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Cuvânt înainte

Procesele de dezvoltare comunitarã, indiferent de formulele în care se deruleazã, se confruntã
cu provocãri dintre cele mai diverse. Aceste situaþii problematice le întâlnim azi, dar cu
siguranþã ele vor fi prezente ºi în viitor, având poate alte conþinuturi decât cele actuale.

Prin tematica ºi conþinutul lucrãrii am încercat sã oferim posibile rãspunsuri pentru o parte
din provocãrile prezente în cadrul proceselor de facilitare comunitarã. Materialele prezente în
cadrul lucrãrii au stat la baza sesiunilor de formare pentru facilitatorii comunitari care ºi-au
desfãºurat activitatea în zece comunitãþi rurale din judeþele Bistriþa–Nãsãud (Feldru, Braniºtea,
ªieu, Teaca) ºi Cluj (Sic, Sãvãdisla, Mihai Viteazu, Mãrgãu, Mociu, Cãtina). Sesiunile de formare
au avut rolul de a furniza bagajul de cunoºtinþe teoretice ºi practice necesar demarãrii
proceselor de facilitare comunitarã. 

În cadrul acestui model de formare profesionalã a facilitatorului comunitar se regãsesc cu
siguranþã elemente comune altor iniþiative de acest gen, dar în aceeaºi mãsurã sunt prezente ºi
elemente ce conferã o anumitã specificitate modelului. Nici o comunitate localã nu seamãnã cu
alta, motiv pentru care este dificil de tratat în mod unitar procesul de facilitare comunitarã
pentru comunitãþi la care cu greu putem identifica elemente comune. 

În ciuda unor realitãþi ºi condiþii comunitare extrem de diverse existã o serie de aspecte ce
pot fi tratate în mod unitar, aceste aspecte þin în principal de metodologia de lucru la care
apeleazã facilitatorul comunitar, nivelul de cunoºtinþe sau informaþii pe care le posedã aceastã
persoanã ºi mai mult, abilitãþile de care trebuie sã beneficeze acesta, pe scurt este vorba de
informaþie, comunicare ºi tehnicile de lucru pe care le utilizeazã. Sesiunile de formare
desfãºurate în cadrul proiectului au vizat profesionalizarea actulului de facilitare, în sensul
transformãrii unor competenþe sau potenþalitãþi în atribute ale profesionistului. Alegerea
tematicii de formare a fost oarecum condiþionatã de rolul ºi poziþia ocupatã de facilitator în
cadrul comunitãþii. Dat fiind faptul cã în cadrul prezentului proiect a fost stabilit un cadru de
colaborare cu instituþii ale administraþiei publice locale a fost necesarã trecerea în revistã a unor
aspecte de naturã juridicã sau legislativã, aspecte legate de procesul planificãrii strategice
comunitare care sã includã noþiuni de bazã privind rolul ºi funcþiile instituþiilor sau persoanelor
responsabile de procesele de dezvoltare localã. Se regãsesc de asemenea precizate noþiuni
legate de aspecte privind dimensiunea operaþionalã a proceselor de dezvoltare comunitarã ºi
nu în ultimul rând, este prezentat cadrul general de abordare, principiile teoretice ºi practice
ale procesului de dezvoltare comunitarã.

Apariþia acestui suport de pregãtire a facilitatorilor este parte din proiectul „Facilitator
comunitar – program pilot în judeþele Cluj ºi Bistriþa-Nãsãud“. Obiectivul proiectului a fost



implementarea funcþiei de facilitator comunitar în vederea sprijinirii ºi stimulãrii proceselor
dezvoltãrii rurale. Activitãþile din proiect au vizat dezvoltarea localã prin îmbunãtãþirea calitãþii
resurselor umane implicate în procesul dezvoltãrii rurale. Proiectul a fost finanþat prin
programul Phare 2000 (Coeziune Economicã ºi Socialã) al Uniunii Europene ºi Open Society
Institute.
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Ioan Hosu

Dezvoltare comunitarã

aspecte teoretice ºi practice

Aºa cum reiese din titlul acestui material, în lucrarea de faþã vom face referire atât la aspecte de
naturã teoreticã ale acestui concept, cât ºi la aspecte practice, în sensul cã vom încerca mai
degrabã o operaþionalizare a dimensiunilor empirice utilizate frecvent în cadrul proceselor de
dezvoltare comunitarã.1

Referirile practice ce urmeazã sunt rezultatul a douã tipuri de activitãþi: 
• Un prim nivel de activitate care a stat la baza elaborãrii prezentului material este

reprezentat de programe ºi proiecte realizate în decursul ultimilor ani în cadrul
Fundaþiei Civitas; aceste experienþe de teren au stat la baza elaborãrii ºi publicãrii în
decursul timpului a unor materiale privind dezvoltare comunitarã sau în plan mai
larg, regionalã;

• Un al doilea nivel îl reprezintã activitatea de documentare; aceastã bazã de
documentare este constituitã din lucrãri elaborate în spaþii sau areale geografice cu
o experienþã pozitivã în ceea ce priveºte dezvoltarea localã sau comunitarã. 

„Dezvoltarea comunitarã poate fi definitã ca un proces menit sã creeze condiþiile de progres
economic ºi social pentru întreaga comunitate cu participarea activã a acesteia ºi cu totala
încredere în iniþiativa comunitãþilor“, ºi reprezintã una din posibilele definiri în accepþiunea
Organizaþiei Naþiunilor Unite din deceniul ºase. Desigur cã aceste definiri sunt orientative, ele
nu reuºesc sã surprindã pe de-a întregul realitãþile din teren, principala lor funcþie este accea de
a permite stabilirea unor puncte de plecare atunci când sunt demarate procese de dezvoltare
comunitarã.

Precizãrile de naturã teoreticã vor configura principalele dimensiuni pentru cuplul
conceptual utilizat în cele ce urmeazã. Înainte însã de a face aceste precizãri atragem atenþia
asupra faptului cã referirile noastre se vor face doar la ceea ce înseamnã dezvoltarea
comunitãþilor din spaþiul rural, aspect de care trebuie þinut cont în cele ce urmeazã. Spaþiul
rural, cel puþin din România, prezintã o serie de caracteristici care-l diferenþiazã puternic de
mediul urban. Aceste elemente specifice vor îngreuna în mod substanþial munca de teren

1 Apariþia în aceastã formã a materialului de faþã reprezintã rezultatul activitãþii derulate în cadrul unor proiecte
derulate în ultimii patru ani în cadrul Fundaþiei, proiecte ce abordau în totalitate sau parþial problematica dezvoltãrii
comunitare. De asemenea trebuie menþionat faptul cã pãrþi din acest material au apãrut în diferite publicaþii ale
Fundaþiei Civitas. În forma actualã materialul a servit ca suport de pregãtire pentru facilitatorii comunitari.
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pentru oricine va încerca sã studieze sau sã dezvolte ceea ce generic numim „satul“. Diferenþele
urban-rural se regãsesc în principal pe urmãtoarele dimensiuni:

1) structura/profilul economic al mediului rural: 
• Activitãþile economice predominante – specifice mediului rural – vizeazã

exploatarea resurselor primare: agricultura, silvicultura ºi pescuitul (sfera serviciilor
fiind slab reprezentatã sau chiar inexistentã);

• Resursele umane, financiare sau cele de infrastructurã necesare desfãºurãrii sau
dezvoltãrii activitãþilor economice sunt mult reduse în mediul rural comparativ cu
ceea ce regãsim în mediul urban;

• Structura ocupaþionalã în rural este ºi ea foarte diferitã de ceea ce regãsim în mediul
urban (vârste, sexe sau tipuri de activitãþi).

2) o a doua dimensiune importantã care conferã satului un anumit specific priveºte
modul de locuire.

Avem o lume a satului extrem de eterogenã: fie este vorba de comunitãþi umane izolate, cu
populaþie extrem de rarefiatã, izolate sau avem de-a face cu alt gen de comunitãþi rurale extrem
de condensate, cu densitãþi mari de populaþie. Activitatea economicã predominantã, tipul de
locuire, tipul de relaþii sociale, sistemul de norme ºi valori (tradiþii ºi mentalitãþi) sunt câteva din
variabilele ce definesc ruralul la acest moment, specificitatea ruralului se traduce în realitãþi
sociale diferite de cele ale spaþiului urban.

Am þinut sã facem aceste precizãri pentru a putea marca încã de la început dificultatea
demersurilor în ceea ce priveºte dezvoltarea comunitãþilor din mediul rural. Aspectele la care
vom face referire vizeazã în principal activitãþi legate de procesul de facilitare comunitarã în
vederea susþinerii proceselor de dezvoltare localã.

Mai întâi de toate s-ar impune o privire mai atentã spre ceea ce înþelegem prin dezvoltare
comunitarã. Înþelesul acestei sintagme, dezvoltare comunitarã, ar trebui sã plece de la cele douã
concepte pe care le include ºi anume de la dezvoltare ºi comunitate.

În linii mari, prin dezvoltare comunitarã putem înþelege „evoluþia planificatã a tuturor
aspectelor dintr-o comunitate care pot conduce la bunãstare (fie ea economicã, socialã,
culturalã sau de mediu)“ (F. Frank, A. Smith, pag. 6).

Prin dezvoltare comunitarã vom înþelege evoluþia planificatã a tuturor aspectelor
importante la nivelul unei comunitãþi (economic, social, mediu ºi cultural), evoluþie în care pot
fi consemnate acþiuni colective, situaþii în care membrii unei comunitãþi acþioneazã împreunã
pentru rezolvarea unor probleme comune. Iniþiativele privind dezvoltarea localã pot fi diferite
din punctul de vedere al anvergurii, în funcþie de mãrimea grupului de iniþiativã, sau de
obiectivele pe care ºi le propune. Putem avea aºadar iniþiative ale unui grup mic sau iniþiative
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de dezvoltare în care este implicatã întreaga comunitate. Indiferent care sunt cei care
proiecteazã aceste viziuni de dezvoltare a comunitãþii (grup sau întreaga comunitate), planul de
dezvoltare comunitarã trebuie sã respecte câteva cerinþe de bazã: sã fie bine planificat ºi
proiectat pe termen lung (preferabil), sã beneficieze de sprijinul comunitãþii, sã ofere o imagine
de ansamblu asupra proceselor de dezvoltare ºi sã fie echitabil pentru toate pãrþile implicate.

Principalul rezultat al proceselor de dezvoltare comunitarã trebuie sã-l constituie creºterea
standardului de viaþã pentru membrii comunitãþii parte a acestor procese. Pãrþile care susþin
acest gen de iniþiative trebuie sã-ºi asume responsabilitãþi ºi mai apoi sã beneficieze în egalã
mãsurã de rezultatele obþinute în urma implementãrii planului de dezvoltare comunitarã.
Actorii implicaþi în ceea ce înseamnã iniþiative de dezvoltare localã (autoritãþi locale, lideri locali,
persoane sau organizaþii care faciliteazã procesele de dezvoltare localã) trebuie sã aibã în vedere
faptul cã existã legãturi indisolubile între problemele de naturã socio-economice, culturale ºi nu
în ultimul rând cele ecologice. Admiþând faptul cã la nivelul unei comunitãþi sunt funcþionale
mai multe grupuri cu interese ºi valori diferite trebuie avut în vedere faptul cã eforturile
planificate de dezvoltare a comunitãþii încearcã sã reducã competiþia excesivã la nivel local.
Eforturile planificate de dezvoltare ale unor comunitãþi locale din mediul rural trebuie sã
reprezinte eforturi de înlocuire a competiþiei excesive sau neloiale cu diferite forme de
cooperare, bazate pe interese comune.

Conceptele de comunitate ºi dezvoltare

De cele mai multe ori, când facem referire la termenul de comunitate ne gândim la delimitãrile
spaþiale de genul sat-oraº sau la ceea ce înseamnã cartierul sau vecinãtãþile. Comunitatea poate
fi definitã ºi dupã alte criterii, altele decât cele geografico-spaþiale. Putem defini comunitãþile
plecând de la distincþii lingvistice, religioase sau culturale. Fiecare dintre noi poate fi parte din
mai multe comunitãþi în acelaºi timp. În acelaºi timp trebuie sã luãm în considerare faptul cã nu
toþi cei care populeazã un anumit areal aparþin în mod automat unei comunitãþi. Tipul de relaþii
pe care un individ le are cu ceilalþi (legãturile afective cu „locurile“) definesc pentru fiecare
individ apartenenþa sau non-aparteneþa lui la o comunitate.

Conceptul de dezvoltare este cel mai adesea asociat cu expansiune sau creºtere. Aceastã
reprezentare este proprie perioadei industrializãrii, perioadã în care principalele criterii de
evaluare a proceselor de dezvoltare erau de tip cantitativ ºi vizau volumul, numãrul ºi viteza de
realizare. Accepþiuni de data recentã ale acestui concept dau alte sensuri O accepþiune mai
recentã asupra acestui concept este aceea cã prin dezvoltare trebuie înþeles în primul rând
schimbare, ºi doar în al doilea rând creºtere. Dezvoltarea comunitarã poate fi privitã ca procesul
prin care o comunitate devine mai responsabilã de probleme sau de potenþialul de care dispune
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reuºind în acelaºi timp ºã-ºi organizeze ºi sã planifice mai bine resursele de care dispune.
Angajarea cu eficienþã maximã a resurselor comunitare are ca obiectiv final dezvoltarea
economicã localã (crearea de noi locuri de muncã ºi a oportunitãþilor de afaceri, reducerea
sãrãciei) ºi în egalã mãsurã realizarea unor obiective socio-culturale ºi de mediu. Dezvoltarea
comunitarã reprezintã procesul prin care se încearcã schimbarea condiþiilor ºi factorilor care
acþioneazã la nivel de comunitate astfel încât în urma acestor schimbãri, comunitatea sã
înregistreze nivele ridicate ale standardului de viatã.

Resurse utilizate în procesul de dezvoltare comunitarã

Atunci când cineva îºi propune dezvoltarea unei comunitãþi, cel mai adesea face referire la
resursele financiare ºi la cele naturale. Experienþa ne aratã cã ne confruntãm cu un fenomen
complex, dezvoltarea comunitarã implicã sau mai degrabã impune utilizarea ºi a altor categorii
de resurse. Reuºita acestor iniþiative este datã de angajarea tuturor resurselor existente într-o
comunitate (financiare, infrastructurale, resurse naturale ºi nu în ultimul rând resursele umane
cu toate atributele acesteia prezente la nivel individual ºi comunitar.) 

Resursele naturale vor include: pãmânt, apã, aer, resurse ale solului ºi subsolului, pãdurea
ºi viaþa sãlbaticã, legislaþia ºi politicile locale privitoare la mediul natural.

Prin resurse umane vom înþelege membrii unei comunitãþi. Implicarea ºi participarea
oamenilor la procesul dezvoltãrii comunitare este un element cheie pentru succesul unei astfel
de activitãþi. Pe lângã componenta solidaritate socialã este nevoie de formarea ºi dezvoltare
resuselor umane în plan profesional luând în calcul poziþia ºi rolul indivizilor în cadrul acestui
proces. Atunci când este vorba de procesul dezvoltãrii resurselor umane, sociologii fac referire
la dezvoltarea capitalului social. Deºi problematic, procesul dezvoltãrii resurselor umane, se
constatã faptul cã spre deosebire de alt gen de resurse, în cazul resursei umane este posibilã în
foarte mare mãsurã remodelarea, reorientarea acesteia, condiþii în care unii considerã aceastã
resursã ca fiind cea mai importantã de care dispune o comunitate. În categoria resurse umane
pot fi incluse: educaþia ºi formarea profesionalã, sãnãtatea individului ºi a familiei, stilurile de
viaþã, relaþia angajat-angajator, drepturi ale omului ºi drepturi cetãþeneºti, legislaþia muncii. 

Resursele financiare presupun existenþa banilor sau capacitatea de a face rost de bani.
Succesul iniþiativelor de dezvoltare comunitare constã în identificarea ºi atragerea surselor
financiare care pot conduce la atingerea obiectivelor propuse în strategiile de dezvoltare
comunitarã. De cele mai multe ori aceste iniþiative pleacã de la taxele locale sau subvenþiile
guvernamentale. Acest proces însã nu trebuie sã se opreascã doar la menþionarea acestui tip
resurse financiare. Existã în acest moment pentru situaþii de acest gen persoane cu calificarea ºi
abilitãþile necesare, special angajate în vederea atragerii de resurse financiare necesare
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dezvoltãrii comunitare. O listã a resurselor financiare ar putea include: taxe ºi impozite locale,
alocaþii sau subvenþii guvernamentale, împrumuturi guvernamentale, împrumuturi bancare,
forme cooperatiste de împrumut sau investiþii, atragerea de fonduri nerambursabile, politici ºi
mãsuri menite sã stimuleze investiþii în comunitate.

Infrastructura comunitarã are o dublã componentã:
• Infrastructurã fizicã, formatã din clãdiri, cãi de acces sau transport, sisteme de

comunicaþii, sistemele de alimentare cu energie (electricã sau termicã), alimentarea
cu apã, sisteme de canalizare, depozitarea deºeurilor;

• Cea de a doua componentã este reprezentatã de sistemele de leadership
(conducere) menite sã elaboreze politicile locale care sa susþinã dezvoltarea
comunitãþii (F. Frank, A. Smith, pag. 9). 

O altã dimensiune a procesului de dezvoltare a comunitãþii include toate acele demersuri
care conduc la creºterea abilitãþii oamenilor, atât la nivel îndividual cât ºi la nivel de grup, de a
rãspunde provocãrilor ºi oportunitãþilor existente la nivelul comunitãþii în care aceºtia trãiesc.
Iniþiativele de dezvoltare comunitarã trebuie sã vinã din interiorul comunitãþii ºi trebuie sã fie
gestionate de cãtre comunitate.

În ceea ce priveºte dezvoltarea comunitarã, un rol important care contribuie la reuºita
procesului îl constituie parteneriatul între actorii importanþi ai comunitãþii (aceºti actori pot fi
indivizi sau grupuri, mai mult sau mai puþin formalizate). Rezultatul final al procesului de
dezvoltare comunitarã are la bazã consesul ºi sprijinul/implicarea actorilor de referinþã dintr-o
comunitate. Evaluãrile realizate în cazul unor iniþiative de dezvoltare comunitarã aratã cã una
din cauzele majore care determinã eºecul sau abandonul prematur al unor astfel de iniþiative
este cauzat tocmai de lipsa de implicare sau a solidaritãþii actorilor sociali la nivel local. Alãturi
de acest element mai poate fi menþionatã lipsa de experienþã a pãrþilor în acþiuni de genul
parteneriatului, fie datoritã unor caracteristici ºi factori structurali proprii comunitãþilor
respective. Dacã ar fi sã dãm o definiþie parteneriatului am putea spune cã în general, prin
parteneriat putem înþelege relaþia stabilitã între douã sau mai multe pãrþi care împãrtãºesc
scopuri comune ºi care sunt dispuse sã gestioneze resurse în comun pentru ca mai apoi sã-ºi
asume riscurile ºi beneficiile acestor activitãþi. În general relaþiile de parteneriat se realizeazã
pentru cã din aceste relaþii decurg câteva avantaje: identificarea unor soluþii creative care sã
susþinã sau sã diversifice sectorul de afaceri, dimensiuni importante ale vieþii socio-culturale sau
iniþiative de mediu. 

Realizarea de parteneriate locale presupune existenþa unor grupuri sau indivizi care posedã
idei, resurse ºi mod de a gândi oarecum apropiat în raport cu anumite probleme comune.
Pentru a menþine funcþionalã aceastã structurã organizaþionalã (de multe ori pãrþile au interese
ºi viziuni foarte diferite), persoana care se ocupã de aceste aspecte privind coeziunea grupului
trebuie sã aibã cunoºtinþe ºi abilitãþi speciale care sã conducã în cele din urmã la formarea unei
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identitãþi ºi a motivaþiei care sã susþinã parteneriatul (The group promoter’s resource book,
pag.7).

Parteneriatele sunt diferite în funcþie de duratã (pot fi încheiate pe termen lung sau scurt)
sau pot sã difere în funcþie de gradul de complexitate în care au fost ele proiectate. Indiferent
de tip, parteneriatele trebuie sã pãstreze anumite trãsãturi comune, cum ar fi: autoritatea
asumatã de toate pãrþile; gestionarea în comun a resursele puse la dispoziþie de fiecare parte;
pe parcursul ºi dupã încheierea parteneriatului pãrþile îºi asumã în mod egal riscurile, beneficiile
ºi responsabilitea acþiunilor derulate.

Contextul în care sunt demarate procese de dezvoltare comunitarã, pot fi grupate în douã
mari categorii: 

• Iniþierea rezultã ca urmare a reacþiei pe care o adoptã o comunitate la situaþile de
crizã cu care se confruntã. Aici putem menþiona cele mai frecvente situaþii întâlnite:
sistarea unor activitãþi de care depinde întreaga comunitate, sistarea alocaþiilor
guvernamentale pentru activitãþi în care erau angrenaþi un numãr mare de membrii
ai comunitãþii, emigrarea masivã a tinerilor, somaj ºi sãrãcie generalizatã;

• Cea de a doua situaþie este aceea în care comunitãþile nu se confruntã cu situaþii
limitã dar sunt constiente de potentialul de care dispun, gestionarea acestui
potenþial fiind perceput ca o oportunitate. Gestionarea mai bunã a proceselor de
schimbare socialã ºi economicã în cadrul comunitãþii este gânditã astfel încât sã
conducã la menþinerea sau creºterea standardului de viatã în comunitatea respectivã.

Comunitãþile sunt formate din indivizi sau grupuri cu preocupãri, credinþe, interese foarte
diferite, motiv pentru care unul din elementele definitorii pentru succesul oricãrei iniþiative
comunitare constã în crearea unui climat de încredere în care sã fie înlãturate barierele de
comunicare sau stereotipiile privind alteritatea. O atenþie deosebitã trebuie acordatã participãrii
individului la procesele de dezvoltare comunitarã. Includerea indivizilor ºi grupurilor trebuie sã
fie una intenþionatã, respectând principiile participãrii democratice, fiecare participant sã aibã
posibilitatea de a oferi soluþii pentru problemele sale sau ale comunitãþii.

Dezvoltarea implicã schimbare. De cele mai multe ori însã schimbarea este privitã cu
reþinere sau chiar cu ostilitate. Pentru cei mai mulþi dintre noi schimbarea este sinonimã cu
tranziþia, acest proces însemnând de cele mai multe ori nesiguranþã, ºomaj sau sãrãcie. Din
acest motiv ºi cu siguranþã ºi din alte motive ideea de schimbare nu este tocmai agreatã în
societatea românescã, cel puþin în acest moment. În comunitãþile închise sau izolate orice
tentativã de diversificare a paletei activitãþilor cotidiene este primitã cu indiferenþã sau chiar
respingere. Demararea procesului de dezvoltare comunitarã trebuie sã aparþinã comunitãþii,
nefiind recomandatã intervenþia „forþatã“ ce vine din afara comunitãþii. Membrii comunitãþii
sunt cei mai în mãsurã sã identifice cauzele ºi posibilele soluþii pentru problemele cu care
aceºtia se confruntã. Mobilizarea resurselor comunitãþii necesitã timp ºi profesionalism, iar în
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prima fazã rezultatul va fi un plan sau o strategie de dezvoltare a comunitãþii. Acest prim produs
al iniþiativei de dezvoltare comunitarã trebuie sã fie rezultatul participãrii active a comunitãþii
(prin intermediul unor lideri sau grupuri reprezenative) ºi va include soluþii la problemele
identificate de cãtre comunitate.

Acest proces de obþinere a bunãstãrii este unul în care membrii comunitãþii sunt implicaþi
în mod activ ºi genereazã soluþii la problemele cu care se confruntã. Pentru a garanta reuºita
unui astfel de proces este nevoie de o planificare riguroasã pe termen lung care sã includã toate
grupurile de toate grupurile sau toþi membrii comuntãþii într-o formã sau alta ºi nu în ultimul
rând iniþiativele trebuie sã plece de la soluþii de succes locale care au adus beneficii comunitãþii.

SCOPUL FINAL AL PROCESULUI DE DEZVOLTARE
COMUNITARÃ ESTE CREªTEREA NIVELULUI DE TRAI.

Acest spor al calitãþii vieþii este posibil de realizat doar în condiþiile în care la nivelul comunitãþii
existã un interes comun ºi doar dacã comunitatea reuºeste sã depunã un efort conºtient pentru
a îmbunãþãþi viaþa comunitãþii. Obiectivele propuse în cadrul proceselor de dezvoltare
comunitarã pot fi atinse dacã sunt parcurºi urmãtorii paºi:

• Membrii comunitãþii devin mai responsabili de situaþiile sau problemele existente în
comunitate; aceastã responsabilitate înseamnã ºi implicare, participare sau asumarea
de sarcini precise de îndeplinit;

• Creºterea capacitãþii de organizare ºi planificare la nivelul comunitãþii. Aceste douã
calitãþi vor face posibilã elaborarea unor viziuni pe termen scurt, mediu ºi lung
(planurile strategice sau operaþionale;

• Toate iniþiativele locale vor urmãri reducerea sãrãciei ºi a lipsurilor cu care se
confruntã unii din membrii comunitãþii sau grupuri marginalizate sau defavorizate.
Îmbunãtãþirea situaþiei acestora este posibilã doar în condiþiile în care se creeazã
locuri de muncã sau oportunitãþi de afaceri. 

Etapa de planificare a proceselor dezvoltãrii locale pleacã de la analiza ºi diagnoza localitãþii
Actorii implicaþi în procesul elaborãrii ºi implementãrii acestor strategii sunt:

• administraþia publicã localã;
• comunitatea localã – prin ONG-uri sau grupuri de iniþiativã;
• firme private.

Implementarea cu succes a proiectelor de dezvoltare comunitarã presupune parteneriatul
între actorii mai sus menþionaþi, un rol aparte îl are însã administraþia publicã localã, care
participã atât în faza de elaborare dar ºi în cea de implementare a iniþiativelor de dezvoltare
localã.
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Procesul efectiv al elaborãrii acestor strategii a fost împãrþit în ºase mari etape, parcurgerea
lor fiind absolut necesarã pentru finalizarea practicã a unui plan de dezvoltare local care sã
conducã la dezvoltarea comunitãþii respective. Etapa culegerii datelor este una extrem de
importantã pentru întreg procesul elaborãrii strategiei de dezvoltare localã, adunarea datelor
realizandu-se pe douã nivele:

• cea mai mare parte a datelor sunt culese direct de la cei pentru care se elaboreazã
planul de dezvoltare (primãrii sau firme private). În aceastã fazã este important ca
viitorul beneficiar sã completeze (cât mai exact ºi folosind date cât mai recente)
formularul privind evaluarea localitãþii sau a zonei pentru care se elaboreazã planul
de dezvoltare;

• un al doilea nivel nu presupune muncã de teren, în acest caz documentarea se face
folosind surse statistice oficiale, cum ar fi: anuare statistice, baze de date ale
comisiilor judeþene sau naþionale de statisticã, alte surse ºi statistici oficiale. Acest tip
de date ne permit o încadrare mai bunã a comunitãþii într-un context mai larg.

În final adunarea de date de pe cele douã nivele conduce la constituirea unei baze de date
cuprinzãtoare despre localitatea sau micro-regiunea vizatã. Plecând de la aceastã bazã de date
urmeazã un alt pas/etapã importantã pentru elaborarea planului de dezvoltare ºi anume analiza
SWOT. Etapa de culegere a datelor trebuie sã includã în mod obligatoriu ºi aspecte ce vizeazã
comunitatea în ansamblu: capacitatea instituþiilor locale de a administra sau de a iniþia proiecte
de dezvoltare localã, sprijinul din partea comunitãþii, capacitatea de mobilizare ºi participare a
comunitãþii etc.

Studiul socio-economic de bazã al unei comunitãþi trebuie sã sublinieze în esenþã
urmãtoarele aspecte:

Populaþia
Caracteristicile majore ale populaþiei; principalele puncte tari la nivelul populaþiei; puncte slabe
la nivelul populaþiei; aspecte demografice ce pot fi îmbunãtãþite, cum ar fi stoparea migraþiei în
cazul populaþiei tinere.

Forþa de muncã
Puncte tari pe piaþa forþei de muncã; puncte slabe pe piaþa forþei de muncã; care sunt cerinþele
de angajare pe piaþã a forþei de muncã la nivel local sau micro-regional ºi care sunt previziunile
viitoare; identificarea nevoilor privind forþa de muncã – educaþie, training, cursuri de
reorientare profesionalã; identificarea acelor grupuri care trebuie sã beneficieze de o atenþie
specialã în ceea ce priveºte angajarea.



15

Facilitator comunitar – ghid de pregãtire

Structura economicã
Modelul economic dominant la momentul evaluãrii ºi tendinþe viitoare ale economiei locale;
sectoare economice slab reprezentate în economia localã; identificarea oportunitãþilor de
diversificare a activitãþilor economice; sectoare ce înregistreazã creºtere economicã.

Factorii comunitari
Stabilirea punctelor tari ale comunitãþii; specificarea aspectelor comunitare ce necesitã o atenþie
specialã; coeziunea, leadership-ului comunitãþii, abilitãþi de conducere ºi management.

Aspecte de ordin fizico-geografic
Resurse fizico-naturale importante; puncte tari privind plasarea geograficã; aspecte ce
defavorizeazã comunitatea datoritã plasãrii geografice ºi a caracteristicilor fizico-naturale. 

Agenþii dezvoltãrii în spaþiul rural: roluri ºi funcþii 

Spaþiul rural spre deosebire de cel urban înregistreazã un numãr redus de instanþe care pot
susþine procesele dezvoltãrii locale. Pe lângã numãrul redus al agenþilor dezvoltãrii locale din
spaþiul rural, potenþialul de care dispun aceºtia este mult sub nivelul celor din urban. În spaþiul
rural principalul agent ce susþine procesele de dezvoltare localã este reprezentat de
administraþia publicã localã. O a doua categorie de actori sociali ce pot contribui la procesele
dezvoltãrii locale este reprezentatã de sectorul de privat. Problema este cã în cele mai multe
situaþii sectorul privat este foarte slab reprezentat în mediul rural, atât din punct de vedere al
potenþialului economic, cât ºi logistic sau informaþional. În aceste condiþii, administraþia publicã
localã trebuie sã preia iniþiativele în planul dezvoltãrii locale. Demararea iniþiativelor de
dezvoltare trebuie sã plece de la o investigare atentã a spaþiului rural. Direcþiile dezvoltãrii
strategice pentru rural vor tine seama de inventarul nevoilor existente într-o comunitate, luând
în considerare ºi nivelul de dezvoltare a spaþiului rural. 

În cele ce urmeazã vom sublinia aspectele ce privesc agenþii dezvoltãrii din spaþiul rural. De
aceea, vom accentua acele dimensiuni ale cercetãrii care prezintã direcþiile prioritare de
dezvoltare din punctul de vedere al cetãþenilor. În general, se impune ca strategiile de
dezvoltare elaborate de administraþia publicã localã trebuie sã þinã cont de prioritãþile care se
regãsesc în rândul populaþiei. Pe de altã parte, este necesarã evaluarea activitãþilor derulate de
administraþia publicã localã. Acest tip de investigaþii ar trebui realizate periodic, informaþiile
astfel obþinute oferã posibilitatea evaluãrii eficienþei instituþiilor administraþiei publice locale.
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La nivelul comunei administraþia localã rãmâne principalul agent al dezvoltãrii locale, asta
pentru cã sectorul privat este în majoritatea situaþiilor slab reprezentat. Câteva dintre
responsabilitãþile administraþiei publice locale care ar susþine procesele dezvoltãrii locale:

Identificarea de resurse ºi parteneri pentru dezvoltarea localã, responsabilitatea definirii
strategiilor de dezvoltare localã, responsabilitatea iniþierii unor programe de dezvoltare localã ºi
corelarea lor cu programe ºi strategii de dezvoltare în plan naþional sau regional.

Investigaþiile de teren din mediul rural aratã cã, de cele mai multe ori sectorul privat
încearcã mai degrabã sã supravieþuiascã, nefiind cel puþin deocamdatã o instanþã care sã
propunã proiecte ambiþioase de dezvoltare. 

Implicarea comunitãþii ºi asociativitatea

Noile paradigme privind dezvoltarea localã ºi comunitarã pun accent ºi subliniazã rolul pe care
îl au relaþiile de încredere ºi asociativitatea la nivelul comunitãþii. Din nefericire, practicile
colectiviste ºi asocierile forþate din perioada comunistã au condus la devalorizarea ideii de a
lucra împreunã pentru binele comun. Implicarea comunitãþii în programele de dezvoltarea
localã presupune asumarea direcþiilor de acþiune în ceea ce priveºte planificarea strategicã de
cãtre unitãþile de dezvoltare: sat sau comunã. 

Participarea comunitãþii implicã valenþe multiple: 
• educaþionale: existenþa unor modele ºi practici care sã fie însuºite de cãtre membrii

activi ai comunitãþii;
• politice: acest aspect presupune posibilitatea comunitãþii de a impune anumite

decizii, precum ºi dreptul de a controla persoanele care le reprezintã interesele; 
• economice: vizeazã în principal susþinerea comunitãþii privind participarea cu bani ,

bunuri sau muncã voluntarã; 
• organizaþionale: în aceastã situaþie este necesarã existenþa unor cadre instituþionale

care sã orienteze sau sã mobilizeze resursele în ceea ce priveºte procesele de
dezvoltare comunitarã, în cadrul acestui capitol trebuie subliniatã importanþa
agenþilor de dezvoltare localã.

Parteneriate locale ºi procesele de dezvoltare comunitarã

Parteneriatele locale reprezintã în numeroase procese de dezvoltare comunitarã elemente ce
contribuie în mod hotãrâtor la atingerea obiectivelor propuse în cadrul strategiilor de
dezvoltare localã. Definirea termenului de parteneriat privit într-o perspectiva mai largã:
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„modalitatea, formalã sau informalã, prin care douã sau mai multe pãrþi decid sã acþioneze
împreunã pentru atingerea unui scop comun.“

Atingerea unui scop comun este rezultat al unui set de activitãþi derulate în cadrul unei
perioade de timp, în conformitate cu un plan iniþial, ºi vine sã facã diferenþa între conceptul de
colaborare ºi cel de parteneriat, atâta vreme cât, din punct de vedere semantic, diferenþele
dintre cele douã cuvinte sunt greu sesizabile. Într-o relaþie de parteneriat, pãrþile nu trebuie
neapãrat sã fie considerate ca fiind egale, ci este important ca ele sã fie tratate ca fiind pe poziþii
egale, deoarece parteneriatul nu poate fi construit pe o relaþie de subordonare. Altfel spus, într-
o relaþie de parteneriat, puterea de decizie poate sã fie împãrþitã între pãrþi în mod egal sau
proporþional cu contribuþia adusã de fiecare parte.

Încercãrile de rãspuns la problemele-cheie asupra conceptului de parteneriat, în cadrul
unei anchete realizate de AID-ONG Timiºoara, ne oferã o perspectivã de ansamblu asupra
parteneriatului. Problematica anchetei a constat în:

1. DE CE se pledeazã pentru parteneriat?
Se cunoaºte faptul cã o formã de parteneriat creºte capacitatea de acþiune ºi în acelaºi timp
impactul acesteia asupra grupului þintã.

2. CUM se realizeazã un parteneriat de succes?
Primul pas în realizarea unui parteneriat de succes îl constituie identificare partenerilor în
funcþie de obiectivul propus ºi þinându-se cont de caracteristicile acestora (comunicare,
toleranþã, disponibilitatea ºi angajamentul pãrþilor). Pentru ca acest parteneriat sã ofere cele mai
bune rezultate trebuie sã se recurgã la formalizarea relaþiei de parteneriat. Accesul echitabil la
resursele disponibile este perceput pozitiv de cãtre toþi partenerii. Ca în orice relaþie
contractualã, drepturile ºi responsabilitãþile partenerilor trebuie sã-ºi gãseascã motivaþia
necesarã.

3. PREMIZE
Un parteneriat este încã de la început sortit eºecului dacã nu se pleacã de la niºte consideraþii
conform cãrora trebuie sã existe o bunã comunicare între parteneri bazatã pe relaþii de
încredere ºi respect reciproc. Situarea partenerilor pe poziþii egale în derularea acþiunilor ºi
consensul în privinþa prioritãþii obiectivelor asumate de cãtre pãrþi sunt aspecte care asigurã
buna desfãºurare a activitãþilor. Existenþa unui cadru permisiv este o condiþie premergãtoare
foarte importantã. Se poate afirma cã mediul legislativ privind derularea de activitãþi în regim de
parteneriat, deºi nu este stimulativ, este însã permisiv, nefiind corespunzãtor valorificat pânã la
acest moment.
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4. BENEFICII
Este foarte important ca parteneriatul sã ofere avantaje pentru a stimula participarea ambelor
pãrþi ºi anume creºterea eficienþei, eficacitãþii ºi impactului proiectelor proprii, sporirea
credibilitãþii. Un anumit câºtig în ceea ce priveºte imaginea este un plus oferit de proiectul în
parteneriat. Beneficiile se pot simþi ºi la nivelul întregii comunitãþi prin instituirea unor modele
de comportament pozitive în sensul creºterii încrederii în rersursele ºi potenþialul propriu.

5. FACTORI ce condiþioneazã parteneriatul 
Realizarea unui anumit scop prin intermediul unui proiect în parteneriat impune, ca de altfel în
orice tip de acþiune formalã, respectarea cadrului legal, cadru legal ce este în general puþin
cunoscut ºi mai puþin folosit. Facilitãþile fiscale ar trebui sã reprezinte un punct de atracþie
pentru parteneri. Pentru ca aceste prevederi legale sã fie favorabil utilizate, o condiþie
primordialã ºi necesarã este reprezentatã de gradul ridicat de instruire al partenerilor.

6. OBSTACOLE
Sunt multe cazurile în care obstacole de diferite tipuri au influenþat buna desfãºurare a
acþiunilor. Acest efect negativ poate fi datorat insuficientei comunicãri, lipsei de maturitate în
asumarea apartenenþei la mai multe structuri, existenþa conflictelor de interese, a orgoliilor
personale exagerate. Nerespectarea obligaþiilor asumate constituie un pas greºit în direcþia
realizãrii în bune condiþii a proiectului dorit.

7. RECOMANDÃRI
Se oferã, în finalul anchetei menþionate anterior, o serie de recomandãri, la care subscriem ºi
noi, elemente considerate a fi utile în realizarea unui parteneriat de succes ºi anume:
dezvoltarea ºi susþinerea parteneriatului, evitarea concurenþei între parteneri, instituirea unor
reguli parteneriale clare, comunicare permanentã, definirea clarã a parteneriatului.

În urma acestei anchete s-a constatat faptul cã se impune dezvoltarea unei largi oferte de
formare ºi derularea unei largi campanii de educare a potenþialilor actori, atât la nivelul
sectorului neguvernamental, cât ºi la cel al întregii comunitãþi, privind nevoia ºi tehnicile de
comunicare, obiectivele ºi metodele utilizabile în derularea unui parteneriat.

În funcþie de diverse criterii, ce pot fi considerate simultan sau independent, s-a generat o
tipologie relativ complexã a parteneriatelor. Astfel, considerând existenþa personalitãþii juridice,
parteneriatele pot avea un caracter: formal sau informal (se poate stabili atunci când scopul este
suficient de specific, iar atingerea sa nu este o problemã, pãrþile fiind structuri de tip similar,
cunoscându-se ºi, eventual, lucrând deja împreunã anterior. În cazul unor sarcini mai complexe
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sau de termen lung, ori când partenerii sunt structuri de tip diferit – ONG-uri ºi structuri ale
administraþiei publice, ONG-uri de naþionalitãþi diferite – parteneriatul tinde sã fie formalizat.

Un alt criteriu pentru clasificarea parteneriatelor ar fi tipul obiectivului urmãrit, identificând
astfel:

• parteneriate de reprezentare: federaþii, uniuni, consilii, alianþe, forumuri,coaliþii etc.;
• parteneriate operaþionale ce presupun existenþa unor proiecte concrete ca motiv al

asocierii.
Din punct de vedere al termenului de aplicabilitate, parteneriatele se pot constitui: pe

termen scurt sau pe termen lung. Privind din perspectiva finanþãrii, acestea pot fi: cu finanþare
sau fãrã finanþare.

O distincþie importantã de care trebuie sã þinem cont este cea dintre parteneriatul intra-
sectorial (care trimite la analiza raporturilor interne ale sectorului) ºi parteneriatul inter-
sectorial (cu analiza corespunzãtoare a relaþiilor dintre sectorul ONG ºi alþi actori). 

Satisfacþia cetãþenilor privind activitatea administraþiei
publice locale

Probleme identificate de subiecþii chestionaþi în cadrul unor cercetãri efectuate referitoare la
funcþionarea administraþiei publice locale, derulate în cadrul unor proiecte de dezvoltare
comunitarã: carenþe în sprijinirea, elaborarea ºi implementarea politicilor publice; pasivitatea
aleºilor ºi a funcþionarilor publici privind dezvoltarea localã; lipsa unor programe concrete de
sprijinire a comunitãþii; comunicare ineficientã cu comunitatea. Lipsa comunicãrii ºi consultãrii
populaþiei ar reprezenta principala cauzã a scãderii participãrii comunitãþii la iniþiativele
primãriilor sau consiliilor locale.

Gradul de informare ºi participare cetãþeneascã

Gradul de informare al cetãþenilor vizavi de activitãþile primãrilor este extrem de scãzut, una din
problemele majore este aceea cã cetãþenii nu cunosc modul în care sunt cheltuiþi banii publici,
situaþie ce ilustreazã lipsa de transparenþã sau dezinteresul pentru comunicarea cu cetãþenii într-
o problemã care ar trebui sã fie supusã atenþiei tuturor – modul în care sunt folosiþi banii publici.
În acest caz pot funcþiona douã explicaþii: fie populaþia este total dezinteresatã de acest tip de
probleme, fie administraþia publicã localã nu aduce la cunoºtinþa publicului aceste tipuri de
probleme. În oricare din aceste douã situaþii este clar faptul cã nu sunt dezvoltate practicile privind
permanenta informare ºi transparenþã atunci când este vorba de banii publici. Avem de a face în
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acest caz cu un reflex mai vechi, acela cã pentru problemele din comunitate „cei de sus sunt
responsabili“. Schimbarea majorã, în ceea ce priveºte implicarea comunitãþii în programele de
dezvoltare se produce atunci când oamenii vor considera cã doar prin ei înºiºi pot sã-ºi dezvolte
comunitatea, fãrã a mai aºtepta ca iniþiativa sã aparþinã Consiliului Judeþean sau Guvernului. 

Dezvoltarea localã are ca principal punct de plecare existenþa iniþiativelor locale ºi a
responsabilitãþii comunitãþii pentru propria bunãstare. Aºteptarea unor iniþiative care sã vinã de
undeva „de sus“ nu înseamnã altceva decât rãmânere în urmã sau stagnare.

Facilitatorul comunitar: cine este ºi ce face

În cele ce urmeazã vom prezenta câteva rezultatele unui studiu realizat de cãtre o organizaþie
neguvernametalã din Cluj-Napoca, Parteneriatul pentru Dezvoltare Comunitarã (PDC), studiul
intitulat „Dezvoltarea comunitarã – starea sectorului“ a vizat evaluarea unor organizaþii sau
proiecte de dezvoltare comunitari.

Din datele ºi informaþiile pe care le oferã acest studiu am selectat aspecte referitoare la
procesul de facilitare comunitarã. În cadrul acestui proces, un rol important îl are funcþia de
facilitator comunitar, de acest rol depinde în mare mãsurã reuºita sau eºecul mobilizãrii
resurselor locale în procesele de dezvoltare localã. Aºa cum reiese din studiu:

„…facilitatorii sunt persoane cu pregãtire specialã care se deplaseazã în comunitãþi ºi
îndeplinesc la faþa locului o serie de funcþii al cãror scop general este de a pregãti comunitatea
pentru acþiuni viitoare. Deºi facilitator este termenul comun acceptat, unele asociaþii preferã sã
foloseascã termeni sinonimi precum „agenþi de dezvoltare comunitarã“ sau promotor local. 

Facilitatorii reprezintã unul dintre elementele de bazã ai strategiei utilizate de majoritatea
organizaþiilor care aplicã proiecte de dezvoltare comunitarã. Desigur, nu toate organizaþiile
utilizeazã facilitatori, ci adoptã strategii alternative de lucru cu comunitãþile…“

Din datele culese prin intermediul chestionarelor sau a unor interviuri individuale sau de
grup, realizatorii cercetãrii au desprins câteva din funcþiile ºi atribuþiile facilitatorului. Prezentãm
în continuare câteva din aceste reguli de bazã: 

1. facilitatorul sprijinã comunitãþile locale în vederea identificãrii ºi rezolvãrii
problemelor cu care se confruntã indivizii ºi/sau grupurile din comunitate;

2. facilitatorul este o persoanã-resursã pentru comunitatea în care el este prezent. 
Experienþa de teren dobânditã de diferite organizaþii, în diferite proiecte aratã faptul cã

relaþia facilitator comunitate este una problematicã, fie în sensul implicãrii totale a personei
facilitatorului, fie în sensul respingerii prezenþei acestuia în comuniate.

Prima dintre cele douã reguli este cel mai greu de respectat datoritã faptului cã – aºa cum
au accentuat repondenþii – între facilitator ºi comunitate se stabileºte o relaþie foarte strânsã ºi
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linia finã dintre a ghida ºi a lucra efectiv în locul membrilor comunitãþii poate fi încãlcatã din
nebãgare de seamã (din dorinþa de a ajuta cât mai mult). Aceastã implicare peste mãsurã va
determina în timp scurt formarea unei false percepþii în rândul membrilor comunitãþii, aceea cã
existã o persoanã care le poate rezolva problemele de orice naturã, situaþie în care putem
identifica dependenþa comunitãþii de aceastã persoanã. Ori, trebuie evitatã tocmai aceastã
dependenþã a comunitãþii de persoana-funcþia facilitatorului. Facilitatorul este prezent în fiecare
din etapele prevãzute ale proiectelor de dezvoltare comunitarã, fiind prima persoanã care ia
contact nemijlocit cu comunitatea ºi prin urmare are un rol cheie în culegerea informaþiilor
despre comunitatea respectivã ºi în evaluarea comunitãþii. 

Aºa cum reiese din datele culese în cadrul cercetãrii, facilitatorul comunitar are urmãtoarele
atribuþii:

• Identificarea ºi mobilizarea resurselor din comunitate (în principal a resurselor umane);
• Susþine ºi stimuleazã crearea unui cadru de acþiune favorabil demarãrii iniþiativelor

de dezvoltare care vin din interiorul comunitãþii. Principala sarcinã aici este aceea de
a implica liderii formali ºi informali în aceste procese, de a ajuta la conºtientizarea ºi
identificarea potenþialitãþilor existente în comuniatate.

• Rolul de coordonator a celor mai importante activitãþi din cadrul proiectului – acest
lucru trebuie sã se întâmple doar în primele faze ale prezenþei sale în comunitate.
Asumarea totalã ºi pe termen lung a rezolvãrii celor mai importante sarcini conduce
aºa cum spuneam mai sus, la dependenþa comunitãþii de aceastã persoanã.

• Identificarea liderilor ºi formarea grupurilor de iniþiativã localã se înscrie în aceeaºi
linie de asistare a principlalelor activitãþi desfãºurate la nivel comunitar. 

• Împreunã cu aceste grupuri de iniþiativã va identifica problemele cu care se
confruntã comunitatea

• Componenta de mediere între cei mai importanþi actori locali (grupuri de iniþiativã,
cetãþeni, lideri ai unor organizaþii locale, reprezentanþi ai administraþiei publice locale)
stã la baza formãrii unor parteneriate durabile atât la nivel local cât ºi în afara comunitãþii

• Componenta comunicare/informare cu membrii comunitãþii ºi liderii comunitãþii cu
privire la diferite oportunitãþi. În cadrul acestui proiect este posibila facilitarea
accesului la resurse informaþionale, resurse extrem de importante pentru procesele
de dezvoltare comunitarã. Datã fiind perisabilitatea multora din aceste informaþii,
este necesarã o comunicare în timp real cu lideri ºi responsabili locali în vederea
exploatãrii acestor oportunitãþi.

Acolo unde þinta principalã a organizaþiilor neguvernamentale o reprezintã nu comunitãþile
ci alþi actori relevanþi la nivel local, cum ar fi, de exemplu, administraþia publicã, facilitatorii
acestor organizaþii au rolul de a asista autoritãþile locale în activitãþi care au drept scop
dezvoltarea localã ºi regionalã. 
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Termeni utilizati frecvent în domeniu 

Evaluarea comunitãþii: reprezintã inventarul bunurilor sau informaþiilor necesare realizãrii
procesului de planificare comunitarã. Uneori acest proces este asociat cu anchetele sociologice
prin care sunt identificate resursele ºi nevoile oamenilor pentru a avea o imagine statisticã
asupra comunitãþii la un anumit moment.

Dezvoltare comunitarã: procesele prin care are loc îmbunãtãþirea dimensiunii economice,
sociale, culturale ºi de mediu pentru indivizii care se identificã ca fiind o comunitate

Dezvoltare economicã: procesul prin care se încurajeazã iniþiativele antreprenoriale prin
creearea cadrului optim pentru dezvolotarea de noi afaceri 

Evaluarea: inventar periodic realizat în cadrul diferitelor procese sau acþiuni comunitare,
având rolul de a determina modul în care acþiunile noastre conduc la scopurilor propuse.

Evaluarea reurselor umane: determinarea nivelului de cunoºtinþe, aptitudini ºi abilitãþi
existente la nivelul unei comunitãþi, acest potenþial fiind pus în relaþie cu oportunitãþile actuale
sau viitoare de angajare pe piaþa forþei de muncã, situaþii în carte indivizii se angreneazã într-o
formã sau alta.

Planificarea resurselor umane: modul de organizarea a oamenilor, banilor sau bunurilor
cu scopul de a promova dezvoltarea rersurselor umane. Acest lucru include planificarea,
trainingul ºi corelarea potenþialului ºi abilitãþilor umane astfel încât sã existe beneficii atât la
nivel comunitar cât ºi la nivel individual.

Surse bibliografice:
1. Flo Frank, Anne Smith The community development handbook, Minister of Public Works

and Government Services Canada, 1999
2. Careja Romana – coordonator, Dezvoltarea comunitarã – starea sectorului, raport de

evaluare al Parteneriatul pentru Dezvoltare Comunitarã (PDC), 2003
3. Kingo J. Mchombu, Sharing Knowledge for Community Development and

Transformation: A Handbook, Oxfam Canada, 2002
4. ***, Logic Model Development Guide, W.K. Kellogg Foundation, Michigan, 2001
5. ***, Analiza comunitãþii, Fundaþia pentru Dezvoltare prin Educaþie Economicã ºi

Parteneriat, 2001
6. ***, The group promoter’s resource book – A practical guide to building rural self-help

groups, Food and Agriculture Organization of the United Nations 
7. ***, Evaluation Handbook, W.K. Kellogg Foundation, Michigan, 1998
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ORGANIZAREA ªI FUNCÞIONAREA

ADMINISTRAÞIEI PUBLICE DIN ROMÂNIA

§1. Definirea unor concepte

SEPARAÞIA PUTERILOR ÎN STAT
Sistemele de drept contemporane consacrã, în marea lor majoritate, separaþia puterilor în stat,
înþeleasã ca delimitarea, în cadrul activitãþii statale, a funcþiilor legislativã, executivã ºi
judecãtoreascã. Funcþia legislativã este îndeplinitã de Parlament, ºi constã în adoptarea legilor.
Funcþia executivã are ca obiect organizarea aplicãrii ºi aplicarea în concret a legilor ºi asigurarea
bunei funcþionãri a serviciilor publice, iar funcþia judecãtoreascã are ca obiect soluþionarea
conflictelor ce se nasc în societate în legãturã cu activitatea de aplicare a legilor. 

ADMINISTRAÞIE PUBLICÃ 
Noþiunea de administraþie publicã are douã sensuri: 

a) Ansamblul autoritãþilor sau organelor administrative care aplicã legea, ºi 
b) Activitatea de aplicare a legii, în regim de putere publicã, în vederea satisfacerii

intereselor generale ale societãþii. 

SERVICIUL PUBLIC 
Serviciul public este o activitate organizatã sau autorizatã de o autoritate a administraþiei
publice, pentru a satisface nevoi sociale de interes public.

Într-un sens, serviciul public desemneazã organul administrativ însãrcinat cu realizarea unei
activitãþi de interes general, iar în altul se referã la activitatea de interes general desfãºuratã de
acel organ administrativ. Prin urmare, spre exemplu, prin serviciul public de „poliþie“ înþelegem
atât poliþia ca instituþie, cât ºi activitatea de asigurare a ordinii ºi liniºtii publice, prevenirea ºi
urmãrirea infracþiunilor.

DREPTUL ADMINISTRATIV
Dreptul administrativ cuprinde normele juridice ce reglementeazã organizarea ºi funcþionarea
administraþiei publice, pe baza ºi în executarea legii. 
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Izvoarele dreptului administrativ sunt Constituþia, legile organice ºi ordinare, decretele
prezidenþiale, actele administrative emise de Guvern ºi de alte autoritãþi centrale, actele
administrative ale autoritãþilor locale, convenþiile internaþionale ratificate de statul român.

RAPORTUL JURIDIC ADMINISTRATIV 
Raportul juridic administrativ este acel raport social, stabilit între douã autoritãþi administrative
sau între o autoritate administrativã ºi persoane fizice sau juridice, care conferã drepturi ºi
impune obligaþii subiectelor între care se naºte, ºi este reglementat de normele dreptului
administrativ. 

Raporturi juridice administrative se pot naºte din acte administrative individuale, acte
administrative normative, fapte materiale juridice, ºi excepþional pe baza legii.

PRINCIPIILE DE BAZÃ APLICABILE DREPTULUI ADMINISTRATIV sunt: 
a) principiul legalitãþii, conform cãruia activitatea autoritãþilor administrative trebuie sã

se desfãºoare pe baza legii ºi în conformitate cu legea, urmãrindu-se organizarea
executãrii ºi executarea în concret a acesteia. În principiu, actele administrative nu
pot contraveni sau modifica o lege, deoarece au o forþã juridicã inferioarã acesteia.
Excepþia o constituie ordonanþele de urgenþã ale Guvernului, care, deºi sunt acte
administrative, pot modifica o lege;

b) în dreptul administrativ, interesul public primeazã în faþa interesului privat. Explicaþia
stã în faptul cã interesele statului sunt interesele colectivitãþii, deci trebuie sã aibã
întâietate faþã de cele ale individului.

§2. Principii generale de organizare administrativã

CENTRALIZAREA ADMINISTRATIVÃ 
Centralizarea administrativã plaseazã în mâinile puterii centrale conducerea tuturor
problemelor administrative. 

Într-un regim în care se aplicã acest sistem de organizare administrativã, unitãþile
administrativ-teritoriale nu au personalitate juridicã ºi rãmân în strictã dependenþã faþã de
puterea centralã, mãrginindu-se sã-i execute instrucþiunile. 

Sistemului centralizãrii îi este specific controlul ierarhic, exercitat asupra activitãþilor
inferiorilor. Controlul ierarhic: a) dã dreptul superiorului ierarhic de a anula, abroga, revoca, ºi
chiar uneori de a modifica actele inferiorului; b) poate fi exercitat oricând, fie din oficiu, fie la
cerere („recurs ierarhic“); c) nu trebuie prevãzut expres de lege, ci decurge din organizarea
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centralizatã a statului; d) priveºte întreaga activitate a inferiorului – acte, fapte, operaþiuni
materiale; e) vizeazã atât legalitatea cât ºi oportunitatea actelor administrative. 

Exemplu de centralizare: subordonarea unor instituþii centrale faþã de un minister (Agenþia
Naþionalã a Funcþionarilor Publici este subordonatã Ministerului Administraþiei Publice).

DECONCENTRAREA ADMINISTRATIVÃ 
Deconcentrarea administrativã este o variantã a centralizãrii, caracterizatã prin faptul cã
reprezentanþii locali ai puterii centrale capãtã unele drepturi de decizie proprii; în realitate, tot
statul decide, însã nu de la nivelul autoritãþii centrale, ci direct în unitãþile administrativ-
teritoriale. Organele centrale exercitã controlul ierarhic asupra celor teritoriale. În România sunt
deconcentrate serviciile exterioare ale ministerelor în teritoriu: Direcþii generale, inspectorate,
agenþii etc.

DESCENTRALIZAREA ADMINISTRATIVÃ 
Descentralizarea administrativã teritorialã implicã dreptul unei colectivitãþi locale, înglobatã
într-o colectivitate mai vastã, care are dreptul de a se administra prin propriile mijloace. 

Descentralizarea poate fi ºi pe servicii, prin scoaterea unui serviciu public din competenþa
organelor centrale ºi organizarea lui autonomã, atribuirea de organe proprii ºi a unui
patrimoniu distinct de autoritatea din care a fost desprins. 

Organele descentralizate se bucurã de autonomie în gestionarea afacerilor locale, însã nu
sunt independente. Asupra lor se exercitã un control statal, numit tutelã administrativã. Tutela
administrativã se exercitã, spre deosebire de controlul ierarhic, doar în cazurile prevãzute
expres de lege, numai de organele indicate expres de lege, ºi priveºte doar legalitatea actelor
administrative, nu ºi oportunitatea acestora. În România, tutela administrativã este
jurisdicþionalizatã, adicã este redusã doar la dreptul organului de control (prefectul) de a sesiza
instanþa de contencios administrativ.

§3. Organizarea administraþiei publice centrale

I. PREªEDINTELE ROMÂNIEI
Funcþiile Preºedintelui României sunt: 

a) ºef de stat – în exercitarea cãreia reprezintã statul român în raporturile interne ºi
externe, încheie tratate internaþionale, acrediteazã ºi recheamã reprezentanþii
diplomatici etc;
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b) ºef al executivului, alãturi de Guvern – Preºedintele garanteazã independenþa
naþionalã, integritatea teritorialã, exercitã atribuþii în domeniul apãrãrii – comandant
al forþelor armate ºi preºedinte al C.S.A.T.; 

c) Preºedintele este garantul Constituþiei ºi mediator între puterile statului, precum ºi
între stat ºi societate.

