROLUL stabileste sisteme si proceduri,
verificari, pentru a asigura faptul ca resursele
financiare ale organizarii sunt gestionate
corespunzator, iar riscurile sunt tinute sub
control.

MONITORIZAREA compara planurile initiale
cu rezultatele finale, cu scopul de a identifica
punctele forte si cele slabe din planificare si
implementare sia efectua eventuale modificari.

INSTRUMENTE relevante

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

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

Bugete, autoritate delegata, procedura de
achizitii, reconcilierea, auditul intern si extern,
registrul mijloacelor fixe, politica de utilizare a
vehiculelor, asigurarea... etc.

Rapoartedeevaluare, rapoartede 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 corespunzator?

Managementul financiar se refera de facto la actiunile de supraveghere a starii financiare a unei
organizatii si mentinerea unui indice stabil. Acesta cuprinde:

Managementul resurselor limitate

OSC-urile activeaza intr-un mediu competitiv in care fondurile venite din partea donatori-
lor sunt tot mai limitate. Prin urmare, trebuie sa ne asiguram de faptul ca fondurile si resur-
sele venite din donatii sunt utilizate in mod corespunzator si cat mai eficient, astfel incat
organizatia sa-si atinga scopurile si obiectivele.

Managementul riscului

Toate organizatiile se confrunta cu riscuri venite din interior si din exterior, ceea ce le poa-
te pune in pericol actiunile si chiar existenta (ex: retragerea fondurilor, incendiu la sediul
organizatiei sau chiar fraude). Riscurile trebuie identificate si gestionate activ, intr-un mod
organizat, pentru a limita daunele pe care le-ar putea cauza.
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= Managementul strategic

Managementul financiar face parte din managementul organizational ca tot intreg. Aceas-
ta presupune ca managerii sa aiba in vizor ,tabloul de ansamblu” - sa priveasca modul in
care este finantata organizatia pe termen mediu si lung si nu doar sa se concentreze asupra
proiectelor si programelor curente.

" Managementul prin obiective
Managementul financiar presupune o atentie sporita asupra obiectivelor proiectului si ale
organizatiei.
PROCESUL MANAGEMENTULUI FINANCIAR
Procesul managementului financiar - Planifica, Actioneazad, Revizuieste - se desfasoara ca un pro-

ces continuu.
Stabileste

Documenteaza-te

si actioneaza >

4

bugetul planificat

Planifica: Atunci cand o organizatie isi incepe activitatea, aceasta trebuie sa-si stabileasca
niste obiective si un plan de actiuni.

o . . [

U

pd

| =

z

w

—

Monitorizeaza veniturile si Pune in aplicare planurile, E
cheltuielile in comparatie cu cheltuie si castiga bani E
=

NN ]

V)

<C

e

<C

=

Urmatorul pas consta in elaborarea unui plan financiar care prevede cheltuielile
pentru desfasurarea activitatilor si identificarea fondurilor.

Actioneaza: Dupa obtinerea fondurilor va fi implementat programul de actiuni, pentru a
atinge scopurile stabilite la etapa de planificare.

Revizuieste: Situatia curenta este comparata cu planurile initiale, dupa care managerii pot
decide daca organizatia se incadreaza in termene si buget. Rezultatele obtinute
la etapa de revizuire vor fi utilizate pentru urmatoarea faza de planificare s.a.m.d.

CINE ESTE RESPONSABIL DE MANAGEMENTUL FINANCIAR?

Tuturor angajatilor de orice nivel le revine un rol important in gestionarea riscurilor, in comunica-
rea cu donatorii si cu beneficiarii si in inregistrarea rezultatelor pentru organizatie. Desi Consiliul
de Administrare este responsabil de gestionarea financiara a organizatiei Dvs., responsabilitati
zilnice in acest sens sunt delegate Directorului Executiv, care la randul sau delega anumite functii
managerilor superiori, iar managerii superiori delega anumite functii subalternilor s.a.m.d., dupa
cum este prezentat in tabelul de mai jos.
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Actori
implicati in
managementul
financiar

Administratia

Directorul Executiv
(DE)

Managerii
superiori

Angajatii

Personalul
financiar

Model de responsabilitati administrative

Supravegherea controlului financiar

Revizuirea si aprobarea bugetului

Aprobarea politicilor financiare, inclusiv delegarea autoritatilor

Revizuirea si aprobarea rapoartelor financiare si a rapoartelor pentru audit
Monitorizarea si asistenta in mobilizarea resurselor

Evaluarea riscurilor financiare cu care se confrunta OSC-ul

Raportarea catre Consiliul de Administrare si gestionarea procesului de bugetare
Desemnarea/angajarea personalului si delegarea sarcinilor

Revizuirea contractelor sau acordurilor incheiate cu donatorii sau a altor contrac-
te

Supravegherea acuratetei si actualizarii registrelor de evidenta financiara
Asigurarea pregatirii si prezentdrii corecte si la timp a rapoartelor financiare

Responsabilitatea de a asigura alinierea activitatilor programului la buget si la
livrabile

Monitorizarea utilizarii resurselor si gestionarea generarii de venit

Monitorizarea necesitatilor financiare ale organizatiei si intocmirea planului
Gestionarea si monitorizarea bugetelor pentru departamentele sau proiectele
acestora

Revizuirea rapoartelor financiare ale organizatiei si furnizarea catre DE a datelor-
deintrare

Delegarea ulterioara a unor responsabilitati financiare echipei
Proiectarea necesitatilor financiare ulterioare

Stabilirea bugetelor pentru a se asigura de includerea tuturor costurilor (cum ar fi
livrabilele, implementarea monitorizarii si a evaluarii)

Controlul bugetului pentru a se asigura ca banii sunt folositi dupa cum s-a stabilit
si eficient

Colaborarea cu personalul financiar pentru a se asigura cd politicile si procedurile
sunt urmate corespunzator si a se asigura de codificarea si raportarea corecta a
cheltuielilor

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

Controlarea incasdrilor OSC-ului, inclusiv a operatiunilor bancare si a chitantelor
emise

Administrarea procesului de plata pentru a se asigura de plata la timp a facturilor
Completarea registrului contabil si reconcilierea lunara a acestuia

Intocmirea rapoartelor financiare interne si externe
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CE ESTE CONTROLUL FINANCIAR?

La baza managementului financiar sta conceptul de control financiar. Acesta descrie o situatie
in care resursele financiare ale unei organizatii sunt utilizate corect si eficient. Controlul financiar
are loc atunci cand sunt stabilite sisteme si proceduri care asigura faptul ca resursele financiare ale
organizatiei sunt utilizate adecvat.

In cazul unui control financiar deficitar intr-o organizatie:
e Activele risca sa fie furate, sa fie subiect de frauda sau de abuz

e Fondurile ar putea fi folosite in alte scopuri decat cele stabilite de obiectivele OSC-ului si
intentiile donatorilor

e Competenta managerilor ar putea fi pusa sub semnul intrebarii etc.

In cazul dat ceea ce ne preocupa este gestionarea riscurilor interne cu care se confrunta un OSC
zi de zi. Aceasta se poate obtine prin intermediul controalelor, verificarilor, care daca sunt aplicate
corespunzator, vor permite evitarea pierderilor si detectarea erorilor sau a omisiunilor in registrele
contabile.

De asemenea, efectuarea controalelor este foarte importanta pentru protejarea tuturor celor care
sunt implicati in afacerile financiare ale companiei, deoarece acestea elimina orice suspiciune, ten-
tatie sau lipsa de loialitate.

Exista diverse categorii de controale interne:
e Separarea obligatiilor
e Reconcilierea
e Controlul incasarilor

e Controlul fizic

Principiul separarii obligatiilor
Definitia si Importanta:

Separarea obligatiilor este un element cheie al controlului intern. Aceasta presupune faptul ca
nicio persoana nu va avea control asupra a doua sau mai multe parti ale tranzactiei sau operatiu-
nii. Principiul dat este folosit pentru a face posibilitatea de frauda mai dificila, deoarece aceasta ar
presupune complicitatea intre mai multe peroane si in majoritatea cazurilor asigura identificarea
la timp a greselilor minore.

Exemplu din viata reald care demonstreazd necesitatea separdrii obligatiilor:

Directorul Executiv al unei organizatii mici era responsabil de initierea procedurilor de achizitii si
aprobare a platilor.

A venit donatorul sa efectueze o verificare la fata locului si a cerut sa i se prezinte documentatia
aferenta catorva tranzactii. Una dintre acele tranzactii nu corespundea cu documentatia pe care a
primit-o donatorul.

Directorul Executiv a efectuat plati pe care le-a incasat el insusi si i-a prezentat contabilului docu-
mente de achizitii false.
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Organizatiei i s-a cerut sa efectueze un audit deplin. Drept urmare au fost identificate mai multe
bonuri de plata frauduloase. Donatorul i-a cerut organizatiei sa returneze banii pentru acele tran-
zactii. Organizatia insa nu dispunea de acei bani si a fost nevoita sa-si sisteze activitatea.

Morala: Daca organizatia ar fi respectat principiul separarii obligatiilor, cel mai probabil furtul nu
s-ar fi intamplat.

Scanarea organizatiei Dvs.:
Raspundeti la urmatoarele intrebdri despre organizatia Dvs.
e Cine este responsabil de initierea unei cereri de achizitie?

e Cine este responsabil pentru revizuirea cererii de achizitie pentru a se asigura de faptul ca
banii pentru activitate sunt alocati in buget?

e Cine este responsabil pentru revizuirea cererii de achizitie pentru a se asigura ca suma de
bani este disponibila in contul bancar?

e Cine este responsabil sa se asigure ca documentele justificative sunt complete si corecte?

e Cine este responsabil de aprobarea cererii de achizitie pentru a purcede la procedura de
achizitie?

e Daca exista un contract incheiat cu vanzatorul, cine este persoana care il semneaza?

e Cine este responsabil de luarea in primire a bunurilor sau de verificarea calitatii serviciilor
furnizate?

e Cine aproba factura care este ulterior transmisa spre efectuarea platii?

e Cine verifica daca suma indicata in factura este corecta?

e Cine pregateste cererea de transfer bancar spre semnare?

¢ Cine semneaza cererea de transfer bancar?

e Cine aplica stampila pe cererea de transfer bancar?

e Cineinregistreaza plata efectuata in sistemul de evidenta contabila?

¢ In efectuarea acestor activitati in cadrul diferitor proiecte sunt autorizate diferite persoane?

Introduceti acesti pasi in structura dupa care isi desfasoara activitatea. Acest lucru va va permite
sa aflati in ce mod organizatia admite fraude zilnic.

Tineti cont de urmdtoarele:

O separare a obligatiilor presupune separarea urmatoarelor functii:
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Aproba

N

Pregateste e  Revizuieste

Exemplul 1:

Organizatia X are urmdtorii angajati: un director executiv, un contabil si un asistent
de proiect. Acestia au sarcina sd desfdsoare 2 training-uri pentru detindtorii de caini
din zond, avdnd la baza lor comenzile principale. Ei se pregdtesc pentru primul lor
training si au nevoie de urmdtoarele: o sald de conferinte, prdjituri si ceai.

Pregatire
Revizuire
Aprobare

Asistentul de Proiect alcatuieste lista de articole si pregdteste pachetul de achizitii
pentru toate documentele.

Contabilul revizuieste documentele pentru a se asigura ca Asistentul de Proiect a
selectat vanzatorul potrivit in procesul de alegere si ca exista fonduri disponibile
din grant.

MANAGEMENTUL FINANCIAR

Directorul Executiv revizuieste pachetul de documente pentru a se asigura ca
articolele procurate corespund necesitatilor si aprobd achizitia.

La momentul efectuarii platilor procesul reincepe.

Asistentul de Proiect primeste facturile si pregdteste transferul bancar.

Contabilul revizuieste transferul bancar pentru a se asigura ca informatia este
corecta.

Directorul Executiv revizuieste factura si verifica transferul bancar, dupa care
aprobd plata.
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Exemplul 2:

o Lo L 2lglg
Organizatia Y este una de proportii mai mari siimplementeaza trei programe. Pentru | @ | -5 E
fiecare program existd un Asistent de Proiect si un Coordonator de Proiect. Toate | 8§ E [
programele au acelasi Contabil si Director Executiv. 5 K 2—
Asistentul de Proiect primeste lista de articole si pregdteste pachetul de achizitie Toat

cu toate documentele necesare.

Contabilul revizuieste documentele pentru a se asigura ca Asistentul de Proiect a
selectat vanzatorul potrivit in procesul de alegere si ca exista fonduri disponibile
din grant.

Coordonatorul de Proiect revizuieste pachetul de documente pentru a se asigura
ca articolele procurate corespund necesitatilor si aprobd achizitia.

La momentul efectuadrii platilor procesul reincepe.

Asistentul de Proiect primeste facturile si pregdteste transferul bancar.

Contabilul revizuieste transferul bancar pentru a se asigura ca informatia este
corecta.

Directorul Executiv revizuieste factura si verifica transferul bancar, dupa care
aproba plata.

Remarca importanta:

in Exemplul al 2-lea Directorul Executiv este cel care aproba platile. Cu toate acestea, Coordo-
natorul de Proiect ar putea fi cel care aproba platile, deoarece nu a fost implicat in procesul de
elaborare sau revizuire. In plus, Coordonatorul de Proiect ar putea fi cel responsabil de activi-

tatile de pregatire, atata timp cat Directorul Executiv este cel care aproba.

Teste usoare pentru sistemul Dvs.:

Persoana care: Este persoana care nu trebuie:

Pregateste documentele primare
Efectueaza incasarile Sa inregistreze chitantele
Pregateste depozitul bancar

sau inregistreaza chitantele

Este responsabila de securitatea fizica a activelor
Elaboreaza statele de plata Sa distribuie salariile

Duce evidenta registrului deplasarilor
combustibil

Aplica semnatura pe transferurile bancare
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Atunci cand efectuati separarea obligatiilor in cadrul organizatiei Dvs., trebuie sa stabiliti
urmatoarele:

e In ce mod angajatii sunt imputerniciti pentru a efectua aceste activitati? (exemplu: prin
intermediul fisei de post sau prin emiterea unei imputerniciri)

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

e Aceste responsabilitati sunt inerente jobului sau se modifica in dependenta de persoana
care este la moment responsabila de acestea?

e Care angajati au dreptul sa semneze contul bancar?

Raspunsul la aceste intrebari trebuie sa fie formulat in politica organizatiei.

4 )
Un exemplu de separare a obligatiilor intr-un manual de politica:

Autoritati si autorizarea contractului

Consiliul de Administrare al organizatiei a autorizat Directorul Executiv sa semneze contractele
in numele organizatiei, respectand limitarile stabilite de Consiliul Director.

Autoritatea este exercitata prin intermediul:

e Acceptarii si semnarii contractelor de executare a serviciilor (autoritatea de contrac-
tare)

o Negocierea si semnarea acordurilor cu persoanele fizice si juridice pentru furnizarea de
bunuri si/sau servicii pentru organizatie in vederea sprijinirii activitatilor de proiect, de
administrare sau de dezvoltare (autoritatea de achizitii)

e Autorizarea platilor pentru bunuri sau servicii furnizate organizatiei, inclusiv pen-
tru activitati neplanificate si solicitari de plata prin transfer bancar (autoritatea de
tranzactionare).

In sectiunea urmatoare nivele de autoritate, limitarile de autoritate si delegarile admisibile ale
acestor autoritati pentru semnarea propunerilor, premiilor, amendamentelor, instrumentelor
de achizitii publice si autorizatiilor de plata sunt discutate mai pe larg. Cu toate acestea, prin-
cipiul fundamental este acela ca nimeni altul decat Directorul Executiv al organizatiei nu
este autorizat sa intre intr-un acord cu caracter obligatoriu pentru organizatie sau sa cheltu-
iasca fondurile fara o autorizatie expresa in acest sens. Incalcarea acestui principiu ar putea
conduce la incetarea contractului de munca cu organizatia.

Definitii

MANAGEMENTUL FINANCIAR

In general, doar Directorul Executiv sau reprezentantul sdu desemnat are autoritatea sa anga-
jeze organizatia sa efectueze o anumita activitate, sa impuna o obligatie sau sa suporte costuri
in cadrul unui proiect. Consiliul de Administrare al organizatiei are dreptul sa delege autorita-
tea Directorului Executiv persoanelor fizice specifice, in conditii specifice. Numai un director
executiv si/sau coordonator de proiect pot exercita autoritatea in cadrul conturilor de proiect.
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Definitiile relevante sunt:

Autoritatea de semnare - permite persoanei autorizate sa semneze pro-
puneri, oferte, contracte, acorduri de cooperare, granturi, proiecte, ordine
de achizitie, acorduri de consultanta, comenzi pentru achizitii de servicii,
modificari la contracte existente sau orice alt acord. De asemenea, autori-
tatea de semnare include autoritatea de directionare a personalului pen-
tru realizarea anumitor sarcini in cadrul autoritatii persoanei care ghideaza
performanta.

Autoritatea de tranzactionare - desemneaza persoana autorizata sa
aprobe plati sau transferuri de fonduri catre consultanti, comercianti, sub-
contractanti, autoritati fiscale, participanti si personal in cadrul relatiilor
contractuale existente.

Cerinta de Revizuire si initiere - desemneaza persoanele care trebu-
ie sa revizuiasca propunerea, proiectul, actiunile aferente achizitiei sau
autorizatia de plata inainte de aprobarea de catre persoana autorizata.
Aprobarea persoanei care aproba se indica pe document prin initialele sale,
de reqgula alaturi de linia speciala care marcheaza semnaturile. Autoritatea
de semnare Nu poate fi exercitata inainte de finalizarea procesului prevazut
de revizuire.

Limita maxima - este limita superioara a valorii sumei de tranzactie pe
care o poate aproba persoana autorizata in acest sens. Toate valorile de-
semnate la nivel mai inalt sunt autorizate pentru nivel mai jos, chiar daca
acest lucru nu este prevazut expres.

Autoritatea de achizitie - reprezinta autorizatia de a efectua achizitii de
materiale, consumabile si servicii la momentul vanzarii (rambursarea prin
numerar sau de credit a persoanei).

Autoritatea de semnare a tranzactiei: Avans pentru efectuarea deplasarilor, rapoarte de chel-
tuieli, autorizarea deplasarilor, platile efectuate conform comenzilor de lucru, ordine de achizitie,
sub-contracte / contracte/ granturi, plati efectuate conform acordurilor de plata, achizitii rambur-
sabile la punctul de vanzari, transferuri bancare.

Limita maxima
1, 000

5,000

100, 000

Revizuire si vizare de catre * Autoritatea semnatara

Directorul Financiar al proiectului Coordonatorul de proiect sau Direc-
sau contabilul organizatiei torul Executiv

* persoana care revizuieste/sem-
neaza documentul nu poate fi ace-
easi

Directorul Financiar al proiectului Directorul Executiv sau Coordona-
sau contabilul organizatiei torul de proiect, cu imputernicirea
de la Directorul Executiv

Directorul Financiar al proiectului si Directorul Executiv sau persoana
Directorul General al proiectului mentionata

In toate cazurile persoanele imputernicite pentru a efectua revizuirea trebuie s vizeze docu-
mentul revizuit si propunerea sau lista de preturi (sa expedieze un e-mail sau sa schiteze anumite
notite) inainte de aprobarea si semnarea de catre autoritatea semnatara.
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Procesul de delegare a autoritatii semnatare

Atunci cand Directorul Executiv decide ca delegarea este cea mai buna solutie pentru Proiect si
pentru Organizatie, Directorul Executiv va cere Consiliului de Administrare in forma scrisa emiterea
unei imputerniciri. Directorul Executiv va indica numele si pozitia persoanei care este imputerni-
cita, sumele maxime planificate pentru achizitii si/sau tranzactii, precum si denumirile proiectelor
pentru care este valabila imputernicirea. Directorul Executiv va pregati doua copii ale scrisorii care
va fi adresata atat Consiliului, cat si angajatului, spre a fi semnata, o copie fiind pastrata de angajat,
iar cealalta copie va fi pastrata in dosarul personal al angajatului.

Cerinte specifice USAID R

Compendiul Legilor Federale al SUA prevede un set de cerinte minime pe care sistemul ma-
nagementului financiar al unui OSC trebuie sa le respecte inainte de a beneficia de grantul
din partea Guvernului SUA si pe care trebuie sa- mentina pe intreaga perioada de desfasu-
rare a proiectului. Pentru informatii suplimentare accesati 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 inca nu a fost depistata.