Atribuþiile Preºedintelui României: 
• adreseazã Parlamentului mesaje cu privire la principalele probleme ale naþiunii; 
• poate dizolva, în cazul prevãzut expres de Constituþie, Parlamentul; 
• promulgã legea, investind-o astfel cu formulã executorie; 
• desemneazã candidatul pentru funcþia de prim ministru ºi apoi numeºte Guvernul,

pe baza votului de încredere acordat de Parlament; 
• în caz de remaniere guvernamentalã, revocã ºi numeºte unii membri ai Guvernului,

la propunerea primului ministru; 
• poate participa la ºedinþele Guvernului în care se dezbat probleme de interes

naþional; 
• poate declara starea de asediu ºi de urgenþã, precum ºi mobilizarea forþelor armate,

cu aprobarea Parlamentului.
În exercitarea atribuþiilor sale, Preºedintele emite decrete, care pot fi contestate în faþa

instanþelor de contencios administrativ.
Rãspunderea Preºedintelui României este de douã feluri: politicã – prin suspendarea din

funcþie de cãtre Parlament, în cazul sãvârºirii unor fapte grave care încalcã Constituþia ºi legile,
urmatã de demiterea din funcþie prin referendum – ºi juridicã – declanºatã de punerea sub
acuzare pentru „înaltã trãdare“, de cãtre Parlament, ºi judecarea sa de cãtre Curtea Supremã de
Justiþie.

II. GUVERNUL
II. 1. Rolul ºi funcþiile Guvernului
Guvernul este definit în Legea nr. 90/2001 privind organizarea ºi funcþionarea Guvernului
României ºi a ministerelor1 ca autoritatea publicã a puterii executive, care funcþioneazã în baza
votului de încredere acordat de Parlament ºi care asigurã realizarea politicii interne ºi externe a
þãrii ºi exercitã conducerea generalã a administraþiei publice.

Guvernul are rolul de a asigura funcþionarea echilibratã ºi dezvoltarea sistemului naþional
economic ºi social, precum ºi racordarea acestuia la sistemul economic mondial, în condiþiile
promovãrii intereselor naþionale. 

1 Publicatã în „Monitorul Oficial al României“, partea I, nr. 164 din 2 aprilie 2001. Pe data intrãrii ei în vigoare a
fost abrogatã Legea nr. 37/1990 pentru organizarea ºi funcþionarea Guvernului, publicatã în Monitorul Oficial al
României, Partea I, nr. 137 din 8 decembrie 1990, cu modificãrile ulterioare, precum ºi orice alte dispoziþii contrare.
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Numirea Guvernului se face de Preºedintele României pe baza votului de încredere acordat
de Parlament. Guvernul se organizeazã ºi funcþioneazã în conformitate cu prevederile
constituþionale, având la bazã Programul de guvernare acceptat de Parlament.

Pentru realizarea Programului de guvernare, Guvernul exercitã urmãtoarele funcþii:
a) funcþia de strategie, prin care se asigurã elaborarea strategiei de punere în aplicare a

Programului de guvernare;
b) funcþia de reglementare, prin care se asigurã elaborarea cadrului normativ ºi

instituþional necesar în vederea realizãrii obiectivelor strategice;
c) funcþia de administrare a proprietãþii statului, prin care se asigurã administrarea

proprietãþii publice ºi private a statului, precum ºi gestionarea serviciilor pentru care
statul este responsabil;

d) funcþia de reprezentare, prin care se asigurã, în numele statului român,
reprezentarea pe plan intern ºi extern;

e) funcþia de autoritate de stat, prin care se asigurã urmãrirea ºi controlul aplicãrii ºi
respectãrii reglementãrilor în domeniul apãrãrii, ordinii publice ºi siguranþei
naþionale, precum ºi în domeniile economic ºi social ºi al funcþionãrii instituþiilor ºi
organismelor care îºi desfãºoarã activitatea în subordinea sau sub autoritatea
Guvernului.

II. 2. Componenþa Guvernului
Pot fi membri ai Guvernului persoanele care îndeplinesc urmãtoarele condiþii: a) au numai
cetãþenia românã ºi domiciliul în þarã, b) se bucurã de exerciþiul drepturilor electorale, c) nu au
suferit condamnãri penale ºi d) nu se gãsesc în unul dintre cazurile de incompatibilitate
prevãzute la art. 4 alin. (1) din Legea nr. 90/20012.

Guvernul este alcãtuit din primul-ministru ºi miniºtri. Din Guvern pot face parte ºi miniºtri-
delegaþi, cu însãrcinãri speciale pe lângã primul-ministru, prevãzuþi în lista Guvernului
prezentatã Parlamentului pentru acordarea votului de încredere.

2 Incompatibilitãþile funcþiei de membru al Guvernului sunt: a) exercitarea altei funcþii publice de autoritate, cu
excepþia celei de deputat sau de senator; b) exercitarea unei funcþii de reprezentare profesionalã salarizatã în
cadrul organizaþiilor cu scop comercial; c) exercitarea de acte de comerþ, cu excepþia vânzãrii sau cumpãrãrii de
acþiuni ori alte titluri de valoare; d) exercitarea funcþiei de administrator ori de cenzor la societãþile comerciale
sau de reprezentant al statului în adunãrile generale ale unor asemenea societãþi ori de membru al consiliilor de
administraþie ale regiilor autonome, companiilor naþionale ºi societãþilor naþionale; e) exercitarea unei funcþii
publice în serviciul unei organizaþii strãine, cu excepþia acelor funcþii prevãzute în acordurile ºi convenþiile la care
România este parte. 
Constatarea stãrii de incompatibilitate se face de primul-ministru, care va dispune mãsurile necesare pentru
încetarea acesteia.
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II. 3. Încetarea funcþiei de membru al Guvernului
Funcþia de membru al Guvernului înceteazã, în conformitate cu art.5 al Legii nr. 90/2001, în
urma demisiei3, a revocãrii4, a pierderii drepturilor electorale, a stãrii de incompatibilitate, a
decesului ºi a demiterii5.

În cazul în care încetarea calitãþii de membru al Guvernului intervine ca urmare a demisiei,
a pierderii drepturilor electorale, a incompatibilitãþii, a decesului ºi în alte situaþii prevãzute de
lege, Preºedintele României, la propunerea primului-ministru, ia act de aceasta ºi declarã
vacantã funcþia de membru al Guvernului. 

Dacã primul-ministru se aflã în una dintre situaþiile prevãzute la art. 5 sau este în
imposibilitate de a-ºi exercita atribuþiile, Preºedintele României va desemna un alt membru al
Guvernului ca prim-ministru interimar, pentru a îndeplini atribuþiile primului-ministru, pânã la
formarea noului Guvern. Interimatul pe perioada imposibilitãþii exercitãrii atribuþiilor înceteazã
dacã primul-ministru îºi reia activitatea în Guvern în cel mult 45 de zile. Prevederile privind
interimatul funcþiei de prim ministru al Guvernului se aplicã în mod corespunzãtor ºi celorlalþi
membri ai Guvernului, la propunerea primului-ministru, pentru o perioadã de cel mult 45 de
zile. În acest caz, înãuntrul termenului de 45 de zile, primul-ministru va iniþia procedurile
prevãzute de lege pentru numirea unui alt membru al Guvernului.

Numirea în funcþia de membru al Guvernului, în caz de remaniere guvernamentalã sau de
vacanþã a postului, se face de Preºedintele României, la propunerea primului-ministru.

II. 4. Atribuþiile Guvernului
În realizarea funcþiilor sale, Guvernul îndeplineºte urmãtoarele atribuþii principale:

a) exercitã conducerea generalã a administraþiei publice;
b) iniþiazã proiecte de lege ºi le supune spre adoptare Parlamentului; elaboreazã

proiectele de lege ale bugetului de stat ºi ale bugetului asigurãrilor sociale de stat ºi
le supune spre adoptare Parlamentului;

c) emite hotãrâri pentru organizarea executãrii legilor, ordonanþe în temeiul unei legi
speciale de abilitare ºi ordonanþe de urgenþã potrivit Constituþiei; 

3 Demisia din funcþia de membru al Guvernului se anunþã public, se prezintã în scris primului-ministru ºi devine
irevocabilã din momentul în care s-a luat act de depunerea ei, dar nu mai târziu de 15 zile de la data depunerii
(art.6 al Legii nr. 90/2001).
4 Revocarea din funcþia de membru al Guvernului are loc în caz de remaniere guvernamentalã ºi se face de
Preºedintele României, prin decret, la propunerea primului-ministru (art.7 din lege)
5 În cazul în care un membru al Guvernului a fost condamnat penal printr-o hotãrâre judecãtoreascã definitivã
sau averea sa a fost declaratã, în tot sau în parte, ca fiind dobânditã în mod ilicit, printr-o hotãrâre judecãtoreascã
irevocabilã, el este demis de Preºedintele României, la propunerea primului-ministru (art.8 alin.2 din lege)
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d) negociazã tratatele, acordurile ºi convenþiile internaþionale care angajeazã statul
român; negociazã ºi încheie, în condiþiile legii, convenþii ºi alte înþelegeri
internaþionale la nivel guvernamental;

e) conduce ºi controleazã activitatea ministerelor ºi a celorlalte organe centrale de
specialitate din subordinea sa;

f) asigurã administrarea proprietãþii publice ºi private a statului;
g) acordã ºi retrage cetãþenia românã, în condiþiile legii; aprobã renunþarea la cetãþenia

românã, în aceleaºi condiþii;
h) înfiinþeazã, cu avizul Curþii de Conturi, organe de specialitate în subordinea sa;

Pentru rezolvarea unor probleme din competenþa sa, Guvernul poate constitui organisme
cu caracter consultativ. În scopul elaborãrii, integrãrii, corelãrii ºi monitorizãrii de politici
Guvernul poate constitui consilii, comisii ºi comitete interministeriale. Modul de organizare ºi
funcþionare a acestor structuri ºi a serviciilor acestora se stabileºte prin hotãrâre a Guvernului,
în limita bugetului aprobat.

II. 5. Primul-ministru
Primul ministru are urmãtoarele atribuþii:

• conduce Guvernul ºi coordoneazã activitatea membrilor acestuia;
• reprezintã Guvernul în relaþiile acestuia cu celelalte autoritãþi ºi instituþii publice,

partidele ºi alianþele politice, sindicatele, cu alte organizaþii neguvernamentale,
precum ºi în relaþiile internaþionale;

• exercitã toate atribuþiile care derivã din calitatea de vicepreºedinte al Consiliului
Suprem de Apãrare a Þãrii;

• numeºte ºi elibereazã din funcþie: a) conducãtorii organelor de specialitate din
subordinea Guvernului, cu excepþia persoanelor care au calitatea de membru al
Guvernului, b) secretarul general ºi secretarii generali adjuncþi ai Guvernului, în
cazul utilizãrii acestor funcþii; c) personalul din cadrul aparatului de lucru al primului-
ministru; d) secretarii de stat; 

• prezintã Camerei Deputaþilor ºi Senatului rapoarte ºi declaraþii cu privire la politica
Guvernului ºi rãspunde la întrebãrile ori interpelãrile care îi sunt adresate de cãtre
deputaþi sau senatori;

• contrasemneazã decretele emise de Preºedintele României, în cazul în care
Constituþia prevede obligativitatea contrasemnãrii acestora.

În îndeplinirea atribuþiilor ce îi revin, primul-ministru emite decizii.
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II. 6. Organizarea aparatului de lucru al Guvernului
Aparatul de lucru al Guvernului este alcãtuit din aparatul de lucru al primului-ministru,
Secretariatul General al Guvernului, departamente ºi alte asemenea structuri organizatorice cu
atribuþii specifice stabilite prin hotãrâre a Guvernului.

Aparatul de lucru al primului-ministru este alcãtuit din: a) corpul de consilieri ai primului-
ministru; b) corpul de control al primului-ministru; c) aparatul tehnic al corpului de consilieri;
d) cabinetul primului-ministru; e) cancelaria primului-ministru; f) compartimentul cu probleme
speciale; g) compartimentul documente secrete; h) compartimentul care asigurã protocolul
primului-ministru.

Atribuþiile aparatului de lucru al primului-ministru se stabilesc prin decizia acestuia;
personalului din aparatul de lucru al primului ministru nu i se aplicã prevederile legii privind
statutul funcþionarului public.

Guvernul are un Secretariat General condus de secretarul general al Guvernului, care poate
avea rang de ministru, ajutat de unul sau mai mulþi secretari generali adjuncþi, care pot avea rang
de secretar de stat, numiþi prin decizia primului-ministru. Secretariatul General face parte din
aparatul de lucru al Guvernului ºi asigurã derularea operaþiunilor tehnice aferente actelor de
guvernare, rezolvarea problemelor organizatorice, juridice, economice ºi tehnice ale activitãþii
Guvernului, precum ºi reprezentarea Guvernului în faþa instanþelor judecãtoreºti. Organizarea ºi
atribuþiile Secretariatului General al Guvernului se stabilesc prin hotãrâre a Guvernului.

Secretariatului General al Guvernului îi pot fi date în coordonare sau trecute în subordine
organe de specialitate ale administraþiei publice centrale, cu excepþia ministerelor.

Guvernul aprobã proiectul bugetului propriu, care se include în bugetul de stat. Ministrul
pentru coordonarea Secretariatului General al Guvernului sau, dupã caz, secretarul general al
Guvernului este ordonatorul principal de credite.

Departamentul este o structurã organizatoricã fãrã personalitate juridicã ºi fãrã unitãþi în
subordine, subordonat primului-ministru, având rolul de coordonare ºi sintezã în domenii de
interes general, în conformitate cu atribuþiile Guvernului. Departamentul este condus de un
demnitar. În exercitarea atribuþiilor ce îi revin, conducãtorul departamentului emite ordine cu
caracter individual. Înfiinþarea, modul de organizare ºi funcþionare, precum ºi atribuþiile
departamentului se aprobã prin hotãrâre a Guvernului.

II. 7. Funcþionarea Guvernului ºi actele acestuia
ªedinþele Guvernului se convoacã ºi sunt conduse de primul-ministru. 

Preºedintele României poate lua parte la ºedinþele Guvernului în care se dezbat probleme
de interes naþional privind politica externã, apãrarea þãrii, asigurarea ordinii publice ºi, la
cererea primului-ministru, în alte situaþii. Preºedintele României prezideazã ºedinþele
Guvernului la care participã.
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Guvernul se întruneºte sãptãmânal sau ori de câte ori este nevoie.
În exercitarea atribuþiilor sale Guvernul adoptã hotãrâri ºi ordonanþe. 
Hotãrârile se emit pentru organizarea executãrii legilor. 
Ordonanþele se emit în temeiul unei legi speciale de abilitare sau, în cazuri excepþionale,

ordonanþe de urgenþã, potrivit art. 114 alin. (4) din Constituþie.
Membrii Guvernului pot propune proiecte de hotãrâri ºi de ordonanþe; de asemenea, pot

propune Guvernului proiecte de lege, în vederea exercitãrii dreptului de iniþiativã legislativã a
acestuia. 

Guvernul adoptã hotãrâri ºi ordonanþe în prezenþa majoritãþii membrilor sãi. Hotãrârile ºi
ordonanþele se adoptã prin consens. Dacã nu se realizeazã consensul, hotãrãºte primul-
ministru. 

Hotãrârile ºi ordonanþele Guvernului se semneazã de primul-ministru, se contrasemneazã
de miniºtrii care au obligaþia punerii lor în executare ºi se publicã în Monitorul Oficial al
României, Partea I. Nepublicarea atrage inexistenþa hotãrârii sau a ordonanþei. 

În realizarea funcþiei sale de conducere generalã a administraþiei publice, Guvernul exercitã
controlul ierarhic asupra ministerelor, organelor de specialitate din subordinea sa, precum ºi
asupra prefecþilor. În exercitarea controlului ierarhic, Guvernul are dreptul sã anuleze actele
administrative ilegale sau inoportune emise de autoritãþile administraþiei publice din
subordinea sa, precum ºi ale prefecþilor.

Guvernul se aflã în raporturi de colaborare cu autoritãþile administrative autonome.
Guvernul numeºte câte un prefect în fiecare judeþ ºi în municipiul Bucureºti. Prefectul este

reprezentantul Guvernului pe plan local. În aceastã calitate prefectul rãspunde de aplicarea
politicii Guvernului în unitãþile administrativ-teritoriale, având obligaþia de a asigura executarea
actelor Guvernului, precum ºi pe cele ale ministerelor ºi celorlalte organe de specialitate din
subordinea Guvernului ori a ministerelor. Prefectul conduce serviciile publice descentralizate
ale ministerelor ºi ale celorlalte organe centrale din unitãþile administrativ-teritoriale ºi exercitã
controlul asupra legalitãþii actelor administrative ale consiliului local, ale primarului, ale
consiliului judeþean ºi ale preºedintelui consiliului judeþean.

III. MINISTERELE
III. 1. Preliminarii
Ministerele sunt organe de specialitate ale administraþiei publice centrale care realizeazã politica
guvernamentalã în domeniile de activitate ale acestora.

Ministerele se organizeazã ºi funcþioneazã numai în subordinea Guvernului, potrivit
prevederilor Constituþiei ºi Legii nr. 90/2001. Organizarea ºi funcþionarea ministerelor privind
apãrarea naþionalã ºi ordinea publicã sunt reglementate prin legi speciale. Restul ministerelor
pot fi înfiinþate prin hotãrâre de Guvern, dupã aprobarea lor de cãtre Parlament, prin acordarea
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votului de încredere asupra Programului de guvernare ºi întregii liste a Guvernului, la
învestiturã. Primul-ministru poate cere Parlamentului modificarea structurii Guvernului prin
înfiinþarea, desfiinþarea, sau, dupã caz, divizarea ori comasarea unor ministere6. 

În caz de remaniere guvernamentalã sau de vacanþã a funcþiei, Preºedintele României, la
propunerea primului-ministru, revocã ºi numeºte miniºtrii, cu respectarea prevederilor art. 7-10
din lege.

Ministerele au personalitate juridicã ºi au sediul în municipiul Bucureºti.

III. 2. Organizarea ministerelor
Rolul, funcþiile, atribuþiile, structura organizatoricã ºi numãrul de posturi ale ministerelor se
stabilesc în raport cu importanþa, volumul, complexitatea ºi specificul activitãþii desfãºurate ºi se
aprobã prin hotãrâre a Guvernului.

În fiecare minister se va organiza cabinetul ministrului, cu personal propriu, cãruia nu i se
aplicã prevederile legii privind statutul funcþionarului public.

Ministerele pot înfiinþa în subordinea lor organe de specialitate, cu avizul Curþii de Conturi,
ºi pot avea în subordinea lor servicii publice, care funcþioneazã în unitãþile administrativ-
teritoriale. Înfiinþarea sau desfiinþarea serviciilor publice „descentralizate“7 ale ministerelor ºi ale
celorlalte organe centrale din unitãþile administrativ-teritoriale, obiectul de activitate, structura
organizatoricã, numãrul ºi încadrarea personalului, criteriile de constituire a compartimentelor
ºi funcþiile de conducere ale acestora se aprobã prin ordin al ministrului, respectiv al
conducãtorului organului de specialitate în subordinea cãruia aceste servicii sau organe îºi
desfãºoarã activitatea. 

Ministrul numeºte ºi elibereazã din funcþie conducãtorii organelor de specialitate din
subordinea ministerului. Conducãtorii serviciilor publice „descentralizate“ se numesc ºi se
elibereazã din funcþie de cãtre ministru, cu avizul consultativ al prefectului.

III. 3. Conducerea ministerelor
Conducerea ministerelor se exercitã de miniºtri. Ministrul reprezintã ministerul în raporturile
cu celelalte autoritãþi publice, cu persoanele juridice ºi fizice din þarã ºi din strãinãtate, precum
ºi în justiþie.

În exercitarea atribuþiilor ce îi revin ministrul emite ordine ºi instrucþiuni.
În activitatea de conducere a ministerului, ministrul este ajutat de unul sau mai mulþi

secretari de stat, potrivit hotãrârii Guvernului de organizare ºi funcþionare a ministerului.
Secretarii de stat exercitã atribuþiile delegate de cãtre ministru. 

6 În astfel de situaþii se cere aprobarea Parlamentului.
7 Serviciile publice din teritoriu ale ministerelor nu sunt, în fapt, descentralizate, ci doar desconcentrate, deoarece
ele funcþioneazã în strictã dependenþã de minister.
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Secretarul general al ministerului este funcþionar public de carierã, numit prin concurs sau
examen, pe criterii de profesionalism. Acesta asigurã stabilitatea funcþionãrii ministerului,
continuitatea conducerii ºi realizarea legãturilor funcþionale între structurile ministerului.
Principalele atribuþii ºi responsabilitãþi ale secretarului general sunt urmãtoarele: a)
coordoneazã buna funcþionare a compartimentelor ºi activitãþilor cu caracter funcþional din
cadrul ministerului ºi asigurã legãtura operativã dintre ministru ºi conducãtorii tuturor
compartimentelor din minister ºi unitãþile subordonate; b) primeºte ºi transmite spre avizare
ministerelor proiectele de acte normative iniþiate de minister ºi asigurã avizarea actelor
normative primite de la alþi iniþiatori; c) transmite Secretariatului General al Guvernului
proiectele de acte normative iniþiate de minister, pentru a fi discutate în ºedinþa Guvernului;d)
coordoneazã întregul personal al ministerului.

În realizarea atribuþiilor ce îi revin secretarul general poate fi ajutat de unul sau doi adjuncþi.
Secretarii generali adjuncþi sunt funcþionari publici de carierã, numiþi prin concurs sau examen.

Pe lângã ministru funcþioneazã, ca organ consultativ, colegiul ministerului. Componenþa ºi
regulamentul de funcþionare a colegiului ministerului se aprobã prin ordin al ministrului.
Colegiul ministerului se întruneºte, la cererea ºi sub preºedinþia ministrului, pentru dezbaterea
unor probleme privind activitatea ministerului.

Miniºtrii îºi îndeplinesc atribuþiile ce le revin folosind aparatul propriu al ministerelor,
precum ºi prin instituþiile aflate în subordonarea, coordonarea sau autoritatea ministerelor.
Ministrul conduce aparatul propriu al ministerului, stabilit prin hotãrâre a Guvernului, numeºte
ºi elibereazã din funcþie personalul acestuia.

IV. AUTORITÃÞILE CENTRALE DE SPECIALITATE
IV.1. Autoritãþile centrale de specialitate, altele decât ministerele
Aceste autoritãþi sunt organizate ºi funcþioneazã în subordinea Guvernului sau a unui minister.
Înfiinþarea lor a fost determinatã fie de necesitatea desfãºurãrii unei activitãþi coordonate ºi
unitare în rezolvarea unor probleme de specialitate, fie de volumul mai restrâns de activitate
care nu reclama organizarea unui minister. Este vorba de Oficiul pentru Protecþia
Consumatorului, Comisia Naþionalã de Statisticã, Oficiul Român pentru Drepturile de Autor,
Fondul Român de Dezvoltare Socialã8 etc.

8 Fondul Român de Dezvoltare Socialã., reglementat prin Legea nr. 129/1998, este organism de interes public, fãrã
scop lucrativ, cu personalitate juridicã, care-ºi desfãºoarã activitatea sub autoritatea Guvernului. 
Fondul are menirea de a furniza grupurilor de comunitãþi rurale sãrace, grupurilor dezavantajate ºi grupurilor
productive provenind din comunitãþi sãrace, anumite sume de bani – „granturi“ – cu titlu gratuit, prin încheierea
„contractului de grant“.
„Comunitãþile rurale sãrace“ sunt acele grupuri de gospodãrii ºi familii, trãind într-un sat sau într-o aºezare
umanã izolatã, care se confruntã cu aceleaºi probleme ºi obstacole, au interese identice ºi îndeplinesc
caracteristicile prevãzute în Manualul de Operare al Fondului. 
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IV.2. Autoritãþile centrale autonome
Autoritãþile centrale autonome sunt organizate ºi funcþioneazã ca ºi celelalte organe ale
administraþiei publice de specialitate, cu deosebirea cã, fiind autonome, nu au organe ierarhice
superioare. Asupra lor se exercitã, totuºi, un control din partea unei alte puteri în stat, puterea
legiuitoare, care numeºte conducerea acestora ºi în faþa cãreia trebuie prezentat un raport
anual. Exemple de astfel de autoritãþi: Consiliul Suprem de Apãrare a Þãrii, Serviciul Român de
Informaþii, Curtea de Conturi, Avocatul poporului, Consiliul Naþional al Audiovizualului.

„Grupurile dezavantajate“ sunt alcãtuite, dupã caz, din vârstnici sãraci, fãrã sprijin familial, anumite categorii de
bolnavi, persoane lipsite de locuinþe sau adãpost, femei, victime ale violenþei domestice, femei sãrace, pãrinþi sãraci
cu copii în întreþinere, copii ai strãzii, adolescente sãrace gravide ºi alte asemenea categorii.
„Grupurile productive“ provenind din comunitãþi sãrace sunt cele ale producãtorilor agricoli, meºteºugarilor ºi
artizanilor .
Scopul declarat al instituþiei este acela de a contribui la reducerea sãrãciei, creºterea capacitãþilor manageriale
locale, susþinerea descentralizãrii administrative, creºterea capacitãþii de organizare la nivel local.
Fondul Român de Dezvoltare Socialã a fost înfiinþat pe o duratã iniþialã de patru ani, duratã care poate fi
prelungitã prin lege.
Resursele financiare ale Fondului provin de la organisme financiare internaþionale, donaþii ale persoanelor
private , bugetele locale – în limitele aprobate de Consiliile Locale sau Judeþene – precum ºi de la bugetul de stat.
Sumele acordate de la bugetul de stat vor fi prevãzute în bugetul Secretariatului General al Guvernului.
Contractul de grant este convenþia încheiatã de Fond cu reprezentanþii beneficiarilor, în baza unui proiect întocmit
de aceºtia, prin care Fondul transmite beneficiarilor, cu titlu gratuit, sume de bani. Utilizarea sumelor acordate se
va face exclusiv în vederea executãrii proiectelor aprobate.
Comunitãþile sãrace ºi grupurile productive provenind din acestea, pentru a beneficia de prevederile legii, trebuie
sã dobândeascã personalitate juridicã, pe baza actului de constituire, încheiat de cel puþin zece membrii ai
comunitãþii ºi înregistrat la Primãria comunei în raza cãreia se aflã satul sau aºezarea ruralã respectivã. Legea
precizeazã însã cã de personalitatea juridicã astfel dobânditã se poate face uz doar în raporturile juridice nãscute
în legãturã cu aplicarea dispoziþiilor ei. Dupã ce proiectul a fost realizat, persoana juridicã va înceta sã fiinþeze,
potrivit unor proceduri stabilite de Fond.
Contractul se va încheia în formã scrisã, între Directorul executiv ºi reprezentanþii beneficiarilor. Conþinutul –
cadru al contractului de grant este stabilit prin reglementãri ale Fondului.
Utilizarea granturilor (sumelor de bani) în alte scopuri decât cele prevãzute în contractul de grant atrage
desfiinþarea contractului, fãrã intervenþia instanþei de judecatã . Prin urmare, Fondul va constata abaterile, va
stabili dacã sunt îndeplinite condiþiile pentru desfacerea contractului, ºi prin act administrativ individual va
dispune desfiinþarea contractului.
Dacã în cursul executãrii contractului de grant se constatã încãlcãri ale obligaþiilor contractuale sau nesocotiri
ale dispoziþiilor Legii nr. 129/1998, sau ale reglementãrilor Fondului, acesta poate proceda la rezilierea
contractului, iarãºi fãrã intervenþia instanþei de judecatã.
O prevedere importantã cuprinde art. 31 din lege, conform cãruia pe toatã perioada iniþierii, elaborãrii, aprobãrii
ºi realizãrii proiectelor, beneficiarii sau reprezentanþii acestora au dreptul la asistenþã juridicã gratuitã din partea
autoritãþilor administraþiei publice locale de pe raza judeþului, indiferent de nivelul ierarhic al acestora, pentru
pregãtirea ºi încheierea oricãror acte juridice aferente prezentãrii unui proiect spre finanþare de cãtre Fond.
Credem cã refuzul acestor autoritãþi de a acorda asistenþã juridicã gratuitã în condiþiile prevãzute de lege, poate
fi considerat refuz nejustificat de a rezolva o cerere privitoare la un drept recunoscut de lege (fapt administrativ
asimilat de Legea nr. 29/1990, a contenciosului administrativ, cu actul administrativ) ºi poate fi atacat în
contencios administrativ.
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§4. Organizarea ºi funcþionarea administraþiei publice
locale

I. PRINCIPIILE DE ORGANIZARE ªI FUNCÞIONARE A ADMINISTRAÞIEI PUBLICE
LOCALE
În conformitate cu art.2 din Legea nr. 215/2001 a administraþiei publice locale, administraþia
publicã în unitãþile administrativ-teritoriale se organizeazã ºi funcþioneazã în temeiul principiilor
autonomiei locale, descentralizãrii serviciilor publice, eligibilitãþii autoritãþilor administraþiei
publice locale, legalitãþii ºi al consultãrii cetãþenilor în soluþionarea problemelor locale de
interes deosebit. Aplicarea acestor principii nu poate aduce atingere caracterului de stat
naþional, unitar ºi indivizibil al României.

Prin autonomie localã se înþelege dreptul ºi capacitatea efectivã a autoritãþilor administraþiei
publice locale de a soluþiona ºi de a gestiona, în numele ºi în interesul colectivitãþilor locale pe
care le reprezintã, treburile publice, în condiþiile legii.

Acest drept se exercitã de consiliile locale ºi primari, precum ºi de consiliile judeþene,
autoritãþi ale administraþiei publice locale alese prin vot universal, egal, direct, secret ºi liber
exprimat. Dispoziþiile amintite nu aduc atingere posibilitãþii de a recurge la consultarea
locuitorilor prin referendum sau prin orice altã formã de participare directã a cetãþenilor la
treburile publice, în condiþiile legii.

Prin colectivitate localã se înþelege totalitatea locuitorilor din unitatea administrativ-
teritorialã.

Componentele autonomiei locale. Autonomia localã este numai administrativã ºi financiarã,
fiind exercitatã pe baza ºi în limitele prevãzute de lege. Autonomia localã priveºte organizarea,
funcþionarea, competenþele ºi atribuþiile, precum ºi gestionarea resurselor care, potrivit legii,
aparþin comunei, oraºului sau judeþului, dupã caz, ºi conferã autoritãþilor administraþiei publice
locale dreptul ca, în limitele legii, sã aibã iniþiative în toate domeniile, cu excepþia celor care sunt
date în mod expres în competenþa altor autoritãþi publice.

Competenþele ºi atribuþiile autoritãþilor administraþiei publice locale se stabilesc numai prin
lege. Aceste competenþe sunt depline ºi exclusive, cu excepþia cazurilor prevãzute de lege.

Raporturile dintre autoritãþile administraþiei publice locale din comune ºi oraºe ºi
autoritãþile administraþiei publice de la nivel judeþean se bazeazã pe principiile autonomiei,
legalitãþii, responsabilitãþii, cooperãrii ºi solidaritãþii în rezolvarea problemelor întregului judeþ.
În relaþiile dintre autoritãþile administraþiei publice locale ºi consiliul judeþean, pe de o parte,
precum ºi între consiliul local ºi primar, pe de altã parte, nu existã raporturi de subordonare.

Principiul subsidiaritãþii. Exercitarea competenþelor ºi atribuþiilor stabilite prin lege revine
autoritãþilor administraþiei publice locale care se gãsesc cel mai aproape de cetãþean. Stabilirea
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de competenþe ºi atribuþii pentru alte autoritãþi trebuie sã þinã seama de amploarea ºi de natura
rãspunderii ce le revine, precum ºi de cerinþele de eficienþã ºi eficacitate.

Obligaþia de consultare. Autoritãþile administraþiei publice centrale vor consulta, înainte de
adoptarea oricãrei decizii, structurile asociative ale autoritãþilor administraþiei publice locale, în
toate problemele care le privesc în mod direct, potrivit legii.

Dreptul la resurse proprii. În cadrul politicii economice naþionale, comunele, oraºele ºi
judeþele au dreptul la resurse proprii, pe care autoritãþile administraþiei publice locale le
gestioneazã potrivit atribuþiilor ce le revin, în condiþiile legii. 

Resursele financiare ale autoritãþilor publice locale trebuie sã fie proporþionale cu
competenþele ºi cu responsabilitãþile prevãzute de lege. Autoritãþile administraþiei publice
centrale nu pot stabili sau impune nici un fel de responsabilitãþi autoritãþilor administraþiei
publice locale în procesul de descentralizare a unor servicii publice ori al creãrii de noi servicii
publice, fãrã asigurarea mijloacelor financiare corespunzãtoare pentru realizarea respectivelor
responsabilitãþi.

Autoritãþile administraþiei publice locale administreazã sau, dupã caz, dispun de resursele
financiare, precum ºi de bunurile proprietate publicã sau privatã ale comunelor, oraºelor ºi
judeþelor, în conformitate cu principiul autonomiei locale.

Dreptul de cooperare ºi asociere. Autoritãþile administraþiei publice locale au dreptul ca, în
limitele competenþelor lor, sã coopereze ºi sã se asocieze cu alte autoritãþi ale administraþiei
publice locale din þarã sau din strãinãtate, în condiþiile legii. Pentru protecþia ºi promovarea
intereselor lor comune, autoritãþile administraþiei publice locale au dreptul de a adera la
asociaþii naþionale ºi internaþionale, în condiþiile legii.

Cooperarea transfrontalierã. Sediul materiei este completat cu Ordonanþa Guvernului
nr. 120/1998 privind ratificarea Convenþiei-cadru europene privind cooperarea transfrontalierã
a colectivitãþilor sau autoritãþilor teritoriale, adoptatã la Madrid în 1980.

Cooperarea transfrontalierã reprezintã concertarea care vizeazã întãrirea ºi dezvoltarea
raporturilor de vecinãtate între colectivitãþi sau autoritãþi teritoriale aparþinând mai multor state,
precum ºi încheierea de acorduri ºi înþelegeri utile în acest scop. Convenþia referitoare la
cooperarea transfrontalierã, conþine scheme de statute, acorduri ºi contracte ce pot fi încheiate
de autoritãþile locale, cu respectarea legislaþiei naþionale. Prin aceste instrumente juridice se
constituie asociaþii de drept privat sau public, cu personalitate juridicã, sau sunt prestate servicii
publice.

Referitor la cooperarea transfrontalierã, noua lege a administraþiei publice locale vine sã
aducã câteva precizãri de ordin juridic, din care reiese cã:

1. Proiectul acordului de asociere sau de cooperare a unei autoritãþi locale române cu
o autoritate localã strãinã, trebuie înaintat Ministerului Afacerilor Externe ºi DAPL,
spre avizare;
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2. Dacã avizul nu este emis în 30 de zile de la solicitare, se va considera cã nu sunt
obiecþii ºi cã proiectul poate fi supus aprobãrii Consiliului local sau judeþean;

3. Hotãrârea de aprobare a asocierii sau cooperãrii transfrontaliere trebuie adoptatã cu
majoritatea calificatã de douã treimi ºi în ºedinþã publicã. De asemenea, Primarul
poate propune consultarea cetãþenilor prin referendum local;

4. Acordul sau convenþia este încheiatã de reprezentanþii pãrþilor, ºi angajeazã doar
responsabilitatea autoritãþii locale respective, nu ºi pe cea a statului. Actele emise în
virtutea acordului au aceeaºi valoare în dreptul intern român ca ºi actele
administrative obiºnuite ale acelei autoritãþi administrative, ºi fac obiectul controlului
de legalitate exercitat de prefect ºi de instanþa de contencios administrativ;

5. Foarte importantã este precizarea conform cãreia doar autoritãþile din zonele
limitrofe zonelor de frontierã pot participa la încheierea de acorduri de cooperare
transfrontalierã;

6. Prin asociere sau cooperare transfrontalierã pot fi create organisme cu personalitate
juridicã, însã fãrã competenþe administrativ-teritoriale, cu respectarea legislaþiei
statului unde va fi sediul lor.

Dezvoltarea regionalã. Autoritãþile administraþiei publice locale pot încheia între ele
acorduri ºi pot participa, inclusiv prin alocare de fonduri, la iniþierea ºi la realizarea unor
programe de dezvoltare regionalã.

Legea dezvoltãrii regionale nr. 151/1998 conferã doar Consiliilor judeþene posibilitatea de a
constitui regiuni de dezvoltare.

Consiliile locale pot însã sã se asocieze, în conformitate cu O.G. nr. 26/2000 privind
asociaþiile ºi fundaþiile, în scopul promovãrii dezvoltãrii regionale. Asociaþiile sau fundaþiile
înfiinþate în scopul sprijinirii dezvoltãrii regionale – aºa zisele „microregiuni de dezvoltare“ nu
vor putea însã beneficia în mod direct de programele naþionale de dezvoltare regionalã, ci doar
prin intermediul Consiliilor judeþene care fac parte din regiunea de dezvoltare. Ele vor putea
însã acorda consultanþã ºi sprijin colectivitãþilor locale în acest domeniu, sprijinind astfel
activitatea Consiliului judeþean. De aceea, este de dorit ca asociaþia sau fundaþia constituitã de
consiliile locale sã cuprindã printre membrii lor ºi consiliul judeþean.

O.G.26/2000 prevede cã dupã constituire, asociaþiile, fundaþiile ºi federaþiile interesate vor
solicita autoritãþilor administrative autonome, ministerelor, celorlalte organe de specialitate ale
administraþiei publice centrale ºi autoritãþilor administraþiei publice locale sã fie luate în
evidenþa acestora, în funcþie de domeniul în care activeazã, iar autoritãþile publice sunt obligate
sã þinã evidenþa asociaþiilor ºi fundaþiilor care li s-au adresat în acest scop. 

Prin urmare, asociaþiile constituite prin asocierea unor Consilii locale sau/ºi judeþene în
scopul dezvoltãrii regionale trebuie sã se adreseze, pentru luarea în evidenþã, Ministerului
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Dezvoltãrii ºi Prognozei, care a preluat atribuþiile referitoare la dezvoltarea regionalã de la
Agenþia Naþionalã de Dezvoltare Regionalã, desfiinþatã.

Constituirea de persoane juridice. Consiliile locale ºi consiliile judeþene pot hotãrî
participarea cu capital sau cu bunuri, în numele ºi în interesul colectivitãþilor locale pe care le
reprezintã, la constituirea de societãþi comerciale sau la înfiinþarea unor servicii de interes
public local ori judeþean, dupã caz, în condiþiile legii.

Drepturile minoritãþilor naþionale. În unitãþile administrativ-teritoriale în care cetãþenii
aparþinând minoritãþilor naþionale au o pondere de peste 20% din numãrul locuitorilor,
autoritãþile administraþiei publice locale vor asigura folosirea, în raporturile cu aceºtia, ºi a limbii
materne. 

Unitãþile administrativ teritoriale. Comunele, oraºele ºi judeþele sunt unitãþi
administrativ-teritoriale în care se exercitã autonomia localã ºi în care se organizeazã ºi
funcþioneazã autoritãþi ale administraþiei publice locale.

Comunele pot fi formate din unul sau mai multe sate.
Unele oraºe pot fi declarate municipii, în condiþiile legii.
În municipii se pot crea subdiviziuni administrativ-teritoriale, a cãror delimitare ºi

organizare se fac potrivit legii.
Autoritãþile administraþiei publice locale se pot constitui ºi în subdiviziunile administrativ-

teritoriale ale municipiilor. 
Comunele, oraºele ºi judeþele sunt persoane juridice de drept public. Acestea au

patrimoniu propriu ºi capacitate juridicã deplinã.
Delimitarea teritorialã a comunelor, oraºelor ºi judeþelor se stabileºte prin lege. Orice

modificare a limitelor teritoriale ale acestora se poate efectua numai prin lege ºi numai dupã
consultarea prealabilã a cetãþenilor din unitãþile administrativ-teritoriale respective prin
referendum, care se organizeazã potrivit legii.

II. Autoritãþile administraþiei publice locale
a) Autoritãþile administraþiei publice prin care se realizeazã autonomia localã în comune ºi

oraºe sunt consiliile locale, comunale ºi orãºeneºti, ca autoritãþi deliberative, ºi primarii, ca
autoritãþi executive. 

Consiliile locale ºi primarii se aleg în condiþiile prevãzute de Legea privind alegerile locale
nr. 70/1991, ºi funcþioneazã ca autoritãþi ale administraþiei publice locale care rezolvã treburile
publice din comune ºi oraºe, în condiþiile legii.

b) În fiecare judeþ se constituie un consiliu judeþean, ca autoritate a administraþiei publice
locale, pentru coordonarea activitãþii consiliilor comunale ºi orãºeneºti, în vederea realizãrii
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serviciilor publice de interes judeþean. Consiliul judeþean este ales în condiþiile Legii privind
alegerile locale.

c) Aleºii locali sunt primarul, consilierii locali ºi consilierii judeþeni. În asigurarea liberului
exerciþiu al mandatului lor, aceºtia îndeplinesc o funcþie de autoritate publicã, beneficiind de
dispoziþiile legii penale cu privire la persoanele care îndeplinesc o funcþie ce implicã exerciþiul
autoritãþii de stat.

d) Mandatul primarului, consilierului local, respectiv al consilierului judeþean, este de 4 ani.
Mandatul se exercitã în condiþiile legii. Consiliul local sau consiliul judeþean, precum ºi primarul
ales în cursul unui mandat, ca urmare a dizolvãrii consiliului local sau judeþean, respectiv a
vacanþei postului de primar, încheie mandatul precedentei autoritãþi a administraþiei publice
locale. Consiliul local sau consiliul judeþean, precum ºi primarul, aleºi în urma organizãrii unor
noi unitãþi administrativ-teritoriale sau în urma dizolvãrii unor consilii, respectiv vacantãrii unor
posturi de primari, îºi exercitã mandatul numai pânã la organizarea urmãtoarelor alegeri locale
generale.

e) În scopul asigurãrii autonomiei locale autoritãþile administraþiei publice locale au dreptul
sã instituie ºi sã perceapã impozite ºi taxe locale, sã elaboreze ºi sã aprobe bugetele de venituri
ºi cheltuieli ale comunelor, oraºelor ºi judeþelor, în condiþiile legii.

f) În fiecare judeþ ºi în municipiul Bucureºti, Guvernul numeºte câte un prefect. Prefectul
este reprezentantul Guvernului pe plan local ºi conduce serviciile publice descentralizate ale
ministerelor ºi ale celorlalte organe centrale din unitãþile administrativ-teritoriale.

Prefectul poate ataca, în total sau în parte, în faþa instanþei de contencios administrativ,
hotãrârile adoptate de consiliul local sau de consiliul judeþean, precum ºi dispoziþiile emise de
primar sau de preºedintele consiliului judeþean, în cazul în care considerã aceste acte sau
prevederi din ele ca fiind ilegale. Actul sau prevederile acestuia care au fost atacate sunt
suspendate de drept.

Prefectul rãspunde, în condiþiile legii, administrativ, civil sau penal, dupã caz, la cererea
autoritãþilor administraþiei publice locale sau judeþene ale cãror acte au fost atacate, în cazul în
care instanþa de contencios administrativ hotãrãºte cã actul administrativ a fost atacat în mod
abuziv.

III. Consiliul local
III. 1. Compunerea consiliului local
Consiliile locale sunt compuse din consilieri aleºi prin vot universal, egal, direct, secret ºi liber
exprimat, în condiþiile stabilite de Legea privind alegerile locale.

Numãrul membrilor fiecãrui consiliu local se stabileºte prin ordin al prefectului, în funcþie
de populaþia comunei sau a oraºului, raportatã de Institutul Naþional de Statisticã ºi Studii
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Economice la data de 1 ianuarie a anului în curs sau, dupã caz, la data de 1 iulie a anului care
precedã alegerile, fiind între 9 ºi 31 de consilieri, iar Consiliul General al Municipiului Bucureºti
este compus din 55 de consilieri.

III. 2. Incompatibilitãþile calitãþii de consilier
Calitatea de consilier este incompatibilã cu: a) funcþia de prefect ºi de subprefect; b) calitatea
de funcþionar public în aparatul propriu de specialitate al autoritãþilor administraþiei publice
centrale ºi locale; calitatea de funcþionar public în aparatul propriu de specialitate al consiliului
judeþean, al prefectului, al serviciilor publice de interes local sau judeþean, al serviciilor publice
descentralizate ale ministerelor ºi ale celorlalte autoritãþi ale administraþiei publice centrale;
calitatea de angajat în cadrul autoritãþilor administraþiei publice locale respective sau în cadrul
aparatului propriu al prefectului din judeþul respectiv; c) funcþia de manager sau membru în
consiliul de administraþie al regiilor autonome ori de conducãtor al societãþilor comerciale
înfiinþate de consiliile locale sau de consiliile judeþene; d) calitatea de primar; e) calitatea de
senator, deputat, ministru, secretar de stat, subsecretar de stat ºi cele asimilate acestora.

Incompatibilitatea intervine numai dupã validarea mandatului, cel în cauzã trebuind sã
opteze în termen de 10 zile, dupã care, dacã acesta nu a optat pentru calitatea de consilier, în
ºedinþa de consiliu urmãtoare, preºedintele de ºedinþã va supune validãrii mandatul
supleantului acestuia de pe lista partidului, alianþei politice sau a alianþei electorale respective.

III. 3. Preºedintele de ºedinþã al Consiliului local
Dupã declararea ca legal constituit, consiliul local alege dintre membrii sãi, prin votul deschis al
majoritãþii consilierilor în funcþie, un preºedinte de ºedinþã, pe o perioadã de cel mult 3 luni,
care va conduce ºedinþele consiliului ºi va semna hotãrârile adoptate de acesta. Preºedintele de
ºedinþã poate fi schimbat din funcþie la iniþiativa a cel puþin unei treimi din numãrul
consilierilor, cu votul majoritãþii consilierilor în funcþie.

III. 4. Atribuþiile consiliului local
Consiliul local are iniþiativã ºi hotãrãºte, în condiþiile legii, în toate problemele de interes local,
cu excepþia celor care sunt date prin lege în competenþa altor autoritãþi publice, locale sau
centrale.

Consiliul local are urmãtoarele atribuþii principale:
a) alege din rândul consilierilor viceprimarul, respectiv viceprimarii, dupã caz; 
b) aprobã statutul comunei sau al oraºului, precum ºi regulamentul de organizare ºi

funcþionare a consiliului;
c) avizeazã sau aprobã, dupã caz, studii, prognoze ºi programe de dezvoltare

economico-socialã, de organizare ºi amenajare a teritoriului, documentaþii de
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amenajare a teritoriului ºi urbanism, inclusiv participarea la programe de dezvoltare
judeþeanã, regionalã, zonalã ºi de cooperare transfrontalierã, în condiþiile legii;

d) aprobã bugetul local, împrumuturile, virãrile de credite ºi modul de utilizare a
rezervei bugetare; aprobã contul de încheiere a exerciþiului bugetar; stabileºte
impozite ºi taxe locale, precum ºi taxe speciale, în condiþiile legii;

e) aprobã, la propunerea primarului, în condiþiile legii, organigrama, statul de funcþii,
numãrul de personal ºi regulamentul de organizare ºi funcþionare a aparatului
propriu de specialitate, ale instituþiilor ºi serviciilor publice, precum ºi ale regiilor
autonome de interes local;

f) administreazã domeniul public ºi domeniul privat al comunei sau oraºului;
g) hotãrãºte darea în administrare, concesionarea sau închirierea bunurilor proprietate

publicã a comunei sau oraºului, dupã caz, precum ºi a serviciilor publice de interes
local, în condiþiile legii;

h) hotãrãºte vânzarea, concesionarea sau închirierea bunurilor proprietate privatã a
comunei sau oraºului, dupã caz, în condiþiile legii;

i) înfiinþeazã instituþii publice, societãþi comerciale ºi servicii publice de interes local;
urmãreºte, controleazã ºi analizeazã activitatea acestora; instituie, cu respectarea
criteriilor generale stabilite prin lege, norme de organizare ºi funcþionare pentru
instituþiile ºi serviciile publice de interes local; numeºte ºi elibereazã din funcþie, în
condiþiile legii, conducãtorii serviciilor publice de interes local, precum ºi pe cei ai
instituþiilor publice din subordinea sa; aplicã sancþiuni disciplinare, în condiþiile legii,
persoanelor pe care le-a numit;

j) hotãrãºte asupra înfiinþãrii ºi reorganizãrii regiilor autonome de interes local;
exercitã, în numele unitãþii administrativ-teritoriale, toate drepturile acþionarului la
societãþile comerciale pe care le-a înfiinþat; hotãrãºte asupra privatizãrii acestor
societãþi comerciale; numeºte ºi elibereazã din funcþie, în condiþiile legii, membrii
consiliilor de administraþie ale regiilor autonome de sub autoritatea sa;

k) analizeazã ºi aprobã, în condiþiile legii, documentaþiile de amenajare a teritoriului ºi
urbanism ale localitãþilor, stabilind mijloacele materiale ºi financiare necesare în
vederea realizãrii acestora; aprobã alocarea de fonduri din bugetul local pentru
acþiuni de apãrare împotriva inundaþiilor, incendiilor, dezastrelor ºi fenomenelor
meteorologice periculoase;

l) stabileºte mãsurile necesare pentru construirea, întreþinerea ºi modernizarea
drumurilor, podurilor, precum ºi a întregii infrastructuri aparþinând cãilor de
comunicaþii de interes local;
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m) aprobã, în limitele competenþelor sale, documentaþiile tehnico-economice pentru
lucrãrile de investiþii de interes local ºi asigurã condiþiile necesare în vederea
realizãrii acestora;

n) asigurã, potrivit competenþelor sale, condiþiile materiale ºi financiare necesare
pentru buna funcþionare a instituþiilor ºi serviciilor publice de educaþie, sãnãtate,
culturã, tineret ºi sport, apãrarea ordinii publice, apãrarea împotriva incendiilor ºi
protecþia civilã, de sub autoritatea sa; urmãreºte ºi controleazã activitatea acestora;

o) hotãrãºte, în localitãþile cu medici sau cu personal sanitar în numãr insuficient,
acordarea de stimulente în naturã ºi în bani, precum ºi de alte facilitãþi, potrivit legii,
în scopul asigurãrii serviciilor medicale pentru populaþie; asemenea facilitãþi pot fi
acordate ºi personalului didactic;

p) contribuie la organizarea de activitãþi ºtiinþifice, culturale, artistice, sportive ºi de
agrement;

q) hotãrãºte cu privire la asigurarea ordinii publice; analizeazã activitatea gardienilor
publici, poliþiei, jandarmeriei, pompierilor ºi a formaþiunilor de protecþie civilã, în
condiþiile legii, ºi propune mãsuri de îmbunãtãþire a activitãþii acestora;

r) acþioneazã pentru protecþia ºi refacerea mediului înconjurãtor, în scopul creºterii
calitãþii vieþii; contribuie la protecþia, conservarea, restaurarea ºi punerea în valoare
a monumentelor istorice ºi de arhitecturã, a parcurilor ºi rezervaþiilor naturale, în
condiþiile legii;

s) contribuie la realizarea mãsurilor de protecþie ºi asistenþã socialã; asigurã protecþia
drepturilor copilului, potrivit legislaþiei în vigoare; aprobã criteriile pentru
repartizarea locuinþelor sociale; înfiinþeazã ºi asigurã funcþionarea unor instituþii de
binefacere de interes local;

t) înfiinþeazã ºi organizeazã târguri, pieþe, oboare, locuri ºi parcuri de distracþie, baze
sportive ºi asigurã buna funcþionare a acestora;

u) atribuie sau schimbã, în condiþiile legii, denumiri de strãzi, de pieþe ºi de obiective
de interes public local;

v) conferã persoanelor fizice române sau strãine, cu merite deosebite, titlul de cetãþean
de onoare al comunei sau al oraºului;

x) hotãrãºte, în condiþiile legii, cooperarea sau asocierea cu persoane juridice române
sau strãine, cu organizaþii neguvernamentale ºi cu alþi parteneri sociali, în vederea
finanþãrii ºi realizãrii în comun a unor acþiuni, lucrãri, servicii sau proiecte de interes
public local; hotãrãºte înfrãþirea comunei sau oraºului cu unitãþi administrativ-
teritoriale similare din alte þãri;

y) hotãrãºte, în condiþiile legii, cooperarea sau asocierea cu alte autoritãþi ale
administraþiei publice locale din þarã sau din strãinãtate, precum ºi aderarea la
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asociaþii naþionale ºi internaþionale ale autoritãþilor administraþiei publice locale, în
vederea promovãrii unor interese comune;

z) sprijinã, în condiþiile legii, activitatea cultelor religioase;
w) asigurã libertatea comerþului ºi încurajeazã libera iniþiativã, în condiþiile legii.

III. 5. Funcþionarea consiliului local
Consiliul local îºi exercitã mandatul de 4 ani de la data constituirii pânã la data declarãrii ca legal
constituit a consiliului nou-ales.

Consiliul local se întruneºte în ºedinþe ordinare, lunar, la convocarea primarului.Consiliul
local se poate întruni ºi în ºedinþe extraordinare, la cererea primarului sau a cel puþin o treime
din numãrul membrilor consiliului.

Convocarea consiliului local se face în scris, prin intermediul secretarului unitãþii
administrativ-teritoriale, cu cel puþin 5 zile înaintea ºedinþelor ordinare sau cu cel puþin 3 zile
înainte de ºedinþele extraordinare. În caz de forþã majorã ºi de maximã urgenþã pentru
rezolvarea intereselor locuitorilor comunei sau ai oraºului, convocarea consiliului local se poate
face de îndatã. În toate cazurile, convocarea se consemneazã în procesul-verbal al ºedinþei.

Ordinea de zi a ºedinþei consiliului local se aduce la cunoºtinþã locuitorilor comunei sau ai
oraºului prin mass-media sau prin orice alt mijloc de publicitate. În comunele sau oraºele în
care cetãþenii aparþinând unei minoritãþi naþionale au o pondere de peste 20% din numãrul
locuitorilor, ordinea de zi se aduce la cunoºtinþã publicã ºi în limba maternã a cetãþenilor
aparþinând minoritãþii respective. 

ªedinþele consiliului local sunt legal constituite dacã este prezentã majoritatea consilierilor
în funcþie. Prezenþa consilierilor la ºedinþã este obligatorie. 

ªedinþele consiliului local sunt conduse de preºedintele de ºedinþã, ºi sunt publice, cu
excepþia cazurilor în care consilierii decid, cu majoritate de voturi, ca acestea sã se desfãºoare
cu uºile închise. Problemele privind bugetul local, administrarea domeniului public ºi privat al
comunei sau al oraºului, participarea la programe de dezvoltare judeþeanã, regionalã, zonalã sau
de cooperare transfrontalierã, organizarea ºi dezvoltarea urbanisticã a localitãþilor ºi amenajarea
teritoriului, precum ºi cele privind asocierea sau cooperarea cu alte autoritãþi publice,
organizaþii neguvernamentale, persoane juridice române sau strãine, se vor discuta întotdeauna
în ºedinþã publicã. În legãturã cu aceste probleme, primarul poate propune consultarea
cetãþenilor prin referendum, în condiþiile legii.

Lucrãrile ºedinþelor se desfãºoarã în limba românã, limba oficialã a statului. În consiliile
locale în care consilierii aparþinând unei minoritãþi naþionale reprezintã cel puþin o treime din
numãrul total, la ºedinþele de consiliu se poate folosi ºi limba maternã. În aceste cazuri se va
asigura, prin grija primarului, traducerea în limba românã. În toate cazurile, documentele
ºedinþelor de consiliu se întocmesc în limba românã. 
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Dezbaterile din ºedinþele consiliului local, precum ºi modul în care ºi-a exercitat votul
fiecare consilier se consemneazã într-un proces-verbal, semnat de consilierul care conduce
ºedinþele de consiliu ºi de secretarul unitãþii administrativ-teritoriale.

Ordinea de zi a ºedinþelor se aprobã de consiliul local, la propunerea celui care a cerut
întrunirea consiliului. Modificarea ordinii de zi se poate face numai pentru probleme urgente ºi
numai cu votul majoritãþii consilierilor prezenþi.

Problemele înscrise pe ordinea de zi a ºedinþei consiliului local nu pot fi dezbãtute dacã nu
sunt însoþite de raportul compartimentului de resort din cadrul aparatului propriu de
specialitate al autoritãþii administraþiei publice locale, care va fi elaborat în termen de 30 de zile
de la solicitarea iniþiatorului, precum ºi de avizul comisiei de specialitate a consiliului, cu
excepþia cazurilor prevãzute la art. 40 alin. (2) ºi (4) din Legea nr. 215/2001 – ºedinþã
extraordinarã ºi caz de forþã majorã.

III. 6. Actele consiliului local
a) În exercitarea atribuþiilor ce îi revin, consiliul local adoptã hotãrâri, cu votul

majoritãþii membrilor prezenþi, în afarã de cazurile în care legea sau regulamentul de
organizare ºi funcþionare a consiliului cere o altã majoritate;

b) Hotãrârile privind contractarea de împrumuturi, în condiþiile legii, administrarea
domeniului public ºi privat al comunei sau al oraºului, participarea la programe de
dezvoltare judeþeanã, regionalã, zonalã sau de cooperare transfrontalierã,
organizarea ºi dezvoltarea urbanisticã a localitãþilor ºi amenajarea teritoriului,
precum ºi cele privind asocierea sau cooperarea cu alte autoritãþi publice, cu
organizaþii neguvernamentale, cu persoane juridice române sau strãine se adoptã cu
votul a cel puþin douã treimi din numãrul consilierilor în funcþie;

c) Hotãrârile privind bugetul local, precum ºi cele prin care se stabilesc impozite ºi taxe
locale se adoptã cu votul majoritãþii consilierilor în funcþie. Dacã bugetul local nu
poate fi adoptat dupã douã ºedinþe consecutive, care vor avea loc la un interval de
cel mult 7 zile, activitatea se va desfãºura pe baza bugetului anului precedent pânã la
adoptarea noului buget local, dar nu mai târziu de 30 de zile de la data intrãrii în
vigoare a legii bugetului de stat;

d) Consiliul local poate stabili ca unele hotãrâri sã fie luate prin vot secret. Hotãrârile cu
caracter individual cu privire la persoane vor fi luate întotdeauna prin vot secret, cu
excepþiile prevãzute de lege;

e) Proiectele de hotãrâre pot fi propuse de consilieri sau de primar. Redactarea
proiectelor se face de cei care le propun, cu sprijinul secretarului ºi al serviciilor din
cadrul aparatului de specialitate al autoritãþii administraþiei publice locale.
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Nulitatea de drept a hotãrârii. Nu poate lua parte la deliberare ºi la adoptarea hotãrârilor
consilierul care, fie personal, fie prin soþ, soþie, afini sau rude pânã la gradul al patrulea inclusiv,
are un interes patrimonial în problema supusã dezbaterilor consiliului local.

Hotãrârile adoptate de consiliul local cu încãlcarea dispoziþiilor de mai sus sunt nule de
drept. Nulitatea se constatã de cãtre instanþa de contencios administrativ. Acþiunea poate fi
introdusã de orice persoanã interesatã.

Semnarea ºi contrasemnarea hotãrârilor. Hotãrârile consiliului local se semneazã de
preºedintele de ºedinþã ºi se contrasemneazã, pentru legalitate, de cãtre secretar. În cazul în
care preºedintele de ºedinþã lipseºte sau refuzã sã semneze, hotãrârea consiliului local se
semneazã de 3-5 consilieri.

Secretarul nu va contrasemna hotãrârea în cazul în care considerã cã aceasta este ilegalã sau
cã depãºeºte competenþele ce revin, potrivit legii, consiliului local. În acest caz, secretarul va
expune consiliului local opinia sa motivatã, care va fi consemnatã în procesul-verbal al ºedinþei.

Comunicarea hotãrârii. Secretarul va comunica hotãrârile consiliului local, primarului ºi
prefectului, de îndatã, dar nu mai târziu de 3 zile de la data adoptãrii. Comunicarea, însoþitã de
eventualele obiecþii cu privire la legalitate, se face în scris de cãtre secretar ºi va fi înregistratã
într-un registru special destinat acestui scop.

Efecte juridice. Hotãrârile cu caracter normativ devin obligatorii ºi produc efecte de la data
aducerii lor la cunoºtinþã publicã, iar cele individuale, de la data comunicãrii. Aducerea la
cunoºtinþã publicã a hotãrârilor cu caracter normativ se face în termen de 5 zile de la data
comunicãrii oficiale cãtre prefect.

În unitãþile administrativ-teritoriale în care cetãþenii aparþinând unei minoritãþi naþionale au
o pondere de peste 20% din numãrul locuitorilor, hotãrârile cu caracter normativ se aduc la
cunoºtinþã publicã ºi în limba maternã a cetãþenilor aparþinînd minoritãþii respective, iar cele cu
caracter individual se comunicã, la cerere, ºi în limba maternã.

III. 7. Delegatul sãtesc
Locuitorii satelor care nu au consilieri aleºi în consiliile locale vor fi reprezentaþi la ºedinþele de
consiliu de un delegat sãtesc. Delegatul sãtesc este ales pe perioada mandatului consiliului local
de cãtre o adunare sãteascã, constituitã din câte un reprezentant al fiecãrei familii, convocatã ºi
organizatã de primar ºi desfãºuratã în prezenþa primarului sau viceprimarului. La discutarea
problemelor privind satele respective, delegaþii sãteºti vor fi invitaþi în mod obligatoriu. Votul
acestora are caracter consultativ. Delegatului sãtesc îi sunt aplicabile, în mod corespunzãtor,
prevederile privind indemnizaþia ºi decontarea cheltuielilor.
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IV. Primarul ºi viceprimarul

Comunele ºi oraºele au câte un primar ºi un viceprimar, iar oraºele reºedinþã de judeþ, câte 2
viceprimari, aleºi în condiþiile legii. Viceprimarii nu pot fi în acelaºi timp ºi consilieri.

Primarul participã la ºedinþele consiliului local ºi are dreptul sã îºi exprime punctul de
vedere asupra tuturor problemelor supuse dezbaterii.

IV. 1. Incompatibilitãþi
Calitatea de primar, respectiv de viceprimar, este incompatibilã cu: a) funcþiile ºi calitãþile cu
care este incompatibilã ºi calitatea de consilier, care se aplicã în mod corespunzãtor; b) orice
funcþie de conducere din cadrul societãþilor comerciale la care statul sau o unitate administrativ-
teritorialã este acþionar majoritar ori din cadrul societãþilor naþionale, companiilor naþionale sau
regiilor autonome; c) orice alte activitãþi sau funcþii publice, cu excepþia funcþiilor didactice ºi a
funcþiilor din cadrul unor fundaþii ori organizaþii neguvernamentale.

IV. 2. Rolul primarului în administraþia localã
Primarul îndeplineºte o funcþie de autoritate publicã. El este ºeful administraþiei publice locale
ºi al aparatului propriu de specialitate al autoritãþilor administraþiei publice locale, pe care îl
conduce ºi îl controleazã. Primarul rãspunde de buna funcþionare a administraþiei publice
locale, în condiþiile legii.

Primarul reprezintã comuna sau oraºul în relaþiile cu alte autoritãþi publice, cu persoanele
fizice sau juridice române sau strãine, precum ºi în justiþie. 

IV. 3. Atribuþiile primarului
Primarul îndeplineºte urmãtoarele atribuþii principale:

a) asigurã respectarea drepturilor ºi libertãþilor fundamentale ale cetãþenilor, a
prevederilor Constituþiei, precum ºi punerea în aplicare a legilor, a decretelor
Preºedintelui României, a hotãrârilor ºi ordonanþelor Guvernului; dispune mãsurile
necesare ºi acordã sprijin pentru aplicarea ordinelor ºi instrucþiunilor cu caracter
normativ ale miniºtrilor ºi ale celorlalþi conducãtori ai autoritãþilor administraþiei
publice centrale, precum ºi a hotãrârilor consiliului judeþean;

b) asigurã aducerea la îndeplinire a hotãrârilor consiliului local. În situaþia în care
apreciazã cã o hotãrâre este ilegalã, în termen de 3 zile de la adoptare îl sesizeazã pe
prefect;

c) poate propune consiliului local consultarea populaþiei prin referendum, cu privire la
problemele locale de interes deosebit. Pe baza hotãrârii consiliului local ia mãsuri
pentru organizarea acestei consultãri, în condiþiile legii;
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d) prezintã consiliului local, anual sau ori de câte ori este necesar, informãri, privind
starea economicã ºi socialã a comunei sau a oraºului, în concordanþã cu atribuþiile ce
revin autoritãþilor administraþiei publice locale, precum ºi informãri asupra modului
de aducere la îndeplinire a hotãrârilor consiliului local;

e) întocmeºte proiectul bugetului local ºi contul de încheiere a exerciþiului bugetar ºi le
supune spre aprobare consiliului local;

f) exercitã funcþia de ordonator principal de credite;
g) verificã, din oficiu sau la cerere, încasarea ºi cheltuirea sumelor din bugetul local ºi

comunicã de îndatã consiliului local cele constatate;
h) ia mãsuri pentru prevenirea ºi limitarea urmãrilor calamitãþilor, catastrofelor,

incendiilor, epidemiilor sau epizootiilor, împreunã cu organele specializate ale
statului. În acest scop poate mobiliza populaþia, agenþii economici ºi instituþiile
publice din comunã sau din oraº, acestea fiind obligate sã execute mãsurile stabilite
în planurile de protecþie ºi intervenþie elaborate pe tipuri de dezastre;

i) asigurã ordinea publicã ºi liniºtea locuitorilor, prin intermediul poliþiei, jandarmeriei,
gardienilor publici, pompierilor ºi unitãþilor de protecþie civilã, care au obligaþia sã
rãspundã solicitãrilor sale, în condiþiile legii;

j) îndrumã ºi supravegheazã activitatea gardienilor publici, conform angajamentelor
contractuale;

k) ia mãsurile prevãzute de lege cu privire la desfãºurarea adunãrilor publice;
l) ia mãsuri de interzicere sau de suspendare a spectacolelor, reprezentaþiilor sau a

altor manifestãri publice care contravin ordinii de drept ori atenteazã la bunele
moravuri, la ordinea ºi liniºtea publicã;

m) controleazã igiena ºi salubritatea localurilor publice ºi produselor alimentare puse în
vânzare pentru populaþie, cu sprijinul serviciilor de specialitate;

n) ia mãsuri pentru prevenirea ºi combaterea pericolelor provocate de animale, în
condiþiile legii;

o) ia mãsuri pentru elaborarea planului urbanistic general al localitãþii ºi îl supune spre
aprobare consiliului local; asigurã respectarea prevederilor planului urbanistic
general, precum ºi ale planurilor urbanistice zonale ºi de detaliu;

p) asigurã repartizarea locuinþelor sociale pe baza hotãrârii consiliului local;
q) asigurã întreþinerea ºi reabilitarea drumurilor publice, proprietate a comunei sau a

oraºului, instalarea semnelor de circulaþie, desfãºurarea normalã a traficului rutier ºi
pietonal, în condiþiile legii;

r) exercitã controlul asupra activitãþilor din târguri, pieþe, oboare, locuri ºi parcuri de
distracþii ºi ia mãsuri pentru buna funcþionare a acestora;
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s) conduce serviciile publice locale; asigurã funcþionarea serviciilor de stare civilã ºi de
autoritate tutelarã; supravegheazã realizarea mãsurilor de asistenþã ºi ajutor social;

º) îndeplineºte funcþia de ofiþer de stare civilã;
t) emite avizele, acordurile ºi autorizaþiile date în competenþa sa prin lege;
þ) propune consiliului local spre aprobare, în condiþiile legii, organigrama, statul de

funcþii, numãrul de personal ºi regulamentul de organizare ºi funcþionare a
aparatului propriu de specialitate;

u) numeºte ºi elibereazã din funcþie, în condiþiile legii, personalul din aparatul propriu
de specialitate al autoritãþilor administraþiei publice locale, cu excepþia secretarului;
propune consiliului local numirea ºi eliberarea din funcþie, în condiþiile legii, a
conducãtorilor regiilor autonome, ai instituþiilor ºi serviciilor publice de interes local;

v) rãspunde de inventarierea ºi administrarea bunurilor care aparþin domeniului public
ºi domeniului privat al comunei sau al oraºului;

x) organizeazã evidenþa lucrãrilor de construcþii din localitate ºi pune la dispoziþie
autoritãþilor administraþiei publice centrale rezultatele acestor evidenþe;

y) ia mãsuri pentru controlul depozitãrii deºeurilor menajere, industriale sau de orice
fel, pentru asigurarea igienizãrii malurilor cursurilor de apã din raza comunei sau a
oraºului, precum ºi pentru decolmatarea vãilor locale ºi a podeþelor pentru
asigurarea scurgerii apelor mari.

Primarul îndeplineºte ºi alte atribuþii prevãzute de lege sau de alte acte normative, precum
ºi însãrcinãrile date de consiliul local.

Atribuþiile delegate. În exercitarea atribuþiilor de autoritate tutelarã ºi de ofiþer de stare civilã,
a sarcinilor ce îi revin din actele normative privitoare la recensãmânt, la organizarea ºi desfãºurarea
alegerilor, la luarea mãsurilor de protecþie civilã, precum ºi a altor atribuþii stabilite prin lege,
primarul acþioneazã ºi ca reprezentant al statului în comuna sau în oraºul în care a fost ales.

În aceastã calitate primarul poate solicita, inclusiv prin intermediul prefectului, în condiþiile
legii, concursul ºefilor serviciilor publice descentralizate ale ministerelor ºi ale celorlalte organe
centrale din unitãþile administrativ-teritoriale, dacã sarcinile ce îi revin nu pot fi rezolvate prin
aparatul propriu de specialitate.

Delegarea atribuþiilor primarului. 
a) delegarea obligatorie. Primarul deleagã viceprimarului sau, dupã caz, viceprimarilor,

prin dispoziþie emisã în cel mult 30 de zile de la validare, exercitarea atribuþiilor ce îi
revin potrivit art. 68 alin. (1) lit. j), îndrumã ºi supravegheazã activitatea gardienilor
publici, conform angajamentelor contractuale; m) controleazã igiena ºi salubritatea
localurilor publice ºi produselor alimentare puse în vânzare pentru populaþie, cu
sprijinul serviciilor de specialitate; p) asigurã repartizarea locuinþelor sociale pe baza
hotãrârii consiliului local; r) exercitã controlul asupra activitãþilor din târguri, pieþe,
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oboare, locuri ºi parcuri de distracþii ºi ia mãsuri pentru buna funcþionare a acestora;,
v) rãspunde de inventarierea ºi administrarea bunurilor care aparþin domeniului
public ºi domeniului privat al comunei sau al oraºului;, x) organizeazã evidenþa
lucrãrilor de construcþii din localitate ºi pune la dispoziþie autoritãþilor administraþiei
publice centrale rezultatele acestor evidenþe; ºi y) ia mãsuri pentru controlul
depozitãrii deºeurilor menajere, industriale sau de orice fel, pentru asigurarea
igienizãrii malurilor cursurilor de apã din raza comunei sau a oraºului, precum ºi
pentru decolmatarea vãilor locale ºi a podeþelor pentru asigurarea scurgerii apelor
mari;

b) delegarea facultativã. Atribuþiile de ofiþer de stare civilã pot fi delegate
viceprimarului, secretarului sau altor funcþionari cu competenþe în acest domeniu,
potrivit legii;

c) atribuþiile ce nu pot fi delegate. Atribuþiile ce revin primarului, ca reprezentant al
statului, potrivit art. 69, cu excepþia celor de ofiþer de stare civilã, precum ºi cele
prevãzute la art. 68 alin. (1) lit. a)-f), h), i), k), l) ºi t) din Legea nr. 215/2001 nu pot
fi delegate.

IV. 4. Actele primarului
În exercitarea atribuþiilor sale, primarul emite dispoziþii cu caracter normativ sau individual.
Acestea devin executorii numai dupã ce sunt aduse la cunoºtinþã publicã, sau dupã ce au fost
comunicate persoanelor interesate, dupã caz. Prevederile art. 49 ºi ale art. 50 alin. (2) din Legea
nr. 215/2001 se aplicã în mod corespunzãtor (este vorba de contrasemnarea dispoziþiei de cãtre
secretar, comunicarea actului ºi aducerea la cunoºtinþã publicã a actelor normative).

IV. 5. Viceprimarul
Consiliul local alege din rândul membrilor sãi viceprimarul, respectiv viceprimarii, cu votul
secret al majoritãþii consilierilor în funcþie. Durata mandatului viceprimarului este egalã cu cea
a mandatului consiliului local.

Schimbarea din funcþie a viceprimarului se poate face de consiliul local, la propunerea
motivatã a unei treimi din numãrul consilierilor sau a primarului, prin hotãrâre adoptatã cu
votul a douã treimi din numãrul consilierilor în funcþie.

Viceprimarul exercitã atribuþiile ce îi sunt delegate de cãtre primar.

IV. 6. Vacanþa funcþiei de primar ºi viceprimar
În caz de vacanþã a funcþiei de primar, precum ºi în caz de suspendare din funcþie a acestuia
atribuþiile ce îi sunt conferite prin prezenta lege vor fi exercitate de drept de viceprimar sau,
dupã caz, de unul dintre viceprimari, desemnat de consiliul local cu votul secret al majoritãþii
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consilierilor în funcþie (art.82 alin.1). În aceastã situaþie, consiliul local poate delega prin
hotãrâre, din rândul membrilor sãi, un consilier care va îndeplini temporar atribuþiile
viceprimarului (art. 82 alin. 2).

În situaþia în care sunt suspendaþi din funcþie, în acelaºi timp, atât primarul, cât ºi
viceprimarul, consiliul local deleagã un consilier care va îndeplini atât atribuþiile primarului, cât
ºi pe cele ale viceprimarului, pânã la încetarea suspendãrii.

Dacã devin vacante, în acelaºi timp, atât funcþia de primar, cât ºi cea de viceprimar, consiliul
local alege un nou viceprimar, prevederile alin. (1) ºi (2) aplicându-se pânã la alegerea unui nou
primar. 

V. Secretarul, serviciile publice locale ºi aparatul propriu
de specialitate

V. 1. Secretarul
Fiecare comunã, oraº sau subdiviziune administrativ-teritorialã a municipiilor are un secretar
salarizat din bugetul local. 

Secretarul comunei, oraºului ºi al subdiviziunii administrativ-teritoriale a municipiilor este
funcþionar public de conducere, cu studii superioare juridice sau administrative. În mod
excepþional în funcþia de secretar al comunei poate fi numitã ºi o persoanã cu alte studii
superioare sau cu studii liceale atestate prin bacalaureat.

Secretarul nu poate fi membru al unui partid politic, sub sancþiunea eliberãrii din funcþie.
Secretarul nu poate fi soþ, soþie sau rudã de gradul întâi cu primarul sau cu viceprimarul.

Funcþia de secretar se ocupã pe bazã de concurs sau de examen, dupã caz, iar numirea se
face de cãtre prefect. Secretarul se bucurã de stabilitate în funcþie, în condiþiile legii.

Secretarul îndeplineºte, în condiþiile legii, urmãtoarele atribuþii principale:
a) participã în mod obligatoriu la ºedinþele consiliului local;
b) coordoneazã compartimentele ºi activitãþile cu caracter juridic, de stare civilã,

autoritate tutelarã ºi asistenþã socialã din cadrul aparatului propriu de specialitate al
consiliului local;

c) avizeazã proiectele de hotãrâre ale consiliului local, asumându-ºi rãspunderea pentru
legalitatea acestora, contrasemnând hotãrârile pe care le considerã legale;

d) avizeazã pentru legalitate dispoziþiile primarului;
e) urmãreºte rezolvarea corespondenþei în termenul legal;
f) asigurã îndeplinirea procedurilor de convocare a consiliului local ºi efectuarea

lucrãrilor de secretariat;
g) pregãteºte lucrãrile supuse dezbaterii consiliului local;
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h) asigurã comunicarea cãtre autoritãþile, instituþiile ºi persoanele interesate, a actelor
emise de consiliul local sau de primar, în termen de cel mult 10 zile, dacã legea nu
prevede altfel;

i) asigurã aducerea la cunoºtinþã publicã a hotãrârilor ºi dispoziþiilor cu caracter
normativ;

j) elibereazã extrase sau copii de pe orice act din arhiva consiliului local, în afara celor
cu caracter secret, stabilit potrivit legii;

k) legalizeazã semnãturi de pe înscrisurile prezentate de pãrþi ºi confirmã autenticitatea
copiilor cu actele originale, în condiþiile legii.

Secretarul poate coordona ºi alte servicii ale aparatului propriu de specialitate al
autoritãþilor administraþiei publice locale, stabilite de primar. Secretarul îndeplineºte ºi alte
atribuþii prevãzute de lege sau însãrcinãri date de consiliul local ori de primar.

V. 2. Serviciile publice ale comunei sau oraºului 
Serviciile publice ale comunei sau oraºului se înfiinþeazã ºi se organizeazã de consiliul local în
principalele domenii de activitate, potrivit specificului ºi nevoilor locale, cu respectarea
prevederilor legale ºi în limita mijloacelor financiare de care dispune.

a) Serviciile comunitare pentru cadastru ºi agriculturã(OG 13/2001). Serviciile comunitare
pentru cadastru ºi agriculturã se constituie, dupã caz, în compartimente distincte, organizate în
cadrul aparatului propriu al consiliilor locale, cu încadrarea în numãrul maxim de posturi
aprobat potrivit legii, sau ca servicii publice cu personalitate juridicã, în subordinea consiliilor
locale, finanþate din venituri extrabugetare ºi din subvenþii acordate de la bugetul local.

Îndrumarea tehnico-metodologicã a serviciilor comunitare pentru cadastru ºi agriculturã se
asigurã de cãtre oficiile judeþene de cadastru, geodezie ºi cartografie ºi de direcþiile generale
judeþene pentru agriculturã ºi industrie alimentarã. 

Atribuþii: a) participã la acþiunea de delimitare a teritoriului administrativ al comunei,
oraºului sau municipiului ºi asigurã conservarea punctelor de hotar materializate prin borne; b)
efectueazã mãsurãtori topografice pentru punerea în posesie pe amplasamentele stabilite de
comisiile locale de aplicare a legii fondului funciar; c) întocmesc fiºele de punere în posesie; d)
constituie ºi actualizeazã evidenþa proprietãþilor imobiliare ºi a modificãrilor acestora; e)
constituie ºi actualizeazã evidenþa terenurilor care fac parte din domeniul public sau privat; f)
delimiteazã exploataþiile agricole din teritoriul administrativ al localitãþilor; g) fac propuneri ºi
avizeazã proiectele de organizare ºi funcþionare a exploataþiilor agricole ºi aplicã în teren
elementele necesare pentru funcþionarea acestora – proiectarea ºi amenajarea reþelei de
drumuri ºi de alimentare cu apã, de irigaþii; h) urmãresc modul în care deþinãtorii de terenuri
asigurã cultivarea acestora; i) furnizeazã date pentru completarea ºi þinerea la zi a registrului
agricol; j) acordã consultanþã agricolã, urmãresc aplicarea tehnologiilor adecvate ºi iau mãsuri
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de protecþie fitosanitarã; k) acordã consultanþã în domeniul zootehniei ºi asigurã operaþiunile
de însãmânþare artificialã; l) iau mãsuri pentru prevenirea îmbolnãvirii animalelor ºi asigurã
efectuarea tratamentelor în cazul îmbolnãvirilor; m) întocmesc documentaþiile necesare pentru
acordarea de sprijin producãtorilor agricoli, în condiþiile prevãzute de lege, ºi urmãresc
realizarea acestor acþiuni. 

Atribuþiile care presupun prestãri de servicii la cererea cetãþenilor, se executã pe bazã de
taxe stabilite de consiliile locale, potrivit reglementãrilor legale. 

Serviciile comunitare pentru cadastru ºi agriculturã vor fi încadrate cu personal specializat
– ingineri geodezi, subingineri cadastru, tehnicieni topografi, ingineri, subingineri ºi tehnicieni
agronomi, horticoli, zootehniºti, medici veterinari, operatori însãmânþãri artificiale ºi alþi
specialiºti, dupã caz. 

Numãrul ºi specialitãþile profesionale ale personalului din serviciile comunitare pentru
cadastru ºi agriculturã se stabilesc de consiliile locale respective, în funcþie de specificul
activitãþilor, de mãrimea unitãþilor administrativ-teritoriale ºi de posibilitãþile de finanþare.

Consiliile locale ale comunelor, oraºelor ºi municipiilor vor înfiinþa societãþi comerciale
pentru preluarea ºi valorificarea produselor agroalimentare de la producãtorii individuali, de la
exploataþiile agricole asociative ºi de la exploataþiile familiale. Asemenea societãþi comerciale se
pot înfiinþa ºi prin asocierea între mai multe consilii locale. Serviciile pentru cadastru ºi
agriculturã vor sprijini, vor coordona înfiinþarea unor asemenea societãþi comerciale ºi vor
acorda consultanþã ºi sprijin producãtorilor în valorificarea producþiei agricole vegetale ºi
animaliere. 

b) Serviciile de transport public local de cãlãtori (OG 86/2001).
b.1. Organizare ºi principii de funcþionare
Serviciul de transport public local de persoane (transport public local de cãlãtori), are la

bazã urmãtoarele principii: a) respectarea drepturilor ºi intereselor legitime ale cãlãtorilor; b)
asigurarea deplasãrii în condiþii de siguranþã ºi de confort; c) protecþia mediului; d) tratament
egal ºi nediscriminatoriu pentru toþi utilizatorii; e) servicii de calitate în condiþiile unor tarife
accesibile; f) administrarea eficientã a bunurilor ºi a fondurilor bãneºti; g) dezvoltarea durabilã.

Pentru asigurarea dezvoltãrii durabile în domeniul serviciului de transport public local de
cãlãtori, consiliile locale stabilesc strategia de dezvoltare ºi funcþionare pe termen mediu ºi lung
a acestor servicii, þinând seama de planurile de urbanism ºi de programele de dezvoltare
economico-socialã a localitãþii.

Consiliile locale ale comunelor, oraºelor, municipiilor, precum ºi consiliile judeþene sunt
abilitate sã organizeze, sã reglementeze, sã conducã, sã monitorizeze ºi sã controleze servicii de
transport public local de cãlãtori. Autoritãþile administraþiei publice locale au obligaþia de a
întreprinde mãsurile necesare pentru extinderea, dezvoltarea ºi modernizarea transportului
public urban ºi suburban de persoane.
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b.2. Gestiunea serviciilor de transport public local de cãlãtori
Raporturile dintre autoritãþile administraþiei publice locale ºi prestatorii de servicii de

transport public local de cãlãtori se bazeazã pe relaþii contractuale stabilite în conformitate cu
contractul de concesiune a serviciului respectiv.

Concesiunea sau delegarea serviciului de transport public local de cãlãtori se face în
condiþiile stabilite prin contractul-cadru de concesiune ºi prin regulamentul-cadru de delegare
sau de concesiune a serviciilor publice locale de transport local de cãlãtori. 

b.3. Operatorii de servicii de transport public local de cãlãtori
Operatorii de transport public local de cãlãtori sunt societãþile comerciale, regiile

autonome ºi serviciile de interes local autorizate, care presteazã servicii publice în condiþiile
stabilite de autoritãþile administraþiei publice locale, în temeiul legii.

c) Serviciile publice de salubrizare a localitãþilor.
Organizarea, gestionarea, reglementarea ºi monitorizarea serviciului public de salubrizare

în localitãþi, se realizeazã þinându-se seama de strategia naþionalã cu privire la deºeurile solide ºi
de prevederile directivelor Uniunii Europene.

Salubrizarea localitãþilor este un serviciu public local de gospodãrie comunalã, organizat,
coordonat, reglementat, condus, monitorizat ºi controlat de autoritãþile administraþiei publice
locale, fiind parte componentã a serviciilor publice de gospodãrie comunalã.

Serviciul public de salubrizare este organizat ºi funcþioneazã pe baza urmãtoarelor principii:
a) protecþia sãnãtãþii publice; b) autonomia localã ºi descentralizarea; c) responsabilitatea faþã
de cetãþeni; d) conservarea ºi protecþia mediului înconjurãtor; e) calitatea ºi continuitatea
serviciului; f) tarife echitabile ºi accesibile tuturor consumatorilor; g) nediscriminarea ºi
egalitatea tuturor consumatorilor; h) transparenþa, consultarea ºi antrenarea în decizii a
cetãþenilor; i) administrarea corectã ºi eficientã a bunurilor din proprietatea publicã ºi a banilor
publici; j) securitatea serviciului; k) dezvoltarea durabilã.

Serviciul public de salubrizare cuprinde urmãtoarele activitãþi: a) precolectarea, colectarea,
transportul ºi depozitarea reziduurilor solide, cu excepþia deºeurilor toxice, periculoase ºi a
celor cu regim special; b) înfiinþarea ºi administrarea depozitelor ecologice de reziduuri ºi
producerea de compost; c) incinerarea ºi producerea de energie termicã; d) mãturatul, spãlatul
cãilor publice, întreþinerea spaþiilor verzi ºi a parcurilor; e) curãþarea ºi transportul zãpezii de pe
cãile publice ºi menþinerea în funcþiune a acestora pe timp de polei sau de îngheþ; f)
preselectarea ºi organizarea reciclãrii deºeurilor; g) dezinsecþia, dezinfecþia ºi deratizarea.

Pentru asigurarea dezvoltãrii durabile în domeniul salubritãþii, consiliile locale stabilesc
strategia de dezvoltare ºi funcþionare pe termen mediu ºi lung a serviciilor de salubrizare,
þinându-se seama de planurile de urbanism ºi de programele de dezvoltare economico-socialã
a unitãþii administrativ-teritoriale.
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Prin modul de organizare ºi desfãºurare a activitãþii serviciilor publice de salubrizare,
autoritãþile publice locale sunt obligate sã asigure realizarea urmãtoarelor obiective:

a) îmbunãtãþirea condiþiilor de viaþã ale cetãþenilor prin promovarea calitãþii ºi eficienþei
acestor servicii; b) creºterea calitãþii vieþii cetãþenilor prin susþinerea dezvoltãrii economice a
localitãþilor, în principal prin stimularea mecanismelor economiei de piaþã ºi prin realizarea unei
infrastructuri edilitare moderne, ca bazã a dezvoltãrii economice ºi în scopul atragerii
investiþiilor profitabile pentru comunitãþile locale; c) dezvoltarea durabilã a serviciilor; d)
protecþia mediului înconjurãtor.

Organizarea ºi funcþionarea serviciilor publice de salubrizare:
1. Gestiunea serviciilor publice de salubrizare. Relaþiile dintre prestatorii de servicii de

salubrizare ºi utilizatori se desfãºoarã pe baze contractuale. Între autoritãþile administraþiei
publice locale ºi prestatorii de servicii de salubrizare se pot încheia contracte de delegare de
gestiune.

Gestiunea serviciilor publice de salubrizare se realizeazã în urmãtoarele modalitãþi: a)
gestiune directã; b) gestiune indirectã sau gestiune delegatã. 

Alegerea formei de gestiune a serviciilor publice de salubrizare se face prin hotãrâre a
consiliilor locale sau judeþene, dupã caz: a) În cadrul gestiunii directe, autoritãþile administraþiei
publice locale îºi asumã nemijlocit toate sarcinile ºi responsabilitãþile privind organizarea,
conducerea, administrarea ºi gestionarea serviciilor publice de salubrizare. Gestiunea directã se
realizeazã prin compartimente ale consiliului local, organizate ca servicii publice ºi autorizate
conform legii. Desfãºurarea activitãþilor specifice serviciilor publice de salubrizare, organizate ºi
exploatate în sistemul gestiunii directe, se face pe baza unui regulament de organizare ºi
funcþionare aprobat de cãtre consiliul local. b) În cazul gestiunii delegate, autoritãþile
administraþiei publice locale pot apela, pentru realizarea serviciilor de salubrizare, la unul sau
mai mulþi operatori de servicii publice, cãrora le încredinþeazã, în baza unui contract de
delegare a gestiunii sau de concesiune, gestiunea propriu-zisã a serviciilor de salubrizare,
precum ºi administrarea ºi exploatarea sistemelor publice necesare în vederea realizãrii
acestora.

Delegarea gestiunii sau concesiunea se face în condiþiile respectãrii contractului-cadru de
delegare sau de concesiune ºi a regulamentului-cadru de delegare sau de concesiune a
serviciilor publice locale. 

În procesul delegãrii, în conformitate cu competenþele ºi atribuþiile ce le revin potrivit legii,
autoritãþile administraþiei publice locale pãstreazã prerogativele privind adoptarea politicilor ºi
strategiilor de dezvoltare a serviciilor, respectiv a programelor de dezvoltare a serviciilor de
salubrizare, precum ºi dreptul de a urmãri, controla ºi supraveghea: a) modul de respectare ºi
de îndeplinire a obligaþiilor contractuale asumate de operatorii furnizori/prestatori de servicii
publice; b) calitatea serviciilor furnizate/prestate; c) parametrii serviciilor furnizate/prestate; d)
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modul de administrare, exploatare, conservare ºi menþinere în funcþiune, dezvoltare ºi/sau
modernizare a sistemelor publice din infrastructura edilitar-urbanã încredinþatã prin contractul
de delegare a gestiunii sau de concesiune; e) modul de formare ºi de stabilire a tarifelor pentru
serviciile publice.

Aprobarea strategiei de dezvoltare a serviciului public de salubrizare, a regulamentului de
organizare ºi funcþionare a acestuia, a criteriilor ºi procedurilor de exercitare a controlului,
precum ºi a actelor de autoritate stabilite de lege intrã în competenþa exclusivã a consiliului
local sau judeþean, dupã caz. Consiliile locale sau judeþene pot delega integral sau parþial numai
activitãþile de operare, gestionare ºi administrare a serviciilor publice de salubrizare, pregãtirea
ºi realizarea investiþiilor aferente acestora, precum ºi colectarea sumelor datorate de utilizatori.

2. Finanþarea ºi realizarea investiþiilor aferente serviciilor publice de salubrizare se fac cu
respectarea legislaþiei în vigoare privind iniþierea, fundamentarea, promovarea ºi aprobarea
investiþiilor publice, în temeiul principiilor prevãzute la art. 8 din Legea serviciilor publice de
gospodãrie comunalã nr. 326/2001, precum ºi al principiilor autonomiei financiare a
prestatorilor, al suportabilitãþii utilizatorilor ºi al recuperãrii integrale prin tarif a costurilor de
exploatare, reabilitare ºi dezvoltare.

Pentru finanþarea investiþiilor necesare în vederea dezvoltãrii ºi modernizãrii infrastructurii
serviciilor de salubrizare, autoritãþile administraþiei publice locale pot apela la credite interne
ºi/sau externe sau se pot adresa unor investitori privaþi cãrora le pot concesiona serviciul
respectiv pe o perioadã limitatã, în funcþie de specificul activitãþii.

Operatori de servicii publice de salubrizare pot fi societãþi comerciale autorizate sã
furnizeze/presteze servicii publice în condiþiile stabilite de autoritãþile administraþiei publice
locale, cu respectarea prevederilor Legii serviciilor publice de gospodãrie comunalã
nr. 326/2001 ºi ale Ordonanþei 87/2001. Operatorii de servicii publice de salubrizare beneficiazã
de acelaºi regim juridic, indiferent de forma de organizare sau de proprietate.

Delegarea gestiunii ºi concesionarea serviciilor publice de salubrizare cãtre operatorii
atestaþi se fac prin licitaþie publicã, în conformitate cu prevederile regulamentului de delegare
a serviciilor publice locale. Operatorii de servicii publice de salubrizare pot fi privatizaþi în
condiþiile legii. Hotãrârea de privatizare aparþine consiliului local sau judeþean sub a cãrui
autoritate îºi desfãºoarã activitatea operatorul de servicii publice de salubrizare. Privatizarea,
respectiv vânzarea bunurilor din domeniul privat al unitãþii administrativ-teritoriale, în parte sau
în totalitate, se poate face numai prin procedura de licitaþie publicã, concomitent cu delegarea
serviciului public de salubrizare sau cu concesiunea acestuia.

Societãþile comerciale de gospodãrie comunalã înfiinþate de consiliile locale sau judeþene
potrivit legii pot fi de interes local sau judeþean, în funcþie de limitele teritoriale în care îºi
desfãºoarã activitatea. Consiliile locale se pot asocia în vederea organizãrii unor servicii publice
de salubrizare sau a realizãrii unor obiective specifice comune.
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Drepturi ºi obligaþii ale autoritãþii administraþiei publice locale. În exercitarea atribuþiilor ce
le revin în domeniul administrãrii ºi conducerii serviciilor publice de salubrizare autoritãþile
administraþiei publice locale pot adopta hotãrâri sau pot emite dispoziþii privitoare la: a)
stabilirea programelor de reabilitare, extindere ºi modernizare a dotãrilor existente, precum ºi
a programelor de înfiinþare a unor noi sisteme publice de salubrizare, în condiþiile legii; b)
coordonarea proiectãrii ºi execuþiei lucrãrilor de investiþii în scopul realizãrii acestora într-o
concepþie unitarã, corelatã cu programele de dezvoltare economico-socialã a localitãþilor, de
amenajare a teritoriului, urbanism ºi mediu; c) aprobarea studiilor de fezabilitate privind
reabilitarea, extinderea ºi modernizarea dotãrilor publice aferente serviciilor publice de
salubrizare; d) asocierea intercomunalã în vederea realizãrii unor investiþii de interes comun din
infrastructura tehnico-edilitarã aferentã serviciilor publice de salubrizare; e) delegarea gestiunii
serviciilor publice de salubrizare, precum ºi încredinþarea spre administrare a bunurilor
aparþinând patrimoniului public din infrastructura aferentã; operaþiunile de delegare ºi
încredinþare se pot realiza numai prin licitaþie publicã organizatã în condiþiile legii. f)
participarea cu capital sau cu bunuri la societãþi comerciale pentru realizarea de lucrãri ºi servicii
publice de salubrizare; g) contractarea sau garantarea împrumuturilor pentru finanþarea
programelor de investiþii din infrastructura aferentã serviciilor publice de salubrizare, extinderi,
dezvoltãri de capacitãþi, reabilitãri ºi modernizãri; h) elaborarea ºi aprobarea normelor locale ºi
a regulamentelor de serviciu pe baza normelor-cadru elaborate de Ministerul Administraþiei
Publice; i) stabilirea taxelor ºi aprobarea tarifelor pentru serviciile publice de salubrizare, cu
respectarea reglementãrilor în vigoare;

Contractul de delegare a serviciului public de salubrizare va cuprinde în mod obligatoriu
clauze referitoare la cantitatea ºi calitatea serviciului prestat ºi la indicatorii de performanþã:
ritmicitatea serviciului, tarifele practicate ºi modul de încasare a facturilor, redevenþe,
rãspunderea contractualã, forþa majorã, durata contractului, clauze speciale privind rezilierea
contractului etc.

Patrimoniul public ºi patrimoniul privat al unitãþilor administrativ-teritoriale, utilizate
pentru prestarea serviciilor publice de salubrizare, vor fi încredinþate spre administrare, pe
perioada contractului de concesiune sau de delegare de gestiune, prestatorului de servicii
publice de salubrizare cu care s-a încheiat contractul, iar acesta va plãti proprietarului o
redevenþã.

d) Serviciile publice comunitare de evidenþã a persoanelor (OG 84/2001).
Serviciile publice comunitare de evidenþã a persoanelor se organizeazã la nivelul consiliilor

locale ale comunelor, oraºelor ºi municipiilor, precum ºi la nivelul consiliilor judeþene, respectiv
al municipiului Bucureºti.

Serviciile publice comunitare asigurã întocmirea, pãstrarea, evidenþa ºi eliberarea, în sistem
de ghiºeu unic, a actelor de stare civilã, cãrþilor de identitate, cãrþilor de alegãtor, listelor
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electorale permanente, permiselor de conducere ºi certificatelor de înmatriculare a
autovehiculelor, precum ºi eliberarea paºapoartelor simple.

Coordonarea ºi controlul metodologic al serviciilor publice comunitare se asigurã în mod
unitar de Inspectoratul Naþional pentru Evidenþa Persoanelor, denumit în continuare
Inspectorat.

Servicii publice comunitare de evidenþã a persoanelor se înfiinþeazã, în subordinea
consiliilor locale ale comunelor, oraºelor ºi municipiilor, servicii publice comunitare locale de
evidenþã a persoanelor, denumite în continuare servicii publice comunitare locale, prin
reorganizarea compartimentelor de stare civilã din aparatul propriu al consiliilor locale ºi a
formaþiunilor locale de evidenþã a populaþiei din structura Ministerului de Interne.

Atribuþii: a) elibereazã, în sistem de ghiºeu unic, certificatele de stare civilã, cãrþile de
identitate, cãrþile de alegãtor, paºapoartele simple, permisele de conducere ºi certificatele de
înmatriculare a autovehiculelor; b) înregistreazã actele ºi faptele de stare civilã, precum ºi
menþiunile ºi modificãrile intervenite în statutul civil, în domiciliul ºi reºedinþa persoanei, în
condiþiile legii; c) întocmesc ºi pãstreazã registrele de stare civilã, în condiþiile legii; d)
întocmesc, completeazã, rectificã, anuleazã sau reconstituie actele de stare civilã, precum ºi
orice menþiuni fãcute pe actele de stare civilã ºi pe actele de identitate, în condiþiile legii; e)
constituie, actualizeazã ºi administreazã Registrul local de evidenþã a persoanei, care conþine
datele de identificare ºi de adresã ale cetãþenilor având domiciliul în raza de competenþã
teritorialã a serviciului public comunitar local respectiv; f) furnizeazã, în condiþiile legii, datele
de identificare ºi de adresã ale persoanei cãtre autoritãþile ºi instituþiile publice centrale,
judeþene ºi locale, agenþii economici ºi cãtre cetãþeni; g) întocmesc listele electorale
permanente; h) constatã contravenþiile ºi aplicã sancþiuni, în condiþiile legii; i) primesc cererile
ºi documentele necesare în vederea eliberãrii paºapoartelor simple, permiselor de conducere ºi
certificatelor de înmatriculare a autovehiculelor ºi le înainteazã, dupã caz, serviciilor publice
comunitare pentru eliberarea ºi evidenþa paºapoartelor, respectiv serviciilor abilitate cu
evidenþa ºi producerea permiselor de conducere ºi a certificatelor de înmatriculare; j) primesc
paºapoartele simple, permisele de conducere ºi certificatele de înmatriculare a autovehiculelor,
întocmite de serviciile publice comunitare judeþene, respectiv al municipiului Bucureºti, pe care
le elibereazã solicitanþilor; k) þin registrele de evidenþã pentru fiecare categorie de documente
eliberate.

În subordinea consiliilor judeþene se înfiinþeazã servicii publice comunitare judeþene de
evidenþã a persoanelor, denumite în continuare servicii publice comunitare judeþene, prin
reorganizarea serviciilor de stare civilã din aparatul propriu al consiliilor judeþene, precum ºi a
birourilor de evidenþã a populaþiei ºi regim permise de conducere ºi certificate de înmatriculare
din cadrul serviciilor judeþene de evidenþã informatizatã a persoanei din structura Ministerului
de Interne.
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Serviciile publice comunitare judeþene respectiv al municipiului Bucureºti, funcþioneazã ca
instituþii publice de interes judeþean, respectiv municipal, cu personalitate juridicã.

Atribuþii: a) constituie, actualizeazã ºi valorificã Registrul judeþean de evidenþã a persoanei
ºi Registrul judeþean de evidenþã a permiselor de conducere ºi certificatelor de înmatriculare a
autovehiculelor; b) coordoneazã ºi controleazã metodologic activitatea serviciilor publice
comunitare locale; c) controleazã modul de gestionare ºi de întocmire a registrelor de stare
civilã ºi a listelor electorale permanente de alegãtor; d) asigurã producerea ºi emiterea
certificatelor de stare civilã, a cãrþilor de identitate, a permiselor de conducere ºi a certificatelor
de înmatriculare a autovehiculelor, precum ºi a cãrþilor de alegãtor; e) monitorizeazã ºi
controleazã modul de respectare a prevederilor legale în domeniul asigurãrii protecþiei datelor
referitoare la persoanã; f) gestioneazã resursele materiale ºi de dotare necesare activitãþii
proprii; g) þin evidenþa ºi pãstreazã registrele de stare civilã, exemplarul 2, ºi efectueazã
menþiuni pe acestea, conform comunicãrilor primite.

Organizarea ºi funcþionarea ghiºeului unic se realizeazã în mod unitar, pe baza unei
metodologii aprobate prin ordin al ministrului Administraþiei Publice.

e) Serviciile publice comunitare pentru situaþii de urgenþã. Serviciile publice comunitare
pentru situaþii de urgenþã se organizeazã în subordinea consiliilor locale ale comunelor,
oraºelor, municipiilor ºi ale sectoarelor municipiului Bucureºti. (OG 88/2001)

Serviciile publice comunitare sunt profesioniste ºi voluntare.
Inspectoratul General pentru Situaþii de Urgenþã se înfiinþeazã ºi functioneazã ca organ de

specialitate al administraþiei publice centrale, demilitarizat, cu personalitate juridicã în
subordinea Ministerului Administraþiei Publice. 

Serviciile publice comunitare ºi Inspectoratul au ca scopuri principale: apãrarea vieþii,
bunurilor ºi mediului împotriva incendiilor ºi dezastrelor, precum ºi realizarea mãsurilor de
protecþie civilã ºi fac parte din forþele de protecþie ale sistemului de securitate naþionalã.
Serviciile publice comunitare ºi Inspectoratul asigurã îndeplinirea atribuþiilor specifice de
protecþie civilã ºi de prevenire ºi stingere a incendiilor, potrivit competenþelor stabilite prin
legile în vigoare.

Serviciile publice comunitare profesioniste se înfiinþeazã în subordinea consiliilor judeþene
prin preluarea de la Ministerul de Interne a structurilor unificate ale inspectoratelor de
protecþie civilã, a grupurilor ºi brigãzilor de pompieri militari. Serviciile publice comunitare
profesioniste funcþioneazã ca instituþii publice cu personalitate juridicã.

Serviciile publice comunitare voluntare se organizeazã în subordinea consiliilor locale prin
unificarea serviciilor publice de pompieri civili ºi a formaþiunilor de protecþie civilã din
subordinea acestora.

Structura organizatoricã ºi dotarea serviciilor publice comunitare se realizeazã pe baza
criteriilor minime de performanþã elaborate de Inspectorat ºi aprobate prin ordin comun al
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ministrului Administraþiei Publice ºi ministrului de Interne.Regulamentele de organizare ºi
funcþionare ale serviciilor publice comunitare se întocmesc pe baza metodologiei elaborate de
Inspectorat ºi se aprobã prin hotãrâre de cãtre consiliile judeþene ºi Consiliul General al
Municipiului Bucureºti, respectiv de consiliile locale ale comunelor, oraºelor ºi municipiilor.

Activitatea serviciului public comunitar este coordonatã de preºedintele consiliului
judeþean ºi de primarul general al municipiului Bucureºti, respectiv de primarii comunelor,
oraºelor, municipiilor ºi ai sectoarelor capitalei.

Numirea ºi eliberarea din funcþie a personalului din serviciile publice ale comunei sau
oraºului se fac de conducãtorii acestora, în condiþiile legii. Funcþionarii din cadrul serviciilor
publice ale comunei sau oraºului se bucurã de stabilitate în funcþie, în condiþiile legii.

V. 3. Aparatul propriu de specialitate al autoritãþilor administraþiei publice locale
Funcþionarii din aparatul propriu de specialitate al autoritãþilor administraþiei publice locale se
bucurã de stabilitate în funcþie. 

Numirea ºi eliberarea din funcþie a personalului din aparatul propriu de specialitate al
consiliului local se fac de cãtre primar. Consiliul local poate recomanda motivat primarului
eliberarea din funcþie a conducãtorilor compartimentelor din aparatul propriu de specialitate al
consiliului local.

În raporturile dintre cetãþeni ºi autoritãþile administraþiei publice locale se foloseºte limba
românã. În unitãþile administrativ-teritoriale în care cetãþenii aparþinând unei minoritãþi
naþionale au o pondere de peste 20% din numãrul locuitorilor, în raporturile lor cu autoritãþile
administraþiei publice locale ºi cu aparatul propriu de specialitate aceºtia se pot adresa, oral sau
în scris, ºi în limba lor maternã ºi vor primi rãspunsul atât în limba românã, cât ºi în limba
maternã. În condiþiile prevãzute mai sus, în posturile care au atribuþii privind relaþii cu publicul
vor fi încadrate ºi persoane care cunosc limba maternã a cetãþenilor aparþinând minoritãþii
respective.

Autoritãþile administraþiei publice locale vor asigura inscripþionarea denumirii localitãþilor ºi
a instituþiilor publice de sub autoritatea lor, precum ºi afiºarea anunþurilor de interes public ºi
în limba maternã a cetãþenilor aparþinând minoritãþii respective.

Actele oficiale se întocmesc în mod obligatoriu în limba românã.
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VI. Consiliul judeþean

VI. 1. Rolul ºi componenþa consiliului judeþean
Consiliul judeþean este autoritatea administraþiei publice locale, constituitã la nivel judeþean,
pentru coordonarea activitãþii consiliilor comunale ºi orãºeneºti, în vederea realizãrii serviciilor
publice de interes judeþean.

Consiliul judeþean este compus din consilieri aleºi prin vot universal, egal, direct, secret ºi
liber exprimat, în condiþiile stabilite de Legea privind alegerile locale nr. 70/1991.

Numãrul membrilor fiecãrui consiliu judeþean se stabileºte de prefect, în funcþie de
populaþia judeþului, raportatã de Institutul Naþional de Statisticã ºi Studii Economice la data de
1 ianuarie a anului în curs sau, dupã caz, la data de 1 iulie a anului care precede alegerile, ºi este
între 31 ºi 37. 

VI. 2. Atribuþiile consiliului judeþean
Consiliul judeþean, ca autoritate deliberativã a administraþiei publice locale constituitã la nivel
judeþean, îndeplineºte urmãtoarele atribuþii principale: 

a) alege din rândul consilierilor un preºedinte ºi 2 vicepreºedinþi; 
b) aprobã, la propunerea preºedintelui, regulamentul de organizare ºi funcþionare a

consiliului judeþean, numãrul de personal în limitele normelor legale, organigrama,
statul de funcþii, regulamentul de organizare ºi funcþionare a aparatului propriu de
specialitate, a instituþiilor ºi serviciilor publice, precum ºi a regiilor autonome de
interes judeþean; 

c) adoptã strategii, prognoze ºi programe de dezvoltare economico-socialã a judeþului
sau a unor zone din cuprinsul acestuia pe baza propunerilor primite de la consiliile
locale, dispune, aprobã ºi urmãreºte, în cooperare cu autoritãþile administraþiei
publice locale comunale ºi orãºeneºti interesate, mãsurile necesare, inclusiv cele de
ordin financiar, pentru realizarea acestora;

d) coordoneazã activitatea consiliilor locale ale comunelor ºi oraºelor în vederea
realizãrii serviciilor publice de interes judeþean;

e) aprobã bugetul propriu al judeþului, împrumuturile, virãrile de credite ºi modul de
utilizare a rezervei bugetare; aprobã contul de încheiere al exerciþiului bugetar;
stabileºte impozite ºi taxe, precum ºi taxe speciale, în condiþiile legii; hotãrãºte
repartizarea pe comune, oraºe ºi municipii a cotei din sumele defalcate din unele
venituri ale bugetului de stat sau din alte surse, în condiþiile legii;

f) administreazã domeniul public ºi domeniul privat al judeþului;
g) hotãrãºte darea în administrare, concesionarea sau închirierea bunurilor proprietate

publicã a judeþului sau, dupã caz, a serviciilor publice de interes judeþean, în
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condiþiile legii; hotãrãºte cu privire la vânzarea, concesionarea ºi închirierea
bunurilor proprietate privatã a judeþului, în condiþiile legii;

h) hotãrãºte înfiinþarea de instituþii publice ºi de servicii publice de interes judeþean, în
condiþiile legii; numeºte ºi elibereazã din funcþie, în condiþiile legii, conducãtorii
instituþiilor ºi serviciilor publice pe care le-a înfiinþat ºi le aplicã, dacã este cazul,
sancþiuni disciplinare, în condiþiile legii;

i) hotãrãºte asupra reorganizãrii regiilor autonome de interes judeþean; exercitã în
numele unitãþii administrativ-teritoriale toate drepturile acþionarului la societãþile
comerciale pe care le-a înfiinþat; hotãrãºte asupra privatizãrii acestor societãþi
comerciale;

j) stabileºte, pe baza consultãrii autoritãþilor administraþiei publice locale comunale ºi
orãºeneºti, proiectele de organizare ºi amenajare a teritoriului judeþului, precum ºi
de dezvoltare urbanisticã generalã a judeþului ºi a unitãþilor administrativ-teritoriale
componente; urmãreºte modul de realizare a acestora în cooperare cu autoritãþile
administraþiei publice locale comunale ºi orãºeneºti implicate;

k) aprobã construirea, întreþinerea ºi modernizarea drumurilor, podurilor, precum ºi a
întregii infrastructuri aparþinând cãilor de comunicaþii de interes judeþean; acordã
sprijin ºi asistenþã tehnicã de specialitate autoritãþilor administraþiei publice locale
comunale ºi orãºeneºti pentru construirea, întreþinerea ºi modernizarea drumurilor
comunale ºi orãºeneºti; în acest sens consiliul judeþean poate înfiinþa servicii publice
specializate;

l) aprobã documentaþiile tehnico-economice pentru lucrãrile de investiþii de interes
judeþean, în limitele ºi în condiþiile legii;

m) asigurã, potrivit competenþelor sale, condiþiile materiale ºi financiare necesare în
vederea bunei funcþionãri a instituþiilor de culturã, a instituþiilor ºi serviciilor publice
de educaþie, ocrotire socialã ºi asistenþã socialã, a serviciilor publice de transport de
sub autoritatea sa, precum ºi a altor activitãþi, în condiþiile legii;

n) asigurã sprijin financiar pentru acþiuni culturale sau desfãºurate de cultele religioase,
precum ºi pentru activitãþi educativ-ºtiinþifice ºi sportive;

o) înfiinþeazã instituþii sociale ºi culturale, precum ºi pentru protecþia drepturilor
copilului ºi asigurã buna lor funcþionare, prin alocarea fondurilor necesare;

p) analizeazã propunerile fãcute de autoritãþile administraþiei publice locale comunale
ºi orãºeneºti, în vederea elaborãrii de prognoze ºi programe de dezvoltare
economico-socialã sau pentru refacerea ºi protecþia mediului înconjurãtor;

q) atribuie, în condiþiile legii, denumiri de obiective de interes judeþean;
r) hotãrãºte, în condiþiile legii, cooperarea sau asocierea cu alte autoritãþi ale

administraþiei publice locale din þarã sau din strãinãtate, precum ºi aderarea la
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asociaþii naþionale ºi internaþionale a autoritãþilor administraþiei publice locale, în
vederea promovãrii unor interese comune;

s) hotãrãºte, în condiþiile legii, cooperarea sau asocierea cu persoane juridice române
sau strãine, cu organizaþii neguvernamentale ºi cu alþi parteneri sociali, în vederea
finanþãrii ºi realizãrii în comun a unor acþiuni, lucrãri, servicii sau proiecte de interes
public judeþean;

t) hotãrãºte, în condiþiile legii, asocierea cu consiliile locale, pentru realizarea unor
obiective de interes comun, scop în care poate înfiinþa împreunã cu acestea instituþii
publice, societãþi comerciale ºi servicii publice;

u) coordoneazã activitãþile Corpului gardienilor publici, în condiþiile legii.

VI. 3. Funcþionarea consiliului judeþean
Consiliul judeþean se alege pentru un mandat de 4 ani.
Consiliul judeþean se întruneºte în ºedinþe ordinare o datã la douã luni, la convocarea
preºedintelui consiliului judeþean. Consiliul judeþean se poate întruni ºi în ºedinþe extraordinare
ori de câte ori este necesar, la cererea preºedintelui sau a cel puþin unei treimi din numãrul
membrilor consiliului ori la solicitarea prefectului, adresatã preºedintelui consiliului judeþean,
în cazuri excepþionale care necesitã adoptarea de mãsuri imediate pentru prevenirea, limitarea
sau înlãturarea urmãrilor calamitãþilor, catastrofelor, incendiilor, epidemiilor sau epizootiilor,
precum ºi pentru apãrarea ordinii ºi liniºtii publice.

Convocarea consiliului judeþean se face în scris, prin intermediul secretarului general al
judeþului, cu cel puþin 5 zile înaintea ºedinþelor ordinare sau cu cel mult 3 zile înaintea celor
extraordinare. În caz de forþã majorã ºi de maximã urgenþã pentru rezolvarea intereselor
locuitorilor judeþului, convocarea consiliului judeþean se face de îndatã. În invitaþia la ºedinþã se
vor preciza data, ora, locul desfãºurãrii ºi ordinea de zi a acesteia. În situaþia în care preºedintele
consiliului judeþean se aflã în imposibilitatea de a convoca consiliul în ºedinþã ordinarã, aceasta
se va face de cãtre vicepreºedintele consiliului, desemnat în condiþiile art. 118. În toate cazurile
convocarea se consemneazã în procesul-verbal al ºedinþei.

Ordinea de zi a ºedinþei consiliului judeþean se aduce la cunoºtinþã locuitorilor judeþului
prin mass-media sau prin orice alt mijloc de publicitate.

În judeþele în care cetãþenii aparþinând unei minoritãþi naþionale au o pondere de peste 20%
din numãrul locuitorilor ordinea de zi se aduce la cunoºtinþã publicã ºi în limba maternã a
cetãþenilor aparþinând minoritãþii respective. 

ªedinþele consiliului judeþean sunt legal constituite dacã este prezentã majoritatea
consilierilor în funcþie.

Prezenþa consilierilor la ºedinþã este obligatorie. ªedinþele consiliului judeþean sunt
conduse de preºedinte sau, în lipsa acestuia, de vicepreºedinte.
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VI. 4. Actele consiliului
În exercitarea atribuþiilor ce îi revin, consiliul judeþean adoptã hotãrâri cu votul majoritãþii
membrilor prezenþi, în afarã de cazurile în care legea sau regulamentul de organizare ºi
funcþionare a consiliului cere o altã majoritate.

Hotãrârile se semneazã de preºedinte sau, în lipsa acestuia, de vicepreºedintele consiliului
judeþean care a condus ºedinþa ºi se contrasemneazã pentru legalitate de secretarul general al
judeþului.

Dispoziþiile privind actele ºi funcþionarea consiliilor locale (art. 43, art. 45-54 ºi art. 56 din
legea administraþiei locale) se aplicã în mod corespunzãtor.

VI. 5. Preºedintele ºi vicepreºedinþii consiliului judeþean
Consiliul judeþean alege dintre membrii sãi, pe toatã durata exercitãrii mandatului, un
preºedinte ºi 2 vicepreºedinþi. Preºedintele ºi vicepreºedinþii se aleg cu votul secret al majoritãþii
consilierilor în funcþie. 

Preºedintele consiliului judeþean reprezintã judeþul în relaþiile cu celelalte autoritãþi
publice, cu persoanele fizice ºi juridice române ºi strãine, precum ºi în justiþie. Preºedintele
rãspunde în faþa consiliului judeþean de buna funcþionare a administraþiei publice judeþene. 

Aparatul propriu al consiliului judeþean este subordonat preºedintelui acestuia.
Funcþionarii din aparatul propriu de specialitate se bucurã de stabilitate în funcþie, conform
legii.

Preºedintele consiliului judeþean rãspunde de buna funcþionare a aparatului propriu de
specialitate pe care îl conduce ºi îl controleazã. Coordonarea unor compartimente din aparatul
propriu de specialitate va fi delegatã vicepreºedinþilor sau secretarului general al judeþului, prin
dispoziþie.

Preºedintele consiliului judeþean îndeplineºte, în condiþiile legii, urmãtoarele atribuþii
principale: a) asigurã respectarea prevederilor Constituþiei, punerea în aplicare a legilor, a
decretelor Preºedintelui României, a hotãrârilor ºi ordonanþelor Guvernului, a hotãrârilor
consiliului judeþean, precum ºi a altor acte normative; b) întocmeºte proiectul ordinii de zi a
ºedinþei consiliului judeþean; c) dispune mãsurile necesare pentru pregãtirea ºi desfãºurarea în
bune condiþii a lucrãrilor consiliului judeþean; d) întocmeºte ºi supune spre aprobare consiliului
judeþean regulamentul de organizare ºi funcþionare a acestuia; e) asigurã aducerea la îndeplinire
a hotãrârilor consiliului judeþean ºi analizeazã periodic stadiul îndeplinirii acestora; f) conduce
ºedinþele consiliului judeþean; g) coordoneazã ºi controleazã activitatea instituþiilor ºi serviciilor
publice de sub autoritatea consiliului judeþean; h) exercitã funcþia de ordonator principal de
credite; i) întocmeºte proiectul bugetului propriu al judeþului ºi contul de încheiere a
exerciþiului bugetar ºi le supune spre aprobare consiliului judeþean, în condiþiile ºi la termenele
prevãzute de lege; j) urmãreºte modul de realizare a veniturilor bugetare ºi propune consiliului
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judeþean adoptarea mãsurilor necesare pentru încasarea acestora la termen; k) propune
consiliului judeþean spre aprobare, în condiþiile legii, organigrama, statul de funcþii, numãrul de
personal ºi regulamentul de organizare ºi funcþionare a aparatului propriu de specialitate, a
instituþiilor ºi serviciilor publice de sub autoritatea acestuia; l) prezintã consiliului judeþean,
anual sau la cererea acestuia, rapoarte cu privire la modul de îndeplinire a atribuþiilor proprii ºi
a hotãrârilor consiliului; m) propune consiliului judeþean numirea ºi eliberarea din funcþie, în
condiþiile legii, a conducãtorilor instituþiilor publice ºi serviciilor publice de sub autoritatea
acestuia; n) emite avizele, acordurile ºi autorizaþiile date în competenþa sa prin lege; o) îndrumã
metodologic, urmãreºte ºi controleazã activitãþile de stare civilã ºi autoritate tutelarã,
desfãºurate în comune ºi oraºe; p) acordã, prin aparatul propriu ºi serviciile de specialitate ale
consiliului judeþean, sprijin ºi consultanþã tehnicã ºi juridicã pentru autoritãþile administraþiei
publice locale, comunale ºi orãºeneºti, la solicitarea acestora; q) coordoneazã, controleazã ºi
rãspunde de activitatea privind protecþia drepturilor copilului.