Registrele trebuie sa fie reconciliate la intervale de timp regulate:
Registrul bancii

Registrul bancii trebuie sa fie reconciliat cu extrasul bancar cel putin o data in luna. Scopul acestei
proceduri este sa fie asigurat faptul ca registrele organizatiei corespund cu cele ale bancii, care
sunt, de fapt, un set paralel de registre. Pentru aceasta de la banca se solicitd un extras bancar cu
indicarea soldului final pentru o data anumita si se compara cu Soldul din Registrul Bancar pentru
aceeasi data, dupa care se explica diferentele.

Aceasta este o procedura de verificare importanta nu doar pentru corectitudinea si completarea
registrelor, dar si pentru a identifica din start orice frauda.

Registrul de Cheltuieli Marunte

Cheltuielile marunte trebuie verificate si reconciliate cel putin o data pe saptamana. in cazul in
care se practica acordarea platilor in avans, aceasta operatiune este foarte simpla si presupune
doar calcularea tuturor platilor efectuate de la ultima rambursare si verificarea incasarilor acumu-
late. Cele doua valori constituie impreuna rezerva totala. in cazul identificrii unei discrepante,
in registrul de cheltuieli marunte se va efectua o inscriere corespunzatoare denumita ,cheltuieli
neidentificate” sau ,surplus neidentificat” si vor fi mentionate la categoria corespunzatoare. Toate
discrepantele trebuie sa fie raportate managerului.

Evidenta rezervelor

Rezervele trebuie verificate in raport cu bunurile detinute si chitantele respective pentru a exclu-
de orice erori (si niciun bun din cele inregistrate nu lipseste din stoc).
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Controlul incasarilor
Este important sa fie respectate cele sapte reguli de aur pentru gestionarea incasarilor:
1. Pastrati banii incasati separat de banii preconizati pentru plati

Nu puneti niciodata banii incasati impreuna cu banii rezervati pentru cheltuieli marunte, ca sa nu
se creeze confuzie in registrele de evidenta contabila. Toti banii care sunt incasati de organizatie
trebuie sa fie depusi imediat la banca si inregistrati in registre inainte de a executa alte plati cu
acestia. In cazul in care aceasta procedura nu se respect, informatia financiara va fi distorsionata.

Spre exemplu, organizatia desfasoara un training si fiecare dintre cei 10 participanti achita o taxa
de participare de 25 de dolari. Costul pentru mancare si arenda spatiului constituie 150 de dolari,
care se achita din taxele participantilor primiti in ziua respectiva. Soldul ramas din taxele acumu-
late — 100 de dolari - va fi depus la banca in calitate de Taxa de Training.

Care este problema? Costul pentru mancare si arenda spatiului nu a fost inclus in conturi si prin
urmare nu poate fireflectat in rapoartele financiare. Analog, avand in vedere ca doar suma neta a
taxelor incasate a fost depusa la banca, se va crea impresia ca doar cateva persoane au participat
la curs, iar potentialul de generare a venitului din desfasurarea unui astfel de curs a fost camuflat.

2. intotdeauna emiteti chitante pentru banii incasati

Aceasta ii ofera siguranta persoanei care a incasat banii si asigura persoana care a efectuat plata ca
banii sunt contabilizati corespunzator. Chitantele trebuie scrise cu cerneala, nu cu creionul, si de
preferintd sa fie dintr-un chitantier numerotat.

3. Cereti intotdeauna chitanta pentru banii pe care ii achitati.

Uneori acest lucru nu este posibil. Spre exemplu, atunci cand procurati materiale de la piata. in
acest caz costul pentru fiecare tranzactie trebuie notat imediat, astfel incat sumele sa nu fie uitate
si sa poata fi transferate pe o lista de cheltuieli marunte care va fi aprobata de un director admi-
nistrativ.

Retineti — dacd nu aveti nicio chitantd, nu aveti dovezi cd ati efectuat achizitiile.
4. Transferati surplusul de numerar pe contul bancar

Prezenta numerarului la birou este o tentatie pentru un hot, iar plasarea banilor pe un cont bancar
este o practicd mai bund, mai ales atunci cand se acumuleaza si o dobanda. O abordare informala
la numerar in birou ar putea conduce, de asemenea, la aparitia dorintei de a,imprumuta”anumite
sume din acesti bani — multe istorii de frauda au inceput in acest mod. Trebuie sa faceti toate in-
cercdrile posibile pentru a transfera numerarul pe contul bancar zilnic sau cel putin in termen de
3 zile de la primirea banilor.

5. Stabiliti proceduri clare privind primirea de numerar

Pentru a proteja persoanele care gestioneaza banii, la momentul deschiderii casei, a seifului tre-
buie sa fie prezente intotdeauna doua persoane. Ambele persoane vor numadra banii si semna
chitanta.

6. Restrictionati accesul la casierie si seif

Cheile de la cutia de casa si seif trebuie sa fie oferite doar persoanelor autorizate. Acest lucru se
inregistreaza in documentul organizatiei privind Autoritatea Delegata.

7. Mentineti tranzactiile in numerar la un minim absolut

Mijloacele de casa ar trebui sa fie folosite numai pentru a efectua plati atunci cand toate celelalte
metode nu pot fi aplicate. Ori de cate ori este posibil trebuie identificate conturile furnizorilor si
intocmite facturile. Avantajul efectuarii majoritatii platilor in baza cecurilor este ca aceasta metoda
de plata produce efectul credrii unui set paralel de conturi sub forma de extras de cont. De aseme-
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nea, acest lucru asigura efectuarea platilor doar de catre persoane autorizate si reduce riscul de
furt sau frauda.

Control fizic

Controlul fizic reprezinta masuri suplimentare de precautie intreprinse pentru a proteja activele
unei organizatii.

Seif

Detinerea unui seif — sau a unui loc sigur - pentru a pastra bani, cecuri, documente juridice etc.
este o masura importanta. Este important sa se ia in consideratie prezenta unui seif propriu-zis mai
ales in cazurile in care organizatia Dvs. trebuie sa pastreze sume mari de bani pe timp de noapte.
Totusi, seifurile sunt scumpe si daca nu dispuneti de resurse suficiente, o masura mai potrivita ar fi
imbunatatirea procedurilor bancare.

Directorul Executiv trebuie sa asigure disponibilitatea unei asigurari corespunzatoare, astfel incat
atunci cand activele sunt pierdute, deteriorate sau furate, acestea sa poata fi inlocuite sau com-
pensate. Exista diferite tipuri de asigurare posibile, inclusiv

e Asigurarea oficiilor impotriva incendiilor si furturilor
e Asigurarea cladirii impotriva incendiilor, inundatiilor si deteriorarilor
e Asigurarea vehiculelor impotriva accidentelor si furtului

Decizia privind asigurarea proprietatii este un bun exemplu de evaluare a riscului - cantarirea
argumentelor pro si contra platii pentru o asigurare este o dilema raspandita pentru manageri.

Asigurarea activelor fixe

Activele fixe pot reprezenta o avere considerabila detinutd sub forma de terenuri, imobile, ve-
hicule, masini si echipamente de birou si, fiind de multe ori ignorate, acestea necesita o atentie
speciala pentru a asigura mentinerea valorii lor si exclude pierderea lor din cauza lipsei de vigilen-
ta. Masurile de protectie a acestor active vor include Registrele de active, o politica de utilizare a
vehiculelor si politici pentru echipamente.

Registrul activelor

Un Registru al activelor trebuie sa fie stabilit cu intrari si inregistrari pentru fiecare element. Fiecare
element trebuie sa fie marcat cu un numar unic de referinta in scopuri de identificare. In registru
vor fiinscrise informatii importante despre fiecare activ, cum ar fi:

e unde si cand a fost procurat elementul si cat a costat

e unde este detinut sau situat elementul

e suma asigurata din valoarea articolului respectiv

e istoricul lucrarilor de reparatie

e numere de serie

e detalii despre garantii

¢ rata si metoda de amortizare, acolo unde este relevant.

De asemenea, in registru trebuie sa se precizeze cine este responsabil pentru intretinerea si secu-
ritatea articolului. Registrul activelor trebuie verificat trimestrial de catre un manager superior sau
membru al comitetului si orice discrepante trebuie sa fie raportate si luate masurile corespunza-
toare.

In conformitate cu art. 24 din Legea contabilitatii si paragraful 10 din Indicatiile metodice, OSC-
urile din Moldova au obligatia sa efectueze inventarierea generala a elementelor de activ si pasiv,
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cel putin o data pe an, pe parcursul desfasurarii activitatii lor, in cazul reorganizarii sau incetarii
activitatii, precum si in situatiile prevazute de Regulamentul privind inventarierea.

Conform paragrafului 6 din regulamentul mentionat, in afara de situatiile stipulate mai sus, un
OSC este obligat sa efectueze inventarierea elementelor patrimoniale in urmatoarele cazuri:

¢ lainceputul activitatii;
e dininitiativa conducatorului;
e in caz deinlocuire a gestionarului - in ziua predarii-preluarii gestiunii;

e in cazde furturi, delapidari, sustrageri sau abuzuri, precum si in caz de deteriorari ale bunu-
rilor - imediat dupa depistarea acestora;

¢ in caz de incendii sau calamitati naturale (inundatii, cutremure de pamant etc.) - imediat
dupa stingerea incendiilor sau dupa incetarea calamitatii naturale;

¢ lareevaluarea mijloacelor fixe, stocurilor de marfuri si materiale etc.;
e in cazul modificarii preturilor;

¢ in baza hotararii organelor de control, in cazul efectuarii unui control sau in baza hotararii
altor organe prevazute de lege;

e atunci cand sunt indici precum ca exista lipsuri sau plusuri care pot fi stabilite cu certitudine
numai prin inventariere.

Politica de intretinere a imobilului si echipamentelor

>

Pentru a pastra valoarea cladirilor si echipamentelor, o organizatie trebuie sa dispuna de o poli-
tica pro-activa de intretinere. Pentru cladiri, acest lucru poate necesita un contract de intretinere
profesionala planificata pentru care sa fie prevazut un buget realist. Echipamentele de birou, cum
ar fi copiatoarele si echipamentul electric, trebuie sa fie deservite sistematic de catre tehnicieni ca-
lificati pentru a asigura faptul ca acestea sunt de incredere si functioneaza in mod corespunzator.

Politica de utilizare a vehiculelor

Orice organizatie care detine vehicule proprii trebuie sa aplice o politica de utilizare a vehiculelor.
Aceasta trebuie sa abordeze aspecte precum:

e Deprecierea

e Asigurarea

e Achizitionarea, inlocuirea si dispunerea
e Intretinerea si reparatii

e Utilizarea vehiculelor de catre personal
e Actiunile de urmatin caz de accidente

e (Calificarile si pregatirea soferului

e Transportarea pasagerilor

Costurile lucrarilor de reparatii si inlocuirilor vor fi reflectate corespunzator si in procesul bugetar.

Pentru fiecare vehicul trebuie sa existe un jurnal de calatorii, astfel incat costurile per kilometru sa
poata fi evaluate si utilizarea in regim final sa poata fi monitorizata indeaproape. Dispunand de
informatii privind costurile utilizarii vehiculului pe un termen de 12 luni, puteti calcula costurile
medii de utilizare per kilometru.

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

Modelul de vehicul Toyota Hiance Van
Data achizitionarii 26 decembrie 2012
Pretul de achizitie $20 000
Perioada/metoda de amortizare 5 ani, metoda directa

Deservirea la fiecare 6000 km sau la fie-

Intretinerea )
’ care 3 luni

Din 1 ianuarie pana la 31 decembrie

2008:
KM parcursi Parcursul in km la data de 31.12 minus 20601
Km la situatia din 01.01.2013 (201)
Total KM parcursi pe parcursul anului:
20.400
1. Amortizarea S
Pretul de achizitie 20'0.00
J o 5 ani
Perioada de amortizare 2000/5
Amortizarea anuala 4000
2.  Consumul de combustibil
Consumul total anual 5500
3. Costurile de intretinere
Total facturi pentru reparatie, intreti- 900
nere, piese, anvelope etc.
4.  Asigurare si impozite
. > y 3300
Asigurarea, taxa de drum anuala
COSTURI TOTALE DE EXPLOATARE A 13700
VEHICULULUI
ggiupr?:ggle entru anul vizat Je 7L
P 20400 km 0.67

Nr. total de km parcursi

Ce este un buget?

,Un buget descrie o suma pe care o organizatie planifica sa o obtina si sa o cheltuiasca pentru un
anumit scop pe parcursul unei anumite perioade de timp.”

Bugetul indeplineste mai multe functii si este important la fiecare etapa a unui proiect:
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¢ Planificare - Bugetul este necesar pentru planificarea unui proiect nou, astfel incat mana-
gerii sa-si poata forma o idee exacta despre costul proiectului. Acest lucru le permite sa sta-
bileasca faptul daca ei dispun de banii necesari pentru a finaliza proiectul si daca valorifica
fondurile disponibile in cel mai bun mod.

e Colectare de fonduri - Bugetul este partea esentiald a oricdrei negocieri cu donatorii. Bu-
getul stabileste in detalii ce va face OSC-ul cu un grant, inclusiv pe ce vor fi cheltuiti banii si
ce rezultate vor fi obtinute.

¢ Implementarea proiectului — Odata cu lansarea unui proiect, bugetul este necesar pentru
a-1 controla. Instrumentul cel mai important pentru monitorizare continua este compara-
rea costurilor reale cu cele prevazute in buget. in lipsa unui buget exact acest lucru este
imposibil. Deoarece planurile se pot schimba, ar putea interveni necesitatea revizuirii bu-
getului dupa lansarea acestuia.

¢ Monitorizare si evaluare - Bugetul este folosit ca instrument de evaluare a succesului
proiectului dupa incheierea acestuia. Bugetul ajuta sa se raspunda la intrebarea: A obtinut
proiectul ceea ce s-a dorit sa se obtina?”

Procesul de elaborare a unui buget rational si util conduce la cele mai bune rezultate atunci cand
este realizat ca un exercitiu de grup organizat si structurat.

Procesul optim de bugetare implica adresarea a catorva intrebari:
e (Care sunt obiectivele proiectului?
e Ce activitati vor fi desfasurate in realizarea acestor obiective?
e Ceresurse vor fi necesare pentru a realiza aceste activitati?
e Care vor fi costurile acestor resurse?
e De unde vor proveni fondurile?
e Este rezultatul realist?

Odata ce bugetul a fost convenit si activitatea a fost desfasurata, procesul este finalizat prin com-
pararea planului (bugetului) cu rezultatul final (,real”), pentru a vedea daca exista ceva ce am in-
vatat sau ce am putea face diferit data viitoare. Procesul bugetar este un proces parcurs practic in
fiecare zi, fara a ne da seama.

Structurile bugetului

Pentru a facilita planificarea si a asigura eficienta activitatii de control, multe organizatii incearca
sa se asigure ca structurile generale ale bugetelor lor corespund indeaproape structurii organizati-
ei. Este posibil sa se organizeze bugete la diferite niveluri, de ex. la nivel de departament, program
sau proiect.

Alocarea costurilor comune

Unele costuri acopera mai multe proiecte sau activitati. in acest caz este important sa se identifice
caror activitati sa le fie atribuite costurile.

Exista doua tipuri de costuri comune:

e Costuri cu adevarat directe, care se refera la doua sau mai multe proiecte

e Costuri cu adevarat indirecte, care trebuie divizate pe toate proiectele unei organizatii.
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Pentru costurile de proiect cu adevarat directe — de exemplu, costul utilizarii unui vehicul comun
pentru activitatile de proiect — acestea trebuie sa fie alocate in functie de utilizarea efectiva a cen-
trului in cauza de cost al proiectului. in cel mai bun caz, alocarea se face la momentul in care tran-
zactia este inscrisa in registrele contabile.

Pentru costurile cu adevarat indirecte — adica costurile de sprijin la nivel central, cum ar fi costurile
de exploatare a biroului central sau taxa anuala de audit — acestea trebuie sa fie distribuite intr-un
mod echitabil si justificabil intre toate centrele de cost.

Costurile centrale de sprijin sunt adesea impartite intre centrele de cost intr-un raport prestabilit.

De cele mai multe ori aceste costuri sunt introduse in registrele contabile sau la sfarsitul perioadei
de raportare printr-o inscriere de ajustare.

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

e Personal echivalent angajatilor cu norma intreaga
e Numarul centrelor de cost

e Dimensiunea bugetului fiecarui proiect

e Costurile aferente personalului proiectului

e Volumul de spatiu folosit de catre departament.

Nu exista nicio regula fixa si stabilita pentru alocarea costurilor centrale de sprijin proiectelor. To-
tusi, acestea trebuie sa fie logice, transparente si aplicate in mod consistent.

Modalitatea de stabilire a ratei de cost indirect

Costurile indirecte joaca un rol important in gestionarea unei organizatii. Atunci cand organiza-
tiile sunt nou formate sau au doar unul sau doua proiecte, este usor sa se atribuie toate costurile
de gestionare a organizatiei acestor proiecte. Pe parcurs ce organizatiile se dezvolta, acest calcul
devine mai complicat. Intervin costuri suplimentare, cum ar fi costurile de elaborare a programe-
lor, pe care donatorii din motive lesne de inteles nu vor sa le suporte, acestea fiind costuri directe.
Totusi, toate aceste costuri sunt necesare pentru buna gestionare a organizatiei. Atunci cand do-
natorii nu finanteaza aceste costuri, organizatia trebuie sa gaseasca fonduri suplimentare pentru
a acoperi aceste elemente si de multe ori trebuie sa epuizeze fondurile de rezerva. In aceasta situ-
atie, organizatia per ansamblu inregistreaza pierderi.

Cum trebuie sa procedati atunci cand unul dintre costuri este specific proiectului, dar in acelasi
timp si managementului general?

De exemplu: contabilul pregateste rapoartele financiare pentru un donator pentru un proiect spe-
cific. De asemenea, contabilul pregateste rapoarte extinse pentru conducerea organizatiei. Timpul
petrecut pentru activitatile specifice proiectului este admisibil ca un cost direct pe proiect. Timpul
petrecut pentru raportare generala va fi inclus in rata de costuri indirecte. Veti avea nevoie de
documentarea solida a timpului petrecut pentru fiecare activitate, astfel incat un auditor sa poata
spune ce costuri apartin fiecarei parti (directe sau indirecte) a bugetului.

Care alte costuri indirecte sunt suportate de catre organizatia Dvs.? Faceti o lista a tuturor acestor
costuri, indiferent de faptul daca donatorii le acopera sau nu in prezent.

Aceste costuri vor deveni baza pentru bugetul Dvs. al costurilor indirecte.
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Metode indirecte de alocare a costurilor /~ N
Care sunt costurile indirecte ale

Orice tip de cost trebuie sa aiba trei ele- o e .
organizatiei Dvs.?

mente foarte importante pentru a fi admis
in calitate de rata a costului indirect. Astfel,

costurile trebuie s3 fie: Costurile indirecte sunt costurile pentru care nu

poate fi prezentata o legdtura directa cu orice
1. Rezonabile obiectiv de cost special (proiect, activitate).
2. Aplicate in mod consistent Pana la stabilirea unei rate a costurilor indirecte,
multi donatori solicita ca costurile care ar putea
fi considerate indirecte sa fie facturate direct la
proiect.

Atunci cand organizatia are doar o functie | Care costuri prezente in bugetele programului
majora (proiect sau proiecte similare) sau | Dvs. fac parte din administrarea generala a
atunci cand toate proiectele beneficiaza || organizatiei?

de costuri indirecte intr-o masura similara, || Exemple: Chirie, salariul directorului executiv,

3. Documentate in mod corespunza-
tor

puteti folosi o alocare simplificata. serviciile contabilului, taxele de inregistrare a
s < organizatiei, auditul anual al companiei.
Alocarea simplificata \_ y

1. Divizati costurile in costuri directe si
indirecte pentru intreaga organizatie.

2. Impartiti costurile indirecte permise la o rata echitabila de distributie*.

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

* Orata echitabila de distributie poate fi suma totala a costurilor directe (cu exceptia cheltu-
ielilor capitale si a altor factori de denaturare (cum ar fi sub-granturi mari), salariile directe
sau orice alta baza care conduce la o distributie echitabila.

** Atunci cand stabiliti o modalitate echitabila de a imparti costurile, analiza pe o perioada
de timp mai mare, de obicei un an fiscal, va va oferi o imagine mai ampla privind caracte-
rul echitabil al calculelor. Totusi, in procesul de implementare ar trebui sa se foloseasca o
perioada de timp mai mica. Vom vorbi mai mult despre implementare mai tarziu in acest
document.

Cum se determind metoda de alocare:
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Pentru a determina modul in care organizatia Dvs. trebuie sa calculeze costurile indirecte, trebuie
sa analizati imaginea de ansamblu. Cel mai bun mod de a face acest lucru este sa analizati costu-
rile proiectate pentru un an fiscal. Aceasta analiza va oferd o estimare a modului in care ar putea fi
defalcate costurile indirecte. Totusi, retineti ca in final sumele reale percepute pentru fiecare pro-
iect vor fluctua fata de estimarile initiale in dependenta de durata proiectului si costurile lunare pe
parcursul acestei perioade de timp. Vom discuta mai tarziu in acest document despre bugetarea
corespunzatoare a costurilor comune.

~
Cerinte specifice USAID

Pentru organizatiile cu structuri de cost mai complexe, va rugam sa con-
sultati Circulara A-122 Principiile Costurilor pentru Organizatii Non-profit
http://www.whitehouse.gov/omb/circulars a122 2004/
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Exemplul 1, Alocarea simpld 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
Consultanti 50,000 0 25,000 0 75,000
Cdldtorii 200,000 1,000 25,000 25,000 251,000
Costurile activitdtii 350,000 100,000 50,000 500,000 1,000,000
Subcontracte si 1,000,000 0 1,000,000
granturi

Costuri directe 700,000 1,201,000 600,000 725,000 3,226,000
totale

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

Salariul directorului 40,000 40,000
executiv

Arenda spatiuluide 80,000 80,000
birou

Utilitati 20,000 20,000
Servicii Tl 10,000 10,000
Asigurarea spatiului 5,000 5,000

de birou

Total costuri 155,000 155,000
indirecte

Optiunea 1: impdrtirea costurilor indirecte la costurile directe, pentru a stabili costul fiecdrui proiect.
=155,000/ 3,226,000 = 4.8047%

Total costuri indirecte percepute in cazul

. 33,633 57,704 28,828 34,834 154,999
Optiunii 1

Proiectul B are acelasi personal sau personal similar cu Proiectul A si mai putine costuri de activi-
tate, dar suma perceputa de la acest proiect este mai mare din cauza unui sub-contract. in baza
unui sub-contract vanzatorul nu foloseste, de reguld, resursele organizatiei si, prin urmare, este
nedrept ca Proiectul B sa plateasca mai mult decat Proiectul A. Acesta este motivul pentru care, in
conformitate cu principiile de cost, sub-contractele si sub-granturile nu ar trebui sa fie incluse in
calculul ratei echitabile a costurilor indirecte.

Optiunea 2: Impdrtirea costurilor indirecte la costurile directe (minus sub-contractele si sub-grantu-
rile), pentru a stabili cat trebuie sd se perceapd de la fiecare proiect = 155,000/ 2,226,000 = 6.9632%

Suma totalad perceputd de
costuri indirecte in cazul 48,742 13,996 41,779 50,483 155,000
Optiunii 2

Aceasta este una dintre metodele acceptabile de stabilire a costurilor indirecte. Sa analizam si alte
optiuni.
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Optiunea 3: impdr;irea costurilor indirecte la salariile directe: =155,000/ 900,000 = 17.2222%

Suma totald perceputd de costuri indirecte

A S 17,222 17,222 86,111 34,444
in cazul Optiunii 3

154,999

Acesta este un alt mod acceptabil de calcul al costurilor indirecte. Ce alte modalitati considerati ca
sunt corecte si echitabile?

Ar trebui sa alegeti un calcul care are sens pentru organizatia Dvs. Cheia este asigurarea consec-
ventei in toate programele. Daca, din orice motiv, trebuie sa schimbati baza pentru aplicarea indi-
recta, veti avea nevoie de aprobarea donatorului.

Pe parcursul evolutiei organizatiei Dvs. ar putea fi necesar sa analizati alte metode de alocare.
Facturarea costurilor indirecte

Dupa ce un donator aproba utilizarea unei rate de cost indirect, costurile respective pot fi fac-
turate in conformitate cu politica si metoda de alocare a ratei. Rata este considerata provizorie
(temporard) pana la sfarsitul anului fiscal si valoarea finala a cheltuielilor directe si indirecte poate
fi supusa auditului.

Daca ati ales metoda de mai sus, cu 17.222
la suta pentru salarii, pentru fiecare fac-

Cerinte specifice USAID

in cazul proiectelor finantate de USAID aveti
nevoie de aprobarea in prealabil a persoa-
nei responsabile de acordul respectiv pentru
cresterea ratei costurilor indirecte. Pentru a va
asigura ca nu veti depasi ratele aprobate initial,
trebuie sa monitorizati costurile directe si indi-
recte pe parcursul anului.

Pentru o prezentare mai aprofundata a princi-
piilor de alocare indirecta a costurilor conform
cerintelor USAID, vedeti Circulara OMB A-122
Principii de cost pentru organizatii non-profit,
Sectiunea principii generale, Capitolul D. Alo-
carea costurilor indirecte si determinarea ratei

tura adresata donatorului veti aplica rata
de 17.222 pentru salarii. Daca la sfarsitul
anului organizatia nu a cheltuit toti banii
planificati initial in costurile indirecte, or-
ganizatia a marit baza costurilor directe
si rata costurilor indirecte va trebui sa fie
ajustata la rata reala. Organizatia Dvs. va fi
obligata sa intoarca donatorilor fondurile
ramase. Este esential sa se retina ca ratele
costurilor indirecte nu genereaza venituri.
Acestea pur si simplu reprezinta costurile
de administrare a unei organizatii.

Daca organizatia cheltuieste intregul bu-
get al Costurilor Indirecte si din oricare

costurilor indirecte.

motiv suma costurilor directe scade fata
de planul original, rata ajustata la sfarsitul
anului va creste. Trebuie sa va familiarizati
cu diferitele politici de crestere a costurilor
indirecte aplicate de catre donatori.

Fonduri noi pentru program

Daca pe parcurs veti castiga proiecte noi, nu aveti nevoie de obtinerea aprobarii pentru a schimba
rata costurilor indirecte la acel moment. Deoarece aceasta rata este una provizorie, ea va fi ajustata
la sfarsitul anului in contul de economii si programe noi.

Obtinerea de fonduri noi reprezintd, de obicei, economii pentru programele finantate initial. In
acest moment costurile sunt divizate pe mai multe programe. Cu toate acestea, castigarea unui
program nou implica, de obicei, si costuri sporite de management.

Odata ce nu trebuie sa ajustati rata provizorie la data atribuirii programului, este nevoie sa anali-
zati daca aveti nevoie de cheltuieli suplimentare de organizare. De exemplu: daca ati castigat un
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proiect care presupune dublarea numarului de membiri ai personalului de care dispuneti, aveti
nevoie de un spatiu de birou mai mare.

Limite pentru costuri indirecte

Unii donatori nu vor plati mai mult decat un anumit procent din costurile indirecte. Daca un do-
nator impune limite mai joase decat necesitatile organizatiei Dvs., regula numarul unu este ca
costurile indirecte trebuie sa fie aplicate in mod consecvent. Daca un donator plateste 17%, un alt
donator ar trebui sa plateasca la fel 17%. Daca limita impusa de un donator la rata indirecta este
de 10%, nu vi se permite sa cereti suma ramasa de la un alt donator pentru a compensa deficitul.
Va trebui fie sa refuzati proiectul, fie sa gdsiti modalitati creative de a compensa diferenta folosind
o parte din veniturile organizatiei.

Ultimul element al costurilor indirec-
te este sa va asigurati ca acestea sunt

admisibile pentru donator. Pentru a fi
Pentru a va asigura ca respectati principiile de cost | admisibil, un cost trebuie:

ale donatorului, trebuie sa cunoasteti ce anume sa
cautati in reglementarile donatorilor. Pentru USAID
principiile de cost A-122 specifica elementele | 2.Sa fie documentatin mod corespun-
selectate de cost si discuta despre cand acestea | zator

sunt permise. 3. Sa fie alocabil

4. Sa respecte principiile de cost stabi-
lite de catre donator

Cerinte specifice USAID

1. Sa fie rezonabil

Un cost este considerat alocabil daca:

e Costul este tratat in mod consecvent cu alte costuri suportate pentru acelasi scop in ca-
drul altor programe similare (de exemplu: Pentru Proiectul X timpul de voluntariat platit se
plateste direct la proiect. Prin urmare, pentru Proiectul Z timpul platit pentru activitati de
voluntariat trebuie sa fie platit direct proiectului).

e Costul este suportat in mod specific pentru proiectul castigat.

e Beneficiile de cost pentru proiectul castigat si pentru alta activitate pot fi distribuite intr-o
proportie rezonabila cu beneficiile primite (exemplu: folosirea serviciilor unui contabil in
cadrul mai multor proiecte atat timp cat contabilul este remunerat in conformitate cu sar-
cinile pe care le realizeaza), sau

e Costul este necesar pentru operatiunile generale ale organizatiei, desi nu poate fi indicata
o relatie directa 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 finantare sau pentru a evita restrictiile impuse de legislatie sau de termenele proiec-
tului.

in alte cazuri costurile de audit nu ar fi permise sub definitia de audit in cadrul principiilor de cost.
Daca nu se respecta principiile enuntate de catre donator, costul nu poate fiinclus in rata costului
indirect pe care il revendicati de la donator. Alti donatori ar putea acoperi costurile, dar retineti ca
acestia doresc doar sa acopere partea lor echitabila.

Angajatii Dvs. trebuie sa cunoasca tipurile de costuri care nu sunt permise pentru un anumit pro-
iect, astfel incat organizatia sa nu ajunga in situatia in care ar fi nevoita sa acopere costurile pe care
nu le poate factura.
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Pentru a va asigura ca respectati principiile de cost ale donatorului, trebuie sa cunoasteti
ce anume sa cautati in reglementarile donatorilor. Pentru USAID principiile de cost A-122
specifica elementele selectate de cost si discuta despre cand acestea sunt permise.

Pentru a va asigura ca respectati principiile de cost ale donatorului, trebuie sa cunoasteti
ce anume sa cautati in reglementarile donatorilor. Pentru USAID principiile de cost din
Circulara OMB A-122 specifica elementele selectate de cost si discuta despre cand acestea
sunt permise.

Exemplu:

Costurile auditului si serviciilor aferente sunt admisibile atunci cand:

Auditul este solicitat de donator
SAU

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

Costul auditului este aprobat in mod specific de catre persoana responsabila de acorduri
drept cost direct la program. Costul este legat de auditarea sub-beneficiarilor in calitate de
instrument convenit cu persoana responsabila de acorduri in vederea monitorizarii sub-
acordurilor si corespunde clasificarilor specificate de Circulara A133 monitorizarea sub-
beneficiarilor

Cadrul de timp pentru costuri indirecte:

Cel putin cu o luna sau doua inainte de inceperea anului fiscal:

Stabilirea bugetului organizatiei Stabilirea bugetului costurilor

pentru anul fiscal indirecte pentru anul fiscal

MANAGEMENTUL FINANCIAR

Cel putin cu o luna inainte de inceperea anului fiscal:

Stabilirea ratei provizorii a cos-

turilor indirecte Donatorii sunt informati despre

ratele provizorii si se solicita
Inceputul si sfarsitul anului fiscal: aprobdrile necesare

Registrele pentru anul fiscal
sunt inchise

Cel mult o luna - doua dupa incheierea anului fiscal:

Auditul costurilor indirecte par- Rata finala a costurilor Au loc ajustari la sumele

venite pe parcursul anului fiscal indirecte stabilita facturate
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PARTAJAREA COSTURILOR

DEFINITII 2 Partajarea costurilor (cost-share) - partea de costuri ale proiectului neaco-
perita de catre donator. Acestea pot fi contributii in numerar sau in natura.

2 Contributii in natura - resursele in alte forme decat cele in numerar pentru
un proiect. Aceste resurse pot include servicii de voluntariat, echipament
sau proprietate.

Sugestii pentru documentarea si raportarea contributiilor in natura

>

= Serviciile de voluntariat pot fi luate in consideratie in respectarea obligatiei de partajare a
costurilor, dar acestea trebuie documentate si, in masura posibilului, sustinute de aceleasi
metode pe care le folositi cu angajatii Dvs. (cum ar fi foile de pontaj). Tarifele pentru
serviciile voluntarilor trebuie sa fie in concordanta cu cele platite pentru munca similara
intreprinsa de catre organizatia Dvs. sau tarifele platite pentru activitati similare pe piata
locala a muncii.

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

® Valoarea solicitata pentru bunurile personale de consum, echipamente donate sau
imprumutate, terenuri sau cladiri sau spatiu donat trebuie sa fie rezonabila si nu poate
depasi valoarea sa de piata la momentul donarii.

= Valoarea terenului si cladirilor sau spatiilor de birouri donate trebuie sa fie stabilita de catre
un evaluator independent (de exemplu, un evaluator imobiliar autorizat) si certificata de
catre un functionar responsabil in cadrul organizatiei Dvs.

= Trebuie sa documentati baza folosita pentru determinarea valorii oricdror servicii de
personale, materialelor, echipamentelor, cladirilor, terenurilor pe care le raportati ca
contributie in natura. Nu exista nicio modalitate obligatorie de a face acest lucru, dar
contributia respectiva trebuie sa fie documentata corect si clar.

MANAGEMENTUL FINANCIAR

Referinte

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

2. Publicatiile MANGO www.mango.org.uk
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PROCEDURILE DE ACHIZITII

DEFINITII = Achizitiile - reprezinta procesul de dobandire a bunurilor, lucrarilor si ser-

>

viciilor necesare pentru a asigura functionarea organizatiei.

> Politicile de achizitii - descriu cadrul operational, principiile de baza care
reglementeaza procesul de procurari.

2 Conflictul de interese - reprezintd o incompatibilitate intre interese-
le personale si responsabilitatile de lucru ale unei persoane care detine o
functie de incredere. Atat conflictul de interese real, cat si cel perceput, pot
afecta negativ functionarea organizatiei si realizarea misiunii acesteia.

Scopul acestui capitol este de a indruma OSC-urile din Moldova in ceea ce priveste modul de or-
ganizare a achizitiilor de bunuri si servicii, precum si de selectie si angajare a consultantilor pentru
proiectele organizatiei. Acesta este, de asemenea, un instrument de instruire si pregatire a perso-
nalului angajat si a colaboratorilor.

Acest ghid isi propune sa asiste OSC-urile in stabilirea unor cerinte si standarde unice in cadrul
organizatiei in ceea ce priveste procesul de achizitii. Finantatorii cu care OSC-urile au relatii con-
tractuale vor putea impune, de asemenea, cerinte suplimentare specifice.

OSC-urile nationale sunt indemnate sa-si stabileasca procedurile de achizitii, bazandu-se pe prin-
cipiile bunelor practici. In asa mod, in cele mai multe cazuri vor reusi sa satisfaca si cerintele finan-
tatorilor.

CE SUNT POLITICILE SI PROCEDURILE DE ACHIZITII?
Ce este o achizitie?

O achizitie reprezinta procesul de dobandire a bunurilor, lucrarilor si serviciilor necesare pentru a
asigura functionarea organizatiei.

Achizitiile sunt unul dintre cele mai riscante domenii ale managementului financiar al OSC-
urilor, deseori fdcdndu-se abuzuri de comisioane nelegitime, cumpdrarea la preturi prea mari

pentru bunuri de calitate proastd, procurarea de la parti inrudite.

Ce sunt politicile de achizitii?

Politicile de achizitii descriu cadrul operational, principiile de baza care reglementeaza procesul
de procurari.

De exemplu, in politica de achizitii organizatia va enumera principiile care stau la baza procesului
de procurare, cum ar fi: etica, transparentd, impartialitate, economicitate si eficienta, principiul
separdrii responsabilitatilor, principiul celei mai avantajoase oferte, principiul sustinerii afacerilor
mici, principiul documentarii corespunzatoare a procesului de achizitii.
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Ce sunt procedurile de achizitii? . . T
) o o Obiectivele unei politici de achizitii:
Spre deosebire de politici, care ne vorbesc in linii

mari, generale, procedurile de achizitii au o aplicare | ™ Procurarea justa de bunuri si servicii

mai ingusta, sunt descrise in detalii si raspund la in- in ceea ce priveste calitatea si
trebarile ,cine?’, ,cand?” si,,cum?” ale procesului de specificatiile

thIZItII. 0] falta dISEInCFIe importanta |r)tre politici || = Asigurarea principiului celei mai
si proceduri este ca ultimele sunt modificate cu o avantajoase oferte

frecventd mai mare. _
" Procesul este sigur (de exempluy,

Astfel, procedurile de achizitii ne vorbesc despre riscul de frauda este minim)

modul de identificare a necesarului de bunuri/ser- .
vicii, rolurile si responsabilitatile angajatilor in pro- | ® Procesul este rapid, pentru a

cesul de achizitii, metodele de achizitii aplicabile, satisface necesitatile organizatiei
descrise pas cu pas. = Respectarea cerintelor/conditiilor
\ finantatorului )

ETICA SI PRINCIPIILE IN PROCESUL DE ACHIZITII

( Exemplu A

Organizatia in care lucrez a initiat o licitatie pentru a procura mobild de birou. Sotia mea, fiind
proprietara unui salon de mobild, va prezenta o ofertd. Ce fac eu?

e Voi aduce la cunostinta Presedintelui/Directorului organizatiei aceastad situatie. Ea/El va
determina dacd oferta sotiei mele este eligibild.

e Madvoiretrage din procesul de selectare, de supraveghere a primirii bunurilor/serviciilor sau
de aprobare a pldtii si efectuare a transferului de fonduri. )

L

Conflictul de interese

Conflictul de intere reprezinta o incompatibilitate intre interesele personale si responsabilitatile
de lucru ale unei persoane care detine o functie de incredere. Atat conflictul de interese real, cat si
cel perceput, pot afecta negativ functionarea organizatiei si realizarea misiunii acesteia.

in politicile de achizitii organizatia va declara ca se obliga s respecte principiul corectitudinii
si al transparentei. Angajatii organizatiei trebuie sa fie extrem de precauti in folosirea serviciilor
distribuitorilor, unde sunt angajati membrii familiei. in cazul in care politicile organizatiei permit
apelarea la astfel de distribuitori, trebuie urmati anumiti pasi pentru a exclude orice perceptie de
conflict de interese.

Bacsisuri / comisioane / cadouri

Angajatul nu trebuie sa solicite sau sa accepte bacsisuri, cadouri, favoruri sau orice alte recompen-
se banesti de la contractori, parteneri sau alte parti. OSC-ul insa va admite ca un pranz de afaceri
din cadrul unei sedinte de afaceri este rezonabil si acceptabil. In acelasi timp, asa tip de pranzuri
nu trebuie sa fie fastuoase si nici frecvente.

Masuri disciplinare

In politicile OSC-ului vor fi stabilite masurile disciplinare care vor fi aplicate angajatului in
cazul in care se descopera vreo incalcare.

Chestiunile legate de conflictul de interese (atat real, cat si perceput) sunt extrem de seri-
oase si se pot sfarsi cu incetarea angajarii. In asa mod, fiecare angajat trebuie incurajat sa
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GHID PENTRU ORGANIZATIILE SOCIETATII CIVILE DIN MOLDOVA

discute orice aparenta de conflict de interese cu Directorul Executiv sau cu membrii Consi-
liului de Administrare.

Principiile achizitiilor

in tarile in curs de dezvoltare OSC-urile deseori formeaza o parte semnificativa a economiei.
In cazul in care OSC-urile vor practica achizitii abuzive, ilegale, poluante sau imorale, ar putea
acest lucru avea un impact economic negativ? Cu siguranta!

Modul in care un OSC desfasoara activitatile legate de achizitii va afecta nu doar imaginea acestu-
ia, ci si a intregului sector neguvernamental, a societatii civile si a finantatorilor straini. in asa mod,
un OSC poarta o raspundere deosebit de mare in ceea ce priveste modul in care isi administreaza
fondurile. Stabilirea expresa a unor principii este benefica nu doar pentru imaginea organizatiei, ci
si pentru asigurarea continuitatii politicilor organizatiei.