Preºedintele consiliului judeþean poate delega vicepreºedinþilor, prin dispoziþie, atribuþiile
prevãzute la lit. g) ºi p). El îndeplineºte ºi alte atribuþii prevãzute de lege sau sarcini date de
consiliul judeþean.

Actele preºedintelui consiliului judeþean. În exercitarea atribuþiilor sale, preºedintele
consiliului judeþean emite dispoziþii cu caracter normativ sau individual. 

Preºedintele ºi vicepreºedinþii consiliului judeþean îºi pãstreazã calitatea de consilier. Durata
mandatului preºedintelui ºi al vicepreºedinþilor este egalã cu cea a mandatului consiliului
judeþean. 

VI. 6. Secretarul judeþului
Fiecare judeþ are un secretar general salarizat din bugetul acestuia. Secretarul general este
funcþionar public de conducere ºi are studii superioare juridice sau administrative. Secretarul
general se bucurã de stabilitate în funcþie, în condiþiile legii. El nu poate fi membru al vreunui
partid politic sau al vreunei formaþiuni politice, sub sancþiunea eliberãrii din funcþie.

Numirea secretarului general al judeþului se face de Ministerul Administraþiei Publice, la
propunerea preºedintelui consiliului judeþean, pe bazã de concurs sau de examen.

Secretarul general al judeþului îndeplineºte în mod corespunzãtor atribuþiile prevãzute de
lege pentru secretarul localitãþii.

Secretarul general al judeþului coordoneazã compartimentele de stare civilã ºi autoritate
tutelarã din aparatul propriu de specialitate al consiliului judeþean. Secretarul general al
judeþului îndeplineºte în mod corespunzãtor atribuþiile stabilite de lege pentru secretarul
general al ministerului.
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VII. Bunuri ºi lucrãri publice de interes local

VII. 1. Administrarea bunurilor de interes local
Constituie patrimoniu al unitãþii administrativ-teritoriale bunurile mobile ºi imobile care aparþin
domeniului public al unitãþii administrativ-teritoriale, domeniului privat al acesteia, precum ºi
drepturile ºi obligaþiile cu caracter patrimonial.

Aparþin domeniului public de interes local sau judeþean bunurile care, potrivit legii sau prin
natura lor, sunt de uz sau de interes public ºi nu sunt declarate prin lege de uz sau de interes
public naþional. Bunurile ce fac parte din domeniul public sunt inalienabile, imprescriptibile ºi
insesizabile.

Domeniul privat al unitãþilor administrativ-teritoriale este alcãtuit din bunuri mobile ºi
imobile, altele decât cele din domeniul public, intrate în proprietatea acestora prin modalitãþile
prevãzute de lege. Bunurile ce fac parte din domeniul privat sunt supuse dispoziþiilor de drept
comun, dacã prin lege nu se prevede altfel. Donaþiile ºi legatele cu sarcini pot fi acceptate numai
cu aprobarea consiliului local sau, dupã caz, a consiliului judeþean, cu votul a douã treimi din
numãrul membrilor acestuia.

Toate bunurile aparþinând unitãþilor administrativ-teritoriale sunt supuse inventarierii
anuale. Consiliilor locale ºi judeþene li se prezintã anual de cãtre primar, respectiv de
preºedintele consiliului judeþean, un raport asupra situaþiei gestionãrii bunurilor.

Consiliile locale ºi consiliile judeþene hotãrãsc ca bunurile ce aparþin domeniului public sau
privat, de interes local sau judeþean, dupã caz, sã fie date în administrarea regiilor autonome ºi
instituþiilor publice, sã fie concesionate ori sã fie închiriate. Acestea hotãrãsc cu privire la
cumpãrarea unor bunuri ori la vânzarea bunurilor ce fac parte din domeniul privat, de interes
local sau judeþean, în condiþiile legii. 

Vânzarea, concesionarea ºi închirierea se fac prin licitaþie publicã, organizatã în condiþiile
legii.

Consiliile locale ºi consiliile judeþene pot da în folosinþã gratuitã, pe termen limitat, bunuri
mobile ºi imobile proprietate publicã sau privatã localã ori judeþeanã, dupã caz, persoanelor
juridice fãrã scop lucrativ, care desfãºoarã activitate de binefacere sau de utilitate publicã ori
serviciilor publice.

VII. 2. Lucrãrile publice
Consiliile locale sau consiliile judeþene pot contracta prin licitaþie efectuarea de lucrãri ºi servicii
de utilitate publicã, în limita sumelor aprobate prin bugetul local, respectiv judeþean.

Lucrãrile de construcþii ºi reparaþii de interes public, finanþate din bugetele comunelor,
oraºelor sau judeþelor, se executã numai pe baza unor documentaþii tehnico-economice avizate
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sau aprobate, dupã caz, de consiliul local sau de consiliul judeþean ºi numai în baza unei licitaþii
publice, în limitele ºi în condiþiile prevãzute de lege.

Documentaþiile de urbanism ºi amenajare a teritoriului privind comuna, oraºul ºi judeþul se
elaboreazã, se aprobã ºi se finanþeazã în conformitate cu prevederile legii.

VIII. Prefectul

VIII. 1. Prefectul – reprezentant al Guvernului în teritoriu
Guvernul numeºte câte un prefect, ca reprezentant al sãu, în fiecare judeþ ºi în municipiul
Bucureºti. Prefectul este ajutat de un subprefect.

Numirea ºi eliberarea din funcþie a prefecþilor se fac prin hotãrâre a Guvernului. Pentru a fi
numit în funcþie prefectul trebuie sã aibã studii superioare de lungã duratã.

Numirea ºi eliberarea din funcþie a subprefecþilor se fac prin decizie a primului-ministru, la
propunerea prefectului ºi a Ministerului Administraþiei Publice. Pentru a fi numit în funcþie
subprefectul trebuie sã aibã studii superioare.

VIII. 2. Incompatibilitãþi
Prefectul ºi subprefectul nu pot fi deputaþi sau senatori, primari, consilieri locali sau consilieri
judeþeni ºi nu pot îndeplini o funcþie de reprezentare profesionalã, o altã funcþie publicã sau o
funcþie ori o activitate profesionalã remuneratã în cadrul regiilor autonome, precum ºi al
societãþilor comerciale cu capital de stat sau privat.

VIII. 3. Atribuþii
În calitate de reprezentant al Guvernului prefectul vegheazã ca activitatea consiliilor locale ºi a
primarilor, a consiliilor judeþene ºi a preºedinþilor consiliilor judeþene sã se desfãºoare în
conformitate cu prevederile legii. Între prefecþi, pe de o parte, consiliile locale ºi primari,
precum ºi consiliile judeþene ºi preºedinþii consiliilor judeþene, pe de altã parte, nu existã
raporturi de subordonare.

Prefectul conduce activitatea serviciilor publice descentralizate ale ministerelor ºi ale
celorlalte autoritãþi ale administraþiei publice centrale de specialitate, organizate la nivelul
unitãþilor administrativ-teritoriale. Numirea ºi eliberarea din funcþie a conducãtorilor serviciilor
publice descentralizate ale ministerelor se fac cu avizul consultativ al prefectului, în condiþiile
legii. În situaþii bine motivate prefectul îºi poate retrage avizul acordat, propunând, în condiþiile
legii, eliberarea din funcþie a conducãtorilor acestora. Prefectul poate propune ministerelor ºi
celorlalte autoritãþi ale administraþiei publice centrale de specialitate mãsuri pentru
îmbunãtãþirea activitãþii serviciilor publice descentralizate, organizate la nivelul judeþului.
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Prefectul, ca reprezentant al Guvernului, îndeplineºte urmãtoarele atribuþii principale: a)
asigurã realizarea intereselor naþionale, aplicarea ºi respectarea Constituþiei, a legilor, a
hotãrârilor ºi ordonanþelor Guvernului, a celorlalte acte normative, precum ºi a ordinii publice;
b) exercitã controlul cu privire la legalitatea actelor administrative adoptate sau emise de
autoritãþile administraþiei publice locale ºi judeþene, precum ºi ale preºedintelui consiliului
judeþean, cu excepþia actelor de gestiune curentã; c) dispune mãsurile corespunzãtoare pentru
prevenirea infracþiunilor ºi apãrarea drepturilor cetãþenilor, prin organele legal abilitate; d)
asigurã, împreunã cu autoritãþile ºi organele abilitate, pregãtirea ºi aducerea la îndeplinire, în
condiþiile stabilite prin lege, a mãsurilor de apãrare care nu au caracter militar, precum ºi a celor
de protecþie civilã; autoritãþile militare ºi organele locale ale Ministerului de Interne au obligaþia
sã informeze ºi sã sprijine prefectul pentru rezolvarea oricãrei probleme de interes naþional sau
judeþean, în condiþiile legii; e) prezintã anual Guvernului un raport asupra stadiului realizãrii
sarcinilor ce îi revin potrivit programului de guvernare, precum ºi în legãturã cu controlul
exercitat asupra legalitãþii actelor autoritãþilor administraþiei publice locale.

VIII. 4. Tutela administrativã
Ca urmare a exercitãrii controlului asupra legalitãþii actelor adoptate sau emise de autoritãþile
administraþiei publice locale ori judeþene, precum ºi de preºedintele consiliului judeþean,
prefectul poate ataca în faþa instanþei de contencios administrativ aceste acte în termen de 30
de zile de la comunicare, dacã le considerã ilegale, dupã îndeplinirea procedurii prealabile, cu
excepþia celor de gestiune curentã. Acþiunea prin care prefectul sesizeazã instanþa de judecatã
este scutitã de taxã de timbru. Actul atacat este suspendat de drept.

Procedura prealabilã. Înainte de a intenta acþiunea în justiþie, prefectul va solicita
autoritãþilor administraþiei publice locale ºi judeþene, în termenul prevãzut la art. 50 alin. (2)9,
cu motivarea necesarã, sã reanalizeze actul pe care îl apreciazã ca ilegal, în vederea modificãrii
sau, dupã caz, a revocãrii acestuia.

VIII. 5. Actele prefectului
Pentru îndeplinirea atribuþiilor ce îi revin prefectul emite ordine cu caracter normativ sau
individual, în condiþiile legii.

Ordinele care stabilesc mãsuri cu caracter tehnic sau de specialitate sunt emise dupã
consultarea serviciilor descentralizate ale ministerelor ºi ale celorlalte organe centrale din
unitãþile administrativ-teritoriale ºi sunt contrasemnate de conducãtorii acestora. Prefecþii sunt
obligaþi sã comunice aceste ordine ministerelor de resort. Ministerele pot propune Guvernului
mãsuri de anulare a ordinelor emise de prefect, dacã le considerã ilegale sau inoportune.

9 Textul art. 50 alin. 2 este urmãtorul: „aducerea la cunoºtinþã publicã a hotãrârilor cu caracter normativ se face
în termen de 5 zile de la data comunicãrii oficiale cãtre prefect“.
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Ministerele ºi celelalte autoritãþi ale administraþiei publice centrale de specialitate au obligaþia
sã comunice prefecþilor, imediat dupã emitere, ordinele ºi celelalte dispoziþii cu caracter
normativ pe care le transmit serviciilor publice descentralizate.

Ordinul prefectului care conþine dispoziþii normative devine executoriu numai dupã ce a
fost adus la cunoºtinþã publicã sau de la data comunicãrii, în celelalte cazuri.

VIII. 6. Subprefectul
Subprefectul îndeplineºte atribuþiile ce îi sunt date prin acte normative, precum ºi sarcinile ce
îi sunt delegate de cãtre prefect prin ordin. În lipsa prefectului subprefectul îndeplineºte, în
numele prefectului, atribuþiile ce revin acestuia.

VIII. 7. Aparatul propriu al prefectului
Pentru exercitarea atribuþiilor ce îi revin, prefectul are un aparat propriu de specialitate, ale
cãrui structurã ºi atribuþii se stabilesc prin hotãrâre a Guvernului, la propunerea Ministerului
Administraþiei Publice. Funcþionarii publici din aparatul propriu de specialitate al prefectului
beneficiazã de stabilitate în funcþie, în condiþiile legii.

Aparatul propriu de specialitate al prefectului are un secretar general, funcþionar public de
conducere. Secretarul general are studii superioare, de regulã juridice sau administrative, ºi se
bucurã de stabilitate în funcþie, în condiþiile legii. Numirea ºi eliberarea din funcþie a secretarului
general se fac de cãtre Ministerul Administraþiei Publice, la propunerea prefectului, în condiþiile
legii. Numirea se face pe bazã de concurs sau de examen, organizat de Ministerul Administraþiei
Publice, cu participarea prefectului sau a subprefectului. Eliberarea din funcþie se poate face, în
condiþiile legii, ºi la iniþiativa Ministerului Administraþiei Publice, în baza concluziilor unei
anchete administrative.

VIII. 8. Oficiile prefecturale
În judeþele cu o suprafaþã întinsã, cu localitãþi amplasate la mari distanþe de reºedinþa judeþului
sau în mari aglomerãri urbane, prefectul poate organiza, cu aprobarea Ministerului
Administraþiei Publice, oficii prefecturale. 

Oficiile prefecturale sunt componente ale structurii aparatului propriu al prefectului, în
subordinea directã a acestuia, ºi sunt conduse de un director, ale cãrui numire ºi eliberare din
funcþie se fac de prefect. Oficiile prefecturale se organizeazã în limita numãrului de posturi legal
aprobate.
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IX. Comisia judeþeanã consultativã

Comisia consultativã este formatã din: prefect ºi preºedintele consiliului judeþean; subprefect ºi
vicepreºedinþii consiliului judeþean; secretarul general al prefecturii ºi secretarul general al
judeþului; primarul municipiului reºedinþã de judeþ, respectiv primarul general, viceprimarii ºi
secretarul general al municipiului Bucureºti; primarii oraºelor ºi comunelor din judeþ, respectiv
primarii sectoarelor municipiului Bucureºti; ºefii serviciilor publice descentralizate ale
ministerelor ºi ale celorlalte organe centrale organizate la nivelul judeþului sau al municipiului
Bucureºti; ºefii compartimentelor din aparatul propriu de specialitate al consiliului judeþean,
respectiv al Consiliului General al Municipiului Bucureºti; conducãtorii regiilor autonome de
interes judeþean, ai sucursalelor regiilor autonome de interes naþional ºi ai societãþilor naþionale
din judeþul respectiv sau din municipiul Bucureºti, precum ºi conducãtorii altor structuri
organizate în judeþ sau în municipiul Bucureºti. 

Comisia consultativã se convoacã de prefect ºi de preºedintele consiliului judeþean,
respectiv de primarul general al municipiului Bucureºti, o datã la douã luni sau ori de câte ori
este necesar.

Lucrãrile comisiei consultative sunt conduse prin rotaþie de prefect ºi de preºedintele
consiliului judeþean.

Secretariatul comisiei consultative este asigurat de doi funcþionari din aparatul propriu al
prefectului ºi de doi funcþionari din aparatul propriu al consiliului judeþean.

Comisia consultativã dezbate ºi îºi însuºeºte prin consens programul anual orientativ de
dezvoltare economicã ºi socialã al judeþului, respectiv al municipiului Bucureºti, pe baza
Programului de guvernare acceptat de Parlament.

Programul orientativ de dezvoltare economicã ºi socialã al judeþului, respectiv al
municipiului Bucureºti, se comunicã serviciilor publice descentralizate ale ministerelor ºi ale
celorlalte organe centrale, filialelor din judeþ ale regiilor autonome sau ale societãþilor naþionale,
regiilor autonome de interes local ºi societãþilor comerciale ºi serviciilor publice de interes local
interesate, precum ºi autoritãþilor administraþiei publice locale ºi judeþene.

În cadrul ºedinþelor comisiei consultative pot fi convenite ºi alte acþiuni ce urmeazã sã fie
întreprinse de prefect ºi de serviciile publice descentralizate ale ministerelor ºi ale altor
autoritãþi ale administraþiei publice centrale de specialitate organizate în judeþ, pe de o parte, ºi
de consiliul judeþean ºi serviciile publice de sub autoritatea acestuia, pe de altã parte, în scopul
armonizãrii mãsurilor prevãzute în Programul de guvernare cu activitãþile desfãºurate de
autoritãþile administraþiei publice locale ºi judeþene, în conformitate cu atribuþiile ºi cu
responsabilitãþile ce le revin, potrivit legii.
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X. Comitetul operativ-consultativ

Pentru dezbaterea ºi elaborarea unor soluþii operative, precum ºi pentru informarea reciprocã
cu privire la principalele acþiuni ce urmeazã sã se desfãºoare pe teritoriul judeþului se constituie
în fiecare judeþ un comitet operativ-consultativ, format din prefect ºi preºedintele consiliului
judeþean, subprefect ºi vicepreºedinþii consiliului judeþean, secretarul general al prefecturii,
secretarul general al judeþului ºi primarul municipiului reºedinþã de judeþ.

Comitetul operativ-consultativ se întruneºte sãptãmânal, de regulã în ziua de luni, iar
ºedinþele acestuia sunt conduse prin rotaþie de prefect, preºedintele consiliului judeþean ºi,
respectiv, de primarul general al municipiului Bucureºti.

În cadrul comitetului operativ-consultativ se poate stabili iniþierea, de comun acord, a unor
proiecte de hotãrâre a Guvernului sau, potrivit competenþelor decizionale specifice fiecãrei
instituþii ºi autoritãþi, emiterea de ordine ale prefectului, dispoziþii ale preºedintelui consiliului
judeþean ori iniþierea de hotãrâri ale consiliului judeþean, care sã concretizeze mãsurile stabilite
de comun acord.

XI. Delegaþia permanentã a consiliului judeþean

Pânã la constituirea noilor autoritãþi ale administraþiei publice locale, ca urmare a noilor alegeri
generale pentru autoritãþile administraþiei publice locale din 2004, în cadrul consiliilor judeþene
este aleasã ºi funcþioneazã delegaþia permanentã.

Delegaþia permanentã a consiliului judeþean îndeplineºte urmãtoarele atribuþii principale:
a) întocmeºte proiectul ordinii de zi a ºedinþei consiliului judeþean; b) analizeazã proiectele de
hotãrâre care vor fi supuse consiliului judeþean spre dezbatere ºi adoptare ºi asigurã
fundamentarea acestora; c) pregãteºte desfãºurarea în bune condiþii a lucrãrilor ºedinþelor
consiliului judeþean, asigurând întocmirea în mod corespunzãtor a tuturor documentelor
supuse dezbaterii; d) propune preºedintelui convocarea ºedinþelor extraordinare; e) supune
spre aprobare consiliului judeþean regulamentul de funcþionare a acestuia; f) stabileºte mãsurile
necesare pentru aducerea la îndeplinire a hotãrârilor consiliului judeþean ºi analizeazã periodic
stadiul îndeplinirii acestora.
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§5. O scurtã teorie generalã a actului administrativ ºi a
contractului administrativ

1. Formele de activitate ale autoritãþilor administraþiei publice sunt:
a) actele juridice – actele administrative, contractele administrative, contractele civile.

Dintre acestea, dreptul administrativ studiazã doar actele ºi contractele
administrative, actele civile fãcând obiectul de studiu al dreptului civil;

b) actele cu caracter exclusiv politic, care emanã, de regulã, de la autoritãþile centrale –
Guvern, Preºedinte, ºi, având caracter declarativ, nu sunt studiate de dreptul
administrativ;

c) faptele materiale juridice sunt transformãri în lumea înconjurãtoare care produc
efecte juridice, independent de existenþa unei manifestãri de voinþã în acest sens (de
exemplu, construirea de cãtre primãrie a unei clãdiri pe terenul proprietatea
localitãþii etc.);

d) operaþiunile material-tehnice sunt activitãþi ale administraþiei care nu produc efecte
juridice prin ele însele: avize, dãri de seamã, referate.

Importanþa distincþiei între diferitele forme de activitate ale administraþiei publice stã în
faptul cã doar actele administrative ºi contractele administrative pot fi atacate în contencios
administrativ.

2. Actul administrativ este manifestarea unilateralã ºi expresã de voinþã ale autoritãþilor
administraþiei publice , în scopul de a produce efecte juridice, în temeiul puterii publice. Actul
administrativ îºi pãstreazã caracterul unilateral ºi în cazul în care este emis în urma unei cereri
a particularilor, când este adoptat de douã sau mai multe autoritãþi administrative, sau cu
participarea mai multor persoane fizice. De asemenea, actul administrativ este executoriu, în
sensul cã poate fi executat imediat dupã aducerea la cunoºtinþã.

3. Actele administrative pot fi individuale sau normative. 
Actul administrativ normativ cuprinde reglementãri de principiu, cu caracter obligatoriu,

formulate în abstract, în vederea aplicãrii la un numãr nedeterminat de persoane. 
Actele administrative individuale sunt manifestãri de voinþã care creeazã, modificã sau

desfiinþeazã drepturi ºi obligaþii în beneficiul sau sarcina unor persoane dinainte determinate.
La rândul lor, actele individuale pot fi: acte prin care se stabilesc drepturi sau obligaþii

determinate (actul de atribuire a unui teren sau de stabilire a impozitului, de exemplu), acte
atributive de statut personal (diploma de absolvire), acte de constrângere administrativã
(procesul verbal de constatare a contravenþiei) ºi acte administrativ jurisdicþionale (prin care se
soluþioneazã litigii de cãtre autoritãþile administrative, cum ar fi, de exemplu, decizia Direcþiei
finanþelor publice judeþene de soluþionare a contestaþiei împotriva unui act de impunere, în
temeiul O.U.G. nr. 13/2001).
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4. Pentru a fi valabil, un act administrativ trebuie sã îndeplineascã patru condiþii:
a) Sã fie emis de autoritatea competentã ºi în limitele competenþei sale. Competenþa

unei autoritãþi administrative este stabilitã prin lege, ea este obligatorie – în sensul
cã nu se poate renunþa la exercitarea ei, ºi are caracter permanent, chiar dacã titularii
unor funcþii sunt aleºi pentru un mandat determinat;

b) Sã fie emis în forma ºi cu respectarea procedurii prevãzute de lege. Existã forme
procedurale anterioare emiterii actului administrativ – avizul (facultativ, consultativ
ºi conform), acordul (prealabil, concomitent sau posterior), propuneri, rapoarte,
certificate etc., forme procedurale concomitente emiterii actului – cvorum,
majoritate, motivarea ºi semnarea sau contrasemnarea, ºi forme posterioare emiterii
actului – comunicarea, publicarea, aprobarea ºi confirmarea;

c) Actul administrativ sã fie conform cu Constituþia, legile ºi actele normative în vigoare;
d) Actul sã fie conform cu interesul public urmãrit de lege. În realizarea interesului

public, administraþia are o anumitã libertate de apreciere, numitã oportunitate sau
putere discreþionarã. Oportunitatea dã dreptul autoritãþii administrative de a alege
între douã sau mai multe soluþii posibile cu ocazia executãrii ºi organizãrii executãrii
legii. Administraþia va putea astfel aprecia momentul ºi condiþiile concrete de
emitere a actului administrativ, asigurând astfel adaptarea normelor juridice la
necesitãþile în continuã transformare a societãþii.

Organul emitent ºi cel ierarhic superior au dreptul de a controla atât legalitatea cât ºi
oportunitatea unei decizii administrative, pe când instanþa de contencios administrativ este
îndreptãþitã sã controleze doar legalitatea unei astfel de decizii.

5. Încetarea efectelor juridice ale actelor administrative:
a) Anularea ºi inexistenþa. Anularea actului administrativ este manifestarea de voinþã a

autoritãþii superioare sau a instanþei de judecatã, prin care se desfiinþeazã acel act.
Anularea pe motiv de ilegalitate produce efecte atât pentru viitor cât ºi pentru trecut,
din momentul emiterii lui, iar cea pe motiv de inoportunitate produce efecte doar
pentru viitor, din momentul constatãrii nulitãþii. 

Un act administrativ este inexistent atunci când el nu prezintã nici mãcar aparenþa de
legalitate, deoarece încãlcarea legii este atât de evidentã, încât oricine o poate sesiza. Prin
urmare, spre deosebire de actul nul, care poate fi pus în executare pânã la momentul constatãrii
nulitãþii, actul inexistent nu poate fi executat, ºi inexistenþa lui poate fi constatatã de orice
subiect de drept, nu numai de instanþa de judecatã. Sunt inexistente, spre exemplu, decretele
prezidenþiale sau hotãrârile de Guvern nepublicate în Monitorul Oficial, sau un act administrativ
necomunicat persoanei interesate.

b) Revocarea actului administrativ – principiu al regimului juridic al acestuia –
poate fi fãcutã de cãtre organul emitent (retractare sau retragere) sau de cãtre
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organul ierarhic superior. Actul poate fi revocat pe motiv de ilegalitate sau
inoportunitate. Sunt exceptate de la acest principiu, adicã sunt irevocabile,
actele administrativ-jurisdicþionale, actele pe baza cãrora au luat fiinþã raporturi
juridice contractuale ºi de muncã, actele realizate material. Actele din aceastã
categorie vor fi însã revocabile dacã au fost obþinute prin fraudã;

c) Suspendarea este o modalitate de încetare temporarã a efectelor juridice ale
actului administrativ, atunci când existã dubii în privinþa legalitãþii sau
oportunitãþii acelui act. Suspendarea poate fi aplicata de organele care pot
dispune ºi revocarea actului administrativ.

6. Contractul administrativ. Contractul administrativ este un acord de voinþã între o
autoritate administrativã sau un alt subiect de drept autorizat de aceasta ºi un particular, prin
care particularul se angajeazã, în schimbul unei sume de bani, sã asigure funcþionarea unui
serviciu public, ori sã efectueze o lucrare publicã a carei organizare reprezintã obligaþii legale
ale administraþiei. 

Pãrþile au obligaþia de a accepta anumite clauze reglementare stabilite prin lege sau, pe baza
legii, prin hotãrâre de guvern. Când interesul public o cere, sau dacã executarea contractului
este prea grea pentru particular ori acesta nu ºi-a îndeplinit din culpã obligaþiile, autoritatea
administrativã poate modifica sau rezilia unilateral contractul fãrã a recurge la justiþie. 

Autoritatea administrativã nu poate ceda drepturile sau obligaþiile sale decât unei alte
autoritãþi administrative, iar particularul le poate ceda unei alte persoane doar cu acordul
administraþiei. 

Dacã legea nu dispune altfel, soluþionarea litigiilor nãscute în legãturã cu contractele
administrative sunt de competenþa instanþelor de contencios administrativ.

Sunt contracte administrative, de exemplu, contractul de achiziþii publice, reglementat de
O.G. 90/2001, ºi contractul de concesiune, reglementat prin Legea nr. 219/1998.

§6. Controlul exercitat asupra administraþiei publice

CONTROLUL PARLAMENTAR
Parlamentul exercitã, în anumite cazuri, un anumit control asupra administraþiei publice. Este
vorba, în primul rând, de controlul asupra activitãþii Guvernului, precum ºi de controlul asupra
autoritãþilor centrale autonome – Curtea de Conturi, S.R.I. etc.

CONTROLUL ADMINISTRATIV 
Controlul administrativ este controlul înfãptuit de administraþie asupra propriei activitãþi.
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a) Controlul intern se realizeazã de cãtre funcþionari de decizie sau de compartimente
specializate, asupra unor funcþionari inferiori sau a unor diviziuni structurale, din interiorul
aceleiaºi autoritãþi administrative. El poate fi realizat fie din oficiu, fie la cererea unor persoane
fizice sau juridice. Cererea adresatã de persoana fizicã sau juridicã în acest caz se numeºte
„recurs graþios“, ºi ea are ca obiect revocarea sau anularea actului administrativ.

Nu trebuie confundat controlul intern, ca ansamblu de mãsuri la dispoziþia conducãtorului
instituþiei publice menit sã asigure buna funcþionare a acesteia, cu auditul intern, control de tip
„evaluare“, control final, ultimul din seria controalelor efectuate de structurile proprii ale
instituþiei publice în cauzã.

b) Controlul extern se înfãptuieºte de autoritãþi sau funcþionari de decizie din afara
autoritãþii controlate. El poate fi control ierarhic, control de tutelã administrativã – noþiuni
discutate mai sus, la „principii generale de organizare administrativã“ – ºi control specializat
(inspecþii ºi inspectorate de stat, autoritãþi administrative cu caracter jurisdicþional, Curtea de
Conturi, Garda Financiarã).

CONTROLUL JUDECÃTORESC – CONTENCIOSUL ADMINISTRATIV
a) Într-un stat întemeiat pe ordinea de drept, instituþia contenciosului administrativ reprezintã
forma democraticã de reparare a abuzurilor administraþiei, de limitare a puterii discreþionare a
autoritãþilor administrative ºi de apãrare a drepturilor individuale ale administraþilor. În sens
larg, prin contencios administrativ se înþelege totalitatea litigiilor dintre administraþie ºi
particulari, iar în sens restrâns se referã doar la acele litigii nãscute din raporturi juridice
administrative.

Temeiul legal al contenciosului administrativ este:
1. art. 48 al Constituþiei, conform cãruia persoana vãtãmatã într-un drept al sãu de o

autoritate publicã, printr-un act administrativ sau prin nesoluþionarea în termenul
legal al unei cereri, este îndreptãþitã sã obþinã recunoaºterea dreptului pretins,
anularea actului ºi repararea pagubei, 

2. Legea nr. 29/1990 a contenciosului administrativ, ºi 
3. Legi speciale care consacrã acþiuni de contencios administrativ – Legea nr. 74/1996

privind telecomunicaþiile, Ordonanþa Guvernului 65/1997 privind regimul
paºapoartelor etc.

b) Forme de contencios administrativ: 1. Contenciosul de anulare – instanþa de contencios
administrativ poate anula actul, fãrã a se putea pronunþa însã ºi asupra despãgubirilor, problema
reparãrii daunelor urmând sã fie soluþionatã de instanþele de drept comun; 2. Contenciosul de
plinã jurisdicþie – instanþa de contencios administrativ poate anula actul ºi poate acorda ºi
despãgubiri, prin aceeaºi hotãrâre sau printr-o hotãrâre ulterioarã.
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c) Caracteristicile contenciosului administrativ reglementat de Legea nr. 29/1990:
1. Competenþa de a soluþiona litigiile de contencios administrativ aparþine instanþelor
judecãtoreºti – tribunalul, Curtea de Apel, Curtea Supremã de Justiþie, în cadrul cãrora au fost
create secþii de contencios administrativ; 2. Este un contencios de plinã jurisdicþie; 3. Este un
control direct, pe cale de acþiune, împotriva actului administrativ, refuzului nejustificat de a
rezolva o cerere privitoare la un drept recunoscut de lege, precum ºi împotriva „tãcerii
administrative“ , adicã a faptului de a nu rãspunde la cerere în termenul legal ; 4. Acþiunea poate
fi formulatã ºi personal împotriva funcþionarului public care a elaborat actul sau care se face
vinovat de refuzul nejustificat sau de nerãspunderea în termen, dacã se solicitã despãgubiri
pentru prejudiciul cauzat sau pentru întârziere. În cazul admiterii acþiunii, funcþionarul va putea
fi obligat în solidar cu autoritatea administrativã la plata daunelor.

d) Pentru a fi admisã, acþiunea de contencios administrativ trebuie sã îndeplineascã
anumite condiþii: 

1. Reclamantul poate fi o persoanã fizicã sau juridicã, cu capacitate civilã ºi procesualã,
respectiv cu personalitate juridicã. Funcþionarii publici pot contesta pe aceastã cale
deciziile prin care se aduce atingere drepturilor referitoare la funcþie, salariu etc.;

2. Reclamantul trebuie sã dovedeascã vãtãmarea unui drept subiectiv recunoscut de
lege (de exemplu, dreptul de proprietate, dreptul de a obþine anumite sume de bani
etc). Vãtãmarea unui simplu interes nu este suficientã pentru admiterea acþiunii;

3. Actul atacat sã fie un act administrativ, manifestare de voinþã care produce efecte
juridice, ºi nu o operaþiune administrativã – cum ar fi circulara, adresa, certificatul,
adeverinþa – care nu produc efecte juridice prin ele însele. Legalitatea acestora din
urmã va putea fi verificatã odatã cu cea a actului administrativ la a cãrui emitere au
folosit;

4. Acþiunea poate fi introdusã ºi împotriva refuzului nejustificat de a rezolva o cerere
privitoare la un drept recunoscut de lege, refuz care poate fi explicit (prin
respingerea cererii) sau implicit (prin nerezolvarea cererii într-un termen de 30 de
zile de la înregistrarea ei). Au fost considerate refuzuri nejustificate: refuzul unei
primãrii de a întocmi un proces verbal de evaluare a gospodãriilor demolate abuziv,
pe baza cãruia cetãþeanului sã-i fie achitate despãgubirile solicitate; refuzul
prefectului de a emite actul administrativ de restituire a terenului dobândit prin
moºtenire, neafectat de construcþii ºi detalii de sistematizare; refuzul Comitetului
Român pentru Adopþii de a înscrie un minor pe lista copiilor adoptabili etc.;

5. Acþiunea poate fi introdusã împotriva unei autoritãþi publice, prin aceasta
înþelegându-se ºi structurile private autorizate prin lege sau acte administrative sã
presteze servicii publice, în regim de putere publicã – universitãþi particulare, teatre
particulare, uniuni, barouri etc.;
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6. Înainte de a introduce acþiunea, reclamantul trebuie sã efectueze procedura
administrativã prealabilã, adicã sã se adreseze cu o cerere de reexaminare („recurs
graþios“) autoritãþii emitente a actului administrativ, în termen de 30 de zile de la
emiterea acestuia; autoritatea emitentã este obligatã sã-i rãspundã în 30 de zile de la
introducerea cererii de reexaminare; dacã nu este mulþumit de rãspuns, sau dacã
autoritatea emitentã nu a rãspuns în termenul legal, reclamantul se poate adresa, în
30 de zile, fie organului superior („recurs ierarhic“), fie instanþei de contencios
administrativ; dacã s-a adresat organului superior celui emitent, acesta va trebui sã
rãspundã la cerere în 30 de zile, iar termenul de sesizare a instanþei va începe sã
curgã de la primirea rãspunsului organului ierarhic superior sau de la expirarea
termenului de rãspuns – a se vedea anexa 2.;

7. Actul administrativ atacat sã nu fi fost emis anterior intrãrii în vigoare a Legii
nr. 29/1990, deoarece în acest caz este aplicabilã fosta lege a contenciosului
administrativ, Legea nr. 1/1967.

e) Nu pot fi atacate în contencios administrativ: 1. Actele care privesc raporturile dintre
Parlament sau Preºedintele României ºi Guvern; 2. Actele administrative de gestiune ale
organelor de conducere din cadrul Parlamentului; 3. Actele administrative referitoare la
siguranþa internã ºi externã a statului; 4. Actele referitoare la interpretarea ºi executarea
tratatelor internaþionale la care România este parte; 5. Actele administrative emise în cazuri
urgente – stare de asediu, de necesitate, calamitãþi, epidemii, epizootii etc.; 6. Actele de
comandament cu caracter militar; 7. Actele administrative pentru a cãror anulare se prevede,
prin lege specialã, o altã procedurã judiciarã – de exemplu, Legea nr. 18/1991 a fondului
funciar, Legea nr. 119/1996 privind actele de stare civilã etc.; 8. Actele de gestiune ale statului
sau unitãþilor administrativ teritoriale. Actele de gestiune sunt acelea în care autoritatea
administrativã se comportã ca un simplu particular, nu cu putere publicã. De exemplu, actele
de administrare sau dispoziþie asupra bunurilor din domeniului privat al localitãþii sau judeþului
sunt acte de gestiune. 9. Actele de control ierarhic;

f) Procedura în faþa instanþei de contencios administrativ este reglementatã în detaliu în
Legea nr. 29/1990;

g) Excepþia de ilegalitate
Într-un litigiu care are alt obiect decât anularea sau emiterea unui act administrativ (litigiu

care poate fi civil, comercial, penal etc.), una din pãrþi, ameninþatã sã i se aplice un act
administrativ ilegal, se poate apãra invocând acest viciu ºi poate cere ca actul sã nu fie luat în
considerare la soluþionarea procesului. 

Excepþia de ilegalitate are ca efect înlãturarea actului ilegal doar din litigiul în care a fost
invocatã, actul urmând a-ºi produce efectele în continuare, dacã dreptul de atacare directã în
contencios administrativ s-a prescris.
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Avantajul excepþiei de ilegalitate este acela cã pe calea ei se pot înlãtura din cauzã nu numai
acte administrative, ci ºi operaþiuni material-tehnice, precum ºi acte exceptate de la acþiunea
directã în contencios administrativ.

h) împotriva actelor administrativ jurisdicþionale, adicã a actelor emise dupã o procedurã
administrativã, însã apropiatã de cea judiciarã, se poate face acþiune la Curtea de Apel, cu recurs
la C.S.J. Proceduri administrativ jurisdicþionale sunt prevãzute în domeniul fiscal ºi vamal –
O.U.G. nr. 13/2001, prin Legea nr. 94/1992 privind Curtea de Conturi, în materie electoralã etc.

i) executarea hotãrârilor de contencios administrativ se face de cãtre autoritatea
administrativã care a pierdut procesul în termenul prevãzut de hotãrâre, iar în lipsa unui astfel
de termen, în 30 de zile de la rãmânerea irevocabilã a hotãrârii. Dacã termenul nu este
respectat, conducãtorului unitãþii i se va aplica amenda pentru fiecare zi de întârziere, iar
reclamantului i se vor putea acorda daune pentru întârziere. Conducãtorul autoritãþii pârâte se
va putea îndrepta, la rândul sãu, împotriva funcþionarilor vinovaþi de neexecutarea hotãrârii.

§7. Domeniul public ºi domeniul privat al statului ºi al
unitãþilor administrativ-teritoriale

1. Sediul materiei se aflã în art. 135 din Constituþie, art. 1 al Legii nr. 18/1991, art. 4 al Legii
nr. 69/1991 republicatã în 1996, în Legea nr. 56/1992, Legea nr. 82/1993, Legea apelor, Legea
nr. 103/1996, Legea nr. 213/1998 privind proprietatea publicã.

2. Domeniul public al statului cuprinde bunurile prevãzute în art.135 din Constituþie, cele
prevãzute la pct. 1 al anexei la Legea nr. 213/1998, ºi alte bunuri declarate de uz sau interes
public prin lege. 

3. Domeniul public al judeþelor este format din bunurile prevãzute la pct. 2 din anexa la
Legea nr. 213/1998, ºi din alte bunuri de uz sau interes public judeþean, declarate ca atare prin
hotãrâre a consiliului judeþean, ºi care nu au fost declarate de interes naþional prin lege.

4. Domeniul public al localitãþilor este format din bunurile prevãzute la pct. 3 din anexa la
Legea nr. 213/1998, ºi din alte bunuri de uz sau interes public local, declarate ca atare prin
hotãrâre a consiliului local, ºi care nu au fost declarate de interes naþional prin lege sau de
interes judeþean prin hotãrâre a consiliului judeþean.

5. Domeniul privat al statului sau unitãþilor administrativ teritoriale este format din celelalte
bunuri, aflate în proprietatea lor, dar care nu constituie domeniu public.

6. Bunurile din domeniul public sunt inalienabile, imprescriptibile ºi insesizabile, pe când
cele din domeniul privat pot fi vândute sau afectate de sarcini.

7. Trecerea unui bun din domeniul public în domeniul privat sau invers se face prin H.G.,
H.C.J., H.C.L., cu posibilitatea persoanelor îndreptãþite de a ataca hotãrârea la instanþa de
contencios administrativ.
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8. Constituirea domeniului public se face: pe cale naturalã, achiziþie publicã
(O.G. nr. 118/1999), expropriere (Legea nr. 33/1994), donaþie, trecerea bunului din domeniul
privat în domeniul public, alte moduri stabilite prin lege – cum ar fi, de exemplu, rechiziþiile,
reglementate prin Legea nr. 132/1997. Constituirea domeniului privat se face prin cumpãrare,
donaþii, alte moduri stabilite prin lege.

9. Bunurile din domeniul public pot fi date în administrare, concesionate, închiriate, date
în folosinþã gratuitã, în condiþiile Legii nr. 213/1998.

10. Concesionarea bunurilor, activitãþilor ºi serviciilor publice se face în conformitate cu
Legea nr. 219/1998 a concesiunilor. 

TRANSPARENÞA ÎN ADMINISTRAÞIA PUBLICÃ

Transparenþa decizionalã în administraþia publicã – Legea 52/2003
Legea stabileºte regulile procedurale minimale aplicabile pentru asigurarea transparenþei
decizionale în cadrul autoritãþilor administraþiei publice centrale ºi locale, alese sau numite,
precum ºi al altor instituþii publice care utilizeazã resurse financiare publice, în raporturile
stabilite între ele cu cetãþenii ºi asociaþiile legal constituite ale acestora. 

Principiile care stau la baza legii sunt: a) informarea în prealabil, din oficiu, a persoanelor
asupra problemelor de interes public care urmeazã sã fie dezbãtute de autoritãþile
administraþiei publice centrale ºi locale, precum ºi asupra proiectelor de acte normative;
b) consultarea cetãþenilor ºi a asociaþiilor legal constituite, la iniþiativa autoritãþilor publice, în
procesul de elaborare a proiectelor de acte normative; c) participarea activã a cetãþenilor la
luarea deciziilor administrative ºi în procesul de elaborare a proiectelor de acte normative, cu
respectarea urmãtoarelor reguli: 1. ºedinþele autoritãþilor ºi instituþiilor publice care fac obiectul
legii sunt publice, în condiþiile legii; 2. dezbaterile vor fi consemnate ºi fãcute publice;
3. minutele acestor ºedinþe vor fi înregistrate, arhivate ºi fãcute publice, în condiþiile legii.

Legea defineºte anumiþi termeni, cum ar fi: a) act normativ – actul emis sau adoptat de o
autoritate publicã, cu aplicabilitate generalã; b) luarea deciziei – procesul deliberativ desfãºurat
de autoritãþile publice; c) elaborarea de acte normative – procedura de redactare a unui proiect
de act normativ anterior supunerii spre adoptare; d) recomandare – orice punct de vedere,
sugestie, propunere sau opinie, exprimatã verbal sau în scris, primitã de cãtre autoritãþile
publice de la orice persoanã interesatã în procesul de luare a deciziilor ºi în procesul de
elaborare a actelor normative; e) obligaþia de transparenþã – obligaþia autoritãþilor administraþiei
publice de a informa ºi de a supune dezbaterii publice proiectele de acte normative, de a
permite accesul la luarea deciziilor administrative ºi la minutele ºedinþelor publice; f) asociaþie
legal constituitã – orice organizaþie civicã, sindicalã, patronalã sau orice alt grup asociativ de
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reprezentare civicã; g) minuta – documentul scris în care se consemneazã în rezumat punctele
de vedere exprimate de participanþi la o ºedinþã, precum ºi rezultatul dezbaterilor; h) ordine de
precãdere – ordinea care determinã prioritatea participãrii la ºedinþele publice, în raport cu
interesul manifestat faþã de subiectul ºedinþei; i) ºedinþa publicã – ºedinþa desfãºuratã în cadrul
autoritãþilor administraþiei publice ºi la care are acces orice persoanã interesatã.

Autoritãþile administraþiei publice obligate sã respecte dispoziþiile legii sunt: a) autoritãþile
administraþiei publice centrale: ministerele, alte organe centrale ale administraþiei publice din
subordinea Guvernului sau a ministerelor, serviciile publice descentralizate ale acestora,
precum ºi autoritãþile administrative autonome; b) autoritãþile administraþiei publice locale:
consiliile judeþene, consiliile locale, primarii, instituþiile ºi serviciile publice de interes local sau
judeþean.

Excepþie fac de la aplicarea legii procesul de elaborare a actelor normative ºi ºedinþele în
care sunt prezentate informaþii privind: a) apãrarea naþionalã, siguranþa naþionalã ºi ordinea
publicã, interesele strategice economice ºi politice ale þãrii, precum ºi deliberãrile autoritãþilor,
dacã fac parte din categoria informaþiilor clasificate, potrivit legii; b) valorile, termenele de
realizare ºi datele tehnico-economice ale activitãþilor comerciale sau financiare, dacã publicarea
acestora aduce atingere principiului concurenþei loiale, potrivit legii; c) datele personale,
potrivit legii. 

Participarea cetãþenilor ºi a asociaþiilor legal constituite la procesul de elaborare a actelor
normative:

a) în cadrul procedurilor de elaborare a proiectelor de acte normative autoritatea
administraþiei publice are obligaþia sã redacteze un anunþ referitor la aceasta acþiune, pe care:

• o sã îl publice în site-ul propriu, 
• o sã-l afiºeze la sediul propriu, într-un spaþiu accesibil publicului, ºi 
• o sã-l transmitã cãtre mass-media centralã sau localã, dupã caz. 

b) Autoritatea administraþiei publice va transmite proiectele de acte normative tuturor
persoanelor care au depus o cerere pentru primirea acestor informaþii. 

c) Anunþul referitor la elaborarea unui proiect de act normativ va fi adus la cunoºtinþa
publicului cu cel puþin 30 de zile înainte de supunerea spre analizã, avizare ºi adoptare de cãtre
autoritãþile publice10. Anunþul va cuprinde o notã de fundamentare, o expunere de motive sau,
dupã caz, un referat de aprobare privind necesitatea adoptãrii actului normativ propus, textul
complet al proiectului actului respectiv, precum ºi termenul limitã, locul ºi modalitatea în care
cei interesaþi pot trimite în scris propuneri, sugestii, opinii cu valoare de recomandare privind
proiectul de act normativ. 

10 Anuntul referitor la elaborarea unui proiect de act normativ cu relevanta asupra mediului de afaceri se
transmite de catre initiator asociatiilor de afaceri ºi altor asociatii legal constituite, pe domenii specifice de
activitate, în termenul prevãzut de lege.



80

Facilitator comunitar – ghid de pregãtire

d) La publicarea anunþului autoritatea administraþiei publice va stabili o perioadã de cel
puþin 10 zile pentru a primi în scris propuneri, sugestii sau opinii cu privire la proiectul de act
normativ supus dezbaterii publice. Conducãtorul autoritãþii publice va desemna o persoanã din
cadrul instituþiei, responsabilã pentru relaþia cu societatea civilã, care sã primeascã propunerile,
sugestiile ºi opiniile persoanelor interesate cu privire la proiectul de act normativ propus. 

e) Proiectul de act normativ se transmite spre analizã ºi avizare autoritãþilor publice
interesate numai dupã definitivare, pe baza observaþiilor ºi propunerilor formulate de cei
interesaþi.

f) Autoritatea publicã în cauzã este obligatã sã decidã organizarea unei întâlniri în care sã se
dezbatã public proiectul de act normativ, dacã acest lucru a fost cerut în scris de cãtre o
asociaþie legal constituitã sau de cãtre o altã autoritate publicã. 

În toate cazurile în care se organizeazã dezbateri publice, acestea trebuie sã se desfãºoare
în cel mult 10 zile de la publicarea datei ºi locului unde urmeazã sã fie organizate. 

g) Autoritatea publicã în cauzã trebuie sã analizeze toate recomandãrile referitoare la
proiectul de act normativ în discuþie. 

h) În cazul reglementãrii unei situaþii care, din cauza circumstanþelor sale excepþionale,
impune adoptarea de soluþii imediate, în vederea evitãrii unei grave atingeri aduse interesului
public, proiectele de acte normative se supun adoptãrii în procedura de urgenþã prevãzutã de
reglementãrile în vigoare. 

Participarea cetãþenilor ºi a asociaþiilor legal constituite la procesul de luare a deciziilor.
Participarea persoanelor interesate la lucrãrile ºedinþelor publice se va face în urmãtoarele
condiþii: 

a) anunþul privind ºedinþa publicã se afiºeazã la sediul autoritãþii publice, inserat în site-ul
propriu ºi se transmite cãtre mass-media, cu cel puþin 3 zile înainte de desfãºurare; 

b) acest anunþ trebuie adus la cunoºtinþa cetãþenilor ºi a asociaþiilor legal constituite care au
prezentat sugestii ºi propuneri în scris, cu valoare de recomandare, referitoare la unul dintre
domeniile de interes public care urmeazã sã fie abordat în ºedinþa publicã; difuzarea anunþului
ºi invitarea specialã a unor persoane la ºedinþa publicã sunt în sarcina responsabilului desemnat
pentru relaþia cu societatea civilã.

c) anunþul va conþine data, ora ºi locul de desfãºurare a ºedinþei publice, precum ºi ordinea
de zi. 

d) participarea persoanelor interesate la ºedinþele publice se va face în limita locurilor
disponibile în sala de ºedinþe, în ordinea de precãdere data de interesul asociaþiilor legal
constituite în raport cu subiectul ºedinþei publice, stabilitã de persoana care prezideazã ºedinþa
publicã. Ordinea de precãdere nu poate limita accesul mass-media la ºedinþele publice. 
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e) persoana care prezideazã ºedinþa publicã oferã invitaþilor ºi persoanelor care participã din
proprie iniþiativã posibilitatea de a se exprima cu privire la problemele aflate pe ordinea de zi. 

f) adoptarea deciziilor administrative þine de competenþa exclusivã a autoritãþilor publice.
Punctele de vedere exprimate în cadrul ºedinþelor publice de persoanele invitate au valoare de
recomandare. 

g) minuta ºedinþei publice, incluzând ºi votul fiecãrui membru, cu excepþia cazurilor în care
s-a hotãrât vot secret, va fi afiºatã la sediul autoritãþii publice în cauzã ºi publicatã în site-ul
propriu. Autoritãþile publice sunt obligate sã elaboreze ºi sã arhiveze minutele ºedinþelor
publice. Atunci când se considerã necesar, ºedinþele publice pot fi înregistrate. 

Înregistrãrile ºedinþelor publice, cu excepþia celor prevãzute la art. 6 din Legea 52/2003, vor
fi fãcute publice, la cerere, în condiþiile Legii 544/2001 privind liberul acces la informaþiile de
interes public. 

i) autoritãþile publice sunt obligate sã întocmeascã ºi sã facã public un raport anual privind
transparenþa decizionalã, care va cuprinde cel puþin urmãtoarele elemente: a) numãrul total al
recomandãrilor primite; b) numãrul total al recomandãrilor incluse în proiectele de acte
normative ºi în conþinutul deciziilor luate; c) numãrul participanþilor la ºedinþele publice;
d) numãrul dezbaterilor publice organizate pe marginea proiectelor de acte normative;
e) situaþia cazurilor în care autoritatea publicã a fost acþionatã în justiþie pentru nerespectarea
prevederilor prezentei legi; f) evaluarea proprie a parteneriatului cu cetãþenii ºi asociaþiile legal
constituite ale acestora; g) numãrul ºedinþelor care nu au fost publice ºi motivaþia restricþionãrii
accesului. 

Raportul anual privind transparenþa decizionalã va fi fãcut public în site-ul propriu, prin
afiºare la sediul propriu într-un spaþiu accesibil publicului sau prin prezentare în ºedinþa publicã. 

Sancþiuni:
a) orice persoanã care se considerã vãtãmatã în drepturile sale, prevãzute de lege, poate

face plângere în condiþiile Legii contenciosului administrativ nr. 29/1990. Plângerea ºi recursul
se judecã în procedura de urgenþã ºi sunt scutite de taxa de timbru. 

b) constituie abatere disciplinarã ºi se sancþioneazã, potrivit prevederilor Legii 188/1999
privind Statutul funcþionarilor publici, sau, dupã caz, potrivit legislaþiei muncii, fapta
funcþionarului care, din motive contrare legii, nu permite accesul persoanelor la ºedinþele
publice sau împiedicã implicarea persoanelor interesate în procesul de elaborare a actelor
normative de interes public.

c) persoanele care asistã la ºedinþele publice, invitate sau din proprie iniþiativã, trebuie sã
respecte regulamentul de organizare ºi funcþionare a autoritãþii publice. În cazul în care
preºedintele de ºedinþã constatã cã o persoanã a încãlcat regulamentul, va dispune avertizarea
ºi, în ultimã instanþã, evacuarea acesteia. 
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Liberul acces la informaþiile de interes public – Legea nr. 544/2001
Legea consacrã accesul liber ºi neîngrãdit al persoanei la orice informaþii de interes public, ca
fiind unul dintre principiile fundamentale ale relaþiilor dintre persoane ºi autoritãþile publice.

Asigurarea de cãtre autoritãþile ºi instituþiile publice a accesului la informaþiile de interes
public se face din oficiu sau la cerere, prin intermediul compartimentului pentru relaþii publice
sau al persoanei desemnate în acest scop11.

Fiecare autoritate sau instituþie publicã are obligaþia sã comunice din oficiu urmãtoarele
informaþii de interes public: a) actele normative care reglementeazã organizarea ºi funcþionarea
autoritãþii sau instituþiei publice; b) structura organizatoricã, atribuþiile departamentelor,
programul de funcþionare, programul de audienþe al autoritãþii sau instituþiei publice; c) numele
ºi prenumele persoanelor din conducerea autoritãþii sau a instituþiei publice ºi ale
funcþionarului responsabil cu difuzarea informaþiilor publice; d) coordonatele de contact ale
autoritãþii sau instituþiei publice, respectiv: denumirea, sediul, numerele de telefon, fax, adresa
de e-mail ºi adresa paginii de Internet; e) sursele financiare, bugetul ºi bilanþul contabil;
f) programele ºi strategiile proprii; g) lista cuprinzând documentele de interes public; h) lista
cuprinzând categoriile de documente produse ºi/sau gestionate, potrivit legii; i) modalitãþile de
contestare a deciziei autoritãþii sau a instituþiei publice în situaþia în care persoana se considerã
vãtãmatã în privinþa dreptului de acces la informaþiile de interes public solicitate. 

Accesul la informaþiile prevãzute mai sus se realizeazã prin: a) afiºare la sediul autoritãþii sau
al instituþiei publice ori prin publicare în Monitorul Oficial al României sau în mijloacele de
informare în masã, în publicaþii proprii, precum ºi în pagina de Internet proprie; b) consultarea
lor la sediul autoritãþii sau al instituþiei publice, în spaþii special destinate acestui

Autoritãþile ºi instituþiile publice au obligaþia sã publice ºi sã actualizeze anual un buletin
informativ care va cuprinde informaþiile prevãzute mai sus

Autoritãþile publice sunt obligate sã dea din oficiu publicitãþii un raport periodic de
activitate, cel puþin anual, care va fi publicat în Monitorul Oficial al României, Partea a II-a.

Orice persoanã are dreptul sã solicite ºi sã obþinã de la autoritãþile ºi instituþiile publice, în
condiþiile legii, informaþiile de interes public. Autoritãþile ºi instituþiile publice sunt obligate sã
asigure persoanelor, la cererea acestora, informaþiile de interes public solicitate în scris12 sau
verbal. 

11 Pentru asigurarea accesului oricãrei persoane la informaþiile de interes public autoritãþile ºi instituþiile publice
au obligaþia de a organiza compartimente specializate de informare ºi relaþii publice sau de a desemna persoane
cu atribuþii în acest domeniu. Atribuþiile, organizarea ºi funcþionarea compartimentelor de relaþii publice se
stabilesc, pe baza dispoziþiilor legii, prin regulamentul de organizare ºi funcþionare a autoritãþii sau instituþiei
publice respective.
12 Solicitarea în scris a informaþiilor de interes public cuprinde urmãtoarele elemente:a) autoritatea sau instituþia
publicã la care se adreseazã cererea;b) informaþia solicitatã, astfel încât sã permitã autoritãþii sau instituþiei
publice identificarea informaþiei de interes public;c) numele, prenumele ºi semnãtura solicitantului, precum ºi
adresa la care se solicitã primirea rãspunsului.
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Termene: Autoritãþile ºi instituþiile publice au obligaþia sã rãspundã în scris la solicitarea
informaþiilor de interes public în termen de 10 zile sau, dupã caz, în cel mult 30 de zile de la
înregistrarea solicitãrii, în funcþie de dificultatea, complexitatea, volumul lucrãrilor
documentare ºi de urgenþa solicitãrii. În cazul în care durata necesarã pentru identificarea ºi
difuzarea informaþiei solicitate depãºeºte 10 zile, rãspunsul va fi comunicat solicitantului în
maximum 30 de zile, cu condiþia înºtiinþãrii acestuia în scris despre acest fapt în termen de 10
zile. Refuzul comunicãrii informaþiilor solicitate se motiveazã ºi se comunicã în termen de 5 zile
de la primirea petiþiilor.

Solicitarea ºi obþinerea informaþiilor de interes public se pot realiza, dacã sunt întrunite
condiþiile tehnice necesare, ºi în format electronic.

Pentru informaþiile solicitate verbal funcþionarii din cadrul compartimentelor de informare
ºi relaþii publice au obligaþia sã precizeze condiþiile ºi formele în care are loc accesul la
informaþiile de interes public ºi pot furniza pe loc informaþiile solicitate13. În cazul în care
informaþiile solicitate nu sunt disponibile pe loc, persoana este îndrumatã sã solicite în scris
informaþia de interes public, urmând ca cererea sã îi fie rezolvatã în termenele precizate mai sus.
Informaþiile de interes public solicitate verbal se comunicã în cadrul unui program minim14

stabilit de conducerea autoritãþii sau instituþiei publice, care va fi afiºat la sediul acesteia ºi care
se va desfãºura în mod obligatoriu în timpul funcþionãrii instituþiei, incluzând ºi o zi pe
sãptãmânã, dupã programul de funcþionare.

În cazul în care solicitarea de informaþii implicã realizarea de copii de pe documentele
deþinute de autoritatea sau instituþia publicã, costul serviciilor de copiere este suportat de
solicitant.

Dacã în urma informaþiilor primite petentul solicitã informaþii noi privind documentele
aflate în posesia autoritãþii sau a instituþiei publice, aceastã solicitare va fi tratatã ca o nouã
petiþie, rãspunsul fiind trimis în termenele legale.

Nu este supusã prevederilor Legii 544/2001 activitatea autoritãþilor ºi instituþiilor publice de
rãspunsuri la petiþii ºi de audienþe, desfãºuratã potrivit specificului competenþelor acestora,
dacã aceasta priveºte alte aprobãri, autorizãri, prestãri de servicii ºi orice alte solicitãri în afara
informaþiilor de interes public.

Persoanele care efectueazã studii ºi cercetãri în folos propriu sau în interes de serviciu au
acces la fondul documentaristic al autoritãþii sau al instituþiei publice pe baza solicitãrii
personale, în condiþiile legii.

Se excepteazã de la accesul liber al cetãþenilor urmãtoarele informaþii: a) informaþiile din
domeniul apãrãrii naþionale, siguranþei ºi ordinii publice, dacã fac parte din categoriile

13 Informaþiile de interes public solicitate verbal de cãtre mijloacele de informare în masã vor fi comunicate, de
regulã, imediat sau în cel mult 24 de ore.
14 Activitãþile de registraturã privind petiþiile nu se pot include în acest program ºi se desfãºoarã separat.
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informaþiilor clasificate, potrivit legii; b) informaþiile privind deliberãrile autoritãþilor, precum ºi
cele care privesc interesele economice ºi politice ale României, dacã fac parte din categoria
informaþiilor clasificate, potrivit legii; c) informaþiile privind activitãþile comerciale sau
financiare, dacã publicitatea acestora aduce atingere principiului concurenþei loiale, potrivit
legii; d) informaþiile cu privire la datele personale, potrivit legii; e) informaþiile privind
procedura în timpul anchetei penale sau disciplinare, dacã se pericliteazã rezultatul anchetei, se
dezvãluie surse confidenþiale ori se pun în pericol viaþa, integritatea corporalã, sãnãtatea unei
persoane în urma anchetei efectuate sau în curs de desfãºurare; f) informaþiile privind
procedurile judiciare, dacã publicitatea acestora aduce atingere asigurãrii unui proces echitabil
ori interesului legitim al oricãreia dintre pãrþile implicate în proces; g) informaþiile a cãror
publicare prejudiciazã mãsurile de protecþie a tinerilor.

Informaþiile care favorizeazã sau ascund încãlcarea legii de cãtre o autoritate sau o instituþie
publicã nu pot fi incluse în categoria informaþiilor clasificate ºi constituie informaþii de interes
public.

Informaþiile cu privire la datele personale ale cetãþeanului pot deveni informaþii de interes
public numai în mãsura în care afecteazã capacitatea de exercitare a unei funcþii publice.

Informaþiile publice de interes personal nu pot fi transferate între autoritãþile publice decât
în temeiul unei obligaþii legale ori cu acordul prealabil în scris al persoanei care are acces la
acele informaþii.

Legea 544/2001 conþine ºi unele dispoziþii speciale privind accesul mijloacelor de informare
în masã la informaþiile de interes public: 

• pentru asigurarea accesului mijloacelor de informare în masã la informaþiile de
interes public autoritãþile ºi instituþiile publice au obligaþia sã desemneze un purtãtor
de cuvânt, de regulã din cadrul compartimentelor de informare ºi relaþii publice;

• autoritãþile publice au obligaþia sã organizeze periodic, de regulã o datã pe lunã,
conferinþe de presã pentru aducerea la cunoºtinþã a informaþiilor de interes public;

• autoritãþile publice au obligaþia sã acorde fãrã discriminare acreditare ziariºtilor ºi
reprezentanþilor mijloacelor de informare în masã. Acreditarea se acordã la cerere, în
termen de douã zile de la înregistrarea acesteia. Autoritãþile publice pot refuza
acordarea acreditãrii sau pot retrage acreditarea unui ziarist numai pentru fapte care
împiedicã desfãºurarea normalã a activitãþii autoritãþii publice ºi care nu privesc
opiniile exprimate în presã de respectivul ziarist, în condiþiile ºi în limitele legii.
Refuzul acordãrii acreditãrii ºi retragerea acreditãrii unui ziarist se comunicã în scris
ºi nu afecteazã dreptul organismului de presã de a obþine acreditarea pentru un alt
ziarist;

• autoritãþile ºi instituþiile publice au obligaþia sã informeze în timp util mijloacele de
informare în masã asupra conferinþelor de presã sau oricãror alte acþiuni publice
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organizate de acestea, ºi nu pot interzice în nici un fel accesul mijloacelor de
informare în masã la acþiunile publice organizate de acestea. Autoritãþile publice care
sunt obligate prin legea proprie de organizare ºi funcþionare sã desfãºoare activitãþi
specifice în prezenþa publicului sunt obligate sã permitã accesul presei la acele
activitãþi, în difuzarea materialelor obþinute de ziariºti urmând sã se þinã seama doar
de deontologia profesionalã;

• mijloacele de informare în masã nu au obligaþia sã publice informaþiile furnizate de
autoritãþile sau de instituþiile publice.

Sancþiuni:
• refuzul explicit sau tacit al angajatului desemnat al unei autoritãþi ori instituþii publice

pentru aplicarea prevederilor prezentei legi constituie abatere ºi atrage rãspunderea
disciplinarã a celui vinovat;

• împotriva refuzului se poate depune reclamaþie la conducãtorul autoritãþii sau al
instituþiei publice respective în termen de 30 de zile de la luarea la cunoºtinþã de
cãtre persoana lezatã. Dacã dupã cercetarea administrativã reclamaþia se dovedeºte
întemeiatã, rãspunsul se transmite persoanei lezate în termen de 15 zile de la
depunerea reclamaþiei ºi va conþine atât informaþiile de interes public solicitate
iniþial, cât ºi menþionarea sancþiunilor disciplinare luate împotriva celui vinovat;

• în cazul în care o persoanã se considerã vãtãmatã în drepturile sale, prevãzute în
prezenta lege, aceasta poate face plângere la secþia de contencios administrativ a
tribunalului în a cãrei razã teritorialã domiciliazã sau în a cãrei razã teritorialã se aflã
sediul autoritãþii ori al instituþiei publice. Plîngerea se face în termen de 30 de zile de
la data expirãrii termenului prevãzut la art. 7 din lege. Instanþa poate obliga
autoritatea sau instituþia publicã sã furnizeze informaþiile de interes public solicitate
ºi sã plãteascã daune morale ºi/sau patrimoniale. Hotãrârea tribunalului este supusã
recursului. Decizia Curþii de apel este definitivã ºi irevocabilã. Atât plângerea, cât ºi
apelul se judecã în instanþã în procedurã de urgenþã ºi sunt scutite de taxã de timbru.

Petiþiile ºi modul de soluþionare a acestora – O.G. 27/2002
Dreptul de petiþionare este recunoscut cetãþenilor ºi organizaþiilor legal constituite, acestea din
urmã putând formula petiþii în numele colectivelor pe care le reprezintã. 

Prin petiþie se înþelege cererea, reclamaþia, sesizarea sau propunerea formulatã în scris ori
prin poºta electronicã, pe care un cetãþean sau o organizaþie legal constituitã o poate adresa
autoritãþilor ºi instituþiilor publice centrale ºi locale, serviciilor publice descentralizate ale
ministerelor ºi ale celorlalte organe centrale, companiilor ºi societãþilor naþionale, societãþilor
comerciale de interes judeþean sau local, precum ºi regiilor autonome, denumite în continuare
autoritãþi ºi instituþii publice. 
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Conducãtorii autoritãþilor ºi instituþiilor publice sunt direct rãspunzãtori de buna organizare
ºi desfãºurare a activitãþii de primire, evidenþiere ºi rezolvare a petiþiilor ce le sunt adresate,
precum ºi de legalitatea soluþiilor ºi comunicarea acestora în termenul legal. Pentru
soluþionarea legalã a petiþiilor ce le sunt adresate conducãtorii autoritãþilor ºi instituþiilor
publice sesizate vor dispune mãsuri de cercetare ºi analizã detaliatã a tuturor aspectelor
sesizate. 

Autoritãþile ºi instituþiile publice sunt obligate sã organizeze un compartiment distinct
pentru relaþii cu publicul, care sã primeascã, sã înregistreze, sã se îngrijeascã de rezolvarea
petiþiilor ºi sã expedieze rãspunsurile cãtre petiþionari. Compartimentul de relaþii cu publicul
înainteazã petiþiile înregistrate cãtre compartimentele de specialitate, în funcþie de obiectul
acestora, cu precizarea termenului de trimitere a rãspunsului., ºi este obligat sã urmãreascã
soluþionarea ºi redactarea în termen a rãspunsului. Expedierea rãspunsului cãtre petiþionar se
face numai de cãtre compartimentul pentru relaþii cu publicul, care se îngrijeºte ºi de clasarea
ºi arhivarea petiþiilor.

Petiþiile greºit îndreptate vor fi trimise în termen de 5 zile de la înregistrare de cãtre
compartimentul de relaþii cu publicul autoritãþilor sau instituþiilor publice care au ca atribuþii
rezolvarea problemelor sesizate, urmând ca petiþionarul sa fie înºtiinþat despre aceasta.

Petiþiile anonime sau cele în care nu sunt trecute datele de identificare a petiþionarului nu
se iau în considerare ºi se claseazã.

Autoritãþile ºi instituþiile publice sesizate au obligaþia sã comunice petiþionarului, în termen
de 30 de zile de la data înregistrãrii petiþiei, rãspunsul, indiferent dacã soluþia este favorabilã sau
nefavorabilã. Pentru soluþionarea petiþiilor transmise de la alte autoritãþi sau instituþii publice,
termenul de 30 de zile curge de la data înregistrãrii petiþiei la autoritatea sau instituþia publicã
competentã. În situaþia în care aspectele sesizate prin petiþie necesitã o cercetare mai
amãnunþitã, conducãtorul autoritãþii sau instituþiei publice poate prelungi termenul cu cel mult
15 zile.

În cazul în care un petiþionar adreseazã aceleiaºi autoritãþi sau instituþii publice mai multe
petiþii, sesizând aceeaºi problemã, acestea se vor conexa, petentul urmând sã primeascã un
singur rãspuns care trebuie sã facã referire la toate petiþiile primite. 

Dacã dupã trimiterea rãspunsului se primeºte o nouã petiþie de la acelaºi petiþionar ori de
la o autoritate sau instituþie publicã greºit sesizatã, cu acelaºi conþinut, aceasta se claseazã, la
numãrul iniþial fãcâdu-se menþiune despre faptul cã s-a rãspuns. 

În cazul în care prin petiþie sunt sesizate anumite aspecte din activitatea unei persoane,
aceasta nu poate fi soluþionatã de persoana în cauzã sau de cãtre un subordonat al acesteia..

Repartizarea petiþiilor în vederea soluþionãrii lor de cãtre personalul de specialitate se face
de cãtre ºeful compartimentului cãruia i s-a trimis petiþia de cãtre compartimentul de relaþii cu
publicul. Funcþionarii publici ºi persoanele încadrate cu contract individual de munca sunt
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obligate sa rezolve numai petiþiile care le sunt repartizate potrivit procedurii de mai sus, fiindu-
le interzis sã le primeascã direct de la petenþi, sã intervinã sau sã depunã stãruinþa pentru
soluþionarea acestora în afara cadrului legal. 

Semnarea rãspunsului se face de cãtre conducãtorul autoritãþii sau instituþiei publice ori de
persoana împuternicitã de acesta, precum ºi de ºeful compartimentului care a solicitat petiþia.
În rãspuns se va indica, în mod obligatoriu, temeiul legal al soluþiei adoptate.

Semestrial autoritãþile ºi instituþiile publice vor analiza activitatea proprie de soluþionare a
petiþiilor, pe baza raportului întocmit de compartimentul de relaþii cu publicul. 

Constituie abatere disciplinarã ºi se sancþioneazã potrivit prevederilor Legii 188/1999
privind Statutul funcþionarilor publici sau, dupã caz, potrivit legislaþiei muncii urmãtoarele
fapte: a) nerespectarea termenelor de soluþionare a petiþiilor, b) intervenþiile sau stãruinþele
pentru rezolvarea unor petiþii în afara cadrului legal; c) primirea direct de la petiþionar a unei
petiþii, în vederea rezolvãrii, fãrã sã fie înregistratã ºi fãrã sã fie repartizatã de ºeful
compartimentului de specialitate. 

Modul de soluþionare a petiþiilor adresate Parlamentului ºi Preºedintelui României se face
potrivit reglementãrilor proprii.

Bibliografie de specialitate ce poate fi consultatã pentru informaþii detaliate:
1. Antonie Iorgovan, Tratat de drept administrativ, Ed. All-Beck, 2001 (vol.I), 2002 (vol. II). 
2. Rodica Narcisa Petrescu, Drept administrativ, Ed. Cordial Lex, 2001.
3. Anton Trãilescu, Tratat elementar de drept administrativ, Ed. All Beck, 2002.
4. Verginia Vedinaº, Introducere în studiul dreptului administrativ, Ed. Era, 1999.
5. Dacian C. Dragoº, Procedura contenciosului administrativ, Ed. All Beck, 2002.
6. Cãlin Ghiolþan, Dacian C. Dragoº, Marton Balogh, Ioan Hosu, Dezvoltare regionalã ºi

localã – teorie ºi practicã, Ed. Gewalt, 2001.
7. Revista transilvanã de ºtiinþe administrative, 1999-2002.



88

Cãlin Emilian Hinþea

Managementul comunitãþilor locale

Administraþia publicã modernã 

Administraþia publicã din societãþile moderne tinde a fi foarte diferitã de caracteristicile
modelelor birocratice „clasice“ pe care le avem în minte în mod curent atunci cînd ne referim
la funcþionarea instituþiilor publice. Transformãrile majore de naturã politicã, economicã,
socialã au afectat semnificativ sistemele administrative ºi le-au fãcut sã adapteze noi modalitãþi
de funcþionare. Este naiv sã considerãm cã administraþia poate sã pãstreze aceleaºi metode de
funcþionare într-un mediu în schimbare, fãrã sã sufere profund la nivelul capacitãþii de realizare
a funcþiilor principale. Serviciul public a fost multã vreme costruit pe baza unei logici de tip
birocratic, ce presupune: o distincþie clarã între cei ce concep/decid ºi cei ce executã o decizie;
o lipsã de iniþiativã din partea executantului ºi un respect strict al procedurilor; o separare
extrem de puternicã atât pe verticalã (între nivele ierarhice) cât ºi pe orizontalã (între birouri ºi
servicii).

Acest tip de organizare s-a dovedit a fi foarte performant în momentul în care a fost
conceput, atât pentru firmele private, cât ºi pentru administraþia publicã, rãspunzând foarte
bine situaþiei existente (necesitatea asigurãrii unor servicii de masã standardizate în contextul
existenþei unei populaþii majoritare cu un nivel de educaþie mai scãzut). Principiile care au
furnizat în mod tradiþional specificitatea serviciului public trebuie vãzute în contextul lor. Doar
cu câteva decenii în urmã, instituþiile publice erau mai reduse ca volum decât astãzi. Intervenþia
statului ºi a autoritãþilor sale în evoluþiile economice era mai puþin sofisticatã. În aceste condiþii
acþiunea administrativã s-a axat pe exercitarea funcþiilor de autoritate. 

Administraþia publicã este însã confruntatã cu o serie de presiuni externe (Pollit, Bouckaert,
2000) legate de:

• diversificarea acþiunilor sale (activitãþi care nu atrãgeau deloc atenþia administraþiei
acum cîteva decenii, reprezintã acum ocupaþii rutiniere – spre exemplu protecþia
mediului) la un nivel fãrã precedent; este evident cã odatã cu creºterea
responsabilitãþilor ºi a gradului de complexitate a operaþiunilor este necesarã o
dezvoltare majorã a abilitãþilor, capacitãþilor ºi flexibilitãþii;

• incapacitatea metodelor tradiþionale de a rãspunde noilor provocãri;
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• presiuni economice ºi bugetare, legate de fenomenul de rarefiere a alocaþiilor
bugetare;

• presiuni tehnologice, legate în principal de intrdoducerea unor programe ºi filiere
moderne (vezi impactul informatizãrii, spre exemplu);

• procesul de integrare euro-atlanticã; este evident faptul cã efortul de compatibilizare
cu structurile UE ºi NATO semnificã un element de schimbare major pentru sistemul
administrativ românesc. Este însã necesarã dezvoltarea unor capacitãþi proprii de
formulare a politicilor publice ºi de manageriere a relaþiilor cu partenerii externi ºi
nu doar perpetuarea unui comportament limitat de reacþie la stimuli externi;

• presiuni venite din partea utilizatorilor de servicii publice, mult mai dispuºi sã
compare condiþiile de intervenþie publicã cu cele ale sectorului privat; nevoile ºi
aºteptãrile „clienþilor“ administraþiei publice de astãzi sunt însã profund diferite ºi
bazate pe o inversare a rolurilor: aºteptãrile nu mai vin din partea administraþiei, care
în trecut se concentra pe respectarea regulilor de cãtre „administraþi“, ci din partea
„consumatorilor-cetãþeni“, care au pretenþii crescute faþã de serviciile publice ºi faþã
de modul în care sunt trataþi de acestea. Elementele principale ce stau la baza acestor
noi nevoi/aºteptãri se referã la aspecte precum rãspunsuri personalizate din partea
administraþiei, simplitatea demersurilor ºi procedurilor administrative, sau
rapiditatea în rezolvarea problemelor.

În mod evident aceste principii sunt prea puþin compatibile cu organizarea ºi funcþionarea
birocraticã de tip clasic. În mod egal putem considera cã cetãþenii au dreptul de a apela la un
serviciu public inteligent, ce utilizeazã tehnici manageriale ºi informaþionale inexistente în
trecut. De aici necesitatea existenþei unui serviciu public performant, (ce este capabil sã îºi
asume trecerea obligatorie dinspre o logicã a mijloacelor considerate a fi date ºi inepuizabile,
înspre o logicã a rezultatelor) capabil sã rãspundã în mod corespunzãtor cerinþelor societãþii.

Managerul public modern (plasat la nivel central sau local) este obligat sã se raporteze la
exigenþe specifice:

• cãutarea eficacitãþii, înþeleasã în termeni de calitate a serviciilor, eficienþã socialã ºi
eficacitate economicã;

• recunoaºterea responsabilitãþilor individuale în exercitarea misiunilor publice;
• descentralizarea responsabilitãþilor; folosirea pe scarã largã a principiului

subsidiaritãþii (luarea deciziilor la primul nivel de competenþã existent);
• introducerea ºi dezvoltarea unei perspective strategice în domeniul administraþiei;
• folosirea procedurilor contractuale;
• introducerea tehnicilor moderne de management.
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Managementul public

Managementul semnificã un set de credinþe ºi practici dezvoltate în diferite organizaþii ca o
strategie de ameliorare a performanþelor („managerii ºi managementul fac ca instituþiile sã fie
performante“ (Drucker, 1974); în multe cazuri s-a considerat cã modalitatea prin care
organizaþiile publice pot fi fãcute sã funcþioneze mai eficient este reprezentatã de preluarea
tipului de management specific sectorului privat; acest lucru se bazeazã pe ideea cã un manager
bun semnificã practici ºi calitãþi asemãnãtoare, indiferent de tipul de organizaþie în care
activeazã. Însã, chiar dacã domeniul public modern se prezintã într-o formã mult diferitã de
modelul „clasic“, anumite caracteristici specifice managementului public rãmîn prezente.
Administraþia publicã are o naturã politicã interioarã evidentã, fiind influenþatã de valori
multiple ºi trebuind sã facã alegeri în ceea ce priveºte prioritãþile diferitelor grupuri de influenþã.
Deciziile sunt bazate în mare parte pe judecãþi de valoare (ºi nu pe abordãri realiste de tip cost-
beneficii) iar criteriile de evaluare sunt mult mai greu de definit. Pe de altã parte, un test extrem
de important pentru organizaþia publicã este reprezentat de alegeri; acest lucru face ca
organizaþiile publice sã fie responsabile în faþa electoratului de o manierã fãrã echivalent în
sectorul privat; în cazul administraþiei publice orice poate deveni o problemã de „interes
public“. Organizaþiile publice (Rainey, 1997) prezintã o combinaþie interesantã de drept ºi
management, conþinînd atît componenta legatã de livrarea produsului cît ºi cea care se referã
la aplicarea prevederilor legale; tensiunile intre cele douã componente nu sunt foarte simplu de
reconciliat ºi stau la baza multor disfuncþionalitãþi birocratice faþã de care administraþia pare a fi
mult mai predispusã. 

Funcþiile managementului general (Allison, 1980) se referã în principal la urmãtoarele
aspecte:

a) Strategie
1. Stabilirea prioritãþilor ºi obiectivelor pentru organizaþie;
2. Producerea planurilor operaþionale pentru realizarea acestor obiective.

b) Managementul Componentelor Interne
1. Organizare: stabilirea structurilor (unitãþi ºi poziþii cu autoritãþi ºi responsabilitãþi

desemnate) ºi procedurilor (pentru coordonarea activiþãþii ºi iniþierea acþiunilor);
2. Conducerea personalului ºi sistemului de management al personalului: capacitatea

organizaþiei este direct afectatã de calitãþile ºi cunoºtinþele membrilor sãi; sistemul
de management al personalului recruteazã, selecþioneazã, socializeazã, pregãteºte,
recompenseazã, sancþioneazã capitalul uman, capital ce reprezintã capacitatea
organizaþiei de a acþiona pentru atingerea scopurilor sale;
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3. Controlul performanþelor. Diferite sisteme manageriale de informaþie – incluzând
bugete, rapoarte, sisteme statistice, evaluare de performanþe, asistã managementul
în luarea deciziilor ºi mãsurarea progreselor în efortul de realizare al obiectivelor.

c) Managementul Componentelor Externe 
1. Cooperarea cu unitãþile „externe“ ale organizaþiei, care sunt subiect ale aceleiaºi

autoritãþi comune: cei mai mulþi manageri trebuie sã lucreze ºi sã coopereze cu
manageri ai altor unitãþi din cadrul marilor organizaþii (fie cã ei sunt situaþi la un nivel
superior, inferior sau „lateral“), pentru a realiza propriile obiective;

2. Cooperarea cu organizaþii independente: instituþii din alte branºe guvernamentale,
grupuri de interes, firme private ce pot afecta în mod semnificativ capacitãþile
organizaþiei de a–ºi atinge obiectivele;

3. Cooperarea cu presa ºi publicul, a cãror aprobare ºi bunãvoinþã este importantã.
În prelungirea acestei definiri, managementul public poate fi construit la urmãtoarele nivele

distincte: 
• Managementul politicilor: Identificarea nevoilor, analiza opþiunilor, selectarea

programelor, alocarea resurselor;
• Managementul resurselor: Stabilirea sistemelor de suport precum realizarea

bugetelor, managementul financiar, asigurarea aprovizionãrii ºi managementul
personalului;

• Managementul programelor: Implementarea politicilor sau operaþiilor curente ale
instituþiilor publice de-a lungul unor linii funcþionale (educaþie, respectarea legii
etc.).

Practicarea managementului la nivelul comunitãþilor locale (ICMA, 1983) trebuie sã þinã
seama însã de cîtva caracteristici specifice (diferite de cele ale managementului privat):

• o implicare puternicã a factorului politic în activitaþile manageriale; la nivel local,
reþeaua intensã a grupurilor de interes poate exercita influenþe extrem de puternice
asupra managerului public;

• un cadru legal strict care limiteazã libertatea de acþiune a managerului;
• obiective ºi criterii de performanþã vagi, multiple sau conflictuale;
• lipsa indicatorilor economici în evaluarea rezultatelor; inexistenþa pieþei ca furnizor

de feed-back ºi statutul de monopol sau cvasi-monopol poate conduce la o lipsã de
interes pentru rezultate;

• instituþia publicã localã trebuie sã se raporteze la obiective complexe (ºi nu doar la
obþinerea profitului): reprezentativitate, responsabilitate faþã de cetãþean,
transparenþã, eficienþã etc.;
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• managerul public local nu are aceleaºi posibilitãþi de acþiune vis-à-vis de personal ca
ºi managerul privat; acþiunea sa este limitatã de diverse reglementãri care protejeazã
corpul funcþionarilor publici, de presiuni politice în domeniu etc. El nu poate sã
angajeze sau sã concedieze cu aceeaºi uºurinþã ca ºi patronul unei firme private;

Dimensiunile multiple ale procesului managerial ne conduc înspre perceperea
managementului ca sistem; pãrþile sunt interdependente iar coerenþa întregului este definitã de
scopurile originare. Abordãrile manageriale trebuie sã reflecte condiþiile ºi scopurile
organizaþionale, iar managementul trebuie înþeles în contextul sãu, context ce permite
înþelegerea naturii acestuia ºi stabilirea criteriilor de evaluare.

În ceea ce priveºte înþelegerea ºi abordarea procesului managerial la nivelul comunitãþilor
locale, este extrem de important sã conºtientizãm din start cîteva elemente esenþiale:

• managementul nu reprezintã o carte de bucate; este practic imposibil sã definim
„the best way“, abordarea managerialã perfectã, potrivitã oricãror circumstanþe; rolul
managerului este sã aplice cele mai bune strategii în funcþie de contextul existent,
propria personalitate, obiective etc.;

• obiectivul oricãrui manager se referã la realizarea obiectivelor organizaþiei în condiþii
de eficienþã ºi eficacitate (apartenenþa la serviciul public nu reprezintã o scuzã pentru
practicarea unui tip de conducere ineficient); spre deosebire de tipul de funcþionare
tradiþional al administraþiei publice, preocuparea principalã nu se referã exclusiv la
respectarea procedurilor, ci vizeazã realizarea performanþei organizaþionale;

• raþionalitatea managerialã nu este sinonimã cu cea politicã; de multe ori alegeri ce
par iraþionale în termeni de management sunt explicabile pe baza raþionamentelor
politice; procesul de luare a deciziilor în domeniul public nu este întotdeauna atît de
raþional cît am dori iar acest lucru trebuie luat în considerare de cãtre manager;

• resursa umanã este extrem de importantã; deºi acest lucru pare a fi evident, în
realitate foarte mulþi manageri publici români neglijeazã acest aspect ºi se
concentreazã exclusiv pe ameliorarea resurselor de ordin tehnic, investind foarte
puþinã energie sau resurse în creºterea calitãþii personalului. Chiar dacã este
explicabilã aceastã tendinþã. Trebuie sã înþelegem cã este imposibil sã promovãm
schimbarea organizaþionalã sau un management performant în lipsa unei resurse
umane capabile sã îºi asume noi responsabilitãþi ºi sã aplice noi tehnici. 

Managerul comunitãþii locale este plasat într-o situaþie specificã (ICMA, 1983) datoritã
necesitãþii de a se raporta la doi factori majori: 

• o structurã formalã, reprezentatã de organizaþia publicã pe care o conduce;
• o structurã mult mai vagã, informalã, fluctuantã, reprezentatã de comunitatea localã;

el trebuie sã se raporteze la aceasta în mod continuu, dezvoltînd o dependenþã ºi o
interdependenþã evidentã; spre deosebire de managerul privat care se raporteazã în
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principal la obiective de profit, el va fi obligat sã îºi subsumeze activitãþile servirii
intereselor comunitãþii.

Capacitatea de a coordona ºi relaþiona aceste douã componente poate semnifica diferenþa
între succes ºi insucces pentru managerul comunitãþilor locale.

Elemente structurale în managementul 
comunitãþilor locale 

Din punct de vedere structural existã cîteva presupuneri de bazã (Rainey, 1997; Bolman,
Deal, 1997) privind organizaþiile administraþiei locale:

a) Organizaþiile existã pentru a atinge scopuri ºi obiective prestabilite;
b) Organizaþiile funcþioneazã cel mai bine atunci cînd raþionalitatea prevaleazã faþã de

preferinþele personale ºi presiunile externe;
c) Structurile trebuie construite în concordanþã cu circumstanþele organizaþionale

(mediu, tehnologie, scopuri);
d) Organizaþiile îºi îmbunãtãþesc eficienþa ºi performanþele prin promovarea

specializãrii ºi a diviziunii muncii;
e) Formele de coordonare ºi control sunt esenþiale pentru asigurarea cooperãrii

indivizilor ºi unitãþilor structurale în ideea atingerii obiectivelor comune ale
organizaþiilor;

f) Problemele apãrute datoritã deficienþelor structurale pot fi remediate prin
intermediul restructurãrii organizaþiei.

Structura organizaþiei locale este extrem de importantã în practicarea unui tip de
management eficient. De foarte multe ori tentativele de diagnozã organizaþionalã se bazeazã pe
abordãri simpliste care încearcã sã explice rapid problemele apãrute pe baza a trei argumente
(Bolman, Deal, 1997):

• blamarea individualã; ea explicã totul în termeni de caracteristici individuale-
problemele sunt cauzate de atitudini negative, personalitãþi deviate, incompetenþã
etc;

• atunci cînd este dificil sã realizezi o diagnozã prin simpla identificare a unei persoane
vinovate, o alternativã popularã este reprezentatã de blamarea birocraþiei; orice
merge prost se datoreazã faptului cã organizaþia este fie prea birocraticã fie prea
dezorganizatã;

• cea de a treia abordare se referã la relaþionarea directã a disfuncþionalitãþilor cu setea
de putere; organizaþia este o junglã în care singura soluþie de supravieþuire este sã te
descurci mai bine decît celãlalt. 
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Oricît de atractive ºi populare ar putea pãrea aceste explicaþii, ele nu reuºesc sã furnizeze
decît o micã parte a realitãþii organizaþionale; cu toate cã ele pot avea o anumitã relevanþã, nu
sunt capabile sã furnizeze managerului organizaþiei locale o idee clarã referitoare la funcþionarea
propriei structuri. Înþelegerea structurii trebuie sã ia în considerare urmãtoarele elemente: una
din tendinþele periculoase pentru managerul public este cea de supersimplificare a problemelor
apãrute ºi soluþiilor corespondente; cauza ºi efectul nu sunt întoteauna clar relaþionate în
organizaþie. Sursele principale de ambiguitate (McCaskey, 1982) se plaseazã la urmãtoarele
nivele:

Nu suntem siguri care este problema: definirea problemei centrale este deficitarã ºi vagã.
Nu ºtim ce se întîmplã cu adevãrat: informaþia este incompletã, lipsitã de conþinut, iar

interpretarea ei devine subiect de disputã.
Nu ºtim ce dorim: scopurile organizaþiei sunt multiple dar neclare ºi conflictuale.
Nu dispunem de reursele necesare: lipsa timpului, preocupãrii sau banilor stau la baza unei

situaþii haotice.
Nu ºtim cine ce trebuie sã facã: rolurile sunt neclare, responsabilitãþile sunt disputate.
Nu ºtim cum se poate realiza ceea ce este dorit: chiar dacã scopurile sunt definite, nu se

cunoaºte modalitatea de acþiune.
Nu ºtim cum sã evaluãm rezultatele: criteriile de evaluare a succesului sunt neclare.
Managerii organizaþiilor publice pot utiliza în activitatea lor de construcþie a unei structuri

organizaþionale funcþionale, atît elemente de coordonare verticalã (tradiþionalã), cît ºi de
coordonare orizontalã (Mintzberg, 1979):

Coordonarea verticalã se bazeazã pe cîteva elemente distincte:
Autoritatea – aceasta reprezintã metoda clasicã de relaþionare a eforturilor indivizilor ºi

structurilor prin deþinerea de cãtre cineva a poziþiei de autoritate formalã. Managerii
controleazã activitatea organizaþiei prin luarea deciziilor, rezolvarea conflictelor, rezolvarea
problemelor, evaluarea performanþelor, distribuirea recompenselor, stabilirea sancþiunilor. 

Reguli ºi politici – Regulile, politicile organizaþionale ºi procedurile clare, asigurã
predictibilitatea ºi uniformitatea. Unul din scopurile acestei abordãri se referã la minimizarea
„particularismului“ bazat pe intruziunea persoanelor sau forþelor politice nerelaþionate
scopurilor organizaþiei ºi la asigurarea rezolvãrii uniforme a unor probleme similare (plîngerea
unui cetãþean cãtre administraþie trebuie rezolvatã la fel indiferent de plasarea socialã a
acestuia). 

Sisteme de planificare ºi control – Organizaþiile moderne sunt preocupate de douã abordãri
din acest punct de vedere: controlul performanþelor ºi planificarea activitãþilor. Ambele
elemente vizeazã raþionalizarea funcþionãrii structurilor organizaþionale prin stabilirea unor
obiective ºi a unor modalitãþi de acþiune specifice.
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Coordonarea orizontalã este nu doar necesarã ci ºi inevitabilã în interiorul organizaþiei;
odatã ce comportamentul uman nu poate fi influenþat întotdeauna doar prin mijloace formale,
tehnicile orizontale de coordonare pot reprezenta o metodã flexibilã de abordare. Orice
organizaþie trebuie sã ia în considerare existenþa unor relaþii informale puternice ºi influente în
interiorul ei ºi sã încerce sã le utilizeze: 

Comunicarea informalã ºi reuniunile reprezintã modalitãþi eficiente de realizare a unor
procese ºi activitãþi de la stabilirea strategiilor organizaþionale la structurarea politicilor.

Grupurile de lucru apar atunci cînd noile probleme ºi oportunitãþi apãrute (ivite) necesitã
reunirea eforturilor diferiþilor indivizi sau diferitelor structuri organizaþionale (spre exemplu
grupuri de lucru pe proiecte)

Unitãþile de coordonare au fost dezvoltate în interiorul organizaþiilor moderne în ideea
dezvoltãrii unui program coerent de integrare a eforturilor structurilor componente. 

Structurile matriciale au fost dezvoltate de multe organizaþii care au încercat sã se adapteze
mediului complex prin difuzarea responsabilitãþilor de coordonare (acest lucru este vizibil mai
ales în cadrul firmelor multinaþionale). 

Dezvoltarea reþelelor inter ºi intraorganizaþionale a semnificat o completare a coordonãrii
orizontale prin multiplicarea punctelor de promovare a iniþiativelor ºi strategiilor, prin
promovarea parteneriatului ºi prin cooperãri.

În mod evident toate aceste abordãri prezintã avantaje ºi dezavantaje; gãsirea celei mai
bune combinaþii între coordonarea orizontalã ºi cea verticalã reprezintã o provocare majorã
pentru orice manager; provocãrile organizaþionale sunt diverse ºi prezintã caracteristici
specifice; coordonarea verticalã pare a fi mai avantajoasã în cazuri în care mediul este stabil iar
obiectivele ºi sarcinile sunt clare ºi bine înþelese; coordonarea orizontalã este extrem de
necesarã în cazuri în care obiective ºi sarcini complexe trebuie vizate în cadrul unor medii
instabile. Dincolo de aceste consideraþii este evident cã orice organizaþie se aflã în faþa unei
alegeri inevitabile: fie reuºeºte în definirea celui mai bun design, fie are probleme majore sau
chiar dispare. 

Deºi la managerul local se poate gãsi la început la o situaþie mai simplã bazatã pe existenþa
unor structuri simple ºi a unui numãr redus de angajaþi, dezvoltarea organizaþiei în timp ºi
preluarea de noi responsabilitãþi poate conduce la creºteri masive la nivel birocratic (iar aceste
creºteri nu sunt direct proporþionale cu creºterea eficienþei organizaþionale-dimpotrivã).

Mediul organizaþiei publice locale 

Nici o administraþie publicã nu poate neglija contextul în care îºi desfãºoarã activitatea fãrã riscul
de a-ºi diminua dramatic gradul de realizare a obiectivelor; în cadrul mediilor stabile,
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organizaþiile pot adopta structuri centralizate ºi mai rigide; în cazul mediilor instabile
organizaþiile trebuie sã se bazeze pe structuri descentralizate, flexibile ºi integrate.

Managementul comunitãþii locale este în mod direct legat de caracteristicile mediului;
gîndirea organizaþiei locale în afara influenþelor acestuia poate reprezenta o greºealã cu
consecinþe grave. Analiza mediului organizaþiei se poate referi la aspecte precum (Rainey,
1997):

• Caracteristici tehnologice ale comunitãþii: capacitãþi deþinute în termeni de
tehnologie ºi cunoaºtere (de la comunicaþii ºi transporturi la agriculturã);

• Condiþii legale: legi, reglementãri existente;
• Caracteristici politice ale comunitãþii forþe politice, arhitectura grupurilor de interes,

puncte de coeziune, conflict etc.;
• Caracteristici economice ale comunitãþii: nivelul de prosperitate, investiþii existente,

capacitãþi industriale etc.;
• Condiþii demografice: caracteristici ale populaþiei precum vârsta, sexul, rasa, religia,

etnia etc.;
• Condiþii ecologice: caracteristici ale mediului, incluzînd clima, caracteristicile

geografice, poluarea, resursele naturale etc.;
• Condiþii culturale: valori predominante, atitudini, convingeri, cutume, procese de

socializare privitoare la elemente precum structura familiei, practici politice, practici
religioase etc.

Importanþa fiecãrui element este mai mult decît evidentã iar capacitatea de a influenþa
structurile organizaþiei ºi tipul de management practicat este majorã; managerul public trebuie
sã ia în considerare aceste elemente de mediu, dar ºi elementele generale (naþionale sau
internaþionale). 

În mod specific, la nivel local, putem considera cã la nivelul analizei mediului ºi a
oportunitãþilor, existã cîteva tipuri de þinte specifice (ICMA, 1983) care trebuie sã intre în atenþia
managerului public:

• configuraþia politicã localã; din acest punct de vedere structura comunitãþii poate fi
extrem de diferitã- de la comunitãþi mici ºi omogene la comunitãþi divizate, instabile,
marcate de diverse probleme;

• consiliul local; capacitatea de dezvoltare a unei relaþii coerente cu acest corp poate
influenþa în mod direct eficacitatea activitãþii manageriale; acest lucru este evident în
cazul multor localitãþi din România, unde lipsa capacitãþilor de negociere ºi
interesele politice au dus la blocaje majore de pe urma cãrora comunitatea nu a avut
decît de suferit. Este important sã atragem atenþia aici asupra importanþei tehnicilor
de negociere în administraþia localã (chiar dacã la o primã vedere am putea fi tentaþi
sã considerãm cã ele nu sunt relevante în cadrul sectorului public);
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• comunitatea de afaceri; datoritã evoluþiilor din cadrul societãþilor moderne, aceastã
comunitate se poate referi atît la firme româneºti cît ºi la firme internaþionale;
capacitatea de a dezvolta o relaþie activã (atît în atragerea acestora cît ºi în
menþinerea interesului lor) cu comunitatea de afaceri reprezintã o condiþie esenþialã
pentru supravieþuirea managerului local (în special în perioade de restricþii bugetare
majore);

• Organizaþii non-guvernamentale; acestea pot furniza un sprijin semnificativ
managerului în rezolvarea diverselor probleme locale (de la cele sociale la cele ce þin
de relaþia cu cetãþeanul), în susþinerea proiectelor administraþiei, în furnizarea de
personal suplimentar, în realizarea medierii între manager ºi diverse grupuri etc.;

• Presa. Importanþa presei locale sau naþionale este evidentã pentru orice manager
public; acest lucru nu semnificã însã întotdeauna existenþa unei relaþii coerente,
structurate cu jurnaliºtii, lucru care nu poate decît sã afecteze negativ funcþionarea
organizaþiei;

• Grupuri defavorizate. De foarte multe ori neglijarea acestor grupuri poate duce la
conflicte deschise ºi la crize la nivelul comunitãþii; luarea în considerare a
problemelor specifice ºi tratarea lor poate semnifica o alegere inteligentã;

• Personalul primãriei. Dezvoltarea unei relaþii deschise ºi profunde cu acest segment
reprezintã o activitate cu consecinþe pe termen lung pentru managerul local; el va
avea nevoie de susþinerea ºi suportul acestui grup la diferite momente sensibile, iar
neglijarea acestui aspect este periculoasã.

Administraþia publicã localã trebuie sã vizeze excelenþa în activitate, menþinerea unui nivel
înalt de furnizare a serviciilor ºi produselor, satisfacerea clienþilor, furnizarea unui mediu pozitiv
angajaþilor, încurajarea inovaþiei ºi creativitãþii, creºterea calitãþii vieþii etc. Principalele elemente
ce stau la baza unei structuri capabile sã realizeze acest lucru sunt: 

• existenþa unei identitãþi clare bazate pe valorile comunitãþii;
• un realism bine struturat, capabil sã analizeze mediul ºi resursele avute la dispoziþie;
• capacitatea de a realiza un impact semnificativ la nivel operaþional;
• un climat organizaþional deschis ºi flexibil;
• conºtientizarea puterii deþinute ºi posibilitãþile de folosire a acesteia în contextul ºi

mediul dat;
• o tendinþã continuã de îmbunãtãþire a programelor derulate;
• menþinerea capacitãþii de furnizare a serviciilor publice la cerere (publicul are

dreptul de a solicita de la ele o funcþionare rezonabilã în orice moment);
• supunerea faþã de lege, atît în ceea ce priveºte spiritul cît ºi litera acesteia;
• pãstrarea responsabilitãþii directe pentru toate acþiunile iniþiate în numele

cetãþenilor;
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• tratarea egalã a tuturor cetãþenilor, fãrã favoritisme sau discriminare;
• promovarea unor standarde înalte de integritate ºi onestitate (evitarea corupþiei);
• promovarea progresului organizaþional.

Managerul public situat la nivel local trebuie sã înþeleagã faptul cã majoritatea problemelor
care intervin în interiorul organizaþiei sale se pot datora, în mod tradiþional, erorilor de
organizare majore ºi cã doar o minoritate a acestor probleme se datoreazã în mod direct
factorului uman. 

Relaþia managerului cu comunitatea localã 

Managerul local este, prin natura poziþiei sale, direct legat de comunitatea localã, de interesele
acesteia, de modul în care ea se dezvoltã; în ultimã instanþã existenþa sa se justificã doar pe baza
servirii comunitãþii. Deºi la nivel declarativ acest lucru este acceptat de toatã lumea, la nivel
operaþional (ICMA, 1983) situaþia nu este la fel de clarã ºi coerentã. 

1. Managerul local nu reprezintã doar un expert tehnic, neinteresat de dorinþele oamenilor,
ci doar de îndeplinirea riguroasã a obligaþiilor oficiale. Este foarte probabil ca managerii locali
sã îºi piardã postul mai degrabã datoritã neglijãrii relaþiei cu cetãþenii decît datoritã unor erori
de facturã tehnicã. Este foarte important sã se înþeleagã faptul cã membrul comunitãþii nu
reprezintã un consumator tipic; el are trãsãturi care îl diferenþiazã esenþial de utilizatorul de
servicii private. 

Exprimarea nemulþumirilor faþã de administraþia publicã se înscrie într-un proces continuu,
iar birocratul va fi întotdeauna perceput ca un slab gestionar, un personaj monopolist, rigid,
puþin comunicativ etc. Pentru un mare numãr de cetãþeni, administraþia publicã are o imagine
negativã. Individul dezvoltã o condiþionare psihologicã contra tot ce înseamnã serviciu public.
Din acest punct de vedere utilizatorul serviciilor publice se deosebeºte de cel al serviciilor
private; diferenþa clarã de raportare ºi aºteptãrile total diferite faþã de serviciile publice ºi private
se bazeazã pe elemente (construite de-a lungul timpului) pentru care administraþia îºi poate
asuma, în bunã mãsurã responsablitãþi distincte:

• probleme apãrute în ceea ce priveºte modul de tratare al cetãþeanului (indiferenþã,
rigiditate, lipsã de preocupãri pentru nevoile acestuia, comportament autoritar etc.);

• întârzieri ºi lipsa de atenþie acordatã publicului (orientarea aºteptãrilor exclusiv
dinspre administraþie înspre cetãþean);

• excesul de proceduri birocratice (bazat pe tendinþa naturalã a birocraþiei de
justificare a extinderii sale iraþionale prin înmulþirea procedurilor ºi oferirea imaginii
unei maºinãrii complexe, în cadrul cãreia mãrimea este direct proporþionalã cu
eficienþa);
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• proasta adaptare a orarului serviciului de relaþii cu publicul (lipsa preocupãrii faþã de
nevoile reale ale publicului poate fi extrem de clarã aici;

• absenþa serviciilor post utilizare (practic inexistente în cazul multor instituþii
administrative); numãrul instituþiilor publice locale care deþin programe de evaluare
a satisfacþiei consumatorului este neglijabil;

• carenþe în informarea cetãþeanului.
Cele mai multe critici venite din partea comunitãþii se concentreazã asupra aspectelor

informaþionale ºi comunicaþionale. Administraþia publicã are tendinþa de a comunica puþin ºi
rãu pe baza unor considerente diverse, de la viziunea tradiþionalã rigidã la lipsa cunoºtinþelor în
domeniu. Ea este însã obligatã (atît datoritã cerinþelor legale cît, mai ales, datoritã raþionalitãþii
manageriale interne) sã informeze, sã educe, sã amelioreze imaginea proprie. Plasatã într-o
ipostazã dublã, de protector dar ºi de deþinãtor al forþei de constrîngere, administraþia trebuie
sã depãºeascã în fapt simpla fazã de informare a cetãþeanului (deºi perspectiva legalistã
considerã suficientã publicarea oficialã a unei legi, instituþiile statului sunt de multe ori
interesate de campanii publicitare referitoare la prezentarea ºi cunoaºterea prevederilor
acesteia) ºi sã convingã, sã atragã cetãþeanul, sã dezvolte un spirit de implicare capabil sã iniþieze
schimbãri de comportament sau de perspectivã. Construcþia strategiilor de comunicare trebuie
sã se bazeze pe o abordare simplã, pe eliminarea ambiguitãþii ºi imaginii negative, pe stabilirea
unor slogane ce deþin suficientã forþa pentru a transmite mesajul dorit comunitãþii vizate. Lipsa
de preocupare ºi creativitate în materie de comunicare în sectorul public nu mai reprezintã un
apanaj al modelului tradiþional, ci doar o dovadã clarã a lipsei de capacitãþi manageriale la
nivelul unei organizaþii publice particulare. 

Din punctul de vedere al relaþiei cu administraþia, cetãþeanul vizeazã elemente concrete: 
• el aºteaptã ca administraþia publicã sã fie apropiatã din punctul lui de vedere;
• el doreºte în mod evident o simplificare a procedurilor; acest lucru este însã delicat

datoritã complexitãþii acestora ºi inadaptãrii structurilor;
• el sperã sã aibã un acces crescut la serviciile publice. Capacitatea de acces este

proporþional legatã de:
• modernizarea sediilor administraþiei;
• adaptarea orarului de relaþii cu publicul;
• optimizarea modului de tratare a cetãþeanului.

2. Managerul local nu reprezintã doar un om politic. De foarte multe ori aceºtia pot
considera cã singurele obiective importante sunt cele de ordin politic ºi, ca atare, neglija
interesele comunitãþii. Oricît de atractivã ºi popularã ar fi aceastã alegere la acest moment în
România, pe termen lung ea ar putea crea probleme de supravieþuire managerilor, ºi în primnul
rînd celor de la nivel local, unde relaþia cu comunitatea este mult mai directã. 
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3. Relaþia cu comunitatea presupune legãturi profunde ºi nu doar zîmbete ºi strîngeri de
mînã în timpul campaniilor electorale. Managerul public trebuie sã fie implicat ºi prezent în viaþa
comunitãþii- atît în ceea ce priveºte evenimentele majore cît ºi în viaþa de zi cu zi. Cetãþeanul a
asimilat în România un sentiment de depãrtare evidentã a administraþiei de nevoile ºi dorinþele
sale (cu excepþia perioadei alegerilor); un manager inteligent poate fi capabil sã profite de
oportunitatea oferitã de construirea unei relaþii directe, serioase cu comunitatea.

4. Managerul public are multe de învãþat. Multe teorii organizaþionale se referã la vocaþie ºi
calitãþi înnãscute de leadership; fãrã sã neglijãm importanþa acestor calitãþi, este naiv sã
considerãm cã managementul local poate fi exercitat la modul serios ºi eficace de persoane
neinteresate de un proces de învãþare continuã. Ameliorarea continuã a abilitãþilor ºi
cunoºtinþelor este esenþialã; autosuficienþa ºi senzaþia de cunoaºtere totalã nu reprezintã decît
un indiciu de mediocritate ºi apariþia unor pericole majore în conducerea efectivã a comunitãþii. 

5. Managerul local trebuie sã dea dovadã de calitãþi profesionale semnificative. Deºi
dezvoltarea unei relaþii strînse cu comunitatea pe baza luãrii în considerare a dorinþelor acesteia
este extrem de importantã, este greºit sã considerãm cã acest lucru este suficient. La urma
urmelor, managerul local trebuie sã dea dovadã de capacitãþi manageriale capabile sã ducã la o
dezvoltare a comunitãþii. Relaþia între cele douã componente este foarte interesantã- deºi se
aºteaptã, în mod teoretic, ca managerul local sã deþinã cunoºtinþe ºi abilitãþi tehnice, de multe
ori el se va confrunta cu probleme mari datoritã inabilitãþii de a relaþiona cu cetãþenii. 

Aceste elemente sunt capabile sã ne arate complexitatea poziþiei managerului public local;
datoritã acestei situaþii este extrem de important ca managerul sã deþinã o viziune clarã asupra
a ceea ce el poate oferi comunitãþii. 

Management strategic la nivel local 

Managementul strategic desemneazã acea componentã a activitãþii unui manager public care
constã în a lãrgi orizontul imediat pentru a „gândi în perspectivã“ acþiunea entitãþii pe care o
conduce. El conþine douã aspecte majore (Chandler,1989):

• definirea obiectivelor, a strategiei, a structurii ºi principiilor de funcþionare a acestei
entitãþi;

• mãsurarea impactului, în spaþiu ºi timp, a unei mãsuri importante ce este luatã.
Problemele majore la care trebuie sã rãspundã procesul strategic se referã în principal la

urmãtoarele întrebãri:
• încotro se doreºte sã se avanseze?
• prin ce parametri se pot traduce scopurile organizaþiei?
• ce politici particulare vor implica aceste scopuri?
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• ce mijloace umane ºi financiare vor trebui angajate?
Demersul strategic gãseºte diferite cãi de aplicare în cazul administraþiei publice locale. La

o privire superficialã, putem considera cã el nu reprezintã o valoare semnificativã la acest nivel;
acest lucru este greºit ºi poate provoca probleme majore la nivelul eficacitãþii manageriale. De
aceea trebuie tratate cu seriozitate elemente precum (Olsen ºi Eadie, 1982):

• Definirea coerentã a obiectivelor organizaþiei locale. Reprezintã un demers necesar,
dar rareori tratat cu seriozitate de autoritãþile locale din România. Dincolo de
exprimarea unor scopuri ºi finalitãþi „oficiale“ în documente cerute de diferite
instanþe, este nevoie de stabilirea realistã a obiectivelor pe termen mediu ºi lung al
instituþiei; în lipsa acestora, activitatea operaþionalã va fi realizatã de o manierã
dezordonatã, bazatã doar pe reacþia la stimuli externi. Nu existã o modalitate mai
bunã de a nu atinge obiectivele organizaþiei decît aceea de a nu le deþine (o practicã
mult mai rãspînditã decît am dori sã credem);

• Definirea strategiilor. Chiar dacã obiectivele definite sunt corecte ºi realiste, în lipsa
unor strategii de atingere a acestora, rezultatele vor fi inexistente. Spre exemplu,
multe comunitãþi locale definesc ca obiectiv strategic atragerea inverstiþiilor
economice la nivelul lor; problema este cã aceste declaraþii nu sunt dublate de
strategii ºi planuri concrete (ce tip de activitãþi sunt planificate: publicitate, contacte
directe, participare la diverse reuniuni sau tîrguri etc.);

• Definirea resurselor implicate în demersul strategic. În continuarea exemplului de
mai sus, este necesarã stabilirea clarã a resursei umane, tehnice ºi financiare
implicate în atingerea obiectivului de atragere a investiþiilor strãine (echipe de
realizare a materialelor publicitare, a unei pagini web etc). Comunitatea localã
modernã trebuie sã fie capabilã sã identifice surse paralele de finanþare ºi sã nu se
restrîngã la utilizarea exclusivã a fondurilor publice (limitate);

• Realizarea unor strategii de cooperare. În cazul multor þãri aflate în tranziþie,
cooperarea intercomunitarã a semnificat un mod de rezolvare a unor probleme de
cost imposibil de asumat de o singurã comunitate. Aceasta semnificã partajarea între
mai multe comunitãþi locale a unei investiþii prea crescute pentru ca o singurã
organizaþie sã ºi le poatã permite; aceste cooperãri pot avea loc atât în interiorul
sectorului public, cât ºi între sectorul public ºi cel privat (facilitãþi educaþionale/ de
sãnãtate publicã, centre de afaceri, obiective turistice etc.);

• Dezvoltarea procesului de implementare. Managementul strategic trebuie sã dea
dovadã de flexibilitate, pentru cã nu întotdeauna evoluþia planurilor stabilite se
realizeazã conform aºteptãrilor iniþiale; reconsiderarea strategiilor poate constitui o
alternativã necesarã ºi eficientã. În anumite situaþii, implementarea nu este staticã:
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• Schimbãrile în administraþie presupun schimbãri la nivelul orientãrilor teoretice ce
stau la baza programelor sau politicilor;

• Schimbãrile pot aduce modificãri la nivelul prioritãþilor organizaþiei;
• Nivelele manageriale suferã schimbãri semnificative în sectorul public, ceea ce poate

afecta nivelul de implementare;
• Resursele bugetare înregistreazã variaþii majore;
• Problema în cauzã se rezolvã sau dispare de pe agenda administrativã.

Principala sursã de adaptare a agenþiei în materie de implementare se referã la interacþiunea
între forþele interne ale organizaþiei ºi mediul extern; abordarea proceselor de implementare nu
poate fi staticã, datoritã fluctuaþiei continue a factorilor de influenþã interni ºi externi. 

Toate aceste elemente sunt extrem de importante, datoritã dezvoltãrii masive a concurenþei
la nivel local; domeniile de concurenþã privesc diferite elemente: atragerea investiþiilor private,
atragerea fondurilor publice, plasarea pe axele de comunicaþie etc. Creºterea autonomiei locale
ºi apariþia fondurilor europene masive, fac ca preocuparea pentru planificare ºi analizã
strategicã la nivel local sã fie necesarã ºi evidentã.

Planificarea nu trebuie vãzutã ca fiind o activitate separatã, izolatã de organizaþie ci ca o
responsabilitate a managementului ce trebuie sã realizeze integrarea activitãþilor specifice
acesteia cu funcþia de control, cu structura organizaþionalã, cu sistemele de comunicaþie ºi
motivare (Hax ºi Majluf, 1984). De asemenea, organizaþia trebuie sã acorde o atenþie deosebitã
culturii proprii; implementarea strategiei ºi chiar tipul de management sunt extrem de
dependente de caracteristicile resursei umane ºi de cultura organizaþionalã existentã. 

Planificarea strategicã reprezintã procesul de examinare a situaþiei actuale ºi traiectoriei
viitoare a unei organizaþii sau comunitãþi, stabilind scopuri, dezvoltând o strategie de atingere a
acestora ºi mãsurând rezultatele; acest efort presupune un numãr de paºi distincþi (Osborne ºi
Gaebler 1993):

• analiza internã ºi externã a situaþiei;
• diagnoza sau identificarea problemelor cheie cu care se confruntã organizaþia;
• definirea misiunilor fundamentale ale organizaþiei;
• articularea scopurilor principale ale organizaþiei;
• dezvoltarea unei viziuni: cum aratã succesul organizaþional;
• dezvoltarea unei strategii de realizare a viziunii ºi scopurilor;
• dezvoltarea unei programãri în timp a strategiei;
• mãsurarea ºi evaluarea rezultatelor.

Modelul de planificare strategicã clasic se bazeazã pe opt paºi distincþi (Bryson, 1995): 
• iniþierea ºi agregarea unui proces de planificare strategicã; procedurile oferite de

cãtre teoreticieni (de la managementul problemelor strategice la analiza mediului ºi
analiza SWOT) presupun în general o fazã iniþialã de planificare ºi organizare ce
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implicã existenþa unui „grup de management strategic“ (GMS) care conþine o echipã
în care sunt incluºi nu doar managerii de la nivelele superioare ci ºi cei plasaþi la
nivelele operaþionale apropiate de activitãþile „de teren“; acest grup va asigura
managementul procesului strategic, va decide cine trebuie implicat în aceastã
activitate, cum se vor derula analizele strategice, care sunt aºteptãrile nivelului
managerial ºi poate deveni principala sursã de idei referitoare la schimbare în
organizaþie;

• analiza preliminarã a istoriei ºi situaþiei actuale ale organizaþiei în ideea construirii
unei liste de misiuni a acesteia. În cazul organizaþiilor publice locale, acest lucru
presupune examinarea atentã a mandatelor oferite de cãtre autoritãþile externe prin
intermediul legislaþiei ºi reglementãrilor;

• clarificarea misiunilor ºi valorilor organizaþiei (acest pas este mult mai dificil pentru
sectorul public decât ar pãrea; misiunile ºi valorile tind sã fie de multe ori – deliberat
sau nu – plasate la un nivel de ambiguitate crescut). Stabilirea listei de misiuni
presupune analizarea de cãtre GMS a mediului organizaþiei ºi a participanþilor,
precum ºi dezvoltarea unei viziuni idealiste referitoare la modul în care ar trebui sã
arate organizaþia în viitor. În ultimã instanþã, listarea misiunilor semnificã exprimarea
scopului principal ºi valorilor organizaþiei;

• analiza mediului extern (oportunitãþi ºi ameninþãri); administraþia publicã
tradiþionalã a promovat un model „insular“ criticat, obsedat de funcþionarea internã
a aparatului ºi interesat prea puþin de mediul extern; organizaþiile publice trãiesc într-
un mediu complex ce prezintã ameninþãri ºi oportunitãþi, iar dezvoltarea unei
perspective strategice presupune depãºirea analizei superficiale ºi realizarea unei
imagini clare a locului instituþiei publice într-un peisaj complex. Organizaþiile publice
tind a fi mai mult reactive decât pro-active în relaþia cu mediul, iar acest lucru are
consecinþe majore în definirea procesului strategic;

• analiza mediului intern (atuuri ºi puncte slabe); deficienþele majore existente în
funcþionarea internã pot aduce organizaþia într-o poziþie extrem de vulnerabilã, într-
un mediu extern bazat pe presiuni majore în direcþia eficientizãrii ºi responsabilizãrii
domeniului public; organizaþia trebuie sã aibã o imagine clarã a dimensiunilor sale
financiare, operaþionale ºi de resursã umanã, ºi sã încerce dezvoltarea unei viziuni
critice în analiza funcþionãrii propriilor structuri; chiar dacã acest lucru se dovedeºte
extrem de dificil în practicã, lipsa capacitãþilor de analizã internã poate conduce la
imposibilitatea de definire a unei perspective strategice; abordarea referitoare la
atuuri, puncte slabe, oportunitãþi ºi ameninþãri este cunoscutã ca analizã SWOT ;

• identificarea problemelor strategice cu care se confruntã organizaþia; problemele
strategice se referã la problemele capabile a influenþa capacitatea de funcþionare a
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organizaþiei pe termen lung; ele trebuie identificate ºi tratate separat faþã de
problemele rutiniere ale organizaþiei, formând baza de construcþie a strategiilor
organizaþiei;

• formularea strategiilor de rezolvare a acestor probleme; 
• stabilirea unei viziuni organizaþionale efective pentru viitor; viziunea este mai vagã

decât misiunea organizaþiei (deºi diferenþele între aceºti doi termeni nu sunt foarte
clare) ºi se referã la o perspectivã comunã a viitorului organizaþiei (un exemplu în
acest domeniu ar putea fi constituit de formularea „cartei cetãþeanului“ de cãtre
administraþiile publice).