Bunele practici in achizitii sugereaza respectarea si promovarea urmatoarelor principii:
e Segregarea responsabilitatilor;
e Economicitate si eficienta;
e Transparentd, integritate, competitie libera si corects;
e Tratament egal pentru toti candidatii;
e Confidentialitate si corectitudine in procesul de evaluare;
e Incurajarea contractorilor locali;
e Incurajarea afacerilor mici in proprietatea femeilor sau a reprezentantilor minoritatilor;
e Depunerea efortului maximum pentru a obtine scutirile TVA, reducerile sau rambursarile
disponibile.
Alte consideratii etice in procesul de achizitii

Pe langa pret si calitate, exista si alti factori care ar putea fi luati in consideratie pentru a asigura
aspectul etic al unei achizitii. De exemplu, ati vrea sa procurati un bun ieftin, de calitate inalta, dar
care a fost produs prin exploatarea copiilor prin munca? Sau lemn care a fost obtinut prin defri-
sarea ilegald a padurilor? Ati prefera mai degraba sa cumparati bunuri produse local sau bunuri
importate? Ce consideratiuni legate de mediul inconjurator ati vrea sa promovati in cadrul orga-
nizatiei Dvs.?

CONDITIILE/PRINCIPIILE FINANTATORILOR FATA DE PROCESUL DE ACHIZITII

OSC-ul care beneficiaza de finantare, pe langa propriile principii de achizitii, va tine cont si va res-
pecta principiile finantatorului.

[Cerin;e specifice USAID )

Codul geografic (Geo Code)

Codul geografic stipulat in regulamentul de achizitii al USAID difera in dependenta de zona ge-
ografica in care va fi implementat proiectul. Codul geografic indicat in contractele de cooperare
(Cooperative Agreement) defineste totalitatea de reguli cu privire la achizitii aplicabile pentru
acel proiect, sianume: cerinte cu privire la sursa (locul de unde se vor procura bunurile/serviciile)
si cerinte cu privire la origine (tara producatoare, de unde provin bunurile).

Admisibilitatea (Allowability)

Unul dintre cele mai importante concepte USAID in achizitii este intelegerea termenului de ad-
misibilitate: ce costuri sunt admisibile si ce costuri nu sunt admisibile.

Costurile admisibile sunt costuri pe care le puteti suporta, respectand conditiile contractului.
Exista un ansamblu de reguli care abordeaza subiectul admisibilitatii costurilor, incluzand legile

\_SUA, regulamentele finantatorului, regulile tarii-gazda si prevederile contractului. O metoda )
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[ eficients de a tine evidenta acestora este sa compilati liste cu obiectele admisibile si obiectele )
inadmisibile.

| Atentie! Exista bunuri restrictionate si bunuri interzise! Cititi mai jos! |

Bunuri ineligibile si restrictionate

Obiecte restrictionate — bunuri si servicii care nu pot fi achizitionate fara o permisiune speciald in
forma scrisa, obtinuta din timp.

Obiecte interzise — bunuri si servicii care nu pot fi achizitionate in nicio situatie.

Guvernul SUA stipuleaza in contractele sale cu beneficiarul cum pot si cum nu pot fi cheltuiti banii aces-
tuia.
Aceste limitari se refera la:

e Anumite bunuri si servicii;

e Tara producatoare sau sursa bunului/serviciului;

e (Cine este producatorul sau prestatorul de servicii;

e Cum pot fi transportate aceste bunuri la locatia OSC-ului.
Articolele care sunt restrictionate in mod obisnuit nu sunt admisibile, doar daca dispuneti de o permisiu-
ne speciala scrisd (cum ar fi, de exemplu, in cazul automobilelor). in acelasi timp, bunurile interzise nu pot
fi procurate in niciun caz (cum ar fi, de exemplu, bauturile alcoolice).

Lista completa a bunurilor si serviciilor restrictionate si interzise o gasiti in documentul USAID ADS Capi-
tolul 312 (ADS Chapter 312).

Important! Daca folositi fonduri proprii pentru achizitionarea bunurilor sau serviciilor restrictionate,
aceste cheltuieli pot fiintroduse in raportul privind cofinantarea. Totusi, fondurile proprii folosite pentru
procurarea de obiecte interzise (cum ar fi alcoolul), nu vor fi parte a angajamentului de cofinantare.

>

Furnizori ineligibili (Terrorism search)

Cum sa ne asiguram ca eventualii consultanti, angajati sau contractori sunt eligibili? Cum sd ne asiguram
ca acestia nu sunt pe listele persoanelor ineligibile sa primeasca finantare din partea USAID?

Toti beneficiarii de finantare din partea USAID trebuie sa se asigure ca persoanele (angajatii, consultantii)
sau companiile/organizatiile contractate nu figureaza in listele furnizorilor ineligibili, adica nu au fost ex-
clusi, blocati de la primirea oricarei finantari din partea Guvernului SUA si a Organizatiei Natiunilor Unite.
Inainte de a procura bunuri si servicii sau a angaja personal sau consultanti, care vor fi remunerati din
fondurile Guvernului SUA, verificati urmatoarele 3 surse si arhivati rezultatele cautarii:

http://www.treasury.gov/ofac/downloads/t11sdn.pdf
http://www.un.org/sc/committees/1267/pdf/AQList.pdf
http://www.sam.gov (pentru achizitii, valoarea anuala a carora depaseste 30,000.00 USD).

PROCEDURILE DE ACHIZITII

Cdutarea se face foarte simplu. Se foloseste metoda de cautare obisnuita in documentele electronice
(Ctrl+F sau apasati imaginea ,binoclu”), introduceti numele si prenumele complete (in cazul angajarilor)
sau denumirea completd (in cazul companiilor) si dati startul cautarii. La obtinerea rezultatului,,nu a fost
gasit niciun document cu acest nume”, faceti Print Screen si imprimati rezultatul. Rezultatele imprimate
se vor anexa la pachetul de documente insotitoare ale respectivei achizitii sau angajari.

Cerinte fata de subcontractati

Toate limitarile in achizitii sus-mentionate sunt valabile si pentru partile subcontractate. Asigurati-va ca
Qubcontractatul le intelege bine, desfasurati instruirile corespunzatoare in caz de necesitate. )

Referinte

. 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 ACHIZITII

Fiecare OSC trebuie sa-si elaboreze propriul proces de achizitii, care i se potriveste cel mai bine.
OSC-urile pot fi foarte diferite: unele angajeaza 20 de persoane, altele — doar 2; unele administrea-
za simultan 10 granturi, altele — doar cateva sau chiar unul. De aceea prezentul Ghid nu va poate
prezenta un proces de achizitii,gata de utilizare”, ci doar conceptiile si principiile, in baza carora sa
vi-l creati in mod individual.

Etapele procesului de achizitii

Etapele unui proces de achizitii depind in mare parte de tipul achizitiei:

e Unica (de exemplu, contractarea unui consultant) sau repetata (de exemplu, procurarea
rechizitelor de birou);

e De valoare mica, medie sau inalta;
e Bugetata sau neprevazuta in buget;
e Platita in numerar sau prin transfer;
e Active fixe sau consumabile;
e Planificata sau de urgenta.
Elaborand politica de achizitii, este recomandabil sa creati proceduri pentru fiecare dintre optiuni-

le sus-mentionate. Acest lucru va va permite sa creati procese sigure si potrivite fiecarui caz, fara a
impune prea multa birocratie daca nu este cazul.

Figura de mai jos descrie un proces obisnuit de procurdri pentru un articol de valoare mare, pentru
care se va achita prin transfer.

a. Pregdtirea
specificatiilor S c. Verificarea si d. Colectarea de
solicitarii de

tehnice, verificarea obtinerea autorizarii oferte
. procurare
bugetului

b. Pregatirea

e. Selectarea
g. Primirea f. Semnarea contractorului
bunurilor contractului (Comisia de
evaluare)

k. inregistrarea
tranzactiei in
sistem

h. Primirea si i. Pregatirea si j- Plata (achitarea in

verificarea facturii autorizarea platii LEYERETa )]

a. Pregadtirea specificatiilor tehnice, verificarea bugetului

Specificatiile, cantitatea si pretul bunurilor sau a serviciilor necesare, conform planului de activitati,
trebuie precizate, astfel incat sa fie clar ce anume trebuie achizitionat. La aceastd etapa se va veri-
fica si suma disponibila in buget pentru achizitionarea acestui obiect.

b. Pregdtirea solicitarii de procurare

Se va pregati o solicitare interna. De regula se va folosi un formular-tip pentru a solicita in mod for-
mal si pentru a obtine aprobarea pentru initierea achizitiei. Solicitarea va include descrierea bunu-
lui/serviciului si costul estimativ. In continuare este prezentat un exemplu de o astfel de solicitare:
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FORMULAR SOLICITARE DE PROCURARE NR:

ACEST FORMULAR SE VA COMPLETA INAINTE DE INITIEREA ACHIZITIEI

DACA PRETUL ESTIMATIV PENTRU BUNUL / SERVICIUL DE PROCURAT ESTE MAI MARE DE 6000 MDL,
ACEST FORMULAR VA FI ACOMPANIAT DE 3 OFERTE INDEPENDENTE.

PRET TOTAL

NR. UNITATI
# |DESCRIEREA BUNULUI PRET UNITAR U 1 ESTIMAT

COMENTARII

N

Distrugator de documente (capacitatea - 19 foi) 2500 1 2 500,00

TOTAL ESTIMAT (MDL): 2 500,00|RATA DE SCHIMB: 11,7000

Total estimat (USD): 213,68

PREZENTAT DE: Maria Vrabie / Manager Achizitii

DATA: 1 februarie 2013 SEMNATURA:

FONDURI DISPONIBILE Petru lonescu / Manager Financiar

DATA: 1 februarie 2013 SEMNATURA:

AUTORIZAT DE: lonela Cojocaru / Director Executiv

DATA: 1 februarie 2013 SEMNATURA:

TREBUIE INTRODUS BUNUL IN LISTA DE INVENTARIERE? ALTE COMENTARII:
NU
DACA TREBUIE, BIFATI PRECUM CA BUNUL A FOST INTRODUS

N LISTA DE INVESTARIERE.

>

NAME:
NUME: Nadejda Postolachi
SEMNATURA: DATA: ___ 15 februarie 2013 SIGNATURE: DATE:

c. Verificarea si obtinerea autorizadrii

Solicitarea de procurare va fi verificata si aprobata de gestionarul fondurilor si de o alta persoana
care ar putea confirma ca existd un motiv veritabil pentru realizarea acestei procurari. La aceasta
etapa se va verifica in mod repetat disponibilitatea bugetului.

PROCEDURILE DE ACHIZITII

d. Colectarea de oferte

Se vor solicita oferte de la furnizori independenti de incredere (in conformitate cu procedurile in-
terne siregulile finantatorului), pentru a va asigura cd organizatia respecta principiul economicitatii
si eficientei.

In cazul achizitiilor de valoare mica ofertele pot fi obtinute la telefon. Acestea trebuie, de aseme-
nea, inregistrate prin completarea unui formular-tip. Vedeti exemplul de mai jos:
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. FORMULAR
PENTRU INREGISTRAREA OFERTELOR OBTINUTE LA TELEFON

Data apelului: 1 martie 2013

Denumirea si adresa furnizorului: Compania X SRL, Adresa: str. Stefan cel
Mare 1, Chisinau, Republica Moldova

Telefonul si numele persoanei de contact: 022 00 00 01, Angela
Descrierea articolului: Distrugator de documente, capacitatea 19 foi
Pretul oferit: 2400 MDL (TVA 0%)

Tipul afacerii: Afacere mica Afacere in proprietatea femeilor
Afacere in proprietatea grupurilor dezavantajate X Afacere locala

Data apelului: 1 martie 2013

Denumirea si adresa furnizorului: Compania Y SRL, Adresa: Stefan cel Mare
2, Chisinau, Republica Moldova

Telefonul si numele persoanei de contact: : 022 00 00 02, lon
Descrierea articolului: Distrugator de documente, capacitatea 19 foi
Pretul oferit: 2850 MDL (TVA 0%)

Tipul afacerii: Afacere mica Afacere in proprietatea femeilor

Afacere in proprietatea grupurilor dezavantajate X Afacere locala

Data apelului:

Denumirea si adresa furnizorului:
Telefonul si numele persoanei de contact:
Descrierea articolului:

Pretul oferit:

Tipul afacerii: Afacere mica Afacere in proprietatea femeilor
Afacere in proprietatea grupurilor dezavantajate _ Afacere locala

Justificarea selectiei:

Ambele companii, Compania X SRL si Compania Y SRL, sunt furnizori de
incredere pe piata rechizitelor si a echipamentului de birou.

Compania X SRL a oferit pretul de 2400 MDL pentru un distrugator de
documente cu capacitatea solicitata. In acelasi timp, Compania Y SRL a oferit
pretul de 2850 MDL pentru acelasi produs.

In asa mod, Compania X SRL a fost selectat ca furnizor in procurarea
distrugatorului de documente.

PREZENTAT DE: Maria Vrabie / Manager Achizitii

SEMNATURA: SEMNATURA:

AUTORIZAT DE: lonela Cojocaru / Director Executiv

Daca consultati site-urile web ale furnizorilor, unde acestia isi publica produsele si listele de preturi,
nu uitati sa documentati si acest lucru. Faceti Print Screen-ul paginii unde se vede produsul, descri-
erea acestuia si pretul. Vedeti exemplul de mai jos:
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e. Selectarea contractorului (Comisia de evaluare)

Ofertele vor fi analizate si va fi selectat un furnizor in baza pretului, calitatii, a termenelor de livrare
si ale altor conditii, pentru a asigura respectarea principiului economicitatii si eficientei. In cazul
achizitiilor de valoare mai mare se va convoca o comisie de evaluare — un grup mic de manageri
responsabili pentru analizarea ofertelor si selectarea furnizorului.

Oricare ar fi modalitatea de selectare, aceasta va fi documentata. In cazul achizitiilor mai mici
schitati un memorandum (proces-verbal) in forma libera, in care vor fi enumerate argumentele in
favoarea unui anumit furnizor. Acest proces-verbal va fi contrasemnat de catre Directorul Executiv
sau de persoana care a aprobat initierea procurarii. in cazul achizitiilor mai mari, unde decizia este
luata de catre o comisie de evaluare, se va intocmi, de asemenea, un proces-verbal semnat de toti
membrii comisiei.

f. Semnarea contractului

Se va semna contractul cu furnizorul. nainte de a semna contractul, verificati in toate cele 3 liste (a
se vedea pag.85) de cautare daca furnizorul este unul eligibil. Verificati termenii contractului. Un
astfel de contract are putere juridica.

g. Primirea bunurilor

Atunci cand se livreaza si se primesc bunurile sau serviciile, va fi sesmnat un act de primire-predare.
Un astfel de act poate fi semnat de catre o persoana terta — un angajat care nu a fost implicat in
procesul de achizitie sau de catre Directorul Executiv. Actul de primire-predare va fi semnat in 2
exemplare pentru ambele parti.

h. Primirea si verificarea facturii / contului spre plata

Echipa responsabila de finante sau contabilul vor verifica factura cu actul de primire-predare sem-
nat, contractul si oferta.

i. Pregdtirea si autorizarea pldtii

Ordinul de plata este pregatit de catre contabil in baza documentelor insotitoare. Se intocmeste
in baza regulilor contabile in vigoare.

j. Plata (achitarea in baza facturii)

Achitarea se va face in conformitate cu termenele prestabilite in contract.
k. Inregistrarea tranzactiei in sistem

Etapa finald a achizitiei este inregistrarea tranzactiei in sistemul contabil.
Pragurile in procesul de achizitii

Este utila stabilirea proceselor si practicilor diferite pentru achizitii diferite ca valoare. Acest lucru
vd va permite sd aplicati un tratament mai exigent fata de achizitiile de valoare mai mare si unul
mai simplificat fata de achizitii mai mici.

Pragul pentru micro-achizitii

Pragul pentru micro-achizitii este stabilit in mod individual de catre organizatie si va fi stipulat in
politicile de achizitii ale acesteia. De exemplu, daca stabiliti un prag de 5000 MDL pentru micro-
achizitii, ati putea solicita minim 3 oferte pentru achizitionarea obiectelor peste aceasta suma, dar
nu si pentru obiecte care valoreaza mai putin.

Nu va putem recomanda o anumitd suma pentru stabilirea pragului pentru micro-achizitii.
Organizatia o va face individual in baza contextului operational propriu.

Programul Consolidarea Societatii Civile in Moldova

89

PROCEDURILE DE ACHIZITII

>



GHID PENTRU ORGANIZATIILE SOCIETATII CIVILE DIN MOLDOVA

Cine trebuie sa fie implicat in procesul de achizitii

In mod ideal, responsabilititile cheie vor fi executate de persoane diferite. Segregarea
responsabilitatilor reduce riscul de fraude, dar si erorile tehnice. In OSC-urile mai mici, unde

nu sunt suficienti angajati, trebuie sa facem un compromis.

® Organul de Conducere

In mod obisnuit, organul de conducere va fi implicat in autorizarea achizitiilor de valoare
mare sau a achizitiilor neprevazute in buget.

® Comisia de evaluare

Comisia de evaluare a ofertelor comerciale este compusa, de obicei, din reprezentanti ai
organizatiei, inclusiv ai echipei financiare, Directorul Executiv, utilizatorii cheie si gestion-
arul fondurilor.

e Utilizatorul

Utilizatorul este acea persoana care are nevoie de bunuri sau servicii si face solicitarea de
procurare. Acesta poate fi un manager, gestionarul fondurilor, receptionistul. in unele ca-
zuri utilizatorul poate fi implicat in stabilirea furnizorilor potentiali sau obtinerea ofertelor
si verificarea bunurilor livrate.

-

e @Gestionarul fondurilor

Gestionarul fondurilor este responsabil pentru administrarea proiectului si a bugetului.
Acesta va autoriza atat solicitarea de procurare, cat si ordinul spre plata.

¢ Managerul logistic

Managerul pe logistica va fi responsabil pentru identificarea potentialilor furnizori si
obtinerea ofertelor sau va publica anunturile de tender pentru achizitii mari. De obicei, un
manager pe logistica nu va face parte din Comisia de Evaluare a ofertelor.
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¢ Managerul financiar / contabilul

Echipa financiara trebuie sa fie reprezentata in Comisia de Evaluare. Managerul financiar
va autoriza solicitarile de procurare si ordinele de plata. De asemenea, acesta va inregistra
tranzactia in sistemul financiar/contabil.
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Algoritmul procesului de achizitii conform cerintelor specifice ale USAID

Tnaintea achizitiei

Bugetul dvs.
este aprobat?

¢ Procesul de achizitii nu

poate fi inceput fara ca
bugetul sa fie aprobat

Obiectul achizitiei este
inclus Tn categoriile
standard de bugetare

(cu exceptia cazului
in care este necesara
aprobarea speciala

Este necesara rebu-
getarea si obtinerea
aprobarii daca este
cazul, inainte de a
incepe procedura de
achizitie

Produsul intruneste

criteriile testului de
admisibilitate?

Produsul nu poate fi
achizitionat
in conformitate cu
aceste criterii

Sunteti gata de a incepe
procesul de achizitie.

Procesul de Achizitie

Veti folosi fonduri venite

din partea USAID?

Produsul dat se afla
pe o lista de produse
restrictionale?

Trebuie sa obtineti in prea- ¢

labil aprobarea de la Agen-
tul pentru negociere inainte
de a continua procesul

Produsul dat ar putea

costa 3 mii de dolari sau
mai mult?

Urmati
procedura de
Achizitie

Ati obtinut cel putin 3
oferte?

¢ Produsul nu poate fi

achizitionat
in conformitate cu
aceste criterii

Sunteti gata de a incepe
procesul de achizitie.

Faza finala de Achizitie

Vanzatorul a fost exclus?

Alegeti un Tnregistrati toate

vanzator diferit datele despre

inainte de a con-  vanzatorul ales

tinua procesul. inainte de a
coninua

il

Achizitia finala

corespunde bugetului
preconizat?

Ar trebui sa reevaluati
daca este rezonabil
costul produsului. Va
trebui, de asemenea,
sa revizuiti bugetarea
si sa obtineti aprobari,
daca este cazul.

Acum puteti
achizitiona produsul.

Procesul de dupa achizitie
- Asigurati-va ca toata documentatia
este in ordine si ca este inregistratd
pentru eventualitatea unui audit.
- Introduceti achizitiile de echipa-
mente in sistemul de management
al inventarului.

* USAID cere garantii de obtinere a 3 oferte pentru cazul in care produsul costd 3 mii dolari si mai mult. Insa fiecare organizatie
are politica sa de achizitii. Inainte de a trece la faza finala de achizitie, consultati Procedura de Achizitie din cadrul companiei dvs.
pentru a va asigura ca nu depasiti pragul de achizitii. Dacd aveti dubii, este mai bine sa fiti precaut si sa obtineti 3 oferte.

Sa recapitulam!

Pentru a implementa bunele practici in achizitii, o organizatie va:

- Avea politici si proceduri in achizitii scrise

- Stabili si respecta anumite principii in achizitii

- Defini ce sunt achizitiile etice si cum vom sanctiona nerespectarea acestor norme etice
- Respecta restrictiile suplimentare impuse de finantator

- Documenta fiecare achizitie

- Stabili pragul pentru micro-achizitii.

Referinte

FHI 360 Policy Manual

2. http://www.mango.org.uk/Guide/Procurement

PROCEDURILE DE ACHIZITII

>

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
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COMUNICARE SI RELATII PUBLICE

COMUNICAREA EXTERNA

DEFINITII = Comunicare - proces de transmitere a ideilor si a informatiei despre
organizatie si activitatile pe care le desfasoara.

Adesea cand ne gandim la,comunicare”, ne gandim la vanzarea unor produse. OSC-urile sunt or-
ganizatii care nu aduc profit, din acest motiv acestea nu vand produse propriu-zis. De fiecare data
cand un OSC transmite un mesaj beneficiarilor, voluntarilor, actualilor sau potentialilor parteneri,
donatori, de fapt acesta comunica. Comunicarea insa nu inseamna doar atat. Comunicarea in-
seamnd a pune in evidentd ceea ce reprezinta OSC-ul pe care il reprezentam, a spune prin ce
suntem diferiti fata de ceilalti, a arata cum munca noastra aduce beneficii cetatenilor, a stabili par-
teneriate cu beneficiarii, voluntarii, autoritatile, comunitatea donatoare, sectorul privat si a atrage
noi fonduri. Este important ca aceasta comunicare externa sa fie una permanenta, pentru ca OSC-
ul sa cunoasca mai bine nevoile beneficiarilor, iar cetatenii sa stie ce servicii si programe si cui sunt
oferite, precum si care este impactul acestora. Doar astfel OSC-ul obtine incredere, recunoastere,
iar actorii interesati beneficiaza de rezultatul muncii organizatiei. Imaginea unei organizatii nu se
creeaza de la sine, aceasta trebuie planificata inca la inceputul formarii institutiei. Cu cat mai de-
vreme un OSCincepe sa planifice comunicarea cu cei din exterior, cu atat mai repede OSC-ul isi va
gasi publicul tinta, iar mesajele vor ajunge la destinatie.

Comunicarea include o varietate de canale, metode si strategii, incepand de la denumirea OSC-
ului, aplicarea logo-ului la diverse evenimente si crearea unui site, pana la promovarea valorilor,
principiilor, culturii organizationale, obiectivelor, misiunii si activitatilor.
Comunicarea mai inseamna:

e cunoasterea grupului tinta caruia OSC-ul se adreseazs;

e cunoasterea domeniuluiin care OSC-ul activeaza si transmiterea corecta a mesajelor

e selectarea corectd a canalelor de comunicare cu cei din jur;

o reflectarea si consolidarea imaginii organizatiei in comunitate;

e implicarea voluntarilor in activitatile pe care organizatia le desfasoarg;

e distribuirea istoriilor de succes beneficiarilor, comunitatii, partenerilor;

e informarea publicului despre activitatile de zi cu zi, precum si a donatorilor.
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Brand — Element de identitate precum logoul, sloganul, semnatura, care
surprind mesajul cheie si exprima valorile pe care dorim sa le transmitem
publicului nostru.

Branding — Proces de dezvoltare si utilizare a identitatii organizatiei,
folosind imagini si cuvinte, pentru a interactiona cu beneficiarii.

OSC-urile sunt recunoscute de catre public dupa denumire, logo sau slogan. Din acest motiv, pen-
tru orice OSC este important ca acesta sa isi creeze propria identitate. De cele mai dese ori imagi-
nea pe care si-o creeaza un OSC determina donatorul, cetateanul daca sa sustina acest OSC, daca
sa devina membru, voluntar sau beneficiar. Acest lucru le-a reusit cu succes celor de la Amnesty
International sau Greenpeace, care sunt recunoscute in intreaga lume pentru activitatile pe care
le sustin si le dezvolta. Acestea au reusit sa formeze o imagine pozitiva si sa castige un renume, o
putere si o omniprezentd, la fel ca si brandurile companiilor comerciale.

Dezvoltarea unei identitati de branding pentru organizatie/proiect este fundamentald. Brandin-
gul este procesul de utilizare a imaginilor si a cuvintelor, cum ar fi logouri si sloganuri, pentru a
identifica o organizatie sau un proiect. Scopul brandingului este de a stabili o identitate recunos-
cuta care ar ajuta OSC-ul sa castige increderea beneficiarilor si ii determina pe acestia sa se aso-
cieze ideilor si valorilor impartasite de OSC. Din acest motiv este foarte important sa mentionati
denumirea organizatiei sau a proiectului de fiecare data cand aveti posibilitatea, fie ca participati
la o intalnire cu beneficiarii sau oferiti un interviu jurnalistilor.

Brandingul unui OSC poate fi dezvoltat de catre o companie specializatd, dar si de catre echipa
organizatiei. Deoarece nu toate OSC-urile dispun de resurse financiare alocate pentru aceasta ac-
tivitate, cel mai simplu ar fi de implicat echipa si voluntarii in acest proces. Atunci cand dezvoltati
brandingul organizatiei, ganditi-va la:

1. Cine sunt beneficiarii OSC-ului? Tineti cont de limba vorbita de grupul Dvs. tinta si cultura
acestora.

2. Care este misiunea si viziunea organizatiei Dvs.? Rezumati misiunea si viziunea OSC-ului intr-
o singura fraza. Un exemplu, misiunea FHI 360 este:, Imbunatatirea calitatii vietii prin me-
tode durabile in SUA si in intreaga lume”, iar ,viziunea FHI 360 prevede o lume in care toti
cetatenii si comunitatile au posibilitatea de a-si valorifica potentialul la maximum”.

3. Cum vrem ca beneficiarii sG perceapa OSC-ul? Analizati organizatia prin prisma beneficiaru-
lui. Pentru a ajunge la sentimentele si perceptiile lui, intrebati-va, ,Daca OSC-ul ar avea per-
sonalitate, cum ar fi aceasta?” latd cateva adjective la care va puteti gandi:,sigur, demn de
incredere, confidential, util”

Aceste raspunsuri va vor ajuta sa identificati un nume potrivit pentru OSC/proiect, dar si sa elabo-
rati elementele vizuale care sa reprezinte OSC-ul.

Elementele unui brand
Denumirea OSC-ului/Proiectului

Dupa ce v-ati gandit la cele mentionate mai sus, incepeti sa identificati o denumire pentru orga-
nizatia sau proiectul Dvs. Nu exista o regula de care ar trebui sa tineti cont. Puteti folosi acronime
sau imbindri de cuvinte. Cateva sfaturi:

e Evitati denumirile lungi. Numele organizatiei/proiectului trebuie sa fie usor de pronuntat
si memorizat.
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e Faceti o documentare pe Internet pentru a vedea daca exista denumirea la care v-ati gan-
dit. Daca ati intalnit o denumire asemandtoare, atunci identificati un alt nume.

e Nu folositi in denumire cuvantul ,fundatie”, daca organizatia nu va distribui fonduri. Ter-
menul ,fundatie” implica disponibilitatea fondurilor, iar donatorii vor intelege ca nu aveti
nevoie de resurse financiare.

e Evitati denumiri care ar stigmatiza sau discrimina.
e Evitati denumirile de genul,,Servicii HIV/SIDA pentru persoanele cu risc inalt de infectie”.
o Cereti parerea vorbitorilor nativi.
e Cereti parerea celor din jur cu privire la denumirea OSC-ului/proiectului.
Logo-ul OSC-ului/Proiectului

Atunci cand creati logoul organizatiei, porniti de la denumirea acesteia. De cele mai multe ori
putem gasi anumite imagini in denumire. Daca nu reusiti sa inserati denumirea organizatiei intr-
o imagine, puteti prezenta denumirea folosind fonturi. Tineti cont ca logoul trebuie sa surprinda
mesajul cheie si valorile pe care dorim sa le transmitem. Este foarte important ca dupa crearea
acestuia, sa va consultati cu cei din jur. Consultati familia, prietenii sau partenerii. in acest proces
puteti descoperi ca anumite simboluri sunt tabu sau logoul transmite un alt mesaj decat cel gan-
dit de catre Dvs.

Sloganul OSC-ului

In cazul in care doriti sa comunicati cu beneficiarii nu doar prin intermediul numelui, a logoului, va
puteti gandi si la un slogan sau la o fraza suplimentara. De exemplu, daca OSC-ul activeaza in mai
multe domenii (sanatate, nutritie, educatie, dezvoltare economica, societate civila, mediu si cerce-
tare), atunci sloganul poate fi unul mai general. Un exemplu de slogan ar fi cel folosit de FHI 360
,Stiinta care imbunatateste calitatea vietii”. In cazul in care OSC-ul se focuseaza pe un domeniu,
puteti folosi urmatoarea formula ,Tineri activi, implicati si consultati”

Exemplu:

fhiseo

THE SCIENCE OF IMPROVING LIVES
Urmatorii pasi

Dupa ce a fost creat numele organizatiei, logoul, sloganul, integrati aceste elemente intr-un ghid
de identitate vizuala. Acest ghid va oferi instructiuni clare cu privire la aplicarea corecta a identi-
tatii de brand si comunicarea acesteia atat intern, cat si extern. In acest ghid fiecare membru al
echipei trebuie sa gaseasca specificatiile tehnice privind culorile, formele si fonturile aplicabile,
indrumari privind aplicatia acestora, dar si restrictii privind folosirea elementelor intr-un mod in-
corect. Ghidul va mai cuprinde si instructiuni cu privirea la designul cartilor de vizita, colilor cu
antet, mapelor si altor produse care vor fi folosite ulterior in promovarea organizatiei si la cresterea
gradului de notorietate a brandului.

Elementele de baza ale unui ghid de identitate vizuala:

e Design logo (sigld, emblema) — elementele grafice, dimensiuni minim acceptate, zona de
sigurantd, pozitionare si utilizare corectd, fundaluri, culori, fonturi, restrictii, ordinea sigle-
lor pe documente.

e Materiale personalizate (specificatii si componente standard pentru coli cu antet, etichete
si plicuri de corespondenta, carti de vizita, postere, bannere, PowerPoint, agende, pixuri,
semnaturi de e-mail, site WEB).
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ELABORAREA UNUI PLAN DE COMUNICARE

DEFINITII 2 Plan de comunicare - Descrierea actiunilor care vor fi intreprinse pentru
ca mesajul OSC-ului sa ajunga la grupul caruia se adreseaza.

De multe ori initiativele OSC-urilor raman doar la nivel de idee, deoarece nu a fost dezvoltat un
concept despre modul in care aceste idei sa ajunga la publicul tinta. Un plan de comunicare ajuta
OSC-urile sa identifice mesaje care necesita a fi transmise grupului tintd, atitudinile sau compor-
tamentele care se doreste a fi schimbate si metodele care vor contribui la operarea acestor schim-
bari. Un plan de comunicare defineste obiectivele de comunicare, analizeaza situatia si propune
abordari si activitati pentru a modifica situatia actuala.

in acelasi timp, un plan ajuta un OSC sa isi construiasca o imagine si sa construiasca relatii cu gru-
pul. In procesul de dezvoltare a unui plan de comunicare OSC-ul trebuie sa implice persoanele
responsabile de coordonarea anumitor activitati, dar si managerii financiari.

Planul poate fi un document de sinteza de numai cateva pagini sau de 40 de pagini. Profunzimea
unui plan depinde de scopul acestuia, fie ca este vorba de un plan de schimbare de comporta-
ment, de stabilire de relatii, de transmitere a unui mesaj sau de sustinere a unei campanii.

Elementele de baza ale unui plan de comunicare:

Introducere Justificarea necesitatii dezvoltarii unui plan de comunicare

VELGEERYFTERS Descrierea misiunii (cum va arata peste cativa ani societatea sau grupul
GG ELTFELETEE tintd in urma eforturilor depuse de OSC) si a viziunii organizatiei (care
este utilitatea acestui OSC).

LIPS LETETAS Descrierea punctelor slabe si forte ale organizatiei; resursele de care
LTRSS TG dispune OSC-ul, actiuni de comunicare anterioare si rezultatele acesto-
ra, impedimentele in procesul de comunicare; perceptia publica des-
pre organizatie.

SRR e Enuntarea cat mai clara a schimbarilor dorite si propuse ca rezultat al
VL EL TGRS acestui Plan. OSC-ul doreste sa informeze sau sa influenteze atitudini/
comunicare practici/deprinderi. Exemplu de scopuri: imbunadtdtirea rolului si profilu-
lui organizatiei in randul beneficiarilor; asigurarea transparentei utilizarii
fondurilor; cresterea nivelului de incredere a constituentilor in organizatie;
ridicarea nivelului de constientizare din partea constituentilor a importan-
tei organizatiilor societatii civile; consolidarea sprijinului constituentilor in
implementarea proiectelor de dezvoltare regionald; promovarea egalitatii
intre sexe si afirmarea femeilor la nivel local.

Publicul tinta Publicul tinta se referd la persoane, grupuri informale, organizatii sau
comunitati care au interese sau valori similare si care sunt dispuse sa
ajute organizatia in realizarea obiectivelor propuse.

Tipuri de public:
e Beneficiari directi
e Potentiali beneficiari
e Publiclarg
e Publicintern
e Mass-media
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Mesajul cheie Stabilirea mesajelor care sa indrume OSC-ul, sa-l ghideze, sa-i indice
cum trebuie sa actioneze sau ce mesaje sa transmita. Mesajele che-
ie trebuie sa raspunda la intrebarea “Ce motive ar avea publicul tinta
sa apeleze la OSC-ul nostru?” Raspunsul ar fi: “Pentru cd suntem unicii
care sustin dezvoltarea organizationald’, ,, pentru cd sprijinim dezvoltarea
voluntariatului in Republica Moldova’, ,pentru cd suntem transparenti’,
»pentru cd oferim sanse egale tuturor’, ,pentru ca suntem un OSC deschis
pentru un dialog constructiv cu publicul tintd, dar si alti actori interesati de
activitatile noastre’; ,pentru cd noi consultdm beneficiarii nostri si lugm in
consideratie viziunile lor”.

S e G TR ETG B Selectarea strategiilor (strategie de informare, educare, eliminare a unei
SN ENT G AR imagini negative, promovare, comunicare institutionald, fidelizare) si a
tacticilor de promovare (directe, scrise, vizuale, electronice) in functie
de segmentarea publicului si de mesajele care urmeaza sa fie transmi-
se. Este important ca OSC-ul sa tina cont si de metodele care il ajuta
sd ajunga cat mai curand la grupul tinta (beneficiari, donatori, lideri de
opinie, media, publicul general, autoritati).

e RN T e Identificarea activitatilor care vor duce la atingerea scopului si resursele
VAR B financiare necesare.

I ELETEER ) B Este foarte important ca in cadrul unui OSC sa existe o persoana res-
sabilitatilor ponsabila de activitatea de comunicare a organizatiei. Un manager de
comunicare care ar avea si rolul ofiterului de presa, ar contribui la dez-
voltarea si punerea in practica a planurilor de comunicare, ar promova
identitatea organizationala, ar supraveghea productia materialelor de
informare si promovarea OSC-ului/proiectelor, ar planifica si gestiona
campanii de comunicare, ar redacta materialele care vor fi distribuite
in exterior (comunicate de presa, newsletter-e pentru publicul intern,
discursuri, articole, rapoarte anuale), ar stabili si mentine relatii cu mass-
media si ar raspunde la solicitarile jurnalistilor, ar sustine prezentari,
conferinte de presa, ar participa la emisiuni radio/TV si ar reprezenta
organizatia la diferite intalniri; ar organiza evenimente speciale.

COMUNICARE SI RELATII PUBLICE

Evaluarea Evaluarea este ultima etapa a planului de comunicare care stabileste ca-
litatea si eficienta activitatilor derulate. Scopul evaludrii este de a deci-
de daca vor fi continuate actiunile in aceeasi formula sau sunt necesare
eventuale schimbari.

Urmatorii pasi

Dupa finalizarea planului de comunicare, consultati-va cu intreaga echipa. Oferiti echipei timp sa
revizuiasca documentul si sa inainteze comentarii si sugestii.
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Tactici de comunicare - o serie de metode utilizate de catre un OSC
pentru a creste gradul de constientizare a mesajului, serviciilor, ideilor in
randul publicului-tinta.

Tacticile de comunicare sunt alese in functie de mesajul adoptat si publicul tinta identificat. Exista
foarte multe tactici de comunicare, insa OSC-ul trebuie sa selecteze instrumentele cele mai potri-
vite pentru fiecare categorie de public. In acest proces de selectare OSC-ul stabileste daca publicul
are acces laTV, la Internet, participa la evenimente publice. De asemenea, OSC-ul stabileste ce fel
de canale de comunicare va utiliza in dependenta de analiza nevoilor de comunicare. De exemplu,
unele OSC-uri vor organiza mai multe evenimente publice, altele vor lucra direct cu beneficiarii, iar
alta categorie va folosi media digitala si Internetul.

Tactici de comunicare

Publicatii (Brosuri, pliante,
manuale, ghiduri, studii)

Teatru social
Felicitari
Interviuri
Spoturi sociale
Proteste

Evenimente: Conferinte de
presa, seminarii, targuri)

Publicitate stradala/radio/
TV/presa scrisa/online

Articole in ziare/reviste

Discutii private

e Video-uri educationale
e Buletine electronice

e Media digitala (Prezen-
tari, CD; Power Point)

e |storii de dimensiune
umana

e Centre de resurse
e Centre deinstruire
e Linii fierbinti

e Campanii

o Petitii

e Marsuri

e Scrisori de informare/
multumire

e Discursuri
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Dosar de presa

Produse promotionale
(tricouri, agende, pi-
xuri)

Emisiuni radio/TV

Materiale indoor/
outdoor (afise, pano-
taj)

Pagini web

Retele sociale

Vizite de lucru in teren

Intrevederi individuale
cu beneficiarii/parte-
nerii/ donatorii/auto-
ritatile publice locale/
centrale
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Tactici de comunicare cu mass-media

@ lUalleE erehel e Mesaje scrise pentru a atrage atentia jurnalistilor cu privire la anumite
informatii si a obtine mai multe informatii pe o anumita tema

Istorii de succes Mesaje scrise care descriu impactul activitatilor OSC-urilor
Interviuri Dialoguri cu jurnalisti pentru a oferi mai multe informatii pe o anumita
tema

@olpii=ldlgieie[ShssE . Anuntarea unor subiecte de interes prin intermediul mai multor canale
media

Mese rotunde Discutii pe marginea unor subiecte de actualitate si diseminarea unor
mesaje specifice

Publicatii Semnalarea unor aparitii de informare/analiza pe un anumit subiect
Coctail-uri Discutii neformale cu presa pentru a transmite mesaje specifice
Cluburi de discutii Discutii in cadrul unor cercuri de interes comun cu presa

Tururi de presa Promovarea anumitor rezultate/mesaje/activitati ale OSC-ului prin
organizarea unor vizite de studiu jurnalistilor

Cele mai dese modalitati de comunicare cu mass-media folosite de OSC-uri sunt:
e Comunicatele de presa
e Conferintele de presa

e |storiile de succes

COMUNICARE SI RELATII PUBLICE

Comunicat de presa

Comunicatul de presa este utilizat de catre un OSC pentru a distribui informatii de interes public
cu privire la activitatile organizatiei, pentru a invita mass-media si a promova anumite evenimente
importante.