Planificarea strategicã necesitã un efort general de culegere de informaþii, explorarea
alternativelor ºi luarea în considerare a efectelor viitoare a deciziilor prezente. Din nefericire,
foarte des, planificarea strategicã se face resimþitã la nivelul adminstraþiei publice prin simpla
elaborare de documente oficiale ce nu consituie un mijloc de atingere a eficienþei manageriale,
ci mai degrabã un artificiu birocratic.

Putem identifica patru aspecte specifice ale managementului strategic (Bozeman ºi
Straussman 1990, p.29-30: preocupãri pe termen lung, integrarea scopurilor ºi obiectivelor într-
o ierarhie coerentã, recunoaºterea faptului cã planificarea strategicã ºi managementul strategic
nu se autoimplementeazã, ºi o perspectivã externã ce accentueazã nu adaptarea la mediu ci
anticiparea ºi integrarea modificãrilor apãrute aici; în domeniul public managementul strategic
adaugã un ingredient adiþional: perspectiva strategicã trebuie sã fie relaþionatã cu autoritatea
politicã. 

Este important ca managementul strategic sã fie perceput la cele trei nivele existente
(Bozeman ºi Straussman, 1990): strategic, tactic ºi operaþional. Strategia se referã la
determinarea misiunilor ºi viziunii organizaþiei; spre exemplu o agenþie guvernamentalã
însãrcinatã cu promovarea cooperãrii regionale, trebuie sã defineascã ce semnificã acest
termen, care sunt obiectivele urmãrite, ce instrumente de realizare a obiectivelor existã ºi care
este costul operaþiuniunilor ce trebuie derulate. Nivelul tactic se referã la alegerea dintr-un
pachet de alternative a unei modalitãþi de atingere a unui obiectiv ºi reprezintã activitatea tipicã
în care managerii publici sunt implicaþi. Nivelul operaþional se referã la activitãþile cotidiene
realizate de organizaþie în ideea atingerii obiectivelor. Problemele cele mai semnificative apar la
nivelul strategic, acolo unde sectorul public este mult mai vulnerabil decât sectorul privat, la
influenþele ºi presiunile venite din exterior.

Planificarea nu trebuie vãzutã ca fiind o activitate separatã, izolatã de organizaþie, ci ca o
responsabilitate a managementului ce trebuie sã realizeze integrarea activitãþilor specifice
acesteia cu funcþia de control, cu structura organizaþionalã, cu sistemele de comunicaþie ºi
motivare. De asemenea, organizaþia trebuie sã acorde o atenþie deosebitã culturii proprii;
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implementarea strategiei ºi chiar tipul de management sunt extrem de dependente de
caracteristicile resursei umane ºi de cultura organizaþionalã existentã. 

Cultura organizaþionalã

Importanþa înþelegerii cadrului simbolic al organizaþiilor este sintetizatã la nivelul cîtorva
elemente esenþiale (Bolman ºi Deal 1997):

• Ceea ce este important în legãturã cu un eveniment, nu se referã la ceea ce s-a
întîmplat cu adevãrat, ci la semnificaþia acestuia;

• Activitãþile ºi înþelegerea lor sunt strîns legate: evenimentele au înþelesuri ºi
semnificaþii multiple, pentru cã oamenii au o capacitate diferitã de interpretare;

• Cea mai mare parte a vieþii este ambiguã sau nesigurã – ce s-a întîmplat, de ce s-a
întîmplat, ce se va întîmpla – toate acestea reprezintã un puzzle;

• Gradul înalt de ambiguitate ºi nesiguranþã afecteazã analiza raþionalã ºi procesul de
luare a deciziilor;

• În condiþii de ambiguitate ºi nesiguranþã, oamenii creeazã simboluri pentru a risipi
confuzia, crescând astfel gradul de predictabilitate. Se poate construi o direcþie clarã
ºi oferi speranþã ºi încredere.

Cultura organizaþionalã se bazeazã pe simboluri, ºi implicã credinþe, valori, practici ce
definesc ceea ce sunt membrii organizaþiei ºi modul în care ei acþioneazã.

Cultura organizaþionalã se construieºte la trei nivele distincte (Schein 1992):
La un prim nivel, vizibil, se situeazã manifestãrile aparente ale vieþii colective, precum

comportamente specifice (ritualuri, ceremonii, tipuri de comunicare, vocabular), simboluri,
procese tehnologice/tehnice (proceduri administrative, procese de lucru) etc.

La un nivel secund, parþial vizibil, se situeazã valorile, ºi anume cum trebuie sã se desfãºoare
lucrurile în organizaþie ºi cum trebuie sã rãspundã ºi sã se comporte un membru al acesteia;
aceste valori servesc ca referinþã în comportamentul individual (spre exemplu întotdeauna
trebuie sã îþi ajuþi colegii mai tineri sã îºi dezvolte cunoºtinþele ºi abilitãþile etc). Cultura
organizaþiei nu trebuie redusã numai la nivelul valorilor, chiar dacã acestea ocupã un rol central.
Ele definesc ceea ce în organizaþie este considerat a fi bine/rãu, eficace/ineficace etc., jucând un
rol extrem de concret, chiar dacã nu sunt clar explicitate. Valorile þin de motivaþii profunde ºi
se traduc prin manifestãri vizibile. 

La un al treilea nivel, mai profund ºi mai putin conºtientizat, se situeazã postulatele
fundamentale, ce stau la baza modului de operare a indivizilor din organizaþie: viziunea asupra
lumii ce prevaleazã în organizaþie: concepþia asupra omului ºi societãþii, rolul statului, natura
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puterii; spre exemplu un postulat de bazã poate fi reprezentat de ideea cã deciziile trebuie luate
pe bazã de competenþã, nu pe criterii birocratice. 

Din punctul de vedere al organizaþiilor publice locale, luarea în calcul a culturii
organizaþionale reprezintã o opþiune obligatorie pentru nivelul managerial; înþelegerea
caracteristicilor culturii organizaþionale, a componentelor acesteia, a diferitelor subculturi
existente, reprezintã premisele unei dezvoltãri controlate a unui nou tip de valori ºi postulate
capabile sã asigure eficienþa ºi eficacitatea în sectorul public. Pentru realizarea acestui lucru,
managerul public trebuie sã ia în considerare cîteva puncte esenþiale (Rainey, 1997):

• definirea clarã a elementelor pe care managerul le va monitoriza, ignora, mãsura sau
controla;

• reacþionarea faþã de evenimentele critice/importante, de o manierã care transmite
mesaje culturale clare; crizele furnizeazã managerilor oportunitãþi de demonstrare a
siguranþei, stabilitãþii, a ataºamentului faþã de anumite valori ºi postulate;

• practicarea deliberatã a rolului de „educator“ în cadrul organizaþiei; managerul
trebuie sã delimiteze, sã exprime ºi sã încurajeze valori ºi comportamente dezirabile
pentru funcþionari;

• stabilirea unor criterii clare ºi efective pentru acordarea de recompense ºi avansãri,
pentru selecþie ºi promovare a resursei umane, pentru sancþiuni ºi concedieri;

• coordonarea designului organizaþional cu mesajele culturale; orice încercare de
redefinire a valorilor ºi abordãrilor va eºua într-o simplã retoricã dacã nu este dublatã
de construcþia unor structuri organizaþionale capabile sã promoveze schimbarea
doritã;

• coordonarea sistemelor organizaþionale ºi a procedurilor cu mesajele culturale;
sistemele tehnologice, evaluarea performanþelor, procedurile rutiniere (precum
reuniunile de grup, ºedinþele) trebuie sã furnizeze mesaje clare referitoare la valorile
ºi postulatele de referinþã în organizaþie;

• structurarea spaþiului fizic (inclusiv clãdiri) pentru a transmite caracteristicile culturii
organizaþionale; organizarea spaþiului poate comunica mesaje importante referitoare
la caracteristicile organizaþiei publice în cauzã (de la rigiditate ºi desconsiderare pînã
la deschidere ºi disponibilitate);

• promovarea ºi folosirea naraþiunilor/povestirilor despre evenimente trecute ºi
persoane pentru promovarea valorilor ºi comportamentelor specifice organizaþiei;

• dezvoltarea unor coduri formale/scrise, care sã transmitã filosofia organizaþionalã ºi
credinþele proprii.

În timp, orice organizaþie publicã localã va defini anumite credinþe ºi valori specifice, iar
liderii ce deþin capacitatea de înþelegere a contextului simbolic sunt susceptibili sã defineascã ºi
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sã atingã obiective manageriale coerente. O culturã organizationala nu trebuie distrusã fãrã
precauþii, ci condusã sã se modifice. 

Mãsurarea performanþelor organizaþionale ºi
managementul axat pe rezultate

Gândirea organizaþiei publice locale în societãþile moderne nu poate fi fãcutã în lipsa unui cadru
distinct de mãsurare a performanþelor ºi a unui management axat în principal pe atingerea
rezultatelor propuse. Managerul local nu îºi mai poate permite o activitate rutinierã bazatã doar
pe respectarea procedurilor ºi neinteresatã de rezultate; acest tip de abordare îl poate aduce
rapid în conflict cu comunitatea nemulþumitã de lipsa evoluþiilor pozitive în comparaþie cu alte
comunitãþi vecine.

Mãsurarea performanþelor în cadrul organizaþiilor publice prezintã dimensiuni diferite, de
la eficienþã ºi eficacitate, la calitatea serviciilor, iar definirea acestora reprezintã un pas necesar
în structurarea sistemului de mãsurare al performanþelor. 

Deficienþele ºi lipsurile constatate în cadrul sectorului public din punctul de vedere al
mãsurãrii performanþelor, au dus la includerea unui nou concept în acþiunea administrativã
modernã: valoare pentru bani (value for money); acest concept se referã la obligaþia
institituþiilor publice de a demonstra atingerea obiectivelor pe baza economiei, eficienþei ºi
eficacitãþii.

Economia resurselor- se referã la achiziþionarea inputurilor la un nivel de calitate specificatã
ºi la cel mai scãzut cost posibil; lipsurile în acest domeniu se vor concretiza, spre exemplu în
angajãri excesive de personal sau în costuri exagerate pentru serviciile furnizate.

Eficacitatea (Swiss, 1991) implicã atingerea rezultatelor dorite de cãtre organizaþie. 
Eficienþa aratã cât de bine au fost folosite resursele în efortul de obþinere al rezultatelor

dorite. 
Iniþial, mãsurarea performanþelor a fost direct legatã de probleme apãrute la nivel bugetar;

concentrarea tradiþionalã a nivelului managerial asupra procedurilor ºi mijloacelor a condus
înspre decizii bugetare arbitrare ºi pur subiective; noua culturã managerialã orientatã spre
finalitãþi a presupus ameliorarea acestei abordãri ºi a creat premisele introducerii unei
perspective noi axate pe rezultate, calitate, luarea în considerare a intereselor ºi nevoilor
cetãþeanului. De aceea SMP a depãºit faza iniþialã de dezvoltare la nivel strict bugetar ºi a
înglobat funcþii manageriale diferite (de la control ºi evaluare la motivare) ºi dezvoltãri
organizaþionale situate la nivele distincte (resurse, procese, rezultate, mediu etc).
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SMP nu reprezintã un scop în sine, ci doar o modalitate de susþinere a nivelului managerial
în cadrul procesului de luare a deciziei; el este important din diferite puncte de vedere (OECD,
1994): 

• îmbunãtãþirea funcþionãrii unei organizaþii din punctul de vedere al eficienþei,
eficacitãþii, calitãþii serviciilor ºi economiei resurselor;

• îmbunãtãþirea mecanismelor de control managerial (acesta trebuie înþeles ca un
demers raþional de monitorizare a gradului de atingere a obiectivelor ºi de folosire a
resurselor organizaþiei);

• îmbunãtãþirea procesului bugetar prin furnizarea de informaþii ce relaþioneazã
performanþa cu bugetele;

• motivarea personalului în direcþia îmbunãtãþirii performanþelor.
Promovarea la nivelul organizaþiei publice locale a unui tip de management axat pe

mãsurarea performanþelor ºi pe atingerea rezultatelor organizaþiei, se bazeazã pe urmãtoarele
elemente:

Formularea politicilor
1. Stabilirea scopurilor, obiectivelor ºi prioritãþilor în termeni de resurse disponibile ºi

rezultate de atins într-o perioadã datã;
2. Dezvoltarea planurilor pentru realizarea rezultatelor vizate.

Implementarea planurilor 
1. Desemnarea responsabilitãþilor, delegarea autoritãþii, alocarea resurselor;
2. Utilizarea sistemelor manageriale pentru coordonarea resurselor ºi performanþelor

organizaþiei;
3. Implicarea personalului prin explicarea obiectivelor de performanþã, prin training ºi

prin stimularea comportamentelor positive;
4. Stabilirea indicactorilor de performanþã intermediari.

Evaluarea rezultatelor
1. Evaluarea rezlutatelor în termeni de economie, eficacitate ºi eficienþã;
2. Stabilirea ºi implementarea politicilor de ameliorare a obiectivelor, rezultatelor ºi

proceselor administrative (creºterea productivitãþi prin utilizarea mai bunã a
tehnologiei, resursei umane etc.).
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Leadership la nivel local

În ceea ce priveºte statutul liderilor în cadrul organizaþiilor publice, avem de-a face cu un set
consistent de mituri: actul decizional este raþional, liderii controleazã toate aspectele vieþii
organizaþionale, elaboreazã strategii coerente, se ocupã de toate problemele apãrute,
beneficiazã de sisteme de informaþie computerizatã complexe ºi eficiente ºi de consilieri
competenþi etc. În realitate, problema conducerii organizaþiilor publice nu se situeazã în acest
context ordonat ºi previzibil; caracteristicile leadership-ului în administraþia publicã sunt mult
mai prozaice: deciziile sunt de multe ori reactive, bazate pe intuiþie ºi experienþã, sarcinile de
amãnunt aglomereazã pînã la refuz agenda ºi trec pe planul secund luarea deciziilor strategice,
iar munca managerului tinde a fi mult mai puþin legatã de elemente de raþionalitate,
predictibilitate ºi control deplin. 

Prin leadership (Rainey, 1997) putem înþelege capacitatea unei persoane de a mobiliza ºi
direcþiona capaciþãþile membrilor unei organizaþii pentru atingerea scopurilor definite.
Deþinerea poziþiei de lider presupune ocuparea unui loc distinct în arhitectura organizaþionalã
ºi oferã accesul la un tip de comportamente ºi abordãri diferite de cele ale majoritãþii membrilor
(evident, atîta timp cît sunt justificate de dorinþa conducãtorului de a satisface interese
comune); aceastã poziþie presupune responsabilitãþi ºi oferã oportunitãþi ºi beneficii; de aici
sensibilitatea crescutã a acestei arii ºi presiunile permanente exercitate în cadrul ei. În orice
instituþii ale sistemului administrativ vom întîlni o varietate de lideri formali care se bucurã de
autoritate în virtutea tradiþiei birocratice; teoretic, ei îºi ocupã poziþiile datoritã competenþelor
demonstrate, promoveazã un proces de decizie raþional ºi respectã cadrul legal de acþiune.
Dincolo de aceste poziþii formale (care nu se încadreazã atît de strîns în regulile teoretice),
existã o multitudine de lideri informali care exercitã o influenþã variabilã dar inevitabilã; multe
instituþii administrative au constatat din experienþa proprie cã, paradoxal, un efort de control
total al activitãþilor organizaþiei prin intermediul reþelelor formale ºi neglijarea aspectelor ce se
plasau în afara acestora conduce în mod automat la dezvoltarea unor reþele informale extrem
de puternice (nu putem exclude de aici posibilitatea contopirii celor douã nivele prin apariþia
unor lideri formali dotaþi cu carismã sau abilitãþi de comunicare informalã deosebite).
Conºtientizarea acestor realitãþi ºi folosirea relaþiilor informale de cãtre nivelul managerial poate
evita ajungerea la situaþia cea mai nefericitã reprezentatã de existenþa a douã reþele – formalã ºi
informalã, ce urmãresc obiective diferite ºi care poate afecta în mod determinant activitatea
organizaþiei.

De-a lungul timpului s-a încercat definirea acelor trasãturi ce definesc un lider performant;
aceste caracteristici s-au plasat la nivele diferite: trãsãturi fizice, intelectuale (cum ar fi indicele
de inteligenþã) sau de personalitate (precum perseverenþa). Chiar dacã în cazul unora se pot
realiza relaþionãri cu eficienþa managerialã, este practic imposibil sã identificãm setul „tip“ de



110

Facilitator comunitar – ghid de pregãtire

caracteristici ce construiesc liderul ideal. Totodatã, efortul de identificare nu s-a limitat doar la
caracteristicile generale, ci a vizat ºi evaluãri situaþionale precum ºi stabilirea relaþiilor între
acestea; chiar dacã în literatura managerialã teoriile referitoare la „lideri nãscuþi“ nu se mai
bucurã de un succes deosebit existã unele trãsãturi ce pot furniza ºanse crescute de succes la
nivelul leadership-ului. Ele pot fi sintetizate dupã cum urmeazã (Bass, 1981):

1. Capacitate: inteligenþã, agilitate, capacitãþi verbale, originalitate, judecatã;
2. Acumulãri: nivel de pregãtire, cunoºtinþe, abilitãþi, progrese fizice;
3. Responsabilitate: iniþiativã, agresivitate, prseverenþã, încredere în sine, dorinþa de a

excela;
4. Participare: activitatea, sociabilitate, cooperare, adaptabilitate, umor;
5. Status: poziþie socio-economicã, popularitate;
6. Situaþie: nivel mental, abilitãþi, necesitãþi ºi interese ale subordonaþilor, obiective de

atins etc.
Factorii ce pot influenþa performanþa organizaþiei sunt multipli ºi se plaseazã atît la nivel

îndividual, cît ºi de grup: efortul individual, abilitãþile subordonatului ºi claritatea rolurilor
desemnate (înþelegerea responsabilitãþilor avute ºi deþinerea abilitãþilor de realizarea a acþunilor
aferente), organizarea muncii (strategii, obiective, utilizarea efectivã a resurselor), cooperare ºi
muncã de echipã (identificarea cu grupul, schimbul de informaþii, idei, sprijinul reciproc,
spiritul de corp), resurse ºi suport (fonduri, echipament, personal, tehnicã, informaþie, asistenþã
din partea altor unitãþi), coordonare externã (sincronizarea cu activitãþi interdependente ale
altor unitãþi din interiorul sau exteriorul organizaþiei). Identificarea acestor elemente stã la baza
unei grile referitoare la tipurile de practici „tipice“ pentru nivelul managerial (Yukl, 1994):

Luarea deciziilor
Planificare ºi organizare: Determinarea obiectivelor pe termen lung ºi a strategiilor, alocarea
resurselor în funcþie de prioritãþi, determinarea modului de utilizare a personalului ºi resurselor
pentru realizarea eficientã a obiectivelor ºi de îmbunãtãþire a coordonãrii, productivitãþii ºi
eficacitãþii unitãþii organizaþionale.

Rezolvarea problemelor: Identificarea problemelor relaþionate muncii, analizarea lor
sistematicã pentru descoperirea cauzelor ºi soluþiilor aferente, implementarea soluþiilor pentru
rezolvarea crizelor.

Consultare: Consultarea membrilor organizaþiei înaintea luãrii unor decizii care îi vor afecta,
încurajarea sugestiilor, participãrii în luarea deciziilor, încorporarea ideilor ºi sugestiilor venite
din partea altora în procesul de luare a deciziilor.

Delegare: Permiterea ºi stimularea asumãrii de responsabilitãþi substanþiale de cãtre
subordonaþi, acordarea libertãþii de miºcare pentru aceºtia în ceea ce priveºte procesele de
muncã, luarea deciziilor, rezolvarea problemelor.
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Influenþarea personalului organizaþiei
Motivare ºi inspiraþie: Folosirea tehnicilor de influenþare ce apeleazã la sentimente ºi emoþii sau
logicã pentru a provoca entuziasm în muncã, implicare în atingerea obiectivelor, rãspuns pozitiv
faþã de cererile de cooperare, asistenþã, suport; oferirea unui exemplu în ceea ce priveºte un
comportament corespunzãtor.

Recunoaºtere: Furnizarea de recunoaºtere ºi apreciere pentru performanþã, realizãri
semnificative ºi contribuþii speciale; exprimarea aprecierii pentru contribuþia ºi eforturile
depuse de membrii organizaþiei.

Recompensare: Acordarea de recompense tangibile, precum creºteri salariale ºi promovãri
pentru performanþe efective, realizãri semnificative ºi competenþã demonstratã.

Construirea de relaþii
Contacte: socializare informalã, dezvoltarea de relaþii cu persoane ce reprezintã surse de
informaþie sau suport, menþinerea contactelor prin interacþiuni periodice, incluzînd convorbiri
telefonice, corespondenþã, participare la evenimente mondene ºi întîlniri.

Managementul conflictelor ºi construirea echipelor: Facilitarea rezolvãrii constructive a
conflictelor ºi încurajarea cooperãrii, muncii de echipã ºi identificãrii cu unitatea de muncã.

Dezvoltare profesionalã ºi activitãþi de mentor: furnizarea de consiliere în evoluþia carierei,
facilitarea dezvoltãrii abilitãþilor, dezvoltãrii profesionale ºi avansãrii în carierã a subordonaþilor.

Susþinere: Comportament prietenesc, considerare, rãbdare, acordare de ajutor, simpatie ºi
susþinere faþã de cei care sunt într-o situaþie dificilã, capacitate de ascultare a problemelor ºi
plîngerilor, luarea în considerare a intereselor celorlalþi.

Furnizare-cãutare de informaþie
Monitorizare: Culegerea de informaþii referitoare la condiþiile externe ºi procesele de muncã,
verificarea calitãþii ºi progreselor apãrute în acest domeniu, evaluarea performanþelor indivizilor
ºi unitãþii organizaþionale, analizarea tendinþelor, activitãþi de prognozã în ceea ce priveºte
evenimentelor externe.

Clarificarea rolurilor ºi obiectivelor: Desemnarea de obiective, sarcini, furnizarea direcþiei
de urmat, comunicarea clarã a responsabilitãþilor, termenelor, aºteptãrilor în materie de
performanþã.

Informare: Diseminarea informaþiilor relevante despre decizii, planuri, activitãþi cãtre
persoanele care au nevoie de ele în derularea activitãþilor proprii, furnizarea de documente ºi
materiale scrise, rãspuns fatã de cererile de informaþii de ordin tehnic.

Organizaþia publicã semnificã un spaþiu complex, caracterizat de realitãþi ºi percepþii
diverse; acest lucru necesitã din partea liderului o viziune integratã bazatã pe diferitele
dimensiuni ale organizaþiei (Bolman, Deal, 1997) – structuralã, resurselor umane, politicã,
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simbolicã – ºi pe realitãþile mediului public dominate de constrîngeri, conflicte, nesiguranþã ºi
mobilitate.

Concentrarea liderului pe dimensiunea structuralã semnificã un accent deosebit pus pe
eliminarea nesiguranþei, confuziei ºi ambiguitãþii prin definirea unor structuri funcþionale (clare
ºi raþionale) ºi a relaþiilor între acestea ºi mediu. Odatã ce se considerã cã problemele majore
ale organizaþiei nu se datoreazã limitãrilor personale ci minusurilor în organizarea structurilor,
atenþia liderului trebuie sã fie acordatã obiectivelor, faptelor, logicii ºi raþiunii ºi nu elementelor
de personalitate; odatã ce totul este clar la nivelul rolurilor, proceselor ºi obiectivelor,
organizaþia va funcþiona corespunzãtor. Liderii structurali îºi cunosc ºi realizeazã foarte bine
atribuþiile, considerã schimbãrile de structurã în relaþie cu strategiile organizaþionale ºi cu
mediul, acordã o atenþie crescutã nivelului de implementare ºi sunt interesaþi de adaptarea unor
modele funcþionale. Elementele negative ale acestei abordãri se referã în principal la neglijarea
tuturor factorilor ce nu se plaseazã în interiorul prevederilor, structurilor ºi politicilor raþionale
ºi formale definite; ea tinde sã acorde un loc disproporþionat autoritãþii ºi sã trateze inflexibil
relaþia cu subordonaþii.

Liderul axat pe resursa umanã porneºte de la postulatul conform cãruia oamenii reprezintã
punctul central al organizaþiei; odatã ce el va rãspunde nevoilor acestora ºi îi va susþine în
atingerea scopurilor, loialitatea ºi angajarea lor vor asigura succesul organizaþiei; rolul liderului
se referã aici în principal la motivare, susþinere, deschidere, participare. Liderul de acest gen
crede în potenþialul resursei umane, este vizibil ºi accesibil, comunicativ ºi sunt capabili sã îi
mobilizeze pe alþii. Aceastã perspectivã tinde însã sã priveascã oarecum naiv natura umanã, nu
întotdeauna plasatã esenþial în cãutarea evoluþiei ºi colaborãrii; integrarea intereselor indivizilor
ºi organizaþiei nu reprezintã o sarcinã facil de îndeplinit. 

Perspectiva politicã a leadership-ului considerã cã managerii trebuie sã ia în considerare
realitatea politicã în activitatea lor; în interiorul ºi exteriorul organizaþiei vor exista întotdeauna
grupuri de interes care vor intra în conflict pentru deþinerea unor resurse limitate; odatã ce
acest lucru este acceptat, liderul trebuie sã se angajeze în identificarea surselor de influenþã ºi
în construirea unor baze de putere, în managerierea conflictelor, în oferirea oportunitãþilor de
negociere ºi identificare a intereselor comune, în întãrirea coeziunii interne (grupurile lipsite de
acest element tind sã fie vulnerabile în faþa unor actori externi bine pregãtiþi ºi dotaþi). Liderii
“politici“ identificã clar ceea ce doresc ºi ceea ce pot obþine, evalueazã distribuþia puterii ºi
intereselor, construiesc relaþii cu grupurile influente ºi se bazeazã în principal pe negociere ºi
persuasiune. Aceastã perspectivã poate fi criticatã datoritã pericolului dezvoltãrii unei viziuni
cinice, bazate doar pe realizarea intereselor proprii pe baza desconsiderãrii totale a unor
concepte precum colaborare, raþiune, interes comun, comunitate etc. 

Abordarea simbolicã considerã cã cea mai importantã componentã a leadership-ului se
referã la inspiraþie – oferirea pentru subordonaþi a ceva în care sã creadã. Liderul simbolic se



113

Facilitator comunitar – ghid de pregãtire

bazeazã pe construcþia unei culturi organizaþionale care sã furnizeze coeziunea ºi eficacitatea
organizaþiei; el se foloseºte de istorie, tradiþii, simboluri, slogane etc. pentru construcþia unei
identitãþi unice a organizaþiei, pentru stimularea pasiunii ºi implicãrii ºi pentru oferirea unei
viziuni legate de particularitãþile ºi importanþa muncii depuse. Totuºi, aceastã abordare implicã
un grad de risc crescut datoritã multitudinii de sensuri oferite de simboluri, ambiguitãþii
acestora ºi capacitãþii diferite de interpretare a persoanelor. 

Fiecare dintre aceste dimensiuni prezintã avantaje ºi dezavantaje specifice; fiecare dintre ele
poate reprezenta la un moment dat un curent „la modã“ în management, însã practicarea unui
leadership de succes presupune considerarea lor integratã; este dificil sã solicitãm acest lucru
de la o singuã persoanã, dar liderul inteligent va ºti sã construiascã în jurul sãu o echipã capabilã
sã îºi asume diferitele funcþii corespunzãtoare. 

Surse de conflict în activitatea managerului local

Spaþiul administraþiei publice reprezintã prin excelenþã un domeniu al confruntãrilor diferitelor
grupuri de interes; poziþia managerului public este extrem de sensibilã ºi trebuie sã ia în
considerare sursele majore de conflict (ICMA, 1983) care pot apãrea:

• depãºirea limitelor/competenþelor (de cãtre primar sau de cãtre consiliul local); din
acest punct de vedere este important ca, încã de la începutul cooperãrii între cele
douã pãrþi sã fie definit cadrul de acþiune ºi aºteptãrile;

• controlul informaþiei; restrîngerea circulaþiei informaþiei de interes public cãtre
consiliu sau cetãþean poate reprezenta un domeniu extrem de sensibil;

• lipsa capacitãþii de anticipare a problemelor; acest aspect poate pune managerul în
situaþii periculoase legate de apariþia unor crize ºi pericole total neaºteptate (deºi
previzibile);

• politizarea activitãþilor manageriale;
• evitarea responsabilitãþilor;
• controlul angajãrilor ºi concedierilor; acest domeniu poate fi extrem de sensibil

datoritã diverselor interese ce pot fi implicate;
• atacuri directe la adresa managerului (pe diverse motive- politice, economice etc.);
• lipsa capacitãþilor de leadership; de multe ori managerul public este vãzut ca o surã

de energie ºi inspiraþie – imobilitatea ºi nesiguranþa pot conduce rapid la conflicte.
În mod evident lista poate continua, numãrul surselor de conflict fiind mare; ceea ce este

important însã din perspectiva noastrã, se referã la capacitatea managerului de a identifica
aceste surse ºi de a se implica în rezolvarea conflictelor în folosul comunitãþii. 
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Etapele ºi obiectivele procesului de elaborare

a strategiilor de dezvoltare localã

Strategiile de dezvoltare strategicã fac posibilã coordonarea activã a proceselor de dezvoltare
care au loc în teritoriu, luarea în considerare a caracteristicilor locale, a schimbãrilor din mediul
exterior ºi fac posibilã abordarea proactivã, realizatã într-un mod inovativ, a proceselor de
dezvoltare teritorialã.

În România, conceptul de strategie de dezvoltare localã ºi-a gãsit, cel puþin pânã în prezent,
o aplicabilitate practicã redusã pentru cei implicaþi în procesele de dezvoltare comunitarã. Acest
concept este utilizat tot mai des în literatura de specialitate. Chiar ºi aici se poate observa o
anumitã rezervã faþã de acesta, rezervã datoratã probabil unor obiºnuinþe rãmase din perioada
în care dezvoltarea localã nu era coordonatã la nivel local, pe baza unei strategii care sã
diferenþieze alternative de dezvoltare, ce încadrau comunitãþile într-un plan general de
dezvoltare elaborat la nivel central. Mai mult, în acest plan general de dezvoltare se fixau
obiective de atins ºi nu se gândea în termeni de programe care urmau sã fie implementate ºi
care necesitau o abordare multidimensionalã a problemei vizate.

Elaborarea strategiilor de dezvoltare localã ºi micro-regionalã reprezintã unul din paºii cei
mai importanþi care susþin procesele de dezvoltare localã ºi micro-regionalã. În esenþã, acest tip
de strategie clarificã pe termen mediu ºi lung care sunt direcþiile ºi domeniile spre care se
orienteazã efortul de dezvoltare al comunitãþii. Strategiile de dezvoltare localã sunt caracterizate
de cel puþin ºapte trãsãturi care le recomandã managerilor de la nivel local responsabili cu acest
domeniu.

Cele ºapte caracteristici ale strategiilor sunt urmãtoarele (CSÁTH M. 1993): imagine asupra
viitorului, creativitate, flexibilitate, activitate, create pentru acþiune, orientare spre schimbare,
orientare spre un câºtig durabil. Prin prima caracteristicã se înþelege cã strategia este elaboratã
având în vedere viitorul regiunii pentru care aceasta este destinatã. Astfel, strategia este parte a
gândirii pe termen lung asupra viitorului regiunii în cauzã. Creativitatea vizeazã faptul cã prin
intermediul strategiei sunt prezentate alternativele, posibilele scenarii de dezvoltare gândite
astfel încât sã se ia în considerare cât mai mult din potenþialul de dezvoltare al regiunii.
Caracterul flexibil al strategiilor de dezvoltare localã vine în sprijinul faptului cã acestea
avantajeazã sisteme care se adapteazã în permanenþã condiþiilor externe ºi modificãrii situaþiei
interne. O strategie nu reacþioneazã doar la schimbãri, prin faptul cã ia în considerare
influenþele diferiþilor factori interni ºi/sau externi ai regiunii þintã, dar conþine ºi elemente
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proactive, construind posibile planuri ºi programe ce urmeazã a fi aplicate pentru diferite
situaþii ce ar apãrea pe parcurs. Principiul acþiunii care stã la baza unei strategii de dezvoltare se
datoreazã faptului cã ea este compusã de programe, a cãror aplicare implicã acþiune concretã
direcþionatã spre îmbunãtãþirea situaþiei regiunii þintã. Orientarea spre schimbare reiese din
faptul cã strategiile urmãresc elaborarea unui pachet de programe care, odatã implementate, sã
ducã la schimbare pe plan social, la o mai bunã valorificare a potenþialului local, precum ºi
orientarea activitãþilor de dezvoltare în concordanþã cu procesele înregistrate pe plan local. O
ultimã caracteristicã ar fi aceea cã scopul planificãrii strategice este orientat spre atingerea unei
dezvoltãri durabile. Conceptul „dezvoltare durabilã“ a devenit tot mai important în ultimii ani
odatã cu evaluãrile finale realizate pentru multe programe internaþionale orientate spre
susþinerea dezvoltãrii locale. Au existat multe situaþii în care, odatã cu încheierea acordãrii
ajutorului internaþional, comunitãþile care au constituit grupul þintã al acestor programe nu au
reuºit, în multe cazuri, sã-ºi menþinã nivelul de dezvoltare atins deja, ºi mai ales sã înregistreze
o creºtere. În consecinþã, dezvoltarea durabilã a devenit o componentã importantã a strategiilor
de dezvoltare localã ºi regionalã, iar programele de dezvoltare localã propuse finanþatorilor
internaþionali sunt evaluate în funcþie ºi de aceastã caracteristicã.

În procesul elaborãrii ºi implementãrii strategiilor de dezvoltare localã sunt implicaþi
urmãtorii actori de pe plan local:

• administraþia publicã localã;
• comunitatea localã;
• firme private;
• reprezentanþii societãþii civile.

Implementarea cu succes a proiectelor de dezvoltare comunitarã presupune parteneriatul
între actorii mai sus menþionaþi. Un rol aparte îl are însã administraþia publicã localã, care
participã atât în faza de elaborare dar ºi în cea de implementare a iniþiativelor de dezvoltare
localã. 

Prin aplicarea în practicã a celor ºapte principii, colaboratorii Fundaþiei Civitas au elaborat
un model de strategie de dezvoltare cu un grad de aplicabilitate practicã însemnat, model care
a fost testat ºi în activitatea de teren a colaboratorilor fundaþiei. În cadrul acestui model au fost
diferenþiate mai multe etape. Parcurgerea lor este absolut necesarã pentru finalizarea practicã a
unui plan de dezvoltare localã/micro-regionalã/regionalã. Modul de abordare a acestor
etape/faze, gândite de noi sunt parcurse amãnunþit în urmãtoarea parte a materialului de faþã.

Orice strategie de dezvoltare localã/micro-regionalã/regionalã trebuie sã includã o etapã
introductivã care cuprinde douã pãrþi: prezentarea principalelor programe de dezvoltare ºi o
scurtã prezentare a regiunii þintã. Prima parte cuprinde prezentarea principalelor
programe/strategii naþionale în domeniul dezvoltãrii locale sau care au relevanþã în acest
domeniu (aici includem Programele de dezvoltare naþionale/regionale, Programe de dezvoltare
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ruralã, Cãrþile verzi ale dezvoltãrii regionale ºi rurale etc.). O a doua parte a etapei introductive
constã în încadrarea unitãþii/unitãþilor administrative pentru care se realizeazã strategia în
spaþiul geografic-istoric naþional ºi regional. Etapa introductivã este necesarã deoarece orice
strategie elaboratã trebuie integratã în alte documente programatice existente la nivele
superioare sau macro-nivele. 

Urmãtoarea etapã identificatã de noi în cadrul acestei acþiuni constã din diagnoza ºi analiza
principalilor indicatori statistici din localitatea, micro-regiunea sau regiunea pentru care se
realizeazã strategia de dezvoltare.

Aceastã etapã este denumitã de noi:

Faza 1: Colectarea datelor ºi analiza acestora
• determinarea bazei economice;
• evaluarea structurii pieþei forþei de muncã;
• evaluarea nevoilor pieþei forþei de muncã;
• examinarea oportunitãþilor ºi a constrângerilor dezvoltãrii economice;
• examinarea /evaluarea capacitãþii instituþionale locale.

În final, colectarea datelor conduce la constituirea unei baze de date cuprinzãtoare despre
localitatea sau micro-regiunea vizatã. 

Etapa de culegere a datelor trebuie sã includã în mod obligatoriu ºi aspecte ce vizeazã
comunitatea în ansamblu: capacitatea instituþiilor locale de a administra sau de a iniþia proiecte
de dezvoltare localã, sprijinul din partea comunitãþii etc. Pentru Faza 1, principalul tip de
activitate constã în culegerea de date care sã permitã diagnoza spaþiului pentru care se
elaboreazã planul de dezvoltare localã sau micro-regionalã.
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Lista cu principalele domenii, criterii ºi indicatori folosiþi pentru diagnozã:
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Pentru fiecare din domeniile menþionate se vor cere beneficiarului, pe lângã datele
statistice, ºi iniþiativele sau încercãrile acestuia de a obþine finanþãri nerambursabile – tip,
PHARE, Banca Mondialã, BERD etc. Este, de asemenea, important ca beneficiarul sã menþioneze
dacã existã studii de fezabilitate, alt gen de studii sau baze de date care ar fi utile în procesul de
documentare ºi mai apoi de elaborare a strategiei de dezvoltare.

Plecând de la aceastã bazã de date urmeazã un alt pas important pentru elaborarea planului
de dezvoltare ºi anume analiza SWOT*. Scopul analizei SWOT este de a realiza un plan strategic
sau de a gãsi o soluþie la o problemã, luând în considerare factorii interni ºi externi ai unei
echipe sau ai unei organizaþii. Specificul analizei SWOT este cã ea studiazã concomitent
caracteristicile interne ºi influenþele mediului extern, þinând cont atât de factorii pozitivi, cât ºi
de cei negativi. În cadrul analizei SWOT se evalueazã mai întâi specificul intern al entitãþii pentru
care se elaboreazã strategia, punctele forte ºi punctele slabe. Apoi se analizeazã influenþele
exterioare, efectele pozitive fiind considerate ca posibilitãþi, iar cele negative ca pericole. Analiza
SWOT este efectuatã în colectiv de mai mulþi agenþi implicaþi atât în elaborarea cât ºi în
implementarea strategiei.

Tot în aceastã fazã pot fi incluse ºi alte cercetãri promovate de noi în cadrul elaborãrii
strategiilor de dezvoltare, ºi anume un capitol intitulat de noi Analiza ºi monitorizarea agenþilor
de dezvoltare localã. Prin agenþi de dezvoltare înþelegem: instituþii ale administraþiei publice
locale, organizaþii neguvernamentale, întreprinzãtori privaþi, grupuri de iniþiativã cetãþeneascã,
instituþii cum ar fi biserica, ºcoala etc. Rolul acestor agenþi în impulsionarea proceselor de
dezvoltare localã este foarte important, ei fiind – mai ales în mediul rural – cei care au cea mai
mare influenþã asupra procesului de dezvoltare localã. Tehnica folositã de noi pentru a stabili
implicarea acestor agenþi în dezvoltarea localã este cea a anchetei sociologice. Aici suntem
interesaþi nu doar de implicarea agenþilor enumeraþi mai sus în dezvoltarea comunitãþii în care
trãiesc, dar ºi de imaginea pe care o au aceºtia în cadrul comunitãþii din care provin. 

Faza 2: Stabilirea strategiei de dezvoltare localã
• stabilirea scopurilor ºi criteriilor de dezvoltare;
• identificarea posibilitãþilor de acþiune;
• dezvoltarea unei strategii pe obiective operaþionale de dezvoltare.

În urma analizei SWOT sunt identificate punctele forte ºi cele slabe, oportunitãþile de
dezvoltare, dar ºi pericolele existente la nivelul unei comunitãþi. Acest tip de analizã permite
identificarea direcþiilor de dezvoltare localã. Pânã la nivelul acestei etape, culegerea ºi analiza
datelor existente poate fi fãcutã doar de grupul de analizã care coordoneazã activitãþile privind
elaborarea strategiei de dezvoltare. 

* Acronimul provine de la: Strenghts (puncte forte), Weaknesses (puncte slabe), Opportunities (oportunitãþi) ºi
Threats (pericole/ameninþãri).
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La acest capitol, în elaborarea strategiilor de dezvoltare am inclus douã puncte esenþiale ºi
anume: 

a) Obiective strategice de dezvoltare ºi; 
b) Obiective operaþionale. 

Primul punct cuprinde: enumerarea obiectivelor pentru care a fost elaboratã strategia;
menþionarea metodologiei de elaborare ºi a agenþilor de dezvoltare localã implicaþi în procesul
elaborãrii strategiei de dezvoltare, precum ºi identificarea câtorva domenii strategice de
dezvoltare. Aceste domenii vor fi utilizate cu prioritate ºi în identificarea obiectivelor
operaþionale.

La al doilea punct al acestei faze sunt prezentate obiectivele operaþionale de dezvoltare în
teritoriul supus investigaþiei. Programul operativ de dezvoltare localã trebuie gândit de cãtre
grupul de lucru ca un sistem coerent privind dezvoltarea localitãþii/micro-regiunii/regiunii. În
alegerea subprogramelor, cel mai important considerent trebuie sã fie iniþierea unor proiecte
de dezvoltare convergente în vederea atingerii obiectivelor stabilite. Condiþia de bazã pentru
dezvoltare localã este pãstrarea tradiþiilor economice ºi sociale comunitare. Astfel se ajunge la
situaþia în care, pe baza realitãþii existente se pun bazele dezvoltãrii durabile a comunitãþii.

Faza 3: Selectarea proiectelor de dezvoltare localã
În aceastã etapã sunt prezentate programele ºi proiectele de dezvoltare care vor fi incluse în
strategia de dezvoltare. Ele sunt grupate în mai multe scenarii, în funcþie de gradul de implicare
a agenþilor de dezvoltare, de perioada necesarã pentru implementare ºi de locul acestora pe
agenda persoanelor sau a organizaþiilor însãrcinate cu implementarea lor. Aici au loc:

• identificarea proiectelor de dezvoltare posibile;
• evaluarea viabilitãþii proiectelor:

• din punct de vedere al comunitãþii;
• al plasãrii;
• comercial;
• al implementãrii;

În cadrul acestei etape se impune o colaborare apropiatã între grupul care elaboreazã
planul strategic ºi instituþiile administraþiei publice locale (APL). Acest tip de colaborare are o
dublã motivaþie:

• grupul de experþi are o anumitã viziune în ceea ce priveºte politicile de finanþare
pentru proiectele de dezvoltare localã sau comunitarã;

• instituþiile administraþiei publice locale cunosc cel mai bine care sunt resursele locale
(financiare ºi nefinanciare) care pot fi alocate în cadrul unor proiecte de dezvoltare.
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Faza 4: Construcþia planurilor de acþiune
Aceastã fazã cuprinde urmãtoarele puncte:

• pre-evaluarea rezultatelor proiectelor;
• menþionarea nevoilor pentru realizarea proiectului;
• menþionarea alternativelor financiare.

Faza 5: Specificarea detaliilor din proiecte
Aici au loc:

• pregãtirea planurilor de dezvoltare;
• realizarea studiilor de fezabilitate detaliate;
• dezvoltarea, monitorizarea ºi evaluarea programului.

Faza 6: Pregãtirea planului de dezvoltare general ºi implementarea 
Aceastã fazã se referã la:

• stabilirea orarului pentru implementarea programului de dezvoltare;
• precizarea nevoilor de naturã financiarã;
• derularea programului general de dezvoltare.

Fazele 1, 2 ºi 3 þin mai ales de partea de planificare strategicã ºi intrã în sarcina celor care
elaboreazã planul de dezvoltare strategicã. În schimb, fazele 4, 5 ºi 6 þin mai ales de
implementare. Pe lângã agenþii de dezvoltare implicaþi în aceste activitãþi se impune ºi
cooptarea unor specialiºti în domeniile pentru care se elaboreazã aceste proiecte de dezvoltare
localã. Aceºtia trebuie sã fie în mãsurã sã precizeze detaliile de naturã tehnicã ºi financiarã, care
sã asigure condiþiile pentru implementarea proiectelor, dar ºi sã susþinã autoritãþile locale,
agenþii de dezvoltare localã în vederea construirii capacitãþii locale de aplicare practicã a
programelor cuprinse în strategia de dezvoltare.
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Balogh Márton

Management de proiect

Introducere

În perioada actualã, atragerea de surse de finanþare prin proiecte a devenit o practicã destul de
frecvent folositã. Dacã la început metoda de finanþare prin intermediul proiectelor a fost o
practicã caracteristicã mai ales organizaþiilor neguvernamentale, în ultima perioadã finanþarea
prin proiecte s-a extins atât la nivelul administraþiilor publice, cât ºi la nivelul organizaþiilor
orientate spre obþinerea profitului. Pentru activitatea facilitatorilor comunitari, elaborarea ºi
gestionarea proiectelor, precum ºi informarea ºi consultanþa acordatã despre posibilitãþile de
elaborare a proiectelor în vederea obþinerii de finanþare reprezintã una dintre activitãþile
principale derulate în cadrul comunitãþilor pe care le reprezintã. Prin urmare, în modulul de
pregãtire al acestora considerãm absolut necesarã existenþa unei pãrþi referitoare la
managementul de proiecte.

Materialul suport de curs care are ca tematicã managementul de proiect, este structurat pe
trei pãrþi. În prima parte vor fi prezentate câteva noþiuni de specialitate pentru a clarifica cadrul
conceptual al domeniului la care ne referim. Cea de-a doua parte va fi dedicatã modalitãþilor,
paºilor care trebuie urmaþi în elaborarea proiectelor ºi a modului de conducere/gestionare
propriu-zisã a unui proiect. Fundraisingul este tema celei de-a treia pãrþi a acestui material.

Materialul de faþã este destinat viitorilor facilitatori comunitari ºi, prin urmare, autorul nu
îºi propune elaborarea unui material cu caracter exhaustiv în domeniile vizate. Se doreºte mai
ales prezentarea unor modalitãþi de lucru, a unor elemente generale fãrã de care activitatea
facilitatorilor în domeniile managementului proiectelor ºi a fundraisingului nu este posibilã. 

I. Clarificãri conceptuale

Înainte de a vorbi despre elaborarea proiectelor, despre managementul de proiect, precum ºi
despre tehnicile ºi practicile de fundraising, este necesarã definirea termenilor de specialitate
care vor fi folosiþi în cadrul lucrãrii. Pentru început se vor defini cei doi termeni care compun
aceastã expresie de management de proiecte.

Astfel, cuvântul proiect provine din latinescul projectus ºi conform Dicþionarului Explicativ
al Limbii Române are mai multe înþelesuri, pentru noi fiind interesante urmãtoarele:
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• plan sau intenþie de a întreprinde ceva, de a organiza, de a face un lucru;
• prima formã a unui plan (economic, social, financiar etc.) care urmeazã sã fie discutat

ºi aprobat pentru a primi un caracter oficial ºi a fi pus în aplicare.
În materialul editat de Fundaþia pentru Dezvoltarea Societãþii - Centrul pentru Dezvoltarea

Organizaþiilor Neguvernamentale - pentru conceptul de proiect sunt date urmãtoarele
înþelesuri:

1. Gândire anticipativã orientatã cãtre un scop, având în vedere producerea unei
schimbãri, percepute ca favorabilã pentru cel ce intenþioneazã sã o producã;

2. Documentaþie tehnicã ºi financiarã, riguros alcãtuitã, pe baza cãreia se poate realiza
un sistem oarecare cu caracteristici ºi niveluri de performanþã predeterminate ºi cu
riscuri limitate;

3. Proiect = activitate care are un început ºi un sfârºit, este planificatã ºi controlatã ºi
are drept scop o schimbare.

Pentru cuvântul management care provine de englezescul management, Dicþionarul
Explicativ al Limbii Române reþine urmãtoarele sensuri:

• activitatea ºi arta de a conduce;
• ansamblul activitãþilor de organizare, de conducere ºi de gestiune a întreprinderilor;
• ºtiinþa ºi tehnica organizãrii ºi conducerii unei întreprinderi.

În literatura de specialitate managementul este definit ca „meseria care constã în a conduce,
într-un context dat, un grup de oameni cu scopul de a atinge în comun obiective conforme
finalitãþilor organizaþiei de apartenenþã“ (Cãlin Emilian Hinþea, Cãlin Ghiolþan – Management
public I, Editura Gewalt, Cluj-Napoca 2000). De aici se pot trage cel puþin 5 concluzii:

1. Managementul este o meserie: deci o activitate practicã ce regrupeazã un ansamblu
de experienþe, cunoºtinþe tehnice ºi relaþionale. Nu este vorba aici nici de un proces
abstract, nici de teorie;

2. Aceastã meserie constã în a conduce. „A conduce“ trebuie perceput ca un termen
generic pentru a desemna diferite stiluri de management care sunt posibile;

3. Meseria în cauzã se exercitã într-un context dat; este vorba aici de mediul economic,
politic, social, tipul de culturã dominant, mentalitãþile, tradiþiile ce determinã apariþia
unor constrângeri/oportunitãþi specifice;

4. Managementul presupune totodatã a conduce un grup de oameni; nu trebuie deci
confundat managementul cu simplul fapt de a avea un grup de oameni în subordine;

5. Managementul vizeazã atingerea în comun a unor obiective conforme cu finalitãþile
organizaþiei.
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În lucrarea Managementul proiectului – curs de specializare pentru lucrãtorii sociali din
mediul rural1, Simona Iovãnuþ defineºte managementul proiectului ca ºi procesul de organizare
ºi supraveghere a proiectului pentru a asigura realizarea acestuia conform planificãrii, în limitele
bugetului ºi conform specificaþiilor stabilite. Mai general se poate defini managementul de
proiect ca activitatea ce are drept scop conducerea realizãrii unui plan. Din aceastã definiþie pot
fi trase trei concluzii:

1. Managementul de proiect este o activitate cu un scop specific,
2. Managementul de proiect se referã la conducerea activitãþii de realizare a unui plan,
3. Managementul de proiect se desfãºoarã în timp, din momentul în care este începutã

activitatea de elaborare a planului care urmeazã a fi realizat ºi þine pânã în momentul
realizãrii evaluãrii finale vis-a-vis de activitãþile derulate ºi de succesul/impactul
proiectului.

O altã definiþie la care subscriem are în vedere faptul cã managementul proiectelor: este
procesul prin care managerul proiectului planificã ºi controleazã etapele ºi activitãþile
proiectului ºi resursele pe care organizaþia le pune la dispoziþia proiectului.

Un alt termen des folosit în acest domeniu este fundraising, un echivalent al sãu în limba
românã ar fi strângere de fonduri, înþelegându-se prin acesta activitatea de strângere de fonduri
necesarã pentru a implementa un proiect. În perioada actualã, amploarea activitãþilor de
fundraising a crescut foarte mult ºi chiar se poate spune cã este una dintre cele mai importante
activitãþi desfãºurate de un manager de proiect.

Cerere de finanþare – este formularul care trebuie completat pentru a obþine o finanþare
nerambursabilã. Nu existã un document standard de acest fel – acestea diferã în funcþie de
finanþator în parte. De obicei, cererea de finanþare este unul dintre documentele din pachetul
informativ ce se acordã celor care sunt interesaþi de finanþãri.

Finanþator – persoana sau organizaþia care acordã finanþare proiectului elaborat de cãtre o
organizaþie sau o comunitate.

Contribuþie localã – reprezintã aportul persoanei/organizaþiei sau al comunitãþii care
elaboreazã ºi gestioneazã proiectul. Aceastã contribuþie poate fi în bani ºi atunci spunem cã este
o contribuþie localã/proprie financiarã sau poate consta din folosinþa bunurilor ºi aportul în
muncã al solicitantului proiectului, ºi atunci vorbim de contribuþie în naturã.

1 Simona Iovãnuþ, Curs de specializare pentru lucrãtorii sociali din mediul rural, Editura Waldpress, 2001,
Timiºoara
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II. Management de proiecte

Activitatea de elaborare de proiecte caracteristicã a organizaþiilor neguvernamentale a devenit o
practicã obiºnuitã ºi pentru reprezentanþii celorlalte douã sectoare: cel public ºi cel de afaceri.
În aceastã perioadã, tot mai des se vorbeºte ºi în aceste medii de existenþa unor departamente
specializate pentru elaborarea de proiecte. Domeniile în care pot fi elaborate proiectele sunt
destul de variate ºi se referã atât la proiecte generale care vizeazã dezvoltarea (a unei persoane,
a unei organizaþii sau a unei comunitãþi), cât ºi la proiecte care vizeazã schimbul de experienþã,
organizarea de seminarii etc.

Dupã cum am amintit ºi mai sus, activitatea de management de proiecte începe din
momentul demarãrii activitãþii de elaborare a propunerii de finanþare. Din acel moment cel care
iniþiazã proiectul începe munca efectivã de management de proiect.

În literatura de specialitate activitatea de management de proiect este împãrþitã în patru
etape/faze:

• concepþia;
• planificarea;
• implementarea;
• încheiere/evaluare.

În cele ce urmeazã vom încerca sã prezentãm fiecare pas în parte pentru a vedea care sunt
activitãþile derulate în cadrul acestora.

II.1. Concepþia

Prima etapã în cadrul activitãþii de management de proiect constã din clarificarea ideii care va
sta la baza propunerii de proiect. Aici, la acest punct, trebuie definit Ce vrem sã facem? Cu cine
vrem sã lucrãm? Cum vrem sã facem? De ce resurse avem nevoie? Este necesar ca în aceastã
etapã sã acþionãm în concordanþã cu strategia organizaþiei sau a comunitãþii pe care o
reprezentãm. În caz contrar, se poate vorbi despre un proiect punctual care nu se încadreazã în
strategia organizaþionalã, ci vine în întâmpinarea unei nevoi de moment identificate la nivelul
organizaþiei sau al comunitãþii, sau ca rãspuns a unei posibilitãþi de finanþare. Deºi orice proiect
reprezintã un pas înainte totuºi ar fi mai bine dacã ºi aceastã activitate s-ar desfãºura cu o
componentã strategicã foarte pronunþatã. Trebuie remarcat cã majoritatea proiectelor elaborate
sunt pe bazã punctualã ºi fãrã a avea o componentã strategicã. Acest lucru se datoreazã ºi
finanþãrilor care se acordã prin proiecte. Acestea nu se bazeazã de fiecare datã pe evaluãri ale
situaþiilor concrete sau pe necesitãþile locale.

Corelarea activitãþii de elaborare ºi management de proiecte cu activitãþile de planificare
strategicã la nivelul organizaþiei noastre este un deziderat foarte important. În cazul în care nu
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avem un plan strategic de dezvoltare a organizaþiei/comunitãþii pe care o reprezentãm, pentru
determinarea prioritãþilor strategice din care decurge planul operaþional ºi mai apoi proiectele
de dezvoltare, este nevoie sã utilizãm analiza SWOT. SWOT este un instrument de analizã
strategicã, flexibil ºi uºor de aplicat, pe care o organizaþie sau o echipã de proiect îl foloseºte
pentru a identifica cele mai potrivite direcþii de acþiune. Orice proiect nou ar trebui sã aibã la
bazã o astfel de analizã, pentru a i se stabili gradul de oportunitate ºi de fezabilitate. Scopul
analizei SWOT este de a realiza un plan strategic sau de a gãsi o soluþie la o problemã, luând în
considerare factorii interni ºi externi ai unei echipe sau ai unei organizaþii. Principalul avantaj al
acestei analize il constituie consensul între membrii echipei. Dupã ce au cãzut de acord asupra
punctelor tari („Strenghts“), a punctelor slabe („Weaknesses“), a oportunitãþilor
(„Opportunities“) ºi a ameninþãrilor („Threats“) care afecteazã echipa, este mult mai uºor sã se
identifice soluþiile necesare.

Echipa care realizeazã analiza trebuie sã fie pregatitã pentru un proces laborios, în care nu
vor lipsi conflictele de idei. Este recomandabil sã existe un coordonator al întâlnirii (care este
din afara organizaþiei), o ordine de zi ºi sã se foloseascã de câte ori este posibil tehnica
brainstorming-ului. Pentru ca soluþiile identificate la sfârºit sã fie însuºite ºi aplicate de toþi
membrii echipei, facilitatorul trebuie sã încerce sã-i implice pe fiecare, pe parcursul analizei.

Analiza SWOT aratã în felul urmãtor:
Concepþia reprezintã etapa în care se identificã necesitãþile ºi se estimeazã resursele

disponibile. În funcþie de acestea se stabilesc proiectele care trebuie elaborate ºi obiectivele ce
trebuie urmãrite.

II. 2. Planificarea

A doua fazã a activitãþilor în cadrul managementului de proiect este planificarea. În cadrul
acestei etape se ia decizia privind abordarea organizaþionalã ce va fi adoptatã ºi se trece la
elaborarea proiectului ºi transpunerea acestuia pe structura cererii de finanþare, dacã existã un
asemenea document.