Comunicatele pot fi:

e De tip anunt: lansarea unui proiect, organizarea unui targ sau expozitii, lansarea unui stu-
diu.

e De tip ,stiri create” - flash-mob, ceremonii oficiale, greve, concerte sau alte evenimente
pentru atragerea atentiei mass-media asupra unei probleme/situatii.

e Detipul stiri scurte — evenimente neprevazute care descriu pe scurt o situatie, fara a da prea
multe detalii.

e Detip replica — enuntarea pozitiei institutiei fata de o problema.
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Sfaturi pentru scrierea unui comunicat:

Comunicatul trebuie sa fie de o pagina si sa atraga atentia asupra unor actiuni, decizii, rea-
lizari, idei.

Comunicatul trebuie sa raspunda la intrebarile ,Ce?, Cand? Cum? Unde? De ce?”.

Daca folositi acronime, descifrati la prima mentiune.

Formatati textul. Folositi acelasi font si verificati punctuatia.

Numele si datele de contact ale persoanei responsabile trebuie mentionate obligatoriu.

Folositi logoul OSC-ului, a donatorilor si partenerilor, daca este cazul. Coordonati cu dona-
torii ordinea logourilor.

Mentionati in primul paragraf cine este donatorul.

Includeti nota (disclaimer-ul) donatorului. In cazul in care sunt mai multi donatori, consul-
tati-i pentru a verifica cum acestea pot fi utilizate.

La sfarsitul comunicatului folositi simbolul ,####” pentru a confirma sfarsitul acestuia.

Coordonati comunicatul de presa cu donatorii. De exemplu, USAID cere ca acest document
sa fie aprobat de catre ofiterul de presa.

Creati o lista de contacte de presa si distribuiti comunicatul fara a favoriza anumite canale.
Astfel asigurati incredere, respect si stabiliti cooperare.

Monitorizati canalele care au folosit comunicatul de presa pentru a distribui informatia cu
privire la subiectul indicat. Faceti o analiza calitativa (tonul jurnalistic, abordarea) si canti-
tativa.
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1 august 2011, Chisinau

COMUNICAT DE PRESA

Studiul unui ONG prezinta barierele in calea incluziunii sociale
a persoanelor cu dizabilitati

Un nou studiu, realizat de catre Centrul de Asistenta Juridica pentru Persoane cu Dizabilitati
(CAJPD) si finantat de catre Agentia SUA pentru Dezvoltare Internationala (USAID), a constatat
ca autoritatile din Moldova in afara de satisfacerea necesitatilor medicale ale persoanelor cu
dizabilitati trebuie sa abordeze si integrarea sociala a acestora pentru a aplica prevederile
Conventiei ONU privind Drepturile Persoanelor cu Dizabilitati. Constatarile complete ale studiului
vor fi prezentate pe 2 august 2011, ora 10:00, in sala de conferinte a Agentiei de stiri Info-Prim
Neo.

Studiul CAJPD descrie perceptiile atat ale publiculuilarg, cat si ale persoanelor cu dizabilitati privind
integrarea lor in domeniul educatiei, angajarii in munca si asistentei medicale; accesibilitatea
serviciilor, accesul egal la drepturile omului; precum si atitudinea generala fata de persoanele
cu dizabilitati. Studiul a constatat cd, desi s-au luat unele masuri pozitive in scopul incluziunii
sociale a persoanelor cu dizabilitati in Republica Moldova, actuala politica sociala inca nu respecta
standardele europene, in special in ceea ce priveste accesul la drepturile sociale. in urma cercetarii
s-a constatat ca serviciile sunt orientate preponderent spre satisfacerea necesitatilor primare ale
persoanelor cu dizabilitati, cum ar fi alimentare, cazare, imbracaminte.

Sistemele de securitate sociald, angajare in munca, asistenta medicala si educatie, precum si
implicarea, participarea la viata civica si culturala, trebuie sa fie reformate pentru a preveni orice
incalcare a drepturilor prevazute de Conventia ONU privind Drepturile Persoanelor cu Dizabilitati.

Studiularatacdacesteproblemepotfieliminate prindezvoltareaunuicadrulegalantidiscriminatoriu
si comprehensiv, care sa faciliteze accesul la drepturile sociale ale persoanelor cu dizabilitati. Noile
acte normative trebuie sa prevada masuri si termene concrete pentru eliminarea barierelor in
calea incluziunii sociale atat la nivel local cat si national.

Studiul cuprinde date colectate in perioada noiembrie 2010 - aprilie 2011, acoperind persoanele
cu dizabilitati si publicul larg din 40 de localitati, in afara de regiunea Transnistreana si Gagauz-Yeri.

Pentru mai multe detalii despre studiu, va rugam sa o contactati pe Mariana Tabuleac, Coordonator
Relatii cu Publicul la CAJPD, numarul de telefon (022) 28 70 90.

Centrul de Asistenta Juridica pentru Persoane cu Dizabilitati este o organizatie neguvernamentala

care apara si promoveaza drepturile persoanelor cu dizabilitati in Moldova.

Acest studiu este posibil datorita sprijinului generos al poporului american prin intermediul
Agentiei SUA pentru Dezvoltare Internationala (USAID), in cadrul Programului FHI 360 Consolidarea
Societatii Civile in Moldova (MCSSP).

#H#H#
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Chisinau, 11 mai 2012
COMUNICAT DE PRESA

Ofera Voluntariatului o sansa!

Ofera voluntariatului o sansa! Participa, alaturi de noi, pentru un minut, o ora sau o zi, si
invata ceinseamna voluntariatin cadrul Saptamanii Nationale a Voluntariatului care va avea
loc in perioada 12 - 20 mai 2012. Noi vom impartasi istorii despre cum voluntarii lucreaza
cu Organizatiile Societatii Civile (ONG-urile) si grupurile de initiativa pentru a schimba
comunitatile lor. Evenimentul este organizat de catre Coalitia pentru promovarea legii si
activitatilor de voluntariat, cu suportul Agentiei SUA pentru Dezvoltare Internationala
(USAID) si Ministerului Tineretului si Sportului al Republicii Moldova.

Saptamana Nationala a Voluntariatului presupune a actiona si incuraja persoanele individuale si
comunitatile acestora sa fie in centrul schimbarilor sociale, descoperind si demonstrand puterea
lor colectiva de a incuraja transformarile pozitive.

Intimpul celei de-aVl-a editii a Saptamanii Nationale a Voluntariatului, mii de voluntari,ambasadori
si reprezentanti ai Diasporei din 3 tari, vor celebra si recunoaste puterea voluntariatului.
Participantii vor lua parte la diverse activitati pentru a promova si incuraja voluntariatul in cadrul
evenimentelor organizate la nivel local, regional si national. Saptamana va cuprinde si alte activitati
precum Targul ,Cunoaste ONG-ul care te reprezinta!”; flash mob-ul privind siguranta pe trecerea
de pietoni ,Zebra 3”; initiativa social-ecologica care are ca scop a face curat in toata tara intr-o
singura zi,Hai, Moldoval!” si campania,Daruri de la iepuras pentru copii de la sate”.

Inspirata din experienta Statelor Unite ale Americii, Romaniei, Canadei si Australiei, Saptamana
Nationala a Voluntariatului “Hai in gasca voluntarilor!” a devenit din 2007 cel mai mare eveniment
de promovare a voluntariatului. “Hai in gasca voluntarilor!” este un eveniment national anual
care isi propune sa mobilizeze cati mai multi voluntari si sa atraga suportul comunitatilor pentru
activitatile de voluntariat.

Coalitia pentru promovarea legii si activitatilor de voluntariat a contribuit la adoptarea Legii
Voluntariatului pe 18 iunie 2010, iar in prezent ofera asistenta in procesul de promovare a
Regulamentului pentru implementarea Legii Voluntariatului, adoptat pe 12 martie 2012.

Pentru mai multe detalii, va rugam sa contactati Secretariatul Coalitiei pentru promovarea
legii si activitatilor de voluntariat, Asociatia “Tineri pentru dreptul la viata”(TDV), telefon:
+ 37322567 551;+ 373 7945 00 27 sau email : tdv_secretariat@yahoo.com.

Saptamana Nationalda a Voluntariatului este posibila gratie ajutorului generos al poporului
american oferit prin intermediul Agentiei SUA pentru Dezvoltare Internationald (USAID), in cadrul
Programului Consolidarea Societatii Civile in Moldova (MCSSP), implementat de catre FHI 360.
Evenimentul este posibil si datorita contributiei Ministerului Tineretului si Sportului al Republicii
Moldova.

Coalitia pentru promovatrea legii si a activitdtilor de voluntariat: Asociatia ,Tinerii pentru dreptul la viata”
(TDV), Centrul de Resurse ,Tineri si Liberi’,Consiliul National al Tineretului din Moldova (CNTM), Asociatia
+MOTIVATIE" din Moldova, Serviciu pentru Pace (SPP).

Parteneri: Centrul Comunitar pentru Copii si Tineri cu dizabilitati fizice, Asociatia,,Prietenii Copiilor’,
Directia Generala Educatie, Tineret si Sport a Municipiului Chisindu.

###
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Conferinta de presa

O conferinta de presa este organizata de catre un OSC pentru a trage atentia asupra unui probleme,
pentru a-si face auzita vocea, a mobiliza comunitatea sau a influenta autoritatile locale/nationale.
Un OSC organizeaza o conferinta de presa doar daca subiectul va trezi suficient interes si va avea
un mesaj clar si o tema concreta.

Lista de verificare a organizarii unei conferinte de presa:

Data si ora a fost stabilita (verificati sa nu existe evenimente importante in acea zi si/sau

C X
la aceeasi ora)
Invitatii care vor vorbi au confirmat prezenta (includeti maximum 3 vorbitori) X
Sala a fost identificata (identificati o sala destul de accesibild pentru jurnalisti. Aceasta x
poate fi organizata la sediul OSC-ului sau la o agentie de presa )
Comunicatul de presa a fost aprobat X
Lista jurnalistilor a fost actualizata X
Invitatia a fost expediata jurnalistilor interesati de subiectul de presa X
Mapa pentru jurnalisti a fost pregdtita (comunicatul de presa, prezentari, sumarul, x
grafice etc.)
Locatia a fost amenajata (au fost plasate bannere, etichete cu numele si institutia) X

Vorbitorii sunt prezenti

Jurnalistii au fost intampinati

Jurnalistii au fost inclusi in lista de inregistrare

Jurnalistii au primit mape

Jurnalistilor li se da timp suficient pentru a adresa intrebari

Vorbitorii raspund la toate intrebarile

COMUNICARE SI RELATII PUBLICE

Urmariti prezenta in presa

Creati un dosar de presa si un raport de evaluare a reflectarii subiectului
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Istoria de succes

O istorie de succes arata cum OSC-ul pe care il reprezentati schimba viata celor din jur. O istorie
reda o situatie, descrie o problemd, genereaza actiuni si ofera solutii. Aceasta tot timpul se bazeaza
pe fapte reale si porneste de la istoria unei persoane, pentru a descrie o problema comuna sau
invers. O istorie de succes este un canal de informare a donatorilor, partenerilor, publicului despre
programele organizatiei si despre impactul asupra comunitatii in care activati.

Pasii care trebuie urmati in procesul de elaborare a unei istorii:

Identificati subiectul. Discutati cu echipa sau partenerii pentru a identifica subiectul, dar si
personajele pentru aceasta istorie.

Scrieti istoria. Dupa ce ati identificat actorii istoriei, contactati-i si stabiliti o intalnire cu ei.
Rugati-i sa va povesteasca ce schimbadri au avut loc in viata acestora datorita suportului
din partea OSC-ului. Fotografiati-i. in procesul de scriere folositi cat mai multe citate.
Vorbiti despre situatia anterioard, prezent si viitor. Generati actiuni de raspuns: dorinta de
implicare, cautare, ajutor.

Coordonati cu donatorul. Consultati donatorul in procesul de elaborare a istoriei de succes.
Persoana responsabild ar putea sa va ofere sugestii sau recomandari de imbunatatire a
acestei istorii. De asemenea, aceasta ar putea sa va ajute la promovarea istoriei, postand-o
pe pagina web a donatorului, inclusiv in buletine sau publicatii.

Promovati istoria de succes. Distribuiti istoria de succes la cat mai multi actori. Folositi
paginile web ale organizatiei, ale partenerilor si donatorilor. Distribuiti istoria autoritatilor
locale, sectorului privat, beneficiarilor, donatorilor in timpul evenimentelor publice.
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Moldova Civil Society
Strengthening Program

Protectia copiilor fata de violenta

Victor, un bdiat de 10 ani crescut intr-un sat din centrul Moldovei, stie din propria experienta cine
este un judecator si cum arata un proces de judecata. El a fost abuzat sexual si a fost nevoit sa
povesteascd experienta sa in fata instantei de judecata. Salile de judecata pot intimida si dezorienta
orice copil. Teama este si mai mare pentru copiii care au fost abuzati sau au fost martorii unui abuz,
pentru ca ei trebuie sa depuna marturii impotriva adultilor, care i-au ranit.

in Republica Moldova sunt putini anchetatori si procurori care au abilitati necesare de a lucra
Cu copiii ca sa asigure un proces mai usor sau care stiu ce abordare sa foloseasca ca sa nu re-
victimizeze copilul neintentionat. Acest lucru se poate intampla atunci cand copilul trebuie sa
povesteasca de mai multe ori cum a fost abuzat sau cand trebuie sa depuna marturie in fata
agresorului.

Atunci cand Victor a fost audiat in ambele procese judiciare — cel penal si civil - el a vorbit calm
si adecvat despre faptul cum a fost abuzat, fara a fi speriat de instanta sau abuzator. Judecatorul
lui Victor a fost instruit de Centrul National de Prevenire a Abuzului fata de Copii (CN PAC), prin
intermediul Programului Consolidarea Societatii Civile (MCSSP), implementat de FHI 360, finantat
de USAID, cum sa vorbeasca cu copii care au trecut prin experienta abuzului sau au fost martori ai
unui abuz.

«La audierea copilului de cdtre judecdtor am asistat doar eu. Nu am intervenit deoarece judecatorul
a avut abilitati suficient de bune de intervievare a copilului. Victor si-a deschis sufletul si a vorbit liber
despre situatiile traumatizante pe care le-a trdit in familie’; a mentionat Oxana Sevcenco, psiholog
la CN PAC, care l-a sustinut psihologic pe Victor in tot acest timp. Sevcenco a mai adaugat ca
LJudecdtorul a mentionat cG anume acest caz, care I-a socat prin dramatismul lui, I-a facut sa insiste
asupra urgentdrii deschiderii unei camere speciale pentru a asculta copii abuzati. Ulterior, in aceastd
judecatorie a fost deschisd o sald special amenajatd pentru audierea copiilor’.

Nu este suficient sd pledezi pentru schimbadri in cadrul legislativ si normativ: se impune schimbarea
atitudinilor profesionistilor din sistemul de ordine publica si de drept. Ambele aspecte sunt
complementare, de aceea le dezvoltdm in paralel’] este de parere Daniela Samboteanu, presedinta
CN PAC. In cadrul Programului Consolidarea Societatii Civile, CN PAC a instruit peste 110 procurori
si judecatori, inclusiv si pe judecatorul lui Victor, cum sa lucreze cu copii care sunt victime sau
martorii unui abuz. ,Aceste instruiri sunt foarte utile si necesare, deoarece ne permit formarea noilor
practici. Am aflat multe informatii noi, unele tehnici si instrumente (psihologice) care nu le cunosteam
din practicd, dar care sunt importante, personal, am gdsit raspuns la multe intrebdri. Eu, si pdnd
acum aveam o abordare deosebita fata de aceste cazuri, dupd instruiri, am inteles, insd, cd trebuie sa
md implic si mai activ in acest proces’, a spus Nadejda Agatii, procuratura sectorului Centru, mun.
Chisinau.

CN PAC, in parteneriat cu Procuratura Generala si Ministerul Justitiei, a lansat campania de
comunicareinrandul judecatorilor cu privire la crearea conditiilor prietenoase pentru audierea unui
copil-martor. Campania ,Onorata instanta, am dreptul sa nu fiu speriat!” vine sa accentueze ca
instanta - care are menirea sa protejeze copilul - trebuie sa ajute copilul-martor sau victima sa se
simta in siguranta. . ,Denumirea Campaniei reflectd, de fapt, o obligatie pe care o au toti ofiterii de
urmdrire penald, procurorii si judecdtorii — noi avem obligatia sd nu speriem nici martorul, nici victima,
nici chiar invinuitul ”, a mentionat in cadrul unui eveniment Dina Rotarciuc, judecatoare, membra a
Consiliului Superior al Magistraturii.
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Programul Consolidarea
Societatii Civile in Moldova

Promovarea filantropiei pentru dezvoltarea locala

Matusa Galina Grigoras o luna intreaga a putut dormi linistita si fara dureri de inima, pentru ca
donatiile unghenenilori-au acoperit toate cheltuielile pentru o luna.“Am platit serviciile comunale
simi-am cumpdrat medicamente. Am avut o reteta de 480 MDL. Acum totul se scumpestein fiecare
zi", se destdinuie Galina Grigoras, o pensionara de 84 de ani din orasul Ungheni. Galina Grigoras
este una dintre cele 57 de persoane care au beneficiat de ajutor financiar din partea Fundatiei
Comunitare Ungheni (FCU), organizatie care colecteaza fonduri pentru rezolvarea problemelor
comunitatii.

in perioada 2010-2011, FCU, prin intermediul proiectului “Dezvoltarea culturii donatiei la
Ungheni”, desfasurat cu sustinerea Agentiei SUA pentru Dezvoltare Internationala (USAID), in
cadrul Programului Consolidarea Societatii Civile in Moldova (MCSSP), implementat de FHI 360, a
organizat un sir de activitati pentru a dezvolta spiritul civic, a implica societatea civila si sectorul
business in dezvoltarea comunitatii.

“Am facilitat un dialog activ intre ONG-uri, grupurile de initiativa, autoritatile locale, mediul de
afaceri, mass-media si cetateni. Am desfasurat un Targ al ONG-lor in cadrul cdruia au fost expuse
la vanzare lucruri produse de catre ONG-isti; am organizat un bal de caritate si cateva tombole.
Drept rezultat fiind colectati 57200 de lei”, povesteste Valeriu Botnari, directorul executiv al FCU.

Dna Grigoras, ca si alti batrani din Ungheni, nu a primit ajutor de la nimeni, iar despre echipa
FCU a aflat pentru prima datd cand acestia au venit sa-i inmaneze banii. “Este primul ajutor primit
vreodata. Feciorul, care este plecat peste hotare, imi mai trimite din cand in cand bani. Nu stiu ce
m-as fi facut daca n-as fi primit acest ajutor. Asa am reusit sa imi cumpar medicamentele necesare
pentru o luna pentru somn si dureri de inima. Am platit 480 de lei pentru toate acestea’, spune
pensionara.

“Am decis sa facem viata batranilor solitari un pic mai usoara si sa le aducem zambetul pe buze,
oferindu-le cate un ajutor. Pensiile sunt foarte mici, costurile serviciilor comunale sunt foarte
mari, iar majoritatea persoanelor nu isi pot acoperi toate cheltuielile. Potentialii beneficiari i-am
identificat impreuna cu Directia Asistenta Sociala si Protectia Familiei’, explica Valeriu Botnari.
Astfel s-a decis sa fie ajutati 57 de varstnici care au trecut de varsta de 70 de ani. ,Oamenii au
fost coplesiti de emotii. Au fost lacrimi, mi-au spus ca nu mai asteptau decat sa-i ia moartea’,
mentioneaza acesta.

In ultimii ani, localnicii din Ungheni s-au obisnuit sa se implice in actiuni de caritate, iar cuvantul
filantropie nu mai este nou pentru ei.”In 2007 cand ne-am lansat, toti se intrebau ce este o fundatie,
ce inseamna a dona. Acum, insd, ne este cu mult mai usor. Oamenii doneaza din putinul pe care il
au. Evident ca sunt si persoane care inca nu cunosc si atunci incercam sa le explicam ce inseamna
cuvantul “filantropie”’, adauga Valeriu Botnari.

Daca doriti sa sustineti financiar FCU , vd rugam sa accesati
http://www.fundatiacomunitaraungheni.md
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VIZIBILITATEA DONATORULUI

Orice OSC care este finantat de catre un donator trebuie sa dezvolte si sa puna in aplicare un plan
de identitate vizuala conform cerintelor acestuia. Este foarte important ca OSC-ul sa ofere vizibili-
tate donatorului de fiecare data cand are posibilitatea, prin marcarea produselor (logo, disclaimer/
text) si mentionarea acestuia in timpul evenimentelor. Folosirea corecta a elementelor de identi-
tate vizuala va oferi o identificare, o recunoastere a donatorului si va duce la consolidarea relatiilor
dintre OSC si finantator.