Pozitiv Negativ
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Dupã ce în etapa precedentã am identificat proiectele necesare, începem activitatea de
fundraising (temã discutatã în detaliu într-un al capitol al prezentei lucrãri). Una dintre cele mai
rãspândite metode de acordare a unui sprijin pentru proiectele noastre este tehnica acordãrii
de finanþare pe baza cererii de finanþare. Foarte important este ca în acest punct sã se parcurgã
cu atenþie pachetului informativ, elaborat de cãtre finanþator, care va conþine formularele care
sunt necesare spre a fi completate ºi anexele care vor fi ataºate proiectului. Complexitatea
formularelor ºi numãrul anexelor sunt variabile ºi depind de fiecare finanþator în parte. Unul
dintre cele mai complexe pachete informative aparþine Uniunii Europene prin programul de
finanþare nerambursabilã PHARE. (Poland and Hungary Assistance for Restructuring the
Economy). De exemplu, Pachetul informativ pentru Programul PHARE Dezvoltarea Societãþii
Civile 2003 – Componenta 1.1. Înfiinþare de birouri, are 15 documente cum ar fi:

• Ghidul Solicitantului;
• Cererea de finanþare;
• Formularul de buget;
• Matricea logicã a proiectului;
• Prezentarea ratelor privind diurnele;
• Modelul de contract ce va fi completat între finanþator ºi beneficiar;
• Model de CV;
• Declaraþia de imparþialitate;
• Rolul asociaþiei naþionale a BCC3;
• Lista oraºelor unde existã BCC;
• Condiþii generale;
• Proceduri pentru contractare;
• Cererea de platã;
• Identificare financiarã;
• Manual de identitate vizualã.

Unele dintre aceste documente sunt specifice acestei componente, în timp ce altele sunt
documente generale ce se regãsesc în fiecare pachet informativ. Credem cã pentru programul
PHARE, pachetul informativ este unul dintre cele mai complexe, spre deosebire de alþi
finanþatori pentru care acest pachet informativ conþine doar un singur document de o paginã,
maxim douã. (The Charles Stuart Mott Foundation etc.).

Dupã consultarea – citirea cu atenþie – a pachetului informativ, pasul urmãtor constã în
completarea formularului de finanþare. Din nou nu existã o regulã fermã, sunt finanþatori care
au un formular de finanþare, ºi sunt finanþatori care recomandã o anumitã structurã a acestor
cereri. Considerãm cã fiecare formular trebuie sã conþinã niºte informaþii cum ar fi: titlul, scopul,

3 BCC – Birou de consiliere pentru cetãþeni
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obiectivul/-le, grupul þintã, activitãþile, planul de activitate, metodologia de implementare,
continuitatea, bugetul proiectului ºi o scurtã prezentare a solicitantului.

Este posibil ca anumiþi finanþatori sã prefere înainte de elaborarea unei cereri de finanþare
trimiterea unei scrisori de intenþie. Prin intermediul acestui document se poate evita ca
organizaþia sã depunã un efort considerabil pentru elaborarea cererii de finanþare. Scopul
scrisorii de intenþie este sã furnizeze (într-un document cât mai scurt ºi concis, de obicei nu mai
mare de trei pagini) informaþii esenþiale despre proiectul propus spre finanþare. Structura
scrisorii de intenþie trebuie sã cuprindã urmãtoarele elemente: prezentarea organizaþiei, scopul,
justificarea, obiectivele, planul de implementare ºi bugetul proiectului. În cazul în care
finanþatorul are solicitãri speciale în ceea ce priveºte scrisoarea de intenþie, ele trebuie luate în
considerare.

În cele ce urmeazã, vom încerca sã prezentãm pe scurt modul de elaborare al fiecãrui
element al unei cereri de finanþare. Primul element ce trebuie sã se regãseascã în orice cerere
de finanþare este titlul proiectului ºi denumirea beneficiarului proiectului. Alegerea titlului
potrivit este un lucru care influenþeazã decisiv succesul unei cereri de finanþare. În alegerea
titlului trebuie sã avem grijã ca el sã fie sugestiv pentru proiectul nostru. Trebuie evitate titlurile
foarte lungi ºi evazive, fiind de preferat unul scurt, cât mai uºor de reþinut ºi care sugereazã deja
obiectivul urmãrit de noi cu aceastã propunere de finanþare. Scopul proiectului trebuie sã fie
unul general, în care sã se regãseascã elemente din obiectivele urmãrite de finanþator prin
programul de finanþare – de aici trebuie sã reiasã cã existã o corelaþie între obiectivele urmãrite
de finanþator, programul de finanþare ºi propunerea de proiect înaintatã de noi. De exemplu, în
cazul proiectului în cadrul cãruia editãm acest suport de curs – Facilitator comunitar – scopul
proiectului a fost - Implementarea funcþiei de facilitator comunitar în vederea sprijinirii ºi
stimulãrii proceselor dezvoltãrii rurale. În acest scop, cei care evalueazã proiectul pot sã tragã
urmãtoarele concluzii:

• este un proiect de dezvoltare ruralã ºi;
• prin acest proiect se propune îmbunãtãþirea calitãþii resurselor umane implicate în

procesul dezvoltãrii rurale.
Un alt element care se regãseºte în cererile de finanþare în mod obligatoriu este/sunt

obiectivul/obiectivele proiectului. Un obiectiv poate fi definit ca un deziderat care în urma
implementãrii proiectului poate fi realizat ºi totodatã reprezintã un pas în atingerea scopului
proiectului. Obiectivul proiectului trebuie sã fie atât de concret încât mãsura îndeplinirii sale sã
fie cuantificabilã. Pentru a vorbi de grupul þintã trebuie sã facem o delimitare în sensul de grup
þintã direct ºi grup þintã indirect. Din grupul þintã direct al unui proiect fac parte cei care
beneficiazã în mod direct de pe urma proiectului. Prin grup þintã indirect înþelegem beneficiarii
proiectului care vor profita de rezultatele acestuia, dar nu în mod direct. Este bine ca în cazul
elaborãrii proiectului sã reuºim sã aproximãm prin cifre numãrul concret atât al grupului þintã
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direct, cât ºi al celui indirect. Urmãtorul element ce trebuie sã se regãseascã în orice proiect este
un plan de activitãþi în care se specificã durata derulãrii proiectului ºi se descrie fiecare activitate
în parte. Planificarea activitãþilor este o etapã importantã din orice proiect. În aceastã parte se
descriu activitãþile derulate, ordinea ºi durata acestora. Este bine ca activitãþile sã fie prezentate
cât mai în detaliu pentru a putea aproxima necesitatea cheltuielilor prevãzute în buget, dar ºi
sarcinile avute de cãtre echipa de proiect. Metodologia este un proces social, educaþional ºi
organizaþional prin care obiectivele vor fi urmãrite într-o manierã coerentã, în aºa fel încât
activitãþile desfãºurate sã ajute la îndeplinirea obiectivelor proiectului. De multe ori
metodologia ºi metodele de lucru se confundã. Este necesarã diferenþierea acestora,
metodologia are legãturã mai ales cu abordarea globalã a proiectului ºi cu concepþia, iar
metodele de lucru sunt specifice anumitor activitãþi. Metodologia se referã la tipuri de activitãþi
ce vor fi desfãºurate ºi succesiunea acestora. Metodele de lucru se referã la
modalitãþile/modalitatea de derulare a acestor activitãþi.

De obicei metodologia este determinatã de urmãtorii factori:
• mijloacele avute la dispoziþie;
• experienþa ºi expertiza organizaþionalã;
• valorile ºi filosofia promovate de organizaþie ºi de program;
• calendarul ºi timpul avut la dispoziþie;
• tipul de actori sociali cãrora li se adreseazã proiectul;

Metodologia este importantã deoarece pe baza acesteia este planificatã implementarea
proiectului. Este de asemenea important ca metodologia proiectului sã fie cunoscutã ºi
înþeleasã atât de echipa de proiect, cât ºi de eventualii parteneri. Oamenii trebuie sã înþeleagã
procesul la care sunt invitaþi sã participe în calitate de beneficiari sau de organizatori. Cele mai
importante elemente care trebuie avute în vedere când vorbim despre metodologie sunt:

• coerenþa;
• consistenþa;
• eficienþa.

În ultima parte a cererii de finanþare trebuie demonstratã modalitatea de continuare a
proiectului dupã terminarea finanþãrii solicitate. Trebuie accentuat în ce mãsurã nevoile pentru
care a fost elaborat proiectul dispar dupã implementarea proiectului, sau în ce mãsurã
solicitantul va reuºi continuarea acestui proiect. Este o parte importantã a proiectului, fiindcã
de aici se poate determina, fireºte în funcþie de specificul proiectului, dacã în urma
implementãrii se rezolvã problema pentru care a fost creat sau nu.

De regulã, în anexele care se regãsesc la fiecare propunere de proiect una este bugetul, iar
cealaltã o scurtã prezentare a solicitantului. La elaborarea bugetului trebuie avut grijã pe de o
parte, atât de cerinþele formulate de cãtre finanþator, cât ºi de necesitãþile concrete ale
proiectului. Astfel, trebuie realizatã o corelare între proiect, planul de activitãþi ºi buget. Una
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dintre greºelile frecvente care se fac la elaborarea bugetului constã din faptul cã anumite
activitãþi nu se regãsesc ulterior ca ºi capitole bugetare sau invers, ºi anumite cheltuieli
prevãzute în buget nu se regãsesc în planul de activitãþi.

Se poate afirma cã bugetul reflectã în plan financiar activitãþile proiectului. Un buget poate
sã conþinã trei secþiuni: veniturile, cheltuielile ºi bugetul narativ. În marea majoritate a cazurilor,
bugetul unei cereri de finanþare va conþine numai cheltuielile ºi bugetul narativ. Un alt element
important îl poate reprezenta sumarul bugetului, care este scris dupã elaborarea bugetului, dar
este prezentat înaintea lui în cadrul cererii de finanþare. În cadrul unui buget avem douã
categorii principale de cheltuieli: directe ºi administrative. Unii dintre finanþatori mai acceptã ºi
o a treia categorie de cheltuieli reprezentatã de fondurile de dezvoltare pentru solicitant, aºa-
numitul overhead, adicã o taxã de succes. Prin cheltuieli directe înþelegem acele costuri
bugetare care sunt necesare ºi derivã în mod direct din proiect. Cheltuielile administrative se
referã la acele costuri care sunt necesare pentru administrarea proiectului (chirie, infrastructurã
de lucru, personal auxiliar etc.). 

Bugetul de cheltuieli al unui proiect va fi elaborat pe mai multe coloane din care sã reiasã
unitatea de mãsurã folositã, numãrul acestor unitãþi, costul cu aceste unitãþi, costul total ºi în
final, defalcat contribuþia solicitantului ºi contribuþia solicitatã prin aceastã cerere. Contribuþia
solicitantului poate consta din contribuþia în naturã ºi contribuþia financiarã.

Principalele capitole din orice buget sunt urmãtoarele:
a) resurse umane – aici intrã costurile privind salariile, diurnele – atât cele ale

personalului implicat în proiect (coordonator de proiect, asistent/asistenþi de
proiect), cât ºi ale personalului auxiliar (secretar, contabil) sau ale specialiºtilor
(lectori, consultanþi);

b) transport – la aceastã categorie sunt incluse cheltuielile de transport necesare
pentru buna desfãºurare a proiectului;

c) cheltuieli cu echipamentele – aici se introduc costurile necesare cu cumpãrarea sau
închirierea echipamentelor. Este vorba de echipamentele care sunt necesare în
derularea proiectului, prin urmare aceste echipamente derivã din caracterul
acestuia. În cazul unui proiect care are drept scop efectuarea unei analize, probabil
cã echipamentele folosite vor fi mai ales calculatoare, copiator, imprimantã, dar în
cazul unui proiect care are drept scop reabilitarea unei porþiuni de drum avem
nevoie de maºini speciale cu care se pot efectua aceste lucrãri;

d) costuri de birou – se referã în principal la cheltuielile necesare cu întreþinerea
biroului. Se pot include aici cheltuieli ce vizeazã atât chiria birourilor, întreþinerea
acestora, costuri cu asigurarea serviciilor (internet, telefon, fax), consumabile;
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e) alte cheltuieli – pot fi introduse la aceastã categorie – ºi se referã la cheltuielile
privind publicaþiile, evaluarea proiectului, organizarea unor evenimente (conferinþe,
seminarii).

În cadrul literaturii de specialitate, funcþiei de planificare a bugetului i se atribuie
urmãtoarele caracteristici:

1. Bugetul cuantificã activitãþi – adicã le conferã valoare în bani;
2. Bugetele dirijeazã cheltuielile astfel încât resursele sã fie cheltuite numai pentru

activitãþi care sprijinã obiectivele proiectului;
3. Bugetele identificã ce resurse sunt necesare ºi când sunt solicitate;
4. Bugetele permit examinarea obiectivelor ºi activitãþilor unui proiect din punct de

vedere al costului lor actual;
5. Bugetele clarificã relaþia dintre cheltuielile directe necesare derulãrii proiectului, ºi

cheltuielile de susþinere sau administrative (chirie, personal de specialitate etc.);
6. Un buget realist ºi actualizat permite evaluarea financiarã a proiectului.

Sumele incluse în buget trebuie sã reflecte realitatea, ele trebuie sã fie adaptate necesitãþilor
reale. De exemplu, în cazul salariilor acestea trebuie adaptate standardelor naþionale – dacã
activitatea nu necesitã o specializare deosebitã, un coodonator nu poate sã primeascã multiplul
sumei medii la nivel naþional pentru aceastã sumã.

Paºii care trebuie parcurºi în elaborarea unui buget pentru o cerere de finanþare sunt
urmãtorii:

• stabilirea perioadei de lucru pentru fiecare etapã ºi pentru proiectul în ansamblu;
• realizarea estimãrilor pentru toate costurile;
• estimarea valorii cheltuielilor;
• estimarea veniturilor;
• justificarea cheltuielilor – prin intermediu bugetului narativ.

Trebuie sã se acorde atenþie faptului cã, atât cererea de finanþare, cât ºi bugetul sunt pãrþi
ale unei propuneri de proiect. Acest proiect este definitivat doar dupã implementarea ºi
derularea activitãþii de evaluare.

O altã anexã care este solicitatã la cererile de finanþare, este prezentarea solicitantului.
Înþelegem prin aceasta prezentarea datelor de contact (adresã poºtalã, e-mail, paginã webb), a
structurii de conducere ºi a echipei de proiect. Este bine ca cel puþin coordonatorul proiectului
sã anexe la cererea de finanþare un Curriculum Vitae. Alte date ce trebuie sã aparã în acest
document se referã la experienþa solicitantului din domeniu. Trebuie trecute toate finanþãrile
ce au fost obþinute în ultimii 3-5 ani prin intermediul cererilor de finanþare. În acest document
mai pot fi adãugate datele de contact ale finanþatorilor.
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II. 3 Implementarea proiectului

Pânã acum au fost prezentate modul de concepere ºi elaborarea proiectelor care sunt necesare
organizaþiei/ comunitãþii pe care o reprezentãm. A treia etapã în evoluþia oricãrui proiect constã
din implementarea acestuia. În prima etapã s-a definit problema ºi s-a stabilit modalitatea de
intervenþie pentru rezolvarea ei, în faza a doua s-a elaborat planul de acþiune s-au stabilit
resursele necesare, caracterul ºi apartenenþa acestora. Activitãþile manageriale corespunzãtoare
celei de-a treia etape în existenþa unui proiect constau din utilizarea resurselor materiale ºi
umane în conformitate cu planul de activitãþi stabilit pentru îndeplinirea dezideratelor propuse
în etapele anterioare. Prin urmare, putem spune cã în aceastã etapã putem identifica cinci mari
tipuri de activitãþi manageriale:

• managementul activitãþilor;
• managementul financiar;
• managementul resurselor umane;
• relaþia cu finanþatorul/finanþatorii;
• relaþia cu beneficiarii.

Managementul activitãþilor. Una dintre primele reguli pentru managerul de proiect constã
din cunoaºterea cu exactitate a proiectului pe care îl conduce. Implicit din acest lucru reiese cã
acesta cunoaºte cu exactitate activitãþile pe care urmeazã sã le implementeze în cadrul
proiectului. Chiar mai mult, se poate presupune cã acesta a avut un rol important în elaborarea
planului de activitãþi. Rolul principal pe care îl are managerul de proiect este coordonarea
echipei de proiect pentru realizarea activitãþilor prevãzute. Este necesarã implicarea directã în
derularea proiectului dar ºi evaluarea continuã a activitãþilor realizate. 

Managementul financiar. O altã componentã a activitãþii managerului de proiect constã din
managementul financiar folosit în perioada implementãrii. ªi aici activitatea începe din
momentul elaborãrii proiectului, când se stabileºte necesarul de resurse ºi disponibilul de
resurse. Prin resurse necesare se înþelege atât cele care vor fi atrase prin proiect cât ºi
contribuþia proprie a solicitantului. Prin disponibil de resurse înþelegem contribuþia localã a
solicitantului, acele resurse pe care acesta le poate pune la dispoziþia proiectului. Este
obligatoriu ca managerul de proiect sã cunoascã modul de alocare al acestor resurse. De
exemplu, este ºtiut cã finanþarea primitã este disponibilã în mai multe tranºe. Este posibil ca
ultima tranºã de finanþare care reprezintã aproximativ 10-15% din cea acordatã devine
disponibilã abia dupã decontarea integralã a proiectului. În aceastã situaþie, managerul de
proiect trebuie sã cunoascã situaþia de la început ºi sã ºtie modalitãþile prin care poate avansa
aceastã sumã. Un alt exemplu este plata TVA4-lui din finanþãrile obþinute. Foarte mulþi

4 TVA – prescurtare de la Taxa pe Valoare Adãugatã
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finanþatori, de fapt, majoritatea acestora, nu acceptã TVA-ul ca ºi o cheltuialã eligibilã. În aceastã
situaþie, managerului de proiect îi rãmân douã posibilitãþi:

• prima este obþinerea cotei 0 de TVA,
• a doua este plãtirea în avans a acestei taxe ºi recuperarea ulterioarã a acestuia. 

Primul pas în asigurarea managementului financiar de succes este participarea
coordonatorului de proiect la elaborarea bugetului sau cunoaºterea foarte bine a acestuia.
Urmãtorul pas este reprezentat de cunoaºterea cu exactitate a procedurilor financiare aplicate
de cãtre finanþator. Un alt aspect pe care coordonatorii de proiect trebuie sã îl trateze cu
seriozitate, este cointeresarea financiarã a echipei de proiect. Beneficiile materiale ale echipei
de proiect trebuie adaptate în funcþie de resursele avute în cadrul proiectului.

De multe ori un management financiar defectuos al proiectului poate compromite
realizarea acestuia. Planificarea ºi un control financiar riguros poate permite obþinerea
rezultatelor scontate de pe urma proiectului.

Managementul resurselor umane. Activitatea de management de proiect presupune
coordonarea unei echipe de lucru. De aici derivã o serie de provocãri la adresa coordonatorului.
Elementele pe care orice manager de proiect trebuie sã le trateze cu maximã seriozitate sunt
reprezentate de:

• detalierea sarcinilor avute pentru fiecare membru al echipei de proiect;
• evaluarea periodicã a rezultatelor obþinute de fiecare membru al echipei;
• motivarea personalului;
• cointeresarea profesionalã ºi financiarã a membrilor echipei de proiect.

Trebuie avut grijã la selecþia persoanelor care vor activa în cadrul proiectului. Resursa
umanã este una dintre cele mai importante resurse ce vor fi alocate proiectului. De capacitãþile
acestor persoane vor depinde într-o foarte mare mãsurã rezultatele obþinute în urma
implementãrii proiectului.

Relaþia cu finanþatorii. Este una dintre prioritãþile avute de cãtre managerul de proiect.
Existenþa unei bune relaþii de colaborare cu finanþatorul poate ajuta la rezolvarea multora dintre
problemele care se ivesc pe parcursul implementãrii. Stabilirea de relaþii personale între staff-ul
propriu ºi cel al finanþatorului este o iniþiativã necesarã. Numele ºi sigla organizaþiei care
finanþeazã proiectul trebuie sã se regãseascã pe toatã documentaþia oficialã a proiectului. Tot
aºa ºi pe rezultatele implementãrii acesteia (fireºte dacã este posibil).

Relaþia cu beneficiarii. Beneficiarii, sau în limbaj de managementul proiectelor grupul þintã,
trebuie consultaþi despre utilitatea proiectului pe tot parcursul derulãrii. Motivul pentru care
este elaborat un proiect se referã la apariþia unei necesitãþi la nivelul grupului þintã, iar proiectul
vine în întâmpinarea acestor nevoi. Este posibil ca pe parcursul implementãrii din cauza unor
schimbãri produse în cadrul comunitãþii unde activãm sau în societate în general nevoile
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grupului þintã sã se schimbe. Dacã continuãm implementarea proiectului dupã planul iniþial,
riscãm sã nu mai rãspundem noilor necesitãþi apãrute. 

II. 4. Evaluarea/sfârºitul proiectului

În aceastã etapã din viaþa unui proiect se încheie angajamentele avute cu finanþatorii ºi se face
evaluarea financiarã legatã de utilitatea proiectului. În aceastã etapã, cea mai importantã
activitate ce revine managerului de proiect este legatã de realizarea raportului final financiar ºi
a celui narativ. Acestea sunt douã documente care sunt solicitate de fiecare finanþator în parte.
În funcþie de procedurile finanþatorului putem identifica formulare de raportare foarte
complexe sau unele extrem de simple care se completeazã pe parcursul a douã-trei pagini. În
aceste documente trebuie decontate cu exactitate toate sumele primite sub formã de finanþare
ºi trebuie raportate toate activitãþile care au fost prevãzute. Eventualele neconcordanþe(dintre
proiectul propus ºi activitãþile realizate) trebuie explicate. 

O altã activitate ce va fi realizatã în aceastã etapã se referã la stabilirea modalitãþilor prin care
proiectul va fi continuat ulterior. În general aceste lucruri sunt prevãzute încã din faza elaborãrii
proiectului dar un plan de acþiune concret va fi realizat abia în aceastã etapã. 

Tot aici se realizeazã evaluarea proiectului. Evaluare reprezintã emiterea de judecãþi asupra
urmãtoarelor aspecte:

• dacã s-au atins obiectivele urmãrite prin proiect;
• dacã resursele (umane, financiare) au fost bine folosite;
• dacã calitatea activitãþilor a fost corespunzãtoare.

Pentru a avea o evaluare eficientã este nevoie de îndeplinirea a 3 cerinþe esenþiale:
• obiectivele proiectului sã fie clare echipei de proiect de la bun început;
• monitorizarea trebuie sã se efectueze pe parcursul întregului proiect, iar informaþiile

trebuie culese ºi prelucrate cu grijã;
• rezultatele evaluãrii trebuie sã producã schimbãri la nivelul abordãrii organizaþionale.

Evaluarea poate fi fãcutã atât de persoane care aparþin organizaþiei ce implementeazã
proiectul sau pot fi ºi externi ai acestei organizaþii. Este bine ca detaliile privind efectuarea
acestei activitãþi sã fie stabilite încã de la începutul proiectului. 

Activitatea propriu-zisã de evaluare este realizatã în trei etape distincte:
1. pre-evaluare;
2. implementarea evaluãrii;
3. post-evaluare.

În prima etapã este realizatã planificare activitãþii de evaluare. Se stabileºte De ce se face?
Pentru cine se face? Ce este evaluat? De cãtre cine este realizat? Planul de acþiune al evaluãrii. În
a doua etapã se colecteazã informaþiile pe baza cãrora se face evaluarea, se analizeazã acestea ºi
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se prezintã rezultatele. În cea de-a treia etapã din activitatea de evaluare se obþine acordul
asupra recomandãrilor care reies din evaluare. 

III. Fundraising

În cadrul procesului de management de proiect, o activitate cu o însemnãtate deosebitã este
reprezentatã de fundraising – atragerea fondurilor prin intermediul proiectelor. Trebuie sã
remarcãm faptul cã proiectele nu reprezintã scopul unei activitãþi, ci mijloacele prin care se pot
atrage resurse suplimentare, se pot rezolva anumite probleme identificate în cadrul respectivei
organizaþii sau comunitãþi. Dupã cum am amintit ºi la început, în cea de-a treia parte a acestui
material ne vom concentra asupra metodelor de atragere de fonduri care stau la dispoziþia
managerilor de proiect. În cadrul acestei pãrþi a suportului de curs am încercat sã îmbinãm
posibilitãþile de fundraising care se aflã la dispoziþia facilitatorilor comunitari indiferent dacã
aceºtia încearcã obþinerea de fonduri pentru proiectele administraþiei publice locale - în cadrul
cãreia activeazã - sau pentru una dintre organizaþiile neguvernamentale care îºi desfãºoarã
activitatea în cadrul comunitãþii.

Pentru asigurarea succesului unei campanii de atragere de fonduri trebuie îndeplinite
anumite condiþii:

• existenþa unui proiect scris;
• solicitarea unei donaþii;
• bazã de date cu posibili finanþatori;
• alocarea de timp pentru atragerea fondurilor;
• alocarea de bani pentru atragerea fondurilor;
• existenþa unei echipe specializate în atragerea fondurilor.

În literatura de specialitate s-au identificat zece paºi necesari pentru a putea asigura
succesul unei campanii de fundraising. Aceºti paºi sunt urmãtorii:

1. Cunoaºterea principiilor de bazã ale marketing-ului;
2. Cunoaºterea climatului general în care se desfãºoarã atragerea de fonduri;
3. Elaborarea proiectului pentru care se solicitã finanþarea;
4. Implicarea întregii echipe în cadrul activitãþii;
5. Efectuarea unui studiu de piaþã;
6. Alegerea planului de lucru;
7. Studierea potenþialilor finanþatori;
8. Comunicarea ºi implementarea planului de lucru;
9. Solicitarea finanþãrii;
10. Reînnoirea solicitãrii;
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1. Cunoaºterea principiilor de bazã ale marketing-ului
O abordare profesionalã a procesului de atragere a fondurilor începe prin a conºtientiza cã
relaþia donator-beneficiar este reciprocã. Finanþatorul are dreptul de a primi ceva în schimbul
donaþiei sale. În concluzie, trebuie prezentatã în aºa fel cererea noastrã încât finanþatorul sã
conºtientizeze avantajul sãu prin participarea la finanþarea acestui proiect.

2. Cunoaºterea climatului general în care se desfãºoarã atragerea de fonduri
Într-o activate de fundraising este bine sã se porneascã de la o cunoaºtere în detaliu atât a
factorilor interni care aparþin de organizaþia reprezentatã, cât ºi a factorilor externi acesteia.
Printre factorii interni menþionãm disponibilitatea organizaþiei de a atrage fonduri, echipa care
ne stã la dispoziþie, sistemul de management aplicat, planificarea strategicã la nivel
organizaþional. Printre factorii externi care influenþeazã activitatea de atragere de fonduri putem
aminti: cadrul legal, fiscal, indici demografici. Dacã nu se þine cont de toate aceste elemente
interne sau externe organizaþiei, riscãm sã periclitãm ºansele strategiei de fundraising adoptate.

3. Elaborarea proiectului pentru care se solicitã finanþare
Nici un finanþator nu va accepta sã acorde sprijin pentru o organizaþie dacã intenþiile acestuia
nu vor fi prezentate în detaliu. Modul cel mai indicat de prezentare a conceptului pentru care
solicitãm finanþare este proiectul ale cãrui elemente au fost tratate distinct în prima parte a
acestui material. Elementele care trebuie sã se regãseascã obligatoriu sunt scopul, obiectivul/le
ºi activitãþile pentru care se solicitã finanþarea.

4. Implicarea întregii echipe în cadrul activitãþii
Activitatea de management de proiect în general ºi cea de fundraising în special se bazeazã pe
munca în echipã. Se poate spune cã acestea reprezintã o activitate în care implicarea fiecãrui
membru al echipei, începând cu structura de conducere ºi continuând cu personalul executiv,
este necesarã ºi utilã.

5. Efectuarea unui studiu de piaþã
Prin studiu de piaþã nu înþelegem efectuarea unei cercetãri economice ci, ne referim la faptul cã
posibilii finanþatori pentru proiectele pe care le elaborãm pot proveni din medii diferite. În
aceastã etapã se trec în revistã aceºti posibili finanþatori care pot fi: agenþii guvernamentale,
firme private, regii autonome, fundaþii, asociaþii, cultele religioase ºi chiar persoane fizice.

6. Alegerea planului de lucru
În aceastã etapã se stabilesc modalitãþile de abordare ale fiecãrui finanþator în parte ºi se decide
dacã se vor solicita banii pentru întregul proiect/program sau numai o co-finanþare pentru o
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activitate distinctã. Printre strategiile de abordare se numãrã solicitãrile directe, cererile de
finanþare, evenimentele speciale, cererile de sponsorizare.

7. Studierea potenþialilor finanþatori
Pentru identificarea finanþatorilor potenþiali este nevoie de un studiu de piaþã care sã identifice
cei mai interesanþi finanþatori. Se poate chiar propune celor care desfãºoarã asemenea activitãþi
alcãtuirea unei baze de date cu finanþatorii care oferã sprijin în domeniile de interes. Pentru
reuºita unui proiect/program se sugereazã stabilirea unor relaþii personalizate între membrii
celor douã echipe (solicitant – finanþator).

8. Comunicarea ºi implementarea planului de lucru
Odatã realizat planul de lucru privind contactarea finanþatorului/finanþatorilor, se trece la
implementarea acestuia. În aceastã etapã o foarte mare importanþã i se acordã procesului de
comunicare, precum ºi modalitãþilor de eficientizare ale procesului în sine. Comunicarea se
realizeazã între solicitant ºi finanþator, dar ºi între solicitant ºi beneficiar (în cazul în care aceºtia
nu coincid) ºi între solicitant ºi parteneri. Orice probleme ce pot apãrea în cadrul relaþiilor de
comunicare pot afecta în mod direct succesul campaniei de strângere de fonduri.

9. Solicitarea finanþãrii
Toate etapele menþionate mai sus fiind parcurse, nu ne rãmâne altceva de fãcut decât solicitarea
finanþãrii. Trebuie sã se aibã în vedere ca documentaþia care va fi pusã la dispoziþia finanþatorului
sã conþinã toate informaþiile necesare ºi sã corespundã cerinþelor formulate de acesta.

10. Reînnoirea solicitãrii
În momentul în care iniþiem o nouã campanie de atragere de fonduri trebuie acordatã o atenþie
deosebitã finanþatorilor care au mai sprijinit organizaþia pe care o reprezentãm. ªansele de a
obþine o nouã finanþare sunt foarte mari, fireºte în condiþiile în care precedentele colaborãri s-
au desfãºurat fãrã a întâmpina probleme (ne gândim aici la incapacitatea de a derula proiectul
sau, ºi mai rãu la deturnare de fonduri). ªi din punctul de vedere al finanþatorului este mult mai
comodã ºi sigurã colaborarea cu un solicitant cu care s-au stabilit deja contacte.

III.1 Rolul structurii organizaþionale în atragerea de fonduri

Pentru ca o organizaþie sã se poatã lansa în activitãþi de atragere de fonduri, un element
definitoriu este gradul intern de pregãtire al acesteia. Aceastã noþiune de grad intern de
pregãtire cuprinde mai multe elemente ale vieþii organizaþionale:

• structura de conducere;
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• managementul financiar;
• sistemele de management al informaþiei;
• resursele umane.

a. Structura de conducere
Chiar dacã nu este implicat în mod direct în activitatea de strângere a fondurilor, rolul

personalului de conducere este esenþial: implicarea în elaborarea planului de atragere a
fondurilor (împreunã cu angajaþii organizaþiei ºi eventualii consultanþi). Prin aceastã implicare
structura de conducere legitimizeazã orice solicitare de fonduri, eliminând de la bun început
semnele de întrebare legate de posibilele deturnãri de fonduri (deloc de neglijat într-o societate
marcatã de suspiciune ºi scindare). Este, de asemenea, foarte util dacã o cerere de finanþare (de
orice tip) este însoþitã de o scrisoare de recomandare din partea unui membru marcant al
consiliului de conducere.

Cazul ideal îl întâlnim atunci când membrii structurii de conducere pot ºi doresc sã se
implice în atragerea fondurilor. Ei pot folosi propriile lor contacte, autoritatea ºi prestigiul lor
adãugând un element critic pentru oricare solicitare: credibilitatea.

b. Managementul financiar
Alãturi de relaþiile externe, managementul financiar reprezintã componenta cea mai

puternic legatã de activitatea de atragere a fondurilor ajutând organizaþia în atingerea misiunilor
ei. Respectarea legilor în vigoare, planificarea ºi controlul resurselor financiare duc la
eficientizarea activitãþii organizaþiei. Un management financiar bun indicã de cele mai multe ori
o organizaþie solidã. O organizaþie cu un management financiar eficient îºi poate estima cu
uºurinþã costurile pentru diferite activitãþi, poate elabora un buget anual care reprezintã punctul
de plecare pentru activitãþile de atragere a fondurilor. În acelaºi timp, procedurile punctuale de
raportare financiarã (rapoarte anuale, rapoarte ale comisiei de cenzori, audituri externe)
contribuie la creºterea credibilitãþii organizaþiei ºi implicit la creºterea ºanselor de finanþare.

c. Sistemele de management al informaþiei
Activitãþile de atragere a fondurilor implicã luarea deciziilor pe baza existenþei unor

informaþii complete ºi complexe:
• bugete anuale precedente;
• bugete pe diferite categorii de cheltuieli sau proiecte;
• rapoarte cãtre diferiþi finanþatori;
• informaþii diverse despre finanþatori;
• liste de corespondenþã;
• baze de date cu finanþatori etc.

Pentru ca volumul de informaþie sã nu devinã copleºitor, este necesarã utilizarea unor
metode cât mai eficiente de gestiune a informaþiilor. Crearea unui sistem de gestionare ordonat
ºi uºor de folosit al diferitelor fiºiere pe calculator ºi a unui sistem de clasificare al documentelor
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reprezintã punctul de plecare al acestui efort, continuând cu utilizarea listelor de
corespondenþã pe calculator (address lists) pentru crearea rapidã a corespondenþei (mail
merge). 

În final, utilizarea bazelor de date pentru stocarea diferitelor informaþii cu privire la:
membri, finanþatori existenþi, finanþatori potenþiali, sponsori, stadiul în care se aflã o cerere de
finanþare, reprezintã un instrument extrem de util care poate combina multe tipuri de
informaþii, le poate organiza ºi furniza diferite rapoarte atunci când sunt necesare.

d. Personalul implicat în atragerea fondurilor
În mod ideal toþi cei implicaþi într-o organizaþie sunt implicaþi ºi în atragerea fondurilor. Cu

toate acestea, necesitatea coordonãrii întregului proces este esenþialã. Dacã în organizaþiile
dezvoltate exista un „fundraiser“ sau „development officer“, în cele mici sau aflate la început
coordonarea acestui efort este preluatã de ceilalþi componenþi ai organizaþiei.

Însãºi ideea programului de facilitator comunitar îºi are originea în aceastã necesitate. S-a
constatat de cãtre colaboratorii Fundaþiei Civitas cã în România, la nivelul comunitãþilor rurale,
nu existã persoane care sã aibã pregãtirea dar ºi însãrcinarea de a atrage fonduri, management
de proiecte sau chiar de gestionare a problemelor privind dezvoltarea socio-economicã la nivel
local. 

Indiferent cine este aceastã persoanã este important ca atribuþiile ei sã fie bine definite ºi sã
i se acorde sprijinul necesar, în final de efortul ei depinzând posibilitatea realizãrii proiectelor. 

III. 2 Clasificarea surselor de finantare

Clasificarea surselor de finanþare este un exerciþiu util în strategia de atragere a fondurilor, ea
permiþând segmentarea pieþei, identificarea pieþelor potenþiale unde poate fi „vândutã“ cererea
de finanþare, creºterea ºanselor, o mai bunã organizare a efortului, precum ºi sistematizarea
metodelor de atragere a fondurilor în funcþie de sursã de finanþare, pentru a menþiona numai
câteva dintre ele. Criteriile de clasificare sunt foarte diverse, prezentându-le numai pe cele mai
utile în sistematizarea efortului de atragere a fondurilor.

În funcþie de localizarea geograficã a finanþatorului se pot distinge douã categorii majore:
• Surse interne de finanþare;
• Surse externe de finanþare.

În funcþie de localizarea geograficã a ariei de sprijin distingem proiecte:
• Interne;
• Externe;
• Mixte (internaþionale).
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Tipuri de finanþatori
Fundaþiile individuale sau familiale sunt înfiinþate prin contribuþia unor filantropi individuali sau
a unor familii care de cele mai multe ori exercitã o influenþã foarte puternicã, directã sau
indirectã asupra distribuirii fondurilor. Multe din aceste fundaþii sunt stabilite printr-o
moºtenire importantã, la care apoi pot contribui ºi ceilalþi membri ai familiei. Unele fundaþii de
acest tip, practic nu au personal angajat, unul din membrii familiei ocupându-se în timpul liber
de administrarea fondurilor. La polul opus se aflã fundaþiile particulare, care cu timpul au
devenit printre cele mai mari instituþii finanþatoare ºi care au multi angajaþi. Exemple: Pew
Charitable Trust. Charles Stewart Mott Foundation, Ford Foundation, Rockefeller Brothers
Fund.

Fundaþiile corporaþiilor sunt înfiinþate de cãtre firmele mari, contribuþiile anuale fiind
dependente de profitul firmei. De cele mai multe ori directorul executiv este unul din angajaþii
companiei care poate avea ºi alte îndatoriri în domeniul relaþiilor publice sau comunitare.
Exemple: IBM Foundation, AT&T Foundation, Mitsubishi Electronic America Foundation, Sega
Foundation.

Fundaþiile comunitare sunt înfiinþate prin contribuþia unor numeroase persoane fizice ºi
juridice dintr-o anumitã comunitate (localizatã geografic) ºi care îºi limiteazã sprijinul financiar
la acea comunitate. Cu toate cã cererile de finanþare sunt aprobate de comitetul de evaluare al
fundaþiei, mulþi finanþatori îºi menþin un anumit control asupra fondurilor pe care le pun la
dispoziþie. Exemple: Healthy City Foundation (Polonia), Bay Area Foundation (San Francisco),
Fund for the City of New York.

Fundaþiile mixte îºi obþin fondurile atât de la bugetul de stat, cât ºi din surse particulare sau
comerciale. Domeniile în care ele acordã finanþare trebuie sã fie de interes foarte larg, cu un
beneficiu public evident, dat fiind faptul cã o parte din bani vin practic de la contribuabili.
Exemple: National Science Foundation (Statele Unite), International Research Exchange
Network, German Marshall Fund of the United States, Centrul Regional pentru Protectia
Mediului (REC).

Agenþiile guvernamentale utilizeazã fonduri provenite de la bugetele de stat, deci în final de
la contribuabil. Dezavantajul constã în faptul cã modul de accesare poate fi uneori dificil ºi
birocratic, scopurile lor având uneori ºi un determinism politic. Întreg procesul, de la înaintarea
cererii ºi pânã la finanþare, poate dura mai mult de un an. Printre avantaje se numãrã faptul cã
fondurile de care dispun sunt foarte mari ºi au în vedere finanþarea unor domenii destul de
diverse. Exemple: British Know How Fund, Programul PHARE, Agentia Statelor Unite pentru
Dezvoltare Internationala (USAID).

Programele internaþionale sunt orientate spre finanþarea unui anumit domeniu la nivel
internaþional. În general au aceleaºi avantaje ºi dezavantaje ca ºi cele ale agenþiilor
guvernamentale, având în vedere cã sursa banilor este guvernamentalã (de la guvernele
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naþionale). Exemple: Danube Environmental Program, Black Sea Environmental Program,
Center for Development and Population Activities.

Programele guvernamentale se adreseazã unor probleme deosebite la nivel naþional. Astfel
poate fi abordatã reintegrarea ºomerilor, situaþia copiilor, probleme de mediu, tineretul etc. În
general, aceste programe sunt gândite pentru a putea fi uºor accesate de cãtre organizaþiile
neguvernamentale. Existã cazuri în care ele sunt orientate spre probleme locale, astfel fondurile
putând fi administrate de Consiliile Locale sau de cãtre Prefecturi. Exemple: Programele pentru
tineret finanþate de Ministerul Tineretului ºi Sporturilor, Fondurile de Dezvoltare Socialã.

Asociaþiile religioase pot ºi ele finanþa diferite tipuri de proiecte. Fie cã este vorba de
asociaþii ale unor culte, fie cã este vorba de o anumitã bisericã ele pot fi surse de finanþare
importante în domenii ca serviciile sociale, protecþia mediului, grupuri defavorizate, minoritãþi.
Fondurile sunt în general uºor de accesat, procedura fiind facilã ºi puþin birocratizatã. Sumele
acordate sunt însã relativ mici, nedepãºind decât rareori câteva mii de dolari. Exemple:
AIDROM, Biserica Luteranã.

Alte instituþii pot pune ºi ele la dispoziþie diferite programe de finanþare. Aici poate fi vorba
de instituþii de învãþãmânt sau cercetare, instituþii din domeniul culturii sau artei. Exemplu:
Granturile Academiei Române.

Organizaþiile neguvernamentale reprezintã uneori un sponsor deloc de neglijat. Exista
ONG-uri dezvoltate care colecteazã fonduri pe care apoi le doneazã pentru proiecte mai mici.
Finanþarea se face de cele mai multe ori în aceleaºi domenii de activitate cu al organizaþiei
donatoare, sumele putând varia de la câþiva dolari pânã la zeci de mii de dolari. Exemple: World
Wide Fund for Nature, Friends of the Earth, International Women’s Association

Firmele constituie un finanþator deosebit de important. Ele pot asigura fondurile necesare
pentru bugetul de bazã, pentru investiþii sau echipamente. Este mult mai uºor sã se obþinã
sponsorizãri de la firme ca fonduri nerestricþionate, decât obþinerea lor de la o fundaþie sau un
program de finanþare naþional sau internaþional. În plus nu trebuie neglijate nici donaþiile în
bunuri sau servicii pe care le pot face diferite firme.

Persoanele particulare într-un numãr mare pot asigura sume substanþiale. Principala
metodã de accesare a acestei surse de finanþare o reprezintã solicitãrile directe.

III. 3 Elemente de planificare a unei campanii de atragere a fondurilor

O abordare profesionalã pentru colectarea de fonduri implicã o bunã pregãtire, pentru aceasta
fiind esenþialã:

• existenþa unui plan strategic al solicitantului,
• existenta unui buget detaliat al solicitantului.
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În crearea unei strategii de obþinere a fondurilor trebuie luate în calcul urmãtoarele cinci
elemente:

1. Posibilitatea de acþiune pe termen lung;
2. Existenþa unor surse de finanþare variate care asigurã stabilitate proiectelor derulate;
3. Cunoaºterea ciclul financiar al instituþiilor finanþatoare;
4. Alocarea optimã a fondurilor;
5. Modalitate eficientã de atragere a fondurilor.

Comunicarea cu finanþatorul
Setul de activitãþi care poate duce la succesul unei campanii de atragere a fondurilor poate fi
numit modelul relaþional. „Secretul“ constã în stabilirea ºi menþinerea unei bune relaþii cu
finanþatorul. Cei care au succes considerã procesul solicitãrii de fonduri ca fiind puternic
personalizat, aºa cum trebuie sã fie orice proces bazat pe o relaþie. Cu toate cã persoanele cu
mai puþinã experienþã considerã cã obþinerea unei finanþãri trebuie sã fie impersonalã, bazatã
doar pe calitãþile proiectului de finanþare sau ale solicitãrii, majoritatea fundraiserilor de succes
susþin contrariul. Un bun proiect de finanþare sau o scrisoare de solicitare este necesarã, dar nu
suficientã pentru obþinerea sprijinului.

Procesul de atragere a fondurilor trebuie considerat ca un proces continuu ºi nu o serie
discontinuã de evenimente. Relaþia cu finanþatorul este una continuã, menþinând un dialog ºi o
comunicare regulatã despre mai multe subiecte, finanþarea fiind numai unul dintre ele. Pentru
a dezvolta o bunã relaþie cu finanþatorul, sunt esenþiale urmãtoarele lucruri: atitudine
respectuoasã, recunoaºterea importanþei acestuia, identificarea problemelor ºi stabilirea exactã
a prioritãþilor.

Adoptarea unei atitudini respectuoase se reflectã în diferite moduri. În programarea unor
întâlniri atât locul, cât ºi timpul trebuie lãsate la latitudinea finanþatorului, solicitantul fiind cel
care va cãlãtori sau va reprograma alte întâlniri.

Subiectele de discuþie trebuie de asemenea determinate în linii mari de finanþator. Pentru
o utilizare eficientã a timpului acordat unei întrevederi cu un finanþator, se poate realiza un
program al întâlnirii, dar þinându-se cont de preferinþele finanþatorului.

Momentul în care este acordat sprijinul financiar depinde de asemenea de finanþator,
putând exista diferenþe de multe ori între momentul solicitãrii ºi obþinerea banilor. Ca ºi în
relaþiile cu clienþii, trebuie avute mereu disponibilitate ºi dorinþã de a anticipa cererile ºi nevoile
finanþatorilor. Pentru dezvoltarea unor relaþii viabile cu finanþatorul, este bine ca acestea sã se
bazeze pe realism ºi spirit practic. În obþinerea unei finanþãri este bine sã se porneascã de la
ideea cã acest proces este unul trecãtor, fundraiser-ul trebuind sã se gândeascã mereu la viitor.
La fel cum orice finanþare este temporarã, ea este ºi parþialã. Dependenþa totalã poate funcþiona
într-o relaþie personalã, dar este total neproductivã în relaþia cu finanþatorul. În majoritatea
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cazurilor, acesta va prefera sã împartã riscul cu un altul. Cea mai frecventã combinaþie de surse
de finanþare este reprezentatã de fundaþii/sponsorizãri/contribuþii ale organizaþiei.

III. 4. Metode de atragere a fondurilor

Pentru activitatea facilitatorilor comunitari se pot identifica trei metode principale de atragere
a fondurilor:

• prin intermediul cererilor de finanþare;
• prin metoda direct mail (solicitare directã);
• prin organizarea de evenimente speciale.

Finanþarea prin intermediul cererilor de finanþare
În prezent aceastã metodã este cea mai utilizatã de organizaþiile (organizaþii publice sau private)
din România, datoritã posibilitãþilor destul de reduse pe care, pânã de curând, le ofereau
sponsorizãrile, activitãþile economice ºi donaþiile individuale, precum ºi din cauza efortului mai
mare pe care îl presupune utilizarea acestor metode.

Cererile sau propunerile de finanþare sunt adresate unei organizaþii finanþatoare care poate
fi o fundaþie, o asociaþie, un program guvernamental sau internaþional. De cele mai multe ori o
cerere de finanþare este destinatã finanþãrii unui program/proiect/activitate, pentru
achiziþionarea unor bunuri, operaþiunilor curente sau dezvoltãrii unei organizaþii/comunitãþi.
Principalii paºi care trebuie parcurºi în elaborarea unei cereri de finanþare sunt:

• identificarea subiectului pentru care se cere finanþarea;
• planificarea activitãþilor ºi bugetului;
• identificarea surselor de finanþare;
• scrierea propunerii de finanþare.

Nu insistãm foarte mult asupra acestui aspect deoarece el a fost tratat în detaliu în primul
capitol al prezentei lucrãri.

Solicitarea directa (Direct mail)
Solicitarea directã este o scrisoare adresatã unui potenþial finanþator, persoana fizicã sau
juridicã. Ea explicã motivul pentru care se solicitã ajutor financiar ºi suma solicitatã. Ea poate
conþine un formular de rãspuns sau alte modalitãþi prin care donatorul poate face plata.

În Statele Unite ºi Europa Occidentalã este una din cele mai rãspândite metode pentru
atragerea de fonduri. Ea se bazeazã pe disponibilitatea ºi posibilitatea de donaþie a persoanelor
individuale, sectorului economic, personalitãþilor etc. Ea constã din trimiterea unui numãr
foarte mare de astfel de scrisori de solicitare, plecând de la premiza cã o parte din destinatari
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vor rãspunde apelului ºi vor trimite sau vira suma de bani solicitatã (sau în mod ideal una mai
mare).

În cazul în care o organizaþie vrea sã lanseze o campanie de colectare de fonduri prin
intermediul solicitãrilor directe, primul lucru pe care îl stabileºte este motivul pentru care are
nevoie de fonduri. O a doua etapã o reprezintã estimarea fondurilor pe care doreºte sã le
colecteze astfel.

Pe baza acestor douã informaþii este selectatã cu ajutorul unui consultant o listã de adrese.
Aceste liste sunt alcãtuite de firme specializate pe diferite domenii de activitate (de ex
conservarea naturii, asistenþa socialã pentru bãtrâni etc.) ºi pot conþine mii sau chiar sute de mii
de nume ºi adrese ºi sunt actualizate anual. Ele se bazeazã pe listele de membri ale unor
organizaþii, pe listele de abonaþi ale unor anumite publicaþii sau pe alte informaþii.

Evenimente speciale
Evenimentele speciale nu sunt altceva decât ocazii care permit solicitarea unei finanþãri. Ele
oferã oamenilor ºansa de a se întâlni ºi a se distra, iar organizaþiei/comunitãþii de a-ºi face
publicitate. În urma evenimentelor speciale se pot câºtiga bani existând sentimentul unei
realizãri.

Evenimentul ideal este acela care are un caracter pecuniar. O planificare atentã, o bunã
estimare a costurilor ºi veniturilor permite realizarea acestui lucru. Al doilea scop este
transmiterea unui mesaj. Modul în care se organizeazã evenimentul, discursurile care se vor
þine, materialele care vor fi distribuite, precum ºi modul de acþiune al întregii echipe contribuie
la reuºita misiunii.

Al treilea, dar nu cel din urma scop este transmiterea unui mesaj personalizat din partea
organizaþiei celor care participã la eveniment. Mesajele ºi valorile generale ale organizaþiei
trebuie sã fie în concordanþã cu evenimentele organizate.

Tipuri de evenimente speciale
Baluri/Dineuri/Petreceri
Organizarea unor astfel de evenimente, într-o atmosferã relaxantã, cu persoane care pot

oferi ajutor ºi sprijin, reprezintã un real câºtig pentru organizaþia/comunitatea respectivã,
identificând astfel surse noi de finanþare.

Bazaruri/Tombole/Licitaþii
O altã modalitate de atragere de noi fonduri este reprezentatã de organizarea unor

evenimente de tip tombole sau licitaþii, în care originalitatea ºi spiritul comercial dintr-o
organizaþie pot atrage dupã sine persoane importante interesate în a contribui financiar sau
logistic în promovarea obiectivelor respectivei organizaþii.

Spectacole/Concerte
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În acest domeniu se poate spune cã s-a încercat aproape totul ºi cã aproape totul merge
dacã este bine organizat. De la spectacole cu deþinuþi ºi pânã la concertele de binefacere cu
participarea unor vedete cu o publicitate corespunzãtoare evenimentului, ºansele de reuºitã
sunt asigurate.

În ceea ce priveºte evenimentele speciale din România, în ultimii ani s-a rãspândit modelul
organizãrii zilelor comunitãþii. Aproape fiecare sat/comunã sau oraº îºi serbeazã anual cu un
program mai mult sau mai puþin diversificat aceastã zi. În unele cazuri ziua este aleasã în mod
aleator, în alte situaþii ea este corelatã cu un eveniment din istoria sau tradiþiile comunitãþii.
Acest gen de evenimente în momentul actual nu au un rol de atragere de finanþãri în mod
direct, ci mai ales indirect, prin mediatizarea care se face cu aceastã ocazie. Organizarea zilelor
comunitãþii ºi valorificarea lor cât mai bunã este o nouã oportunitate pentru a asigura succesul
activitãþii facilitatorilor comunitari. 
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Amanda Bosovcki

COMUNICAREA 

ÎN MANAGEMENTUL INSTITUÞIONAL 

1. INTRODUCERE

1.1. ROLUL COMUNICÃRII ÎN MANAGEMENTUL INSTITUÞIONAL. PERSPECTIVE TEORETICE
ªI PRACTICE
Contextul sociocultural, politic ºi economic actual reliefeazã tot mai concludent centralitatea
fenomenelor informaþionale ºi comunicaþionale pentru un numãr crescând de interese ale
societãþii, fie ele dintre cele mai diverse. „Comunicarea“ a devenit în ultima vreme un termen
uzual; oamenii dau din cap a plictisealã atunci când cineva spune: „în organizaþia noastrã ar
trebui soluþionate blocajele de comunicare“, „grupul acesta este eficient datoritã modului
intens în care membrii comunicã între ei“, – „avem nevoie de o comunicare realã între
parteneri“ etc.

Cu toate acestea, soluþiile care ne survin dinspre palierul simþului comun se dovedesc a nu
mai fi capabile, astãzi, sã rãspundã eficient ºi prompt unor probleme ori interogaþii complicate,
cum sunt cele pe care le ridicã procesele de comunicare din ce în ce mai complexe. Se
contureazã o nevoie tot mai acutã pentru mijloace ºi metode de facilitare a comunicãrii între
indivizi, grupuri, organizaþii º.a.m.d., deoarece realitatea socialã a devenit mult prea complicatã
ºi a reuºit sã scape controlului individului sau grupului sãu de apartenenþã. Într-un mediu social
precum cel cu care ne confruntãm în momentul de faþã, schimbul între oameni nu mai este
spontan reglat de un consens informal, aºa cum se întâmpla în comunitãþile simple din trecut.
Trebuie sã se producã acum un dispozitiv formal, un artefact colectiv care sã asigure circulaþia
sensului ºi a informaþiei, sau cu alte cuvinte un cadru formal, organizat, al vieþii sociale. Acesta
este motivul pentru care societatea modernã este adeseori definitã drept societate
informaþionalã – dar ºi drept societate de organizaþii formale. 

Organizaþiile sau instituþiile sunt mari grupuri secundare, create în mod deliberat pentru a
îndeplini un obiectiv precis sau o serie de obiective. Într-un astfel de context, comunicarea
eficace ºi eficientã este una dintre variabilele, ºi concomitent, unul din instrumentele strategice
ale managementului instituþional, aceasta deoarece instituþiile, organizaþiile, nu sunt niºte
entitãþi independente, cum multã vreme s-a crezut. Ele sunt mai degrabã niºte sisteme
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interdependente ºi din aceastã cauzã trebuie sã se adapteze în mod constant la schimbãrile ce
se petrec în jurul lor. Dar aceastã adaptare nu se va produce niciodatã de la sine sau pentru sine.
Chiar ºi în îndeplinirea celor mai modeste sarcini, adaptarea organizaþiei va avea loc doar în
condiþiile funcþionãrii unor metode, tehnici ºi parametrii comunicaþionali cu un grad suficient
de ridicat de eficientizare ºi performanþã.

Comunicarea în managementul instituþional reprezintã, aºadar, un act social strategic în
cadrul funcþionãrii organizaþiei, întemeiat pe fenomene de interacþiune ºi determinat de
acestea. Prezentându-se ca interacþiune, ea poate fi privitã drept fenomen de transformare, fiind
subsumatã unui proces de influenþã reciprocã între mai mulþi actori sociali. Dacã vom admite,
mergând mai departe, ideea conform cãreia într-o interacþiune orice comportament are
valoarea unui mesaj, adicã este o formã de comunicare, putem concluziona cã este practic
imposibil sã nu comunici, indiferent cã doreºti sau nu.

În cazul comunicãrii într-un cadru structurat însã, datoritã unui mai accentuat caracter de
raþionalitate (atenþia acordatã relaþiei dintre mijloace ºi scopuri), se ridicã o serie de întrebãri
legate de cât de eficient comunici, în ce mãsurã finalitatea intenþionatã a actului comunicãrii se
suprapune peste finalitatea realmente obþinutã º.a.m.d. Referitor la aceste interogaþii, una
dintre cele mai recente perspective în teoria organizaþionalã, cea a contingenþei, a ajuns la
concluzia cã nu existã, practic, o modalitate unicã, un “cel mai bun“ sau mai eficient mod de a
comunica („one best way“). Situaþia comunicaþionalã specificã îºi va pune întotdeauna
amprenta asupra reuºitei proceselor de comunicare. Datã fiind o astfel de condiþionare, putem
spune cã managementul informaþional, gestionarea ºi valorificarea interacþiunilor
comunicaþionale, se pot realiza în mod optimal doar dacã se cunosc ºi sunt înþelese situaþiile de
comunicare, tehnicile ºi caracteristicile acesteia din urmã, factorii generali ce intervin în aceste
situaþii, structurile ºi procesele de grup implicate etc. De asemenea, un rol definitoriu îl au
tehnicile de culegere a informaþiilor, precum ºi dezvoltarea abilitãþilor de utilizare a unor
instrumente elaborate cu scopul creãrii unor condiþii optime pentru o comunicare autenticã ºi
cât mai eficientã.

Cu privire la rolul comunicãrii în managementul instituþional, am putea concluziona
afirmând cã aceasta se constituie atât ca problemã majorã întâlnitã în implementarea schimbãrii,
cât ºi ca factor explicativ pentru succesul avut în managementul schimbãrii. Condiþia de
supravieþuire a oricãrei formule instituþionale este, pânã la urmã, capacitatea sa de a se adapta
modificãrilor ce au loc în mediul ei de funcþionare, iar aceasta se poate realiza numai prin
comunicarea intensã ºi competentã. Acesta este principalul motiv pentru care este necesar sã
se acorde o foarte mare atenþie comunicãrii nu doar interne ci ºi dincolo de graniþele
organizaþiilor formale, interfeþei dintre acestea ºi publicul larg, grupurilor sociale diverse,
problemelor supraîncãrcãrii informaþionale ºi necesitãþii de a restrânge, dar ºi de a facilita fluxul
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informaþional, diversitãþii rolurilor comunicaþionale în reþeaua unei organizaþii – „rol de
legãturã“, rol de „paznic al barierei“, rol de „lider de opinie“ º.a.m.d. 

O altã direcþie ar constitui-o, dupã cum sugera D. McQuail (1999), aplicarea evaluãrii
circuitelor comunicaþionale din organizaþii, care a generat ideea de „bilanþ comunicaþional“,
asociat bilanþului financiar sau de producþie. Alãturi de acestea, un obiectiv esenþial care se
impune este acela vizând disponibilitatea anumitor strategii comunicative ºi distribuþia
priceperilor în aplicarea lor.

1.2. EXPLICITAREA APARATULUI CONCEPTUAL. TIPOLOGII ALE COMUNICÃRII
Comunicarea. Extrem de des utilizat, conceptul de comunicare deruteazã prin

multitudinea ipostazelor ºi varietatea accepþiunilor ce i se conferã. Înþeleasã ca proces ce se
realizeazã într-o singurã direcþie, prin circulaþia informaþiei de la un emiþãtor la un receptor,
comunicarea apare ca act unidirecþionat ºi poate lua urmãtoarele forme sau accepþiuni:

– comunicarea ca transmisie
– comunicarea ca act de tip stimul – rãspuns
– comunicarea ca interpretare

Dacã privim comunicarea ca ºi proces simetric, bidirecþionat, vom putea constata cã ea se
relevã în calitate de schimb reciproc de mesaje între participanþi, aceºtia jucând pe parcursul
procesului comunicaþional atât rol de receptor cât ºi de emiþãtor. Din aceastã perspectivã, actul
de comunicare poate apãrea în urmãtoarele ipostaze:

• comunicarea ca înþelegere;
• comunicarea ca schimb;
• comunicarea ca împãrtãºire;
• comunicarea ca relaþie;
• comunicarea ca ºi comportament social;
• comunicarea ca ºi interacþiune.

În ciuda unui pronunþat grad de variabilitate, existã douã elemente constante ce se
constituie în nucleul dur al majoritãþii definiþiilor. Este vorba, pe de o parte, de reflectarea
comunicãrii ca ºi proces al transmiterii de informaþii, operaþionalizat într-un model tehnic, de
tip liniar: mesaj – canal – receptor.

Fig. 1 – Schema comunicãrii dupã Shanon (1952) apud Abric (2002).

canal

feedback

emiþãtor       →       codare       →      decodare      →      receptor
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Conform acestei scheme:
• mesajul este codificat de cãtre o sursã (adicã cel care transmite informaþia) sub forma

unor semnale;
• aceste semnale parcurg un canal (adicã mijlocul prin care circulã informaþia) ºi ajung

la receptorul care decodeazã mesajul primit;
• acest receptor va reacþiona apoi la mesajul primit, reacþia lui fiind transmisã prin

fenomenul de feedback, înapoi la emiþãtor.
Tot un model liniar este ºi cel elaborat de Harold D. Lasswell, schema acestui model putând

fi redatã sub forma unui lanþ de cinci întrebãri:

Cine zice? – Ce zice? – Cum? – Cui? – Cu ce efect?

Modelul comunicãrii este format din totalitatea rãspunsurilor la aceste întrebãri, caracterul
sãu unidirecþionat datorându-se în mare mãsurã faptului cã Lasswell a fost preocupat de studiul
propagandei politice. Receptorul este vãzut astfel ca fiind pasiv, el nereacþionând activ la
mesajele primite (Rus, 2002).

O a doua dimensiune a conceptului de comunicare, vine de aceastã datã dinspre o abordare
psihosociologicã, ea cãutând sã accentueze elemente ca mutualitatea, reciprocitatea
percepþiilor etc. Ideea de bazã este aici cea de înþelegere a actului comunicaþional în calitate de
interacþiune, care presupune o tranzacþie între locutori: emiterea ºi receptarea sunt simultane,
emiþãtorul fiind în acelaºi timp emiþãtor ºi receptor ºi nu întâi emiþãtor ºi apoi receptor.
Comunicarea e privitã nu ca ºi extensie a mesajului în spaþiu, ci ca menþinere a societãþii în timp,
ea fiind cu precãdere un act social. 

În funcþie de numãrul participanþilor ºi de tipul de relaþie ce se stabileºte între ei, se pot
identifica ºase tipuri de comunicare socialã:

• comunicare intrapersonalã („vocea interioarã“);
• comunicare interpersonalã (interacþiunea între doi sau mai mulþi participanþi, într-un

cadru informal, nestructurat);
• comunicarea de grup (interacþiunea între doi sau mai mulþi participanþi, cu mizã în

termeni de identitate sau coeziune);
• comunicarea organizaþionalã (interacþiunea între doi sau mai mulþi indivizi în cadrul

unor grupuri formale, create din dorinþa de cooperare pentru atingerea unui scop
comun);

• comunicarea publicã (emiþãtor unic ºi multitudine de receptori);
• comunicare de masã (producãtor instituþionalizat de mesaje destinate unor

receptori necunoscuþi).
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Managementul informaþional. Comunicarea de grup cel mai des studiatã ºi dezbãtutã în
perioada recentã este cea din cadrul echipelor de profesioniºti angajaþi într-un proiect comun.
Modalitãþile optime de definire a problemelor de rezolvat, stabilirea criteriilor pentru evaluarea
soluþiilor, identificarea, selectarea ºi testarea acestora sunt obiective decisive în vederea creºterii
funcþionalitãþii acestor grupuri.

O atenþie deosebitã se acordã, în acest context, conceptului de management informaþional,
definibil adesea drept activitate sistematicã de culegere, stocare ºi prelucrare a datelor care,
oferind managementului informaþiile necesare, permit dirijarea ºi controlul administrativ al
activitãþilor în funcþie de responsabilitatea asumatã.

Sistemele informaþionale sunt de regulã adaptate la nivelul de decizie ele fiind dispuse
ierarhic. Astfel se poate observa cã activitatea informaþionalã la nivel strategic (denumitã „sistem
auxiliar de elaborare a deciziilor“) ocupã un loc înalt în ierarhie, iar activitãþii informaþionale la
nivelul tranzacþiilor îi revine un loc mai puþin important. Aceastã situaþie se datoreazã faptului
cã valoarea ºi caracteristicile informaþiei sunt dependente de nivelul activitãþii manageriale care
poate fi nivelul strategic sau cel operaþional. Nivelul de activitate selecteazã informaþia ºi-i
determinã caracteristicile. 

Fig 1. Selecþia informaþiei ºi a aspectelor sale (Cuilenburg et al, 1998)

Comunicarea organizaþionalã. Pentru managementul instituþional, informaþia are, aºa
cum am vãzut, o valoare pragmaticã ºi este deci o condiþie fundamentalã. Acelaºi lucru este
valabil ºi în cazul comunicãrii la nivelul organizaþiei, întrucât informaþia trebuie sã ajungã la
instanþa (persoana sau departamentul) potrivitã ºi la momentul oportun. În caz contrar,
respectiva informaþie îºi pierde orice valoare. 

Despre comunicarea organizaþionalã se spune cã este un proces care presupune crearea ºi
schimbul de mesaje în interiorul unui sistem relaþional de interdependenþe, schimb de
informaþii care este absolut necesar organizaþiei. Acesta poate fi vertical (de la vârf la bazã sau
invers) ori orizontal (conlucrare la acelaºi nivel al ierarhiei). Alãturi de acest schimb de
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informaþii utile, în interiorul fiecãrei organizaþii are loc ºi un trafic de informaþii fãrã vreo utilitate
directã sau imediatã.

Comunicarea organizaþionalã este abordatã în termeni de:
• canale sau reþele de comunicare;
• strategii de comunicare ºi de conducere;
• stiluri comunicaþionale adoptate.

Aceste trei elemente creeazã ceea ce se numeºte climatul comunicãrii, care se constituie în
temelia de bazã a oricãrei culturi organizaþionale. 

Relaþia comunicare – putere. Un aspect fundamental care nu e permis a fi neglijat în
special în cazul în care avem de-a face cu o comunicare la nivelul managementului instituþional,
este cel legat de raporturile, respectiv deficitele de putere ce-i caracterizeazã pe participanþii la
procesul comunicaþional.

De regulã se considerã cã în cazul comunicãrii unidirecþionate, emiþãtorul deþine întreaga
putere ºi controlul deplin asupra actului comunicaþional. Astfel, comunicarea într-un singur
sens (emiþãtor – receptor) este privitã drept autoritarianã. 

Prin contrast, procesul în douã sensuri e considerat ca fiind mai echilibrat din punctul de
vedere al relaþiilor de putere. Prin intermediul caracteristicilor dialogale ºi al înþelegerii
reciproce, pãrþile implicate într-un asemenea proces de comunicare au posibilitatea de a se
influenþa unele pe altele. În ciuda acestui lucru, o comunicare în dublu sens poate fi astfel
structuratã încât sã dea doar o iluzie a influenþei ºi puterii, fiind în realitate o situaþie de abuz de
putere. Un exemplu de acest gen ar fi urmãtorul:

Consiliul local al unei comunitãþi urbane X a decis sã reconstruiascã zona centralã a
localitãþii. Planurile sunt fãcute ºi proiectul poate demara. Membrii consiliului conºtientizeazã
însã faptul cã o opoziþie la acest proiect ar putea sã aparã dupã ce acesta e deja lansat ºi decid
astfel: (a) sã organizeze o dezbatere publicã ºi (b) sã iniþieze o competiþie pentru sugestii, care
ar permite rezidenþilor sã propunã propria viziune. 

În timpul dezbaterii, experþii aduºi de Consiliul explicã publicului cât de multe resurse au
fost deja investite în proiect ºi scot în evidenþã avantajele planului existent. Criticile din partea
publicului sunt dezorganizate iar experþii comunicã în mod subtil (verbal sau non-verbal), cã
aceste reacþii sunt lipsite de viabilitate ºi sunt caracterizate de amatorism. 

La final, reprezentantul Consiliului mulþumeºte publicului pentru „interesul genuin“ pe
care l-a dovedit ºi îi adreseazã acestuia recunoºtinþã profundã. Cât priveºte competiþia,
majoritatea sugestiilor sunt caracterizate drept „creative, dar nerealiste“. Câteva idei care nu
afecteazã forma originalã a planului, sunt încorporate acestuia ºi li se face o mare publicitate.

Mass-media localã caracterizeazã procesul drept un bun exemplu de participare civicã ºi
responsabilitate guvernamentalã.
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Asemenea disfuncþionalitãþi ale proceselor de comunicare survin adesea în diverse sfere de
acþiune ºi din acest motiv comunicarea trebuie privitã ºi analizatã ºi sub aspectul distincþiei
simetric – asimetric. Doar în cazul comunicãrii simetrice existã o posibilitate de manifestare a
unei balanþe de putere cu privire la efectele comunicãrii (apud Windhal et al., 1992). 

Comunicare verbalã – comunicare nonverbalã. O altã distincþie majorã ce se
concretizeazã în raport cu procesul comunicaþional este cea între palierul verbal ºi cel non-
verbal al comunicãrii. Dacã limbajul verbal poate fi în mare mãsurã controlat, direcþionat, blocat
etc, comunicarea non-verbalã apare ºi se manifestã fãrã sã vrem ºi fãrã sã ne dãm seama.
Cercetãrile atestã cã doar 7% din comunicare are loc prin intermediul cuvintelor, restul fiind
limbaj non-verbal.

În comunicarea managerialã un rol semnificativ îl joacã, la acest palier non-verbal,
comunicarea senzorialã (prin intermediul simþurilor: vizual, olfactiv, tactil, gustativ); limbajul
timpului; limbajul spaþiului, culorilor ºi cel grafic. 

• Limbajul corpului contribuie la comunicare prin:
– expresia feþei (mimica, zâmbetul, privirea);
– miºcarea corpului (gesturile);
– postura corpului;
– aspectul general;
– comunicarea tactilã.

• Calitatea ºi eficienþa comunicãrii depind foarte mult ºi de relaþiile spaþiale, limbajul
spaþiului fiind analizat de proxemicã. Aceasta din urmã reprezintã studiul manifestãrilor
instinctului teritorial în comunicarea umanã. Se pot distinge aici:

– zona intimã (de la contactul fizic pânã la distanþa de 45 cm) – indicã relaþii foarte
intime, invadarea acestui spaþiu producând senzaþii de disconfort;

– zona personalã (45 cm – 125 cm) – sugereazã un grad ridicat de familiaritate ºi e
distanþa de la care comunicãm confortabil cu interlocutorul;

– zona socialã (1,25 m – 3,60 m) – este spaþiul negocierilor impersonale, al relaþiilor
de serviciu etc.;

– zona publicã (peste 3,60 m) – presupune de regulã o comunicare unidirecþionatã ºi
neimplicarea interlocutorului.

În funcþie de aceste zone, apropierea exageratã poate exprima fie ameninþare fie relaþii
strict personale, în timp ce îndepãrtarea exageratã poate comunica aroganþã, detaºare, statut
social superior etc.

La nivel instituþional, configuraþia spaþialã joacã ºi ea un rol decisiv în conturarea culturii ºi
climatului organizaþional. Spaþiile mici sunt percepute ca fiind prietenoase, calde ºi intime. Cele
mari reprezintã puterea, statutul ºi importanþa. Piesele de mobilier, diverse accesorii, culoarea
ºi iluminarea, sunt de asemenea elemente ce contribuie la crearea atmosferei adecvate. 
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De reþinut este ºi distincþia pe care o face Hall (apud Dinu, 2000), între spaþiile sociofuge ºi
cele sociopete. Spaþii sociofuge sunt cele de tipul sãlilor de aºteptare din spitale, clinici etc. care
încurajeazã restrângerea relaþiilor de comunicare. Acele spaþii în care indivizii sunt dispuºi în
cerc (spre exemplu restaurantele, terasele cu mese rotunde) sunt denumite sociopete, întrucât
ele favorizeazã interacþiunea ºi comunicarea de grup. 

• Folosirea limbajului paraverbal este extrem de important în comunicarea de
influenþare, de convingere ºi suportivã (de sprijin). Calitãþile vocii, parametrii vocali, pauzele în
comunicare etc, sunt bogate în semnificaþii. 

Astfel, ritmul prea rapid poate duce la o neînþelegere a mesajului, iar cel lent la plictisealã.
Ticurile, ezitãrile, repetarea necontrolatã a unor cuvinte etc, sunt erori ce trebuie conºtientizate
ºi eliminate. 

Pãstrarea tãcerii are ºi ea diverse funcþii comunicative: întãreºte sau tensioneazã relaþia,
exprimã acordul sau dezacordul, comunicã o atitudine de precauþie, ne permite organizarea
gândurilor etc. Ea este indicatã în urmãtoarele situaþii:

• dupã ce s-a pus o întrebare;
• dupã ce s-au exprimat lucruri importante (pentru cã le sporeºte impactul);
• când starea emoþionalã e puternicã;
• dupã ce s-a recepþionat un volum mare de informaþii.

Pentru a ne îmbunãtãþi abilitatea de a comunica prin limbaje nonverbale e necesar sã ºtim
sã le interpretãm. Pentru a evita interpretãrile eronate, e bine ca acel element de limbaj
nonverbal analizat sã fie înþeles în contextul specific de comunicare în care el apare. 

Caracteristicile de personalitate, individuale, de educaþie, culturale, trebuie luate ºi ele în
considerare. Diferenþele de semnificaþie le vom putea detecta nu doar de la o culturã la alta spre
exemplu, ci ºi de la profesie la profesie, de la o colectivitate la alta, ba chiar de la individ la
individ. 

Feedback-ul (sau retroacþiunea). Aproape toate modelele comunicaþionale presupun un
anumit tip de feedback. Uneori, acesta este înþeles ca ºi efect, dar acest lucru nu înseamnã cã
toate efectele comunicãrii sunt niºte retroacþiuni. Feedback-ul este reacþia pe care o are
receptorul în raport cu mesajul pe care-l primeºte de la emiþãtor. Sunt luate în considerare aici
doar acele reacþii care sunt transmise înapoi ºi care realmente ajung la emiþãtor. Înþeleasã în
acest mod, retroacþiunea corespunde urmãtoarelor patru funcþii: 

• funcþia de control al înþelegerii mesajelor
• funcþia de adaptare a mesajului la caracteristicile actorilor, la dificultãþile

întâmpinate sau la alte evenimente care presupun o modificare a conþinutului
sau a formei

• funcþia de reglare socialã, facilitând înþelegerea punctului de vedere al celuilalt ºi
favorizând învãþarea socialã
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• funcþia socioafectivã, existenþa feedback-ului sporind „siguranþa internã“ a
indivizilor

În cazul în care avem de-a face cu încercãri de elaborare a unui design de comunicare
strategicã, un rol decisiv îl joacã, în relaþie cu feedbackul, informaþiile prealabile pe care
emiþãtorul le are despre receptor ºi posibilele sale reacþii. Este demonstrat faptul cã, cu cât se
cunosc mai multe despre receptor înaintea iniþierii actului de comunicare, cu atât cresc mai
mult ºansele pentru o comunicare eficientã. Astfel de informaþii faciliteazã de asemenea
comunicarea activã, oferind puncte de reper cu privire la mesajele ce vor urma. 

Hornik (1988) a scos în evidenþã importanþa informaþiilor prealabile în implementarea
proiectelor de dezvoltare a agriculturii din þãrile Lumii a Treia, unde agenþii guvernamentali
sunt deseori insensibili la nevoile fermierilor. 

El distinge trei tipuri de strategii de informare prealabilã pentru aceste proiecte din
agriculturã:

1. o strategie experimentalã, care permite fermierilor sã încerce noi inovaþii;
2. o strategie participativã, care îi aduce pe fermieri în procesul de adopþie a inovaþiei;
3. o strategie de investigaþie care conduce studii sociale despre cum trebuie introduse

inovaþiile, examinând spre exemplu, structurile culturale, instituþionale ºi agricole
existente. 

1.3. ROLUL MEDIATORULUI/ FACILITATORULUI COMUNITAR ÎN CONTEXT
COMUNICAÞIONAL. ADMINISTRAREA SISTEMATICÃ ªI CREATIVÃ A RAPORTURILOR DE
COMUNICARE

Rolul facilitatorului în structura instituþionalã. Dacã ar fi sã definim rolul în sens general,
am putea spune cã este un comportament corespunzãtor unei poziþii date într-un ansamblu de
interacþiuni personale posibile, sau, cu alte cuvinte, rolul reprezintã ansamblul conduitelor
considerate „normale“ pentru deþinãtorul unui anumit statut sau poziþie. 

La nivel instituþional, existã astãzi o tot mai accentuatã tendinþã de a funcþionaliza rolurile
conform tripticului: producþie – facilitare – organizare. În acest sens, funcþia de facilitare ar fi
aceea care face uz de toate mijloacele raþionale pentru a-þi atinge scopul: reformularea
obiectivelor, planificare, menþinerea participanþilor în prizã, incitarea lor pentru a deveni activi,
deblocarea situaþiilor încurcate etc.

O altã clasificare a funcþiilor organizaþionale distinge între clarificare, organizare ºi facilitare.
Aici, statutului de facilitator îi este ataºat un set de roluri pe care e de aºteptat ca acesta sã le
îndeplineascã. Prin urmare, facilitatorul s-ar defini ca fiind:

• cel care asigurã atingerea obiectivelor ºi obiectivitãþii;
• degajeazã ºi controleazã semnificaþia elementelor afective implicite;
• recurge la mici diversiuni pentru a evita confruntãrile neproductive.
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Urmãrind natura sarcinilor ataºate rolului de facilitator, putem observa cã existã o corelaþie
puternicã între comunicarea eficientã ºi performanþa de rol (respectiv cea organizaþionalã),
datoratã faptului cã la nivel instituþional, tot ceea ce e important pentru aceastã performanþã
este afectat, în mod direct sau indirect, de procesul de comunicare. Prin urmare, scopul
fundamental al mediatorului comunicaþional trebuie sã fie cel de a utiliza în cel mai eficient mod
posibil, resursele disponibile pentru atingerea obiectivelor participanþilor într-o situaþie de
comunicare.

În realizarea unui obiectiv de acest gen, un facilitator eficient este cel care dispune, pe linia
indicatã de Institutul de Relaþii Culturale (Canada), de urmãtoarele competenþe: 

• distinge procesul de conþinutul acestuia;
• managerizeazã relaþia cu membrii comunitãþii ºi se pregãteºte profund în acest sens;
• este pregãtit pentru a evoca participarea ºi creativitatea;
• respectã ºi valorizeazã grupurile cu care intrã în contact;
• este capabil de a menþine obiectivitatea;
• este pregãtit pentru a „citi“ dinamicile subtile ale grupului;
• îndepãrteazã piedicile din calea procesului;
• se adapteazã la situaþiile în schimbare;
• îºi asumã ºi împãrtãºeºte responsabilitatea privind activitatea grupului;
• demonstreazã profesionalism, încredere în sine ºi autenticitate;
• îºi menþine integritatea personalã.

Elemente sistematice ºi creative în realizarea sarcinii de facilitare. Elementele
sistematice ºi creative în procesul comunicãrii sunt absolut esenþiale, doar cã practicieni diverºi
pun accente diferite pe una sau pe cealaltã dintre cele douã componente. 

Unii considerã cã munca lor trebuie sã fie una predominant creativã. Sarcina lor este de a
gãsi noi soluþii pentru problemele de comunicare, de a formula noi mesaje, de a gãsi ºi combina
noi canale comunicaþionale sau a defini ºi segmenta publicul într-o manierã cât mai interesantã. 

Necesitatea de a fi în acelaºi timp ºi sistematic, este de regulã privitã cu mai puþin
entuziasm, ceea ce însã nu-i reduce în vreun fel utilitatea sau importanþa pentru munca de
informare/ comunicare. Caracterul sistematic al rolului de facilitator implicã o privire atentã
asupra atingerii fiecãrui grup de receptori relevanþi, presupune ca mesajele sã fie difuzate în
ordinea potrivitã, sã se realizeze o evaluare a sarcinii, de asemenea o analizã profundã a
scopurilor fixate în fazele iniþiale ale proiectului.

Deºi tratate aici în mod separat, pentru o mai bunã înþelegere, aceste douã componente
sunt de cele mai multe ori puternic integrate. Evident, în funcþie de stadiul în care se aflã
programul comunicaþional, unul sau altul dintre elemente poate sã se iveascã în prim plan.
Creativitatea dominã în general pe parcursul fazelor de iniþiere ºi de producþie, pe când aspectul
sistematic vizeazã de obicei faza de implementare ºi cea de evaluare. 
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Interdependenþa mediator/ facilitator – structurã organizaþionalã. S-a constatat în perioada
recentã faptul cã nici o combinaþie de comportamente, tehnici, strategii comunicaþionale etc,
nu ar fi eficace dacã nu s-ar baza pe o cunoaºtere a naturii grupului sau organizaþiei, respectiv
pe gradul de „maturizare“ al acesteia. Maturitatea este înþeleasã aici în termeni de:

• încredere;
• grad de motivaþie;
• nivel de competenþã.

– dacã facilitatorul se confruntã cu un grup ce prezintã un grad scãzut de
maturitate, el trebuie sã se comporte în sens prescriptiv în alegerea rolurilor ºi
activitãþilor membrilor, fãrã a fi preocupat peste mãsurã de domeniul relaþional.
Cu alte cuvinte, el trebuie sã-ºi impunã fãrã ezitare propria-i variantã de
distribuþie a rolurilor ºi activitãþilor, fãrã sã aloce prea mult timp încercãrii de a
câºtiga sprijinul celor cu care interacþioneazã.

– dacã „maturitatea“ este mai vizibilã, trebuie sã rãmânã ferm cu privire la
determinarea rolurilor, dar sã încerce sã le facã acceptate prin accentuarea
suportului emoþional

– atunci când implicarea membrilor se intensificã, el ar trebui sã devinã cooperant,
participativ, deciziile urmând a fi luate de comun acord, graþie unui proces
relaþional de facilitare iniþiat de el pentru ca, astfel, grupul sã aibã capacitatea de
a-ºi îndeplini sarcina.

– animatorul se va arãta delegativ, intervenind puþin, atunci când grupul a atins un
nivel de autonomie.

O precizare se impune a fi fãcutã aici. Aceastã „maturitate“ trebuie reevaluatã de fiecare
datã, pentru fiecare obiectiv specific ce trebuie atins. Aceasta întrucât gradul de maturitate al
unei structuri de grup sau organizaþionale este puternic dependent de natura obiectivului fixat,
de contextul situaþiei, inclusiv de mediu, exigenþele activitãþii, constrângerile de timp etc.

Toate aceste aspecte, reliefeazã extrem de sugestiv faptul cã unele modele de facilitare ºi
unele roluri diferã de la caz la caz, existând în permanenþã pericolul de a ne înºela în ceea ce
priveºte intenþia, natura, „maturitatea“ instituþionalã, ºi prin urmare a aplica un stil de
comunicare eronat. 

O cunoaºtere ºi înþelegere mai profundã a manierei de funcþionare a comunicãrii
organizaþionale ºi implicaþiilor complexe ale acesteia, precum ºi a modului cum poate fi
interpretatã ºi gestionatã dinamica grupurilor sociale, se dovedesc deci de o utilitate
hotãrâtoare. Siguranþa diagnosticului ºi flexibilitatea de adaptare la context par a fi, într-adevãr,
componentele de bazã ale formãrii profesionale a facilitatorului comunitar. 
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2. COMUNICAREA ORGANIZAÞIONALÃ – CONDIÞIE DE
POSIBILITATE ªI DETERMINARE A CULTURII
ORGANIZAÞIONALE 

2.1. CIRCULAÞIA INFORMAÞIEI LA NIVELUL SISTEMULUI INSTITUÞIONAL. REÞELE
FORMALE ªI INFORMALE DE COMUNICARE.
Orice grup, pentru a putea exista, pentru a satisface expectanþele membrilor sãi, pentru a fi mai
eficient, va fi nevoit sã adopte în cele din urmã o anume formã de organizare a comunicãrilor.
La nivel instituþional, aceste forme presupun diverse particularitãþi impuse nu numai de scopul,
obiectivele ºi rolul comunicãrii, ci ºi de cadrul organizaþional ºi de structura organizaþiei.

În studiile consacrate comunicãrii organizaþionale se disting trei direcþii ale mesajelor
informaþionale: de sus în jos, de jos în sus, ºi orizontal. 

Patternurile sau, în alþi termeni, „tiparele“ ce determinã care unitãþi organizaþionale (fie
indivizi, fie grupuri) comunicã cu alte unitãþi, sunt considerate a fi reþelele de comunicare, a
cãror substanþã o reprezintã însãºi informaþia. Cele douã tipuri de reþele favorizate de structura
organizaþionalã sunt reþelele formale de comunicare ºi cele informale. 

Comunicarea prin reþele formale. Comunicarea este formalã atunci când mesajele sunt
transmise prin canale prestabilite ºi ia forma rapoartelor, notelor, circularelor, prezentãrilor,
ºedinþelor etc. Ea prezintã câteva caracteristici fundamentale: 

• e întâlnitã cu precãdere în organizaþiile mari unde comunicarea se desfãºoarã în mod
sistematic ºi formalizat;

• canalele formale sunt create în mod constant; avem de-a face cu un sistem formal de
responsabilitãþi ºi de delegãri de sarcini ierarhice;

• transmiterea informaþiei este lentã.
Tipul de informaþie pe care o persoanã o primeºte depinde atât de rolul sãu formal cât ºi

de cel informal. Persoanele cu o poziþie sau status ridicat, primesc mai multã informaþie
informalã decât cele cu status scãzut. Procedurile de comunicare formalã protejeazã ºefii
superiori de informaþia nedoritã ºi le întãreºte autoritatea. 

Reþelele de comunicare la nivel organizaþional au fost grupate în patru tipuri fundamentale
de cãtre Leavitt care le-a denumit: lanþ, roatã, cerc, cristal.

(a) Reþeaua de tip lanþ
Într-o asemenea reþea, fluxul comunicaþional este vertical, cu o circulaþie dominantã de sus

în jos. Acest model e adoptat în orice structurã ierarhicã, rolul liderului fiind acela de a controla.
(b) Reþeaua de tip roatã sau stea
Liderul este aici figura centralã în grup. Stilul este mai degrabã specific stadiilor de

„formare“ ºi „normare“. Aceastã comunicare este permisã de structura „platã“ a unui grup sau a
unei organizaþii. Figura sugereazã spre exemplu faptul cã patru subalterni raporteazã
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problemele, performanþele ºi disputele ºefului lor, iar acesta le comunicã fiecãruia obiectivele,
instrucþiuni de lucru, le corecteazã performanþa ºi îi dirijeazã

(c) Reþeaua de tip cerc
Membrii tind sã comunice cu cei de lângã ei. Rolul liderului este ceva mai neclar, ºi e

specificã stadiului „de formare“ al echipelor de dezvoltare. Acest gen de comunicare este de
asemenea caracteristic grupului constituit pentru a realiza o sarcinã specificã, grupului autonom
sau comitetului executiv, unde predominã comunicarea pe orizontalã. 

(d) Reþeaua de tip cristal
Membrii comunicã liber, utilizând toate rezultatele celorlalþi pentru a realiza sarcinile.

Liderul este unul din punctele circuitului ºi comunicarea de acest tip e mai probabil sã aparã în
grupurile mature.

Primele douã tipuri de reþea (a) ºi (b), sunt definite în literatura de specialitate drept reþele
centralizate. Acestea sunt considerate mai apte sã dezvolte un lider, iar acest lider va fi cel mai
probabil individul cu poziþia cea mai centralã din reþea. În aceste reþele centralizate (deci cu o
centralitate ridicatã ºi precis localizatã), organizarea se produce rapid ºi este stabilã, cota de
erori este mai redusã dar satisfacþia participanþilor este scãzutã, ceea ce poate aduce cãderi în
rezultate dupã un termen mai lung.

Reþelele de tip (c) ºi (d) sunt aºa-numitele reþele descentralizate. Acestea sunt mai puþin
apte sã genereze un lider anume, ºi chiar dacã fac acest lucru, sunt slabe ºansele ca aceastã
poziþie de lider sã fie ocupatã de un singur individ. În aceste reþele centralitatea este deci mai
egal repartizatã iar cota de erori este mai mare. Se depune o activitate intensã, organizarea este
lentã, dar existã un nivel de satisfacþie a membrilor mult mai ridicat. 

Eficienþa managementului informaþiei diferã astfel în funcþie de tipul de reþea de
comunicare. Rezumând peste 18 studii în acest sens, M.Shaw a constata cã reþelele centralizate
sunt mult mai eficiente în cazul unor probleme simple, rutiniere, informaþia fiind transmisã mai
rapid ºi calitatea soluþiilor fiind mai bunã.

În cazul unor sarcini complexe, reþelele descentralizate sunt preferabile, schimbul de
informaþii neavând aici o matrice impusã. 

Un al cincilea tip de reþea, care îmbinã elemente de centralizare cu elemente de
descentralizare, este cel conturat de Bavelas. Denumitã reþea în formã de Y, este de foarte multe
ori vãzutã ca fiind cea mai eficientã. 

Acest model presupune o descentralizare la vârful piramidei organizaþionale, pentru ca la
nivelurile inferioare informaþia sã circule în lanþ, pentru o rapiditate ºi acurateþe mai mare. 

Comunicarea prin reþele informale. Dupã cum am vãzut, fluxul comunicãrii într-o
organizaþie este mai mult vertical decât orizontal, dar o serie de cercetãtori au comentat
neglijarea nemeritatã a comunicãrii laterale, în special a celei de tip informal.
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Spre exemplu, un studiu efectuat într-un birou de poliþie aratã cã agenþii au reþineri fireºti
sã-ºi prezinte problemele superiorilor, dar îºi creeazã legãturi de parteneriat cu colegii. În cadrul
unui grup executiv departamental, de asemenea s-a constata cã membrii sãi petreceau cu ceilalþi
funcþionari un timp egal cu cel petrecut cu cei care aveau aceleaºi sarcini. Concluzia este deci
cã, sistemul non-formal (prioritar lateral) de comunicare, este o condiþie esenþialã pentru buna
funcþionare a organizaþiei. 

Reþelele de comunicare informale, îmbracã ºi ele forma de stea,Y, lanþ cerc etc, la fel ca ºi
cele formale, uneori putându-se chiar conecta în diverse moduri cu reþelele formale.
Deosebirea faþã de acestea rezidã însã în faptul cã ele iau naºtere spontan, ºi transmit de regulã
informaþii legate de unele aspecte mai delicate: sentimente, atitudini, percepþii etc.

Când cineva spune ceva informal altcuiva, rezultã într-o foarte rapidã scurgere de informaþie
de-a lungul reþelei organizaþionale informale. Fenomenul este cel mai adesea cunoscut sub
numele de „radio ºanþ“, care existã în aproape orice cadru instituþional. El nu se referã numai la
bârfa între egali, ci la un întreg lanþ sau reþea de comunicare, care funcþioneazã pentru a devansa
sau suplimenta informaþia transmisã prin canalele formale de comunicare. 

În contrast cu un mesaj organizaþional formal, a cãrui transmitere poate dura zile întregi în
atingerea destinaþiei, informaþiile care circulã de-a lungul acestei reþele informale tind sã curgã
foarte rapid, uneori în decurs de ore. Aceasta nu se întâmplã doar din cauza comunicãrii
informale care poate trece peste graniþele instituþionale (de exemplu: poþi spune o glumã bunã
aproape oricui, nu doar ºefului sau subordonaþilor cu care trebuie sã comunici în mod
obligatoriu), ci ºi datoritã faptului cã informaþia tinde sã fie comunicatã oral. 

Aceste mesaje orale sunt, într-adevãr, comunicate mai rapid decât cele scrise, dar pot
deveni tot mai inexacte cu cât ele curg de la o persoanã la alta într-o formã oralã. Din cauza
confuziei pe care reþelele informale o pot cauza, unii au încercat sã le elimine pur ºi simplu, dar
în fapt acestea nu sunt neapãrat rele sau dãunãtoare. Socializarea informalã cu partenerii de
activitate poate ajuta la realizarea unei coeziuni a grupului, ºi de asemenea poate asigura
excelente oportunitãþi pentru contacte interumane, menþinând astfel mediul de lucru extrem
de stimulativ. 

Cu toate acestea, problema inexactitãþii este clar responsabilã pentru reputaþia proastã
acordatã reþelei informale de comunicare. În cazuri extreme, informaþia poate fi transmisã fãrã
absolut nici o bazã fapticã ºi de obicei neverificabilã. Asemenea mesaje sunt cunoscute drept
zvonuri. În mod tipic, zvonurile se bazeazã pe speculaþii, pe o imaginaþie supraactivã ºi pe o
gândire visãtoare, mai degrabã decât pe fapte. Ele aleargã fulgerãtor prin organizaþii deoarece
informaþiile pe care le prezintã sunt atât de interesante ºi ambigue. 

Organizaþiile pot cãdea victime ale zvonurilor, cum ar fi cele atât de des auzite despre
posibilitatea unor preluãri corporative. Asemenea zvonuri nu doar cã influenþeazã valoarea
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capitalului, dar ameninþã de asemenea sentimentele de securitate pe care le încearcã membrii
organizaþiei. 

Spre exemplu, un zvon privind folosirea viermilor în hamburgerii de la Mc Donald’s a
circulat în Chicago la sfârºitul anilor ’70. Cu toate cã zvonul a fost complet eronat, vânzãrile au
scãzut cu circa 30 de procente în unele restaurante. Mc Donald’s a supravieþuit zvonului, dar
asemenea reduceri în volumul afacerilor afecteazã, fãrã îndoialã, extrem de puternic.

Þinând cont de conformismul la normele informale ale grupului organizaþional pe care
acest gen de reþele informale îl produc, facilitatorul este pus în faþa mai multor alternative:

• poate alege sã reducã coeziunea grupului, ceea ce este probabil sã reducã
conformarea membrilor la normele acestui grup. Problema ar fi însã cã, aceastã
coeziune a grupului este corelatã pozitiv cu succesul în atingerea obiectivelor
organizaþionale;

• O soluþie mai rezonabilã ar fi schimbarea normelor privind nivelul cerut de
randament ºi productivitate. Cu toate cã schimbarea acestor norme este dificil de
realizat, cel puþin o anumitã tehnicã pare utilã în acest sens, ºi anume permiterea
membrilor sã participe la elaborarea obiectivelor formale. 

Acest proces poate duce la o mai mare acceptare a obiectivelor de cãtre membri ºi conduce
de asemenea la o congruenþã între normele informale ºi obiectivele formale ale organizaþiei. 

Cert este însã, cã un rol hotãrâtor în reuºita sau eºecul acestei proceduri, este jucat de
contextul social ºi instituþional. În funcþie de acesta, fiecare organizaþie îºi poate alege
procedeele de comunicare. Opþiunea se bazeazã, printre altele, ºi pe capacitatea lor informativã.
Aceastã capacitate informativã de care dispune un sistem de comunicare se referã la mãsura în
care acel sistem determinã personalul unei organizaþii, într-un interval de timp oarecare, sã
accepte o schimbare de concepþie. Cele mai „bogate“ sisteme în aceastã accepþie, sunt
mijloacele de comunicare faþã în faþã, în special confruntãrile ºi judecãþile participanþilor.
Acestea fac obiectul unei informãri reciproce care creeazã cadrul referenþial al unei viziuni
colective.

2.2. STRATEGII ªI TEHNICI DE COMUNICARE ÎN GRUP

Faptul cã o organizaþie din ziua de azi necesitã o performanþã de ordin comunicativ la un nivel
de realizare fãrã precedent, implicând stiluri ºi strategii de comunicare extrem de elaborate,
este un aspect ce nu mai necesitã vreun argument suplimentar. 

La nivel de organizaþie, rolul comunicãrii strategice îl reprezintã sprijinirea implementãrii
strategiei organizaþiei ca atare. Semnele de întrebare se ridicã însã în momentul în care,
acceptând necesitatea unei strategii comunicaþionale, trebuie sã se facã alegerea între diferitele
stiluri de comunicare posibile. Problema se naºte datoritã faptului cã nu existã un stil unic ºi
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magic de comunicare organizaþionalã, care odatã însuºit ºi pus în aplicare sã transforme actul
comunicaþional într-un management eficient. Evident, imposibilitatea dezvoltãrii unui stil unic
de comunicare cu efecte maximizate, þine de însãºi natura organizaþiei, ea implicând
întotdeauna o dozã destul de accentuatã de specificitate, astfel încât elaborarea unor strategii
general valabile nu este posibilã. A considera, în acest sens, stilul de comunicare drept o
variabilã strategicã, se referã mai degrabã la o posibilitate de diferenþiere între câteva stiluri
alternative de comunicare, regãsibile în practicã. 

Se pot identifica astfel, dupã cum aprecia ºi V. Dâncu (2000), patru stiluri de comunicare,
dupã urmãtorii parametrii: 

• scopul (obiectivele comunicãrii);
• comportamentul de comunicare;
• atitudinea faþã de schimbare;
• motivaþia pentru schimbare a comportamentului;
• rezultatele pe care ne putem aºtepta sã le obþinem în urma comunicãrii într-un

anumit stil.
Stilul de tip „blamare“. Are scopul de a gãsi greºelile, de a critica, a acuza, a gãsi un vinovat.

Managerul are un comportament de comunicare caracterizat printr-o atitudine de judecãtor,
foloseºte cuvinte încãrcate emoþional, care evalueazã, judecã. El nu lasã interlocutorului nici o
posibilitate de replicã. În ceea ce priveºte sentimentele, se genereazã ostilitate, sentimente de
jignire ºi dorinþa de apãrare, putând apãrea reacþii de contraatac sau de retragere din
comunicare. 

Ca motivare, se bazeazã pe acceptarea de cãtre interlocutor a judecãþii managerului, a
puterii acestuia, sau pe reacþia la ameninþarea exprimatã sau implicatã. Rezultatele care se obþin
pot fi în termeni de întreprindere a acþiunii solicitate prin comunicare sau de schimbare pe
moment a comportamentului blamat, dacã interlocutorul acceptã acuzaþia adusã ºi recunoaºte
judecata managerului.

Un asemenea stil de comunicare corespunde în general sistemelor de tip autoritar
exploatativ. Acesta implicã o conducere prin mijloace coercitive ºi de intimidare; procesul
decizional e concentrat la vârf, comunicarea este de sus în jos iar între nivelurile ierarhice
superioare ºi cele inferioare existã o prãpastie psihologicã. 

Stilul de tip „blamare“ poate fi utilizat eficient în situaþiile când managerul are realmente
nevoie sã afle cine se face responsabil sau vinovat de o anumitã acþiune sau atunci când alt stil
nu a avut efectul scontat.

Stilul de tip „informare – dirijare“. Are ca scop darea de explicaþii, instrucþiuni, dispoziþii,
atitudinea fiind una de controlare ºi dominare; chiar dacã sentimentele individului sunt
recunoscute, ele sunt date la o parte imediat. Rezultatele se manifestã sub formã de acceptare
pasivã, posibil resentiment când situaþia e ambiguã, poate chiar tendinþa de sabotaj subtil al
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acþiunilor ºi dispoziþiilor managerului. R. Merton denumea o asemenea tendinþã sabotaj
birocratic, în care subordonaþii pot fie sã reþinã informaþii esenþiale, fie sã-ºi invadeze superiorul
cu atât de multe informaþii încât acesta sã se afle practic în imposibilitatea de a le gestiona.

Acestui stil îi corespunde sistemul organizaþional de tip autoritar benevolent în care
subordonaþii au încã un statut servil, iar informaþiile care rãzbesc pânã la ei sunt doar acelea pe
care doreºte liderul sã le dezvãluie. Este util dacã acþiunea e cerutã de anumite constrângeri
reale ºi dacã nu existã alternative.

Stilul de tip „convingere“. Are drept scop obþinerea acceptãrii unui plan, a acordului,
efectuarea unei acþiuni, implementarea unei schimbãri. Pentru a convinge, managerul are în
vedere motivaþiile interlocutorului. Sentimentele sunt recunoscute dar nu intrã în preocupare.
Rezultatele constã în realizarea acþiunii cerute dar motivaþia va fi doar una pe termen scurt.

Stilul corespunde managementului de tip consultativ, caracterizat deci printr-o comunicare
efectuatã în ambele sensuri, deciziile aparþinând echipei manageriale.

Acest model este utilizabil dacã informaþiile deþinute referitor la posibilitatea de motivare
sunt corecte, dacã încercãrile anterioare de rezolvare a problemelor nu au avut succes sau dacã
se poate asigura obþinerea beneficiilor de cãtre interlocutor.

Stilul de tip „rezolvare de probleme“. Este considerat astãzi mai eficient pentru majoritatea
situaþiilor organizaþionale, scopul sãu fiind rezolvarea de probleme, stabilirea intereselor
comunicaþionale, desfãºurarea de acþiuni în comun. Comportamentul de comunicare se
caracterizeazã prin punerea de întrebãri de exploatare a sentimentelor, ºi de descoperire a
punctelor de vedere, strângerea reciprocã de informaþii, împãrtãºirea de idei ºi opinii.
Sentimentele individului sunt recunoscute, necriticate, acceptate ca bazã a comportamentului,
exploatate, unele fiind chiar împãrtãºite deschis de ambele pãrþi.

Acest stil comunicaþional stã la baza atât de mult teoretizatului management participativ.
Conducerea este aici preocupatã de integrarea membrilor în grupuri de lucru cu putere
decizionalã. Pentru a încuraja înalta performanþã sunt stabilite obiective îndrãzneþe iar
comunicarea se desfãºoarã fluent în orice direcþie, adoptarea deciziilor devenind un proces
participativ. 

Cât priveºte rezultatele acestui stil comunicaþional, probabilitatea realizãrii acþiunilor dorite
este maximã, acest stil putând fi folosit atunci când se doreºte o schimbare durabilã de
comportament, când avem nevoie de informaþii de la alþii, dacã vrem sã putem conta pe
interlocutor în îndeplinirea planului.

Strategii de comunicare. Existã douã modalitãþi principale prin care o situaþie este definitã
ca problemã: 

• poate fi definitã de cãtre persoane din interiorul sistemului social implicat (grup,
organizaþie etc), sau de una externã acestuia;

• definiþia problemei apare ca scop ce trebuie realizat.
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Prin urmare, o clasificare a strategiilor de comunicare poate fi fãcutã în funcþie de douã
criterii: (1) cine defineºte problema ºi care sunt scopurile necesare pentru a fi rezolvatã; (2)
identificarea mijloacelor prin care se poate adresa problema. 

O tipologie foarte sugestivã a strategiilor de comunicare utilizate la nivel de organizaþie este
ºi urmãtoarea (apud Dâncu, 2000):

• Strategia de control:
– managerul constrânge ºi dirijeazã;
– transferul informaþiei e unilateral;
– se bazeazã pe stilul de tip blamare ºi informare – dirijare;
– este recomandatã în situaþii de urgenþã, când este nevoie de autoritate

necontestatã asupra celorlalþi;
– este utilã în procesul de instruire, în lucrul cu subordonaþii dependenþi,

incompetenþi sau care nu sunt suficient de motivaþi;
– nu este recomandatã în situaþii de implementare a schimbãrii.

• Strategia egalitarã:
– transfer bilateral de informaþii, influenþã mutualã, comunicare suportivã;
– deciziile se iau pe baza consensului;
– stil de comunicare: rezolvare de probleme;
– se recomandã în formarea ºi sudarea grupurilor, implementarea

managementului participativ;
– indicatã pentru scãderea rezistenþei la schimbare ºi pentru introducerea

schimbãrii.
• Strategia de structurare: 

– utilã în stabilirea ordinii, restructurarea organizaþiei, clarificarea ºi transmiterea
de instrucþiuni;

– stil de comunicare: informare-dirijare ºi convingere;
– nu se recomandã în situaþii critice sau cu implicaþii emoþionale.

• Strategia dinamicã:
– comunicare directã ºi la obiect, conþinutul informaþional este pragmatic ºi

orientat spre acþiune;
– stilurile de comunicare sunt informare – dirijare ºi convingere;
– comunicarea este orientatã spre activitãþi imediate cu care se confruntã

organizaþia.
• Strategia de acceptare:

– se aplicã atunci când se solicitã pãrerea unor specialiºti privind procesele interne
ale organizaþiei.

• Strategia de evitare:
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– Se foloseºte pentru evitarea comunicãrii în legãturã cu anumite situaþii,
evenimente, ºtiri;

– Se recomandã numai când se impune evitarea furnizãrii de informaþii sau când
tensiunea emoþionalã este foarte mare.

2.3. CLIMATELE COMUNICÃRII ÎN ORGANIZAÞII: CLIMATUL DEFENSIV vs. CLIMATUL DE
COOPERARE. CARACTERISTICI ªI CONTRASTE

Modul în care se comunicã într-o situaþie datã (stilul comunicãrii), strategiile de comunicare
adoptate, precum ºi reþelele de comunicare care permit fluxul informaþional, genereazã ºi
menþin un anumit climat al comunicãrii. Climatul acesta se defineºte ca modalitate de corelare
între membrii organizaþiei ºi organizaþia însãºi, variabilele sale fundamentale fiind:

• modul de participare la luarea deciziilor;
• sinceritatea sau deschiderea comunicaþionalã;
• calitatea informaþiei care circulã în organizaþii.

În funcþie de aceºti parametrii, literatura de specialitate distinge între climatul defensiv (de
apãrare) ºi cel deschis sau de cooperare (de colaborare).

Climatul defensiv. Studiul proceselor de comunicare relevã deseori un mod defensiv în
care indivizii comunicã între ei, neºtiind prea bine ce trebuie fãcut cu diferenþele de opinie. În
general, comunicarea dintre ei pleacã de la premisa cã „lumea este aºa cum o vãd eu“. Ceea ce
reprezintã, în fond, o atitudine defensivã ce se poate transforma într-o barierã greu de trecut.

În organizaþiile cu un climat defensiv, „ceilalþi“ sunt consideraþi a fi un pericol pentru
organizaþie, obligând-o la autoapãrare. Caracteristicile fundamentale ale unui asemenea climat
sunt:

• evaluativ (comunicare bazatã pe judecãþi de valoare);
• control (dorinþa de a influenþa);
• strategie (comunicare din raþiuni strategice);
• neutralitate (indiferenþã reciprocã în comunicare);
• superioritate (comunicare ierarhicã);
• certitudine (comunicare în termeni categorici).

Din cercetãrile efectuate reiese cã în foarte multe organizaþii domneºte un astfel de climat
defensiv, el fiind un obstacol clar în calea performanþelor organizaþionale.

Climatul deschis. Climatul de cooperare este cel care asigurã comunicarea deschisã cu
„ceilalþi“, aici manifestându-se disponibilitatea de a învãþa din experienþa ºi opiniile celuilalt.
Caracteristicile acestui climat sunt:

• descriptiv (comunicarea orientatã spre acþiune);
• orientare (comunicare cu scopul de a ajunge la un punct de vedere comun);
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• spontaneitate (comunicare neimpusã);
• empatie (comunicare din ataºament);
• egalitate (comunicarea de pe picior de egalitate);
• provizorat (comunicare în termeni provizorii).

În încercarea de a ajunge la un asemenea climat de cooperare sunt utile câteva tendinþe:
• încurajarea unui mediu deschis, suportiv. Membrii grupului trebuie sã se simtã liberi

sã contribuie cu idei ºi sentimente. De asemenea, ei trebuie sã creadã cã aceste idei
ºi sentimente vor fi ascultate ºi luate-n considerare;

• elaborarea ºi stabilirea unei atmosfere de colaborare. Membrii trebuie sã ajungã sã
demonstreze încredere ºi respect reciproc. Cheia este deci coordonarea ºi nu
manipularea;

• indivizii din vârful ierarhiei trebuie sã îndeplineascã atât roluri de lider cât ºi roluri de
membru;

• încurajarea unei dezvoltãri ºi îmbunãtãþiri continue a comunicãrii. Din moment ce
nu existã posibilitatea de a fi prea eficient în comunicarea cu ceilalþi într-o situaþie de
grup, e nevoie sã realizãm eforturi continue pentru îmbunãtãþirea abilitãþilor
comunicaþionale.

2.4. ANALIZA TRANZACÞIONALÃ. INSTRUMENT DE AMELIORARE A CAPACITÃÞILOR DE
COMUNICARE. 

Analiza tranzacþionalã este o teorie a comunicãrii umane elaboratã de psihiatrul Eric Berne, care
contureazã o serie de tehnici ºi instrumente utile în comunicarea la nivelul cuplurilor diadice,
de grup, în diplomaþie, afaceri, relaþii organizaþionale º.a.m.d. Simbolurile analizei
tranzacþionale sunt trei cercuri ce reprezintã cele trei componente ale personalitãþii individuale
sau aºa-numitele stãri ale eului:

• de pãrinte;
• de adult;
• de copil.

Analiza tranzacþionalã determinã care dintre aceste elemente este folosit pentru a iniþia o
tranzacþie ºi care oferã rãspunsul. Pãrintele este reprezentat de ceea ce trebuie sã facem. Copilul
este ceea ce dorim sã facem. Elementul Adult constituie modalitatea tot mai conturatã în care
percepem lumea din jur întrebând ºi învãþând. Este capacitatea de gândire, de predicþie, de
rezolvare a problemelor ºi de raþionare.

Analiza tranzacþionalã recunoaºte cinci prescripþii parentale ce modeleazã personalitatea
umanã: Fii Puternic, Fii Perfect, Fã-mi pe Plac, Grãbeºte-te ºi Strãduieºte-te.
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Tranzacþia este înþeleasã în acest context ca fiind orice schimb verbal sau non-verbal între
stãrile eului a douã persoane. Dacã atât iniþierea cât ºi replica sunt generate de acelaºi element,
rezultatul obþinut este buna înþelegere ºi acceptarea. Dacã tranzacþia se realizeazã încruciºat,
apar divergenþe. Spre exemplu, pot sã mã comport ca un Copil în raport cu cineva profesionist
într-un anumit domeniu. Pot avea ºi poziþia de Adult faþã de respectivul profesionist atunci când
am o opinie sau cunoºtinþe destul de bine conturate despre respectiva problemã. Cu alte
cuvinte, este important ceea ce pretind eu cã sunt într-o conversaþie ºi felul în care mã percepe
celãlalt. Dacã între acestea douã existã o diferenþã foarte mare, apare conflictul. Concluzia
analizei tranzacþionale este cã în funcþie de percepþia pe care o avem despre noi ºi despre
celãlalt negociem în comunicare.

Un tip aparte de tranzacþie este reprezentat de tranzacþia dublã sau ascunsã, atunci când
unul dintre parteneri lanseazã simultan douã mesaje, unul aparent (declarat deschis) ºi altul
ascuns. Mesajul aparent este transmis la nivelul social ºi cel mai adesea, este verbal ºi de tip AA
(adicã de la starea de Adult a emiþãtorului la cea de Adult a receptorului). Mesajul ascuns este
un vector PC sau CP (adicã Pãrinte – Copil, Copil – Pãrinte). Mesajul ascuns e purtat de
indicatorii comunicãrii nonverbale: intonaþia, fizionomia, mimica, postura, ritmul respiraþiei,
dilataþia pupilelor etc.

Aproape orice fel de tranzacþie comportã un nivel social ºi unul psihologic. În majoritatea
cazurilor acestea se suprapun. În situaþia tranzacþiilor duble, cele douã niveluri pot fi
contradictorii, mesajul exprimat prin cuvinte fiind contrazis de mesajul nonverbal. De aceea,
analiza ºi interpretarea unei relaþii de comunicare ºi a mesajului, nu e suficient sã fie efectuatã
doar la nivelul cuvintelor. 

Un alt concept fundamental cu care opereazã analiza tranzacþionalã este cel de poziþie de
viaþã. Aceasta din urmã presupune o raportare prin poziþionare relativã faþã de altã persoanã sau
faþã de noi înºine. Poziþionarea cea mai simplã implicã cel puþin douã persoane, de regulã TU ºi
EU. Simbolurile utilizate sunt cele de OK ºi (+) pentru a indica situaþiile în care se atribuie
valoare ºi NonOK ºi (-) pentru a marca lipsa valorii. 

Sunt posibile astfel patru combinaþii între EU ºi TU: 
• EU+/ TU+ sau (OK/ OK) 

– aceastã poziþie ilustreazã optimism, dispoziþie psihicã sãnãtoasã;
– mã accept pe mine ºi sunt mulþumit de mine, am încredere în tine ºi cred cã ai

încredere în mine.
• EU+/ TU- sau (OK/ NonOK) 

– eu sunt prinþ iar tu eºti cerºetor;
– pe mine mã supraevaluez, pe ceilalþi îi devalorizez.

• EU-/ TU+ sau (NonOK/ OK)
– poziþia psihicã denumitã de psihologi „depresivã“;
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– denigrarea eului, lipsã de încredere în sine.
• EU-/ TU- sau (NonOK/ NonOK)

– nimic nu merge, nimic nu are sens, nimic nu meritã efortul.

Este adevãrat cã poziþia de viaþã a fiecãruia variazã în raport cu contextul social, cu tipul de
personalitate cu care intrã în contact ºi situaþia în care se aflã la un moment dat. Din acest motiv,
în momente ºi locuri diferite vom avea poziþii de viaþã diferite, dar una anume poate fi
dominantã. Tendinþa ar trebui sã fie cea cãtre poziþia (EU+/ TU+ sau OK/ OK), care ne face
parteneri de viaþã ºi de comunicare agreabili, creativi ºi eficienþi. Ceea ce este esenþial cu privire
la aceste poziþii de viaþã, este faptul cã ele exprimã plastic ideea de interacþiuni ºi acte de
comunicare privite în calitate de reflexe ale structurilor intelectuale ºi emoþionale. Viziunea
despre lume, reprezentarea de sine ºi de ceilalþi, modeleazã (direct ori indirect)
comportamentul ºi felul în care comunicãm, sau maniera în care interpretãm ºi conferim
semnificaþie unui anumit schimb de mesaje.

2.5. MIJLOACE ªI TEHNICI DE INTERVENÞIE ORGANIZAÞIONALÃ

Termenul de intervenþie acoperã cel mai adesea practici foarte diferite cum ar fi intervenþia,
consultarea, acþiunea – cercetare etc. În funcþie de trei criterii: solicitarea (modul în care este
formulatã), dimensiunile grupului ºi alianþele de putere dintre intervenient ºi persoanele din
grup sau din organismul în care va interveni, pot fi distinse urmãtoarele trei tipuri de situaþii
intervenþionale: consultãrile ºi supervizãrile, analizele instituþionale ºi acþiunile-cercetãri.

De regulã se susþine cã intervenþiile optimale sunt cele structurate în patru sau ºase etape
(Argyris apud Leroy, 2001):

1. stabilirea diagnosticului problemei;
2. conectarea diagnosticului la comportamentul real al participanþilor;
3. li se aratã cum comportamentele lor genereazã defensive organizaþionale;
4. sunt ajutaþi sã-ºi schimbe comportamentele;
5. schimbarea rutinelor defensive care le întãresc vechile comportamente;
6. dezvoltarea de noi norme ºi a unei culturi organizaþionale de întãrire a noului

comportament.
Intervenþia în patru faze presupune:

1. chestionarea ºi observarea actorilor;
2. organizarea rezultatelor pentru învãþare ºi acþiune;
3. dirijarea ºedinþelor de feedback;
4. facilitarea seminarului de schimbare cu ajutorul unor cazuri trãite.
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Un posibil model multidimensional de intervenþie care poate fi adaptat în funcþie de
specificul organizaþiei sau echipei avute în vedere, ar cuprinde urmãtorii paºi:

• Finalizarea intervenþiei – managerul ºi consultantul finalizeazã intervenþia, îi fixeazã
obiectivele, prevede riscurile ºi dificultãþile hotãrându-i organizarea ºi planificarea.
Pregãtesc împreunã ºedinþa de prezentare a acestei intervenþii echipei, ºtiind cã
adeziunea ei este capitalã pentru continuarea acþiunii;

• Prezentarea intervenþiei în faþa echipei – prezentarea originii, contextului,
obiectivele, riscurile, metodele, responsabilitãþile etc.;

• Decizia echipei;
• Decizia managerului – în funcþie de reacþiile echipei, managerul ia decizia formalã de

a se angaja sau nu în proces. În ambele cazuri el îºi va motiva decizia;
• Controlul echipei- constituit din trei secvenþe: (a) interviuri; (b) cãutare

complementarã de informaþii ºi (c) redactarea unui raport;
• Feedbackul echipei;
• Decizia echipei – evalueazã funcþionarea precum ºi problema selectatã ca temã a

proiectului comun;
• Decizia managerului – ajutat de consultant, managerul evalueazã procesul. În cazul

unei sugestii a consultantului, el poate lua mãsuri de modificare a procesului. În
funcþie de context ºi de reacþiile echipei, managerul ia decizia formalã de a continua
sau nu demersul ºi dezvoltarea. Îºi motiveazã decizia;

• Elaborarea unui proiect preliminar – sub forma unui seminar sau a unor zile de
lucru, echipa trateazã problema aleasã dezvoltând un proiect preliminar;

• Decizia echipei ºi a managerului;
• Realizarea unui proiect comun – echipa se angajeazã într-o serie de reuniuni dispuse

în timp, în cursul cãrora duce la bun sfârºit proiectul, antrenându-se în modurile de
comunicare în grup, ca ºi în metodele ºi instrumentele de realizare a unui proiect. O
metodã foarte des utilizatã în acest sens este metoda 4×4 Conducerea unui proiect,
care împarte proiectul în patru faze: faza problemei; faza ideii; faza planului; faza
acþiunii;

• Pilotarea proiectului – la sfârºitul fiecãrei faze, este evaluatã desfãºurarea ºi
rezultatele proiectului. La sfârºitul evaluãrii, managerul decide continuarea,
reorientarea sau oprirea proiectului. Îºi comunicã decizia;

• Decizia echipei ºi managerului;
• Consolidare sau extensie – aplicarea unor formãri de perfecþionare a echipei ºi

acþiuni sau proiecte comune; responsabilizarea pentru dezvoltare a propriei echipe
prin numirea unor ºefi de proiect;
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• Formãri eventuale ale echipei – e important ca un consultant sã nu fie singurul
deþinãtor al unor cunoºtinþe ºi tehnici din ºtiinþele comportamentului ºi ale
organizaþiei;

• Marketingul eventual al proiectului.
Reguli de intervenþie. Câteva sugestii cu privire la munca de intervenþie se dovedesc a fi