Un plan de identitate vizuala va descrie modul in care OSC-ul va marca produsele elaborate cu
suportul finantatorului, cand si cum va face acest lucru. Planul poate fi discutat cu donatorul. Un
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exemplu de plan ar fi:

Produsele programului

Publicatii, Materiale pro-
motionale (pliant, brosura,
revista, raport, ghid, bule-
tin electronic)

Produse multimedia (spot
TV/radio, filme, documen-
tare)

Training-uri, Ateliere de
lucru, Conferinte, Targuri,
Cluster Club, Forumuri de
Politici Publice, Grupuri de
Lucru Publice/Private

Pagini Web, bloguri

Echipament (camera vi-
deo, aparat de fotografiat,
laptop si alt echipament)

Identitate vizuala in oficiu

Elementele de vizualizare folosite, plasarea acestora

Logourile (logoul donatorului si logoul OSC-ului) vor fi plasate in par-
tea de sus/jos a paginii de insotire sau pe ultima paging, in functie de
designul materialului de promovare produs. Logoul donatorului va fi
tot timpul primul.

Disclaimer-ul va fi inserat in partea de jos a paginii de insotire sau pe
alta pagina, in functie de designul materialului.

Logourile vor fi plasate la sfarsitul produsului multimedia.

Disclaimer-ul va fi afisat vizibil.

Bannerul si logourile vor fi afisate in mod vizibil pe intreaga durata
a evenimentului.

Logourile vor fi reproduse pe certificate, manuale, mape, ecusoane,
prezentari PowerPoint si alte materiale de prezentare.

La inceputul si la sfarsitul fiecarui eveniment OSC-ul va mentiona ce
donator a finantat activitatea respectiva.

Logourile, disclaimer-ul vor fi afisate in mod vizibil, in cazul in care
site-ul a fost creat in cadrul programului.

Va fi plasata descrierea proiectului.

Logoul donatorului va fi plasat pe site/blog, in cazul in care exista
rubrica donatorilor.

in cazul achizitiilor de echipamente, pe fiecare unitate se va aplica la
loc vizibil un autocolant care va contine logoul donatorului.

Pe durata implementarii proiectului partenerii vor plasa logoul dona-
torului in birou, intr-un loc vizibil pentru beneficiari, pentru a confirma
contributia acestuia.
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| Fisa de evaluare din perspectiva de gen: |

e Oferim voce si spatiu in egala masura barbatilor si femeilor.
e Nu cream stereotipuri sau prejudecati.

e Nu folosim un limbaj sexist.

e Femeile sau barbatii nu sunt victimizati.

e Femeile si barbatii sunt tratati cu demnitate.

Atunci cand va referiti la comunicarea externa, ganditi-va daca:

e Aveti propria identitate?
e Cunoasteti publicul caruia va adresati?
¢ Toti angajatii folosesc corect elementele de branding ale organizatiei?

e Exista o persoana responsabila de comunicare in cadrul OSC-ului?

e Aveti un plan de comunicare?

e Folositi instrumente si canale pentru a comunica cu beneficiarii, voluntarii, partenerii,
donatorii?

e Oferiti vizibilitate OSC-ului, donatorului?

¢ Informati beneficiarii, voluntarii, partenerii, donatorii cu privire la succesele obtinute de
OSC-ul pe care il reprezentant;i?

e Furnizati jurnalistilor subiecte de presa?

e Informati donatorul cu privire la succesele organizatiei?

e Faceti evaluari pentru a stabili eficienta si calitatea activitatilor derulate?
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Referinte

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

http://photos.state.gov/libraries/korea/49271/dwoa 122709/A Responsible Press Office.pdf

4. http://www.cepatoolkit.org/html/resources/34/34404DBC-7BBF-48CA-BFCA-1F5A3BBD906D/
Section%204%20 final .pdf
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ANEXE

ANEXA 1. Model de Politica de Evitare a Conflictelor de Interese

Aceasta Politica de Evitare a Conflictelor de Interese are drept scop sa ajute Consiliul de Admi-
nistrare, Directorul Executiv si angajatii din cadrul [numele organizatiei] sa identifice situatia sau
situatiile care ar prezenta conflicte de interese existente sau potentiale si sa ofere organizatiei un
ansamblu de proceduri care, odata ce vor fi respectate, vor permite evitarea conflictelor de intere-
se sau solutionarea cu succes a conflictelor deja existente.

1. Proceduri:

a. Inaintea oricarei decizii a Comitetului de Administrare asupra unui contract sau tranzactii,
membrul Consiliului, care are un conflict de interese, trebuie sa divulge acest lucru si sa
prezinte toate materialele confirmative cu privire la conflictul de interese existent. Toate
declaratiile ce se refera la acest caz trebuie sa fie incluse in procesul-verbal al sedintei.

b. Un membru al Consiliului de Administrare sau Directorul Executiv, care nu intentioneaza sa
participe la una dintre sedintele la care Consiliul va discuta si decide asupra unei chestiuni
in care persoana data are un conflict de interese, trebuie sa prezinte in scris persoanei care
prezideaza sedinta circumstantele privind conflictul de interese. Acest aspect va fi discutat
la sedinta si informatia va fi reflectata in procesul-verbal al sedintei.

¢. Un membru al Consiliului de Administrare sau Directorul Executiv care are un conflict de
interese fie nu participa deloc la sedinta respectiva, fie atunci cand se pune in discutie su-
biectul in care este vizat conflictul de interese nu i se permite sa audieze discutia, cu excep-
tia sa dezvaluie circumstantele conflictului de interese si sa raspunda la intrebari. Aceasta
persoana nu trebuie sa incerce sa isi exercite influenta sa personala cu privire la chestiunea
in cauza, atat in timpul, cat si in afara sedintei.

d. Membrii Consiliului de Administrare, care au un conflict de interese cu privire la un contract
sau tranzactie care va fi votata in cadrul sedintei, nu sunt luati in consideratie in stabilirea
cvorumului in scopul votului. Persoana care are un conflict de interese nu poate vota in
chestiunile ce vizeaza contractul sau tranzactia respectiva si nu trebuie sa fie prezenta in
sala de sedinta in momentul votului, cu exceptia cazului in care votul este secret. Neeligibi-
litatea in a vota, pe care o au persoanele sau persoana in cauza, trebuie sa fie reflectata in
procesul-verbal al sedintei.

e. Persoanele care sunt angajate in cadrul organizatiei si nu sunt membri ai Consiliului de
Administrare, dar care au un conflict de interese cu privire la un contract sau o tranzactie
care nu este obiectul actiunii Consiliului, comunica Directorului Executiv orice conflict de
interese pe care persoana data o are cu privire la acest contract sau tranzactie. O astfel de
instiintare se face imediat ce conflictul de interese este cunoscut de catre angajat. Angaja-
tul in cauza se abtine de la orice actiune care ar putea sa-l favorizeze personal sau pe familia
sa. In cazul in care nu este foarte clar faptul dacd un conflict de interese exista, persoana
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cu un potential conflict de interese trebuie sa prezinte circumstantele acestuia Directorului
Executiv care va stabili daca exista un conflict de interese in acest caz sau nu.

Confidentialitate:

Fiecare persoana din cadrul organizatiei, fie membru al Consiliului de Administrare sau al
Executivului, isi exercita responsabilitatea de a nu divulga informatiile confidentiale obti-
nute in legatura cu un conflict de interese curent sau potential si a caror divulgare ar putea
afecta negativ interesele organizatiei. In plus, orice persoana din cadrul organizatiei nu va
divulga sau folosi informatii referitoare la activitatea organizatiei pentru profitul personal
sau in avantajul sau ori a unui membru de familie.

3. Revizuirea politicii:

Fiecare persoana noua, recrutata in Consiliul de Administrare sau angajata in cadrul organizatiei,
va fi obligata:

a. Saiacunostinta de aceasta politica si sa recunoasca in scris ca a facut acest lucru.

b. Sa completeze un formular anual de declarare a conflictelor de interese (Anexa 1), care se
refera la divulgarea oricaror relatii, functii sau circumstante, care ar putea contribui eventu-
al la un conflict de interese actual sau potential. Astfel de relatii, functii sau circumstante ar
putea include servicii de consultanta pentru organizatie sau dreptul de proprietate asupra
unei intreprinderi care ar putea oferi bunuri sau servicii organizatiei. Orice astfel de infor-
matii cu privire la interesele de afaceri ale unei persoane responsabile sau a unui membru
de familie vor fi tratate ca fiind confidentiale si vor fi, in general, puse doar la dispozitia
presedintelui, Directorului Executiv sau comisiei desemnate pentru abordarea conflictelor
de interese.

c. Aceasta politica de evitare a conflictelor de interese va fi revizuita anual de catre Consiliul

de Administrare al organizatiei. Orice modificare a politicii va fi comunicata imediat tuturor
persoanelor responsabile.
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[Denumirea Organizatiei]

Formularul de declarare a conflictului de interese

Nume: Data:

Vd rugdm sa descrieti natura oricdrei relatii, pozitii sau circumstante in cadrul carora suntetiimplicat/a
si care credeti cd ar putea contribui la apatritia unor conflicte de interese (in conformitate cu politica de
evitare a Conflictelor de Interese a organizatiei.

Prin prezenta declar ca informatia de mai sus este adevarata si completa. Am analizat siam decis sa
respect Politica de Evitare a Conflictelor de Interese a organizatiei, care este in prezent in vigoare.

Semnatura: Data:
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APROBAT

(semnatura)

I
(numele, prenumele)

(functia conducatorului organizatiei)

L.s. " "

ANEXA 2. Modele fisa de post

FISAPOSTULUInr. ___
Anexa la Contractul de Munca nr. din
1. DATE GENERALE
Organizatia
Adresa

Denumirea postului

Coordonator de proiect

2. DESCRIEREA POSTULUI:

Scopul general al Gestionarea procesului de realizare a proiectului in vederea atingerii rezultatelor
postului scontate/obiectivelor stabilite.

Atributiile de = pregateste, pentrusemnarea contractului de acordare a grantului, setul de documente,
serviciu inclusiv cererea de finantare intocmita in conformitate cu cerintele finantatorului (in

cazul in care coordonatorul de proiect este din cadrul organizatiei si nu este angajat
dupd ce este luatd decizia de finantare a proiectului);

creeaza si conduce echipa de implementare a proiectului: elaboreaza/actualizeaza
fisele de post pentru fiecare membru de echipa in conformitate cu obiectivele,
activitatile si specificul proiectului (in cazul in care coordonatorul de proiect este
din cadrul organizatiei si nu este angajat dupd ce este luatd decizia de finantare a
proiectului);

conduce procesul de organizare si derulare a activitatilor de proiect: planifica in detalii
actiunile, coordoneaza activitatea membrilor echipei, consultantilor si/sau expertilor
contractati, monitorizeaza procesul de desfasurare a activitatilor si evalueaza
rezultatele obtinute Tn urma acestor activitati;

verifica si aproba planurile de lucru si rapoartele privind activitatile realizate,
prezentate de membrii echipei de implementare a proiectului;

conduce sedintele de lucru planificate si, in caz de necesitate, anunta si conduce
sedintele ad-hoc;

asigura comunicarea cu beneficiarii/grupul tinta al proiectului;

asigura conlucrarea cu partenerii proiectului, autoritatile administratiei publice, alte
organe de stat vizate de proiect;

verifica si aproba documentele necesare pentru desfasurarea activitatilor, prezentate
de catre asistentul de proiect: scrisori (inclusiv scrisori de invitatie a partenerilor la
activitati si/sau sedinte de lucru; scrisori de invitatie a beneficiarilor la activitatile
din cadrul proiectului); comunicate de presa etc.; listele participantilor la activitati,
informatia generalizata privind chestionarele de evaluare a activitatilor;

verifica si aproba documentele prezentate de contabilul proiectului privind procurarea
materialelor necesare pentru realizarea activitatilor din cadrul proiectului; plata
pentru cazare, hrana, rambursarea cheltuielilor de transport etc.;

verifica si aproba rapoartele financiare intocmite si prezentate de contabilul
proiectului;

elaboreaza, in baza rapoartelor prezentate de membrii echipei, consultantii si/
sau expertii contractati, informatiile prezentate de asistentul de proiect, rapoartele
narative intermediare si finale, le prezinta finantatorului;

asigura promovarea proiectului in randurile beneficiarilor, in mass-media;

prezinta periodic conducatorului organizatiei planurile de lucru, rapoartele narative si
financiare, alte informatii solicitate de acesta.
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Responsabilitdtile

este responsabil pentru realizarea calitativa si la timp a activitatilor planificate in
cadrul proiectului;

este responsabil pentru gestionarea corectd a resurselor financiare;

poarta raspundere pentru prezentarea la timp finantatorului a rapoartelor narative
veridice si complete, privind procesul de derulare a proiectului, elaborate in
corespundere cu cerintele acestuia;

este responsabil disciplinar pentru pagubele provocate organizatiei, inclusiv imaginii
acesteia, prin executarea defectuoasa a atributiilor sau prin neexecutarea acestora.

Cui ii raporteazd

Directorului Executiv

titularul postului
Cine ii raporteaza Asistentul si contabilul de proiect, consultantii, expertii din echipa de implementare a
titularului postului | proiectului.

Pe cine il substituie

Asistentul de proiect.

Cine il substituie

Conducatorul organizatiei; dupa caz, asistentul de proiect.

Relatiile de
colaborare

internd — cu Conducatorul organizatiei privind planificarea si rezultatele procesului
de realizare a proiectului, crearea si consolidarea echipei de proiect; cu asistentul
de proiect privind pregatirea si realizarea activitatilor din cadrul proiectului,
elaborarea variantelor initiale/proiectelor de documente necesare pentru realizarea
activitatilor, ale rapoartelor narative; cu contabilul de proiect privind asigurarea
financiara a activitatilor din cadrul proiectului, procurarea materialelor necesare
pentru realizarea activitatilor de proiect, raportarea financiard; cu consultantii si/
sau expertii contractati, membrii echipei de implementare a proiectului privind
planificarea, organizarea si evaluarea activitatilor din proiect;

externa — cu finantatorul proiectului privind prezentarea rapoartelor narative si
financiare, solicitarea, dupa caz, a introducerii modificarilor in planul de actiuni
si bugetul proiectului; cu partenerii in realizarea proiectului privind asigurarea
conditiilor pentru realizarea activitatilor; cu beneficiarii proiectului privind asigurarea
invitatiilor si prezentei la activitatile planificate; cu reprezentantii mass-media privind
prezentarea informatiilor despre activitatile planificate sau realizate.

Conditiile de munca

zile de lucru — luni-vineri, conform negocierilor; dupa necesitate se lucreaza si in
zilele de odihna.
ore de lucru —09.00 — 17.00, conform negocierilor, la solicitare si necesitate.

Indicatori de

Numarul de activitati realizate in cadrul proiectului fara obiectii.

performantd — Numarul rapoartelor narative catre finantatori, elaborate la timp si corect, fara
obiectii.
— Lipsa greselilor/erorilor in documentele elaborate.
— Lipsa sanctiunilor disciplinare.
3. CERINTELE POSTULUI FATi\ DE PERSOANA:
Studii superioare finalizate sau in curs. Cursuri specializate in management, management al
proiectelor. Studii in domeniul vizat de proiect reprezinta un avanta;j.
Experientd experienta in conducerea echipelor nu mai putin de 5-20 ani (in functie de complexitatea
profesionala proiectului; experienta in mediul OSC-urilor reprezinta un avantaj.
Cunostinte = cunostinte in domeniu: domeniul si specificul activitatii organizatiei; domeniul si

problemele vizate de proiect; cerintele finantatorului fata de structura si continutul
rapoartelor etc.; regulile de procurare a serviciilor si produselor in baza de tender
(achizitii publice);

cunoasterea PC: programele Word, Excel, Internet;

cunoasterea limbilor: romana — excelent, rusa si engleza (scris si vorbit) — reprezinta
un avantaj.
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Abilitdti * manageriale: planificare, organizare, coordonare, monitorizare, evaluare, motivare;
= elaborarea si redactarea materialelor informative;
» |ucrul cu informatia: culegere, stocare, analiza, generalizare;
» atentie la detalii;
* comunicare orald, in scris, prin telefon;
* moderarea sedintelor, prezentare, negociere;
= |ucrul cu echipamentul tehnic de oficiu: PC, copiator, scanner, fax, telefon etc.;
» organizarea timpului si a activitatii sale;
» organizarea si conducerea echipei.
Atitudini/ responsabilitate, atitudine pozitiva si constructiva, onestitate, corectitudine, loialitate,
comportamente punctualitate, creativitate, acuratete, dorintd de a se implica in viata organizatiei,
tendinta spre dezvoltare.
4, RESPONSABILITATE ADMINISTRATIVA SI FINANCIARA
Responsabilitate
administrativa:
Responsabilitate
financiara:

5. SEMNATURI

ntocmitd de:
Nume, prenume
Postul
Semndtura
Data intocmirii

Luatd la cunostintd de cdtre titularul postului:
Nume, prenume

Semndtura
Data

Programul Consolidarea Societatii Civile in Moldova

113

ANEXE




L
>
L
=
<<

GHID PENTRU ORGANIZATIILE SOCIETATII CIVILE DIN MOLDOVA

APROBAT

(semndtura)

’

(numele, prenumele)

(funftsia”conq,ucétorului organizatiei)

FISAPOSTULUInr.
Anexa la Contractul de Munca nr. din
1. DATE GENERALE
Organizatia
Adresa

Denumirea postului

Asistent de proiect

2. DESCRIEREA POSTULUI:

Scopul general al
postului

Sustinerea Coordonatorului de proiect in realizarea activitatilor planificate Tn cadrul
proiectului.

Atributiile de
serviciu

participa la elaborarea planurilor detaliate de actiuni privind realizarea activitatilor
din cadrul proiectului;

participa la sedintele de lucru planificate de catre coordonatorul de proiect si la
sedintele ad-hoc anuntate de acesta;

participa la organizarea si derularea activitatilor din proiect;

asigura comunicarea cu beneficiarii/grupul tinta al proiectului;

intocmeste si prezinta coordonatorului de proiect documentele necesare pentru
desfasurarea activitatilor: scrisori, comunicate de presa etc.);

intocmeste si prezinta coordonatorului de proiect Lista participantilor la activitati,
informatia generalizata privind chestionarele de evaluare a activitatilor;
intocmeste si transmite contabilului de proiect Lista consumabilelor necesare
pentru realizarea activitatilor de proiect, Lista participantilor pentru rambursarea
cheltuielilor de transport, Lista participantilor pentru cazare, hrana etc.;

procurd, in comun cu contabilul de proiect, materialele necesare pentru realizarea
activitatilor din cadrul proiectului;

asigura invitarea partenerilor la activitati si/sau sedinte de lucru, a beneficiarilor la
activitatile de proiect;

ofera asistenta tehnica in realizarea activitatilor din cadrul proiectului;

urmareste si informeaza coordonatorul de proiect privind realizarea Planului de
actiuni;

duce evidenta privind publicatiile, emisiunile in mass-media ce tin de realizarea
proiectului;

duce evidenta tuturor documentelor, informatiilor, materialelor elaborate in cadrul
proiectului;

elaboreaza si prezinta coordonatorului de proiect schitele/variantele initiale/
proiectele rapoartelor narative: intermediare si final.

indeplineste alte Tnsarcindri ale coordonatorului de proiect ce tin de desfasurarea
activitatilor din cadrul proiectului.

Responsabilitdtile

poartd raspundere pentru elaborarea si prezentarea la timp coordonatorului de
proiect a informatiilor si proiectelor de rapoarte narative, veridice si depline privind
procesul de derulare a proiectului, in corespundere cu cerintele finantatorilor;

raspunde disciplinar pentru pagubele provocate organizatiei, inclusiv imaginii
acesteia, prin executarea defectuoasa a atributiilor sau prin neexecutarea acestora.

Cui ii raporteazd
titularul postului

Coordonatorului de proiect; Conducatorului organizatiei.

Cine ii raporteazd

titularului postului
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Pe cine il substituie

Coordonatorul de proiect.

Cine il substituie Coordonatorul de proiect.
Relatiile de = jnternd - cu Coordonatorul de proiect/Conducatorul organizatiei privind pregatirea
colaborare

si realizarea activitatilor din cadrul proiectului, elaborarea variantelor initiale/
proiectelor de documente necesare pentru realizarea activitatilor, a rapoartelor
narative; cu contabilul de proiect privind procurarea materialelor necesare pentru
realizarea activitatilor de proiect;

externd — cu finantatorul proiectului (compartimentul responsabil de suportul
tehnic al Programului de granturi) privind pregatirea rapoartelor/informatiilor
narative; cu partenerii in realizarea proiectului privind asigurarea conditiilor pentru
realizarea activitatilor; cu beneficiarii proiectului privind asigurarea invitatiilor si
prezentei la activitatile planificate; cu reprezentantii mass-media privind prezentarea
informatiilor despre activitatile planificate sau realizate.

Conditiile de muncd

zile de lucru — pe parcursul deruldrii proiectului: luni-vineri; dupa necesitate, se
lucreaza in zilele de odihna.
ore de lucru — |a solicitare si necesitate.

Indicatori de

Numarul de activitati realizate in cadrul proiectului fara obiectii privind calitatea

performantd acestora din punctul de vedere al logisticii.
— Numarul de proiecte ale rapoartelor narative catre finantatori elaborate corect si la
timp.
— Lipsa greselilor/erorilor in proiectele de documente elaborate.
— Lipsa sanctiunilor disciplinare.
3. CERINTELE POSTULUI FA'[A DE PERSOANA:
Studii superioare finalizate sau in curs, sau incomplete. Studiile in domeniul social, pedagogie,
psihologie, politologie reprezinta un avantaj.
Experientd experienta in mediul OSC-urilor reprezinta un avanta;j.
profesionala
Cunostinte = cunostinte in domeniu: domeniul si specificul activitatii organizatiei; domeniul si
problemele vizate de proiect; cerinte fata de structura si continutul rapoartelor
narative; cerinte fata de structura si continutul diferitor tipuri de scrisori, liste etc.
= cunoasterea PC: programele Word, Excel, Internet;
» cunoasterea limbilor: romana — excelent, engleza reprezinta un avantaj.
Abilitdti = elaborarea si redactarea materialelor informative;
= atentie la detalii;
= |ucrul cu informatia: culegere, stocare, analiza, generalizare;
= comunicare oral3, in scris, prin telefon;
= |ucrul cu echipamentul tehnic de oficiu: PC, copiator, scanner, fax, telefon etc.;
= organizarea timpului si a activitatii sale;
= |ucrul in echipa.
Atitudini/ responsabilitate, onestitate, corectitudine, loialitate, meticulozitate, acuratete.
comportamente
4, RESPONSABILITATE ADMINISTRATIVA SI FINANCIARA
Responsabilitate
administrativa:
Responsabilitate
financiara:

5. SEMNATURI

intocmitd de:
Nume, prenume
Postul
Semndtura

Data intocmirii

Luatd la cunostintd de cdtre titularul postului:
Nume, prenume

Semndtura
Data
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APROBAT

(semndtura)

’

(numele, prenumele)

(funftsia gonducdtorului organizatiei)

FISAPOSTULUInr.
Anexa la Contractul de Munca nr. din
1. DATE GENERALE
Organizatia
Adresa

Denumirea postului

Contabil sef

2. DESCRIEREA POSTULUI:

Scopul general al
postului

Organizarea evidentei contabile a activitatii economico-financiare a organizatiei,
controlul folosirii resurselor materiale si financiare ale acesteia.

Atributiile de
serviciu

planifica bugetele anuale;

efectueaza calculele si pregateste cererile privind salariile angajatilor organizatiei,
transferurile si alte plati necesare;

pregateste rapoarte financiare trimestriale si anuale ale organizatiei;

pregateste rapoarte financiare in conformitate cu regulile de grant stabilite cu
finantatorii;

pregateste si prezinta rapoarte/informatii institutiilor fiscale de stat;

monitorizeaza cheltuielile efectuate conform bugetelor de proiecte si bugetului
pentru sustinerea activitatii organizatiei;

prezinta documentele financiare necesare la cererea membrilor Comisiei de Cenzori
sau a altor membri ai organizatiei;

procura materiale si alte unitati necesare pentru biroul organizatiei;

indeplineste alte insarcinari solicitate de catre Presedintele sau Secretarul General
al organizatiei care tin de domeniul contabilitatii.

Responsabilitdtile

poarta raspundere pentru elaborarea si prezentarea la timp a informatiei contabile
veridice si depline privind activitatea organizatiei, starea bunurilor materiale,
veniturile si cheltuielile;

raspunde disciplinar, civil, material si penal pentru pagubele provocate organizatiei
prin executarea defectuoasa a atributiilor sau prin neexecutarea acestora.

Cui ii raporteazd

Presedintelui organizatiei, Secretarului General, Coordonatorului de proiect

titularul postului

Cine ii raporteaza contabilul de proiect

titularului postului

Pe cine il substituie |contabilul de proiect

Cine il substituie | ---—----

Relatiile de = jnternd - cu Presedintele organizatiei privind pregatirea cererilor pentru transferuri,
colaborare

salarii si alte cheltuieli necesare; cu membrii Biroului Executiv si membrii organizatiei
privind planificarea bugetelor anuale; cu coordonatorii de proiecte si/sau asistentii
de proiecte privind monitorizarea cheltuielilor efectuate conform bugetelor de
proiecte; cu membrii Comisiei de Cenzori si alti membri ai organizatiei privind
prezentarea documentelor financiare necesare;

externd — cu institutiile fiscale de stat privind prezentarea rapoartelor/informatiilor
corespunzatoare; cu contabilitatea finantatorilor organizatiei privind mentinerea in
reguld a documentelor financiare de proiect.
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Conditiile de muncd |= zile de lucru — luni-vineri; dupa necesitate, se lucreaza in zilele de odihna.

= ore de lucru — la solicitare si necesitate.

Indicatori de - Prezentarea calitativa si la timp a documentatiei financiare finantatorilor si altor

performantd institutii (de control financiar);

- Numarul proiectelor acceptate spre finantare (evidenta contabila a acestora);

- Numarul de fluxuri/bugete elaborate;

- Reducerea termenelor de inchidere a bilantului/rapoartelor;

- Numarul de rapoarte elaborate corect;

- Lipsa sanctiunilor/amenzilor conform actelor de control ale organelor fiscale;

- Lipsa greselilor/erorilor in evidenta contabila identificate de controalele de audit
sau de alte controale.

3. CERINTELE POSTULUI FATA DE PERSOANA:

Studii superioare in domeniul economic, financiar, preferabil — in domeniul contabilitatii.

Experientd minim 1 an in domeniul contabilitatii OSC-urilor.

profesionald

Cunostinte » cunostinte in domeniu: cadrul normativ privind evidenta contabild, activitatea

financiara si impozitarea organizatiilor non-comerciale; regulamentele si
instructiunile privind organizarea evidentei contabile si raportarii, inclusiv: ordinea
efectuarii operatiunilor financiare si organizarea circulatiei documentelor financiare;
ordinea si termenele de intocmire a bilantului contabil si rapoartelor etc.

* cunoasterea PC: programele Word, Excel, ***;

* cunoasterea limbilor: romana — excelent, engleza — mediu, rusa - fluent.

Abilitdti = Jucrul cu documentele financiare;

» atentie la detalii;

» analiza si sinteza; L
= comunicare si negociere; ﬁ
» organizarea timpului si a activitatii sale. <Z,:
Atitudini/ Responsabilitate, onestitate, corectitudine, loialitate, meticulozitate, acuratete.
comportamente

4. RESPONSABILITATE ADMINISTRATIVA SI FINANCIARA

Responsabilitate
administrativa:
Responsabilitate
financiara:
5.SEMNATURI
ntocmitd de: Luatd la cunostintd de cdtre titularul postului:
Nume, prenume Nume, prenume
Postul
Semndtura Semndtura
Data intocmirii Data
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APROBAT

(semndtura)

’

(numele, prenumele)

(funftsia gonducdtorului organizatiei)

FISAPOSTULUlnr. ___
Anexa la Contractul de Munca nr. din
1. DATE GENERALE
Organizatia
Adresa

Denumirea postului | Coordonator relatii publice

2. DESCRIEREA POSTULUI:

Scopul general al | Elaborarea si realizarea politicii organizatiei Tn domeniul promovarii drepturilor
postului persoanelor cu dizabilitati prin intermediul mijloacelor de comunicare in masa si
sensibilizarii opiniei publice privind incalcarea si nerespectarea drepturilor persoanelor
cu dizabilitati. Elaborarea, crearea si mentinerea unei bune imagini a organizatiei.

Atributiile de » participa la elaborarea planurilor de actiuni privind realizarea politicii organizatiei in

serviciu domeniul relatiilor publice;

» elaboreaza, organizeaza, coordoneaza, realizeaza si monitorizeaza activitatile de
comunicare in cadrul proiectului ,Agenda schimbarii in domeniul dizabilitatilor”;

= stabileste si mentine contacte/relatii, conlucreaza permanent cu reprezentantii mass-
media si a societatii: 1i face cunoscuti cu deciziile conducerii organizatiei, pregateste
raspunsurile la solicitarile oficiale, urmareste diseminarea la timp a materialelor
informationale ce tin de activitatea organizatiei;

» participa la pregatirea si desfasurarea briefingurilor, conferintelor de presa, altor
actiuni cu caracter de informare care se desfasoara cu participarea reprezentantilor
mass-media si societatii civile, asigura tot complexul de masuri privind organizarea si
informarea;

» pregdteste comunicatele de presda si alte materiale informationale pentru
reprezentantii mass-media; monitorizeaza presa electronica si scrisd privind
informatiile atat despre activitatea organizatiei, cat si despre domeniul de activitate
al acesteia in general;

» participa la elaborarea materialelor analitico-informationale pentru uz intern;

» participa la elaborarea si realizarea cercetarilor sociologice in domeniul de activitate
al organizatiei;

» culege, clasifica si pastreaza materialele informative din domeniul activitatii
organizatiei, asigura cu materiale informative relevante membrii acesteia;

» solutioneaza situatiile de conflict privind mediatizarea incorecta a unor aspecte ce tin
de activitatea organizatiei;

* intretine pagina web a organizatiei;

» pregdteste materiale pentru activitatile de instruire realizate in cadrul proiectelor.

L
>
L
=
<<

Responsabilitdtile |= poartd raspundere pentru prezentarea informatiilor veridice si la timp;
» raspunde disciplinar prin stirbirea imaginii organizatiei prin executarea defectuoasa a
atributiilor sau prin neexecutarea acestora.

Cui ii raporteazd Presedintelui organizatiei, Coordonatorului de proiect.
titularul postului

Cine ii raporteaza |-------
titularului postului

Pe cine il substituie | ------

Cine il substituie Presedintele organizatiei, Coordonatorul de proiect.
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Relatiile de
colaborare

internd — cu Presedintele organizatiei privind prezentarea organizatiei, pregatirea
materialelor informative despre activitatea acesteia, analiza si sinteza informatiilor
despre prezentarea in mass-media a chestiunilor ce tin de domeniul de activitate
al organizatiei; cu Coordonatorul de proiect privind planul de actiuni, in cadrul
proiectului, de promovare a drepturilor persoanelor cu dizabilitati prin intermediul
mijloacelor de comunicare in masa si sensibilizare a opiniei publice privind incalcarea
si nerespectarea drepturilor persoanelor cu dizabilitati, mediatizarea proiectului,
resursele necesare pentru aceasta;

externd — cu reprezentantii mass-media privind ***, cu beneficiarii *** privind ***,
cu alte OSC-uri din domeniul *** privind ***, cu organele statale *** privind ***,

Conditiile de
muncd

regim de lucru — 30 ore pe saptamana; luni-vineri, de la ora 09.00 pana la ora 16.00.
conditii de lucru — conditii de birou, mobilier si echipament tehnic de birou.
remunerare — conform prevederilor proiectului.

Indicatori de

gradul de realizare a planului de actiuni (cantitativ si calitativ);

performantd numarul de publicatii, interviuri In mass-media;
numarul de comunicate de presa si reactii ale jurnalistilor la acestea (numarul de
comentarii a jurnalistilor, numarul de apeluri telefonice si scrisori ale reprezentantilor
grupului tinta;
numarul conferintelor de presa.
3. CERINTELE POSTULUI FA'[T\ DE PERSOANA:
Studii superioare in domeniile jurnalism, drept, sociologie, psihologie, istorie; preferabil — in
domeniul relatiilor publice.
Experienta Cel putin 2 ani Tn domeniul relatiilor publice, jurnalistica.
profesionald
Cunostinte = cunostinte in domeniu: cadrul normativ privind mijloacele de informare in masa;
codurile internationale si nationale profesionale si etice in domeniul relatiilor cu
publicul, bazele sociologiei si psihologiei; metodele de baza ale realizarii cercetarilor
sociologice; metodologia monitorizarii mijloacelor de informare in masa; regulile
privind compozitia (structura, continutul) si stilul articolelor, adresarilor, discursurilor
in public; metodele de culegere si prelucrare a informatiei cu utilizarea tehnologiilor
informationale moderne etc.
= cunoasterea PC: programele Word, Excel, ***;
= cunoasterea limbilor: romana si rusa — excelent, engleza — la nivel de comunicare.
Abilitdti = de comunicare cu diferite persoane ca statut, varsta, nationalitate, cultur3, religie,
educatie etc.;
= de a vorbiin public si la telefon; voce placuta; dictie clara;
= de a scrie mult, clar, corect;
= de actorie: capacitati de a se schimba, a se transforma in functie de situatie;
= comportament agreabil;
= de negociere a preturilor, costurilor, in primul rand cu finantatorii si prestatorii
serviciilor de informare;
= de solutionare a conflictelor;
= de analiza si sinteza;
= de argumentare si convingere;
= de organizare a timpului si a activitatii sale.
Atitudini/ responsabilitate, onestitate, corectitudine, loialitate, acuratete, creativitate, optimism,
comportamente dinamism, tendinta spre autoperfectionare.

4. SEMNATURI

Intocmitd de:
Nume, prenume
Postul
Semndtura
Data intocmirii

Luatd la cunostintd de cdtre titularul postului:
Nume, prenume

Semndtura
Data
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ANEXA 3. Formular de aplicare pentru pozitia vacanta

Este recomandabil sa includeti antetul organizatiei

FORMULAR DE APLICARE
Organizatia
Pozitie vacanta: Consultant in Management

Data limita: 22 februarie 2012

VG rugdm sa rdspundeti la toate intrebdrile din formular in formd electronica.

I. Informatii personale

Nume

Prenume
Nationalitate

Data nasterii

Limbi vorbite

Studii (universitare)
Alte studii relevante
Telefon de contact
Email

L
>
L
=
<<

Il. Informatii profesionale

V& rugdm s3 raspundeti la intrebarile de mai jos. Tn cazul unor intrebdri nerelevante situatiei Dvs.,
sunteti rugat sa treceti mai departe.

Functia/ocupatia, perioada de
angajare, cele mai importante
responsabilitati si denumirea
organizatiei unde ati activat (in
ordine cronologica) si o persoana
de referinta.

Ce activitati profesionale /
neformale / extra-curriculare la
care ati participat sunt relevante
pentru postul de Consultant in
Management

Care au fost cele mai importante
motive care v-au determinat/va
determina sa plecati de la locul/
locurile precedente de munca

Cand sunteti disponibil/(3) sa
incepeti activitatea profesionala
(ex. din 1 martie 2012)
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lll. Motivatie:

Va rugam sa raspundeti la urmatoarele intrebari, iar volumul sa nu depaseasca 200 de cuvinte
pentru fiecare raspuns.

Argumentati dorinta Dvs. de a aplica pentru postul de Consultant in Management.

I |
Care sunt factorii ce v-ar motiva sa ramaneti in organizatie si factorii ce v-ar determina sa plecati

dintr-o organizatie?

I
Ce calitati personale si abilitati profesionale posedati si sunt necesare pentru acest post?

IV. Auto-evaluare:

Va rugam sa ne raspundeti la urmatoarele intrebari. Utilizati spatiul la discretia Dvs.

Interese:

Hobby-uri:

Doleante, cerinte
speciale proprii pentru
acest post:

Planuri si ambitii
proprii relevante
postului:

ANEXE

Va rugam sa expediati formularul completat pana la 22 februarie 2012, ora 17.00, prin email, la
urmatoarele adrese: xxxx@xxxx.md, XXxx@xxxxx.md.

Pentru informatii suplimentare vizitati www.XXX.md sau contactati-ne la (022)xxxx xxxx. Persoana
de contact XXXX XXXX

Va multumim!
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ANEXA 4. Model de structura a unui interviu de angajare. Ghid de interviu

ETAPA |. ACOMODAREA (Durata : 3 min.)

e Candidatul este primit; este invitat sa ia loc.

Intervievatorul se prezinta (numele, functia, rolul in procesul de selectie) si ii prezenta pe ceilalti membri.
Este amintit numele postului care este vizat de catre candidat si este prezentat postul in cateva cuvinte.
Are loc prezentarea obiectivului, duratei, modului de desfasurare a interviului.

Se solicita candidatului intrebari de clarificare legate de modul de desfdsurare a interviului.

ETAPA A II-A. AUTO-PREZENTAREA LIBERA A CANDIDATULUI (Durata: 5 min.)
e Cum vd autocaracterizati? Care sunt trasdturile de personalitate ce va definesc? Aveti la
dispozitie 5 minute.

ETAPA A llI-A. INTERVIUL (Durata : 20-25 min.)

3.1. Studiile candidatului

Va rugam sa ne vorbiti putin mai detaliat despre anii Dvs. de studii (universitare).
- De ce ati ales aceastd facultate/profesie?
- La care materii reusita Dvs. era cea mai bund? La care aveati rezultate mai putin bune?
- Vorbiti-ne despre alte activitati desfdsurate de Dvs. in acea perioadd.

3.2. Experienta profesionala si activitatea actuala
e Care este experienta Dvs. profesionala?
e Care este ocupatia Dvs. actuala?
- Care sunt aspectele activitdtii Dvs. actuale (sau cele mai recente locuri de muncd) pe care le apreciati
in mod deosebit?
- Care sunt aspectele muncii Dvs. actuale ce va displac sau pe care le considerati mai dificile?
- Descrieti o zi obisnuita de lucru a Dvs.
- Cine este seful Dvs. actual? Care este titlul sdu, ce functii are in cadrul organizatiei?
- Ne acordati permisiunea de a cere referinte despre Dvs.? Puteti sG numiti doud persoane din cadrul
organizatiei care va cunosc si pe care le putem contacta in vederea obtinerii de referinte?

3.3. Intentii, atitudini, expectante

e De ce va doriti postul pentru care candidati? Daca este cazul, de ce ati decis sau intentionati sa parasiti
locul actual de munca?

e Ce credeti ca puteti oferi organizatiei noastre?

e Presupunand ca veti obtine acest post, cum veti proceda/ce veti face in prima saptamana de activitate?

e La ce nivel de venituri va asteptati?

3.4. Caracteristici personale

e Ce va motiveaza in munca?

e Care sunt punctele ,forte” ale personalitatii Dvs.? Care considerati ca sunt calitatile Dvs.?
e Care sunt punctele ,,slabe” ale personalitatii Dvs.? Care considerati ca sunt defectele Dvs.?
e Care este cea mai importanta realizare de pana acum pentru Dvs.? De ce?

3.5. Aspiratii, valori, prezenta de spirit

e Care sunt planurile Dvs. de viitor?

e Ce apreciati cel mai mult in viata?

e Aveti la dispozitie cinci minute in care, fara sa repetati ceea ce ati spus pana acum, sa ne convingeti ca
sunteti cel mai potrivit pentru ocuparea acestui post.

ETAPA A IV-A. INCHEIEREA INTERVIULUI (Durata: 5 min.)

e Acum, daca Dvs. aveti intrebari... .

e V3 vom comunica telefonic decizia noastra, pana pe data de...

e VA multumim foarte mult ca ati raspuns invitatiei noastre. La revedere.
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ANEXA 5. Model fisa de pontaj

Denumirea organizatiei
Unitate/Subdiviziune/Program

PONTAJ LUNA 2012

Luna 2012 nr. de ore lucr. 176

=3

Nume, prenume Prezenta (ore)

TOTAL

din care
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e-salarizare.com;
Introduceti numérul
total de ore
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CO = CONCEDIU DE ODIHNA CM = CONCEDIU MEDICAL MO = ABSENTE MOTIVATE

APROBAT
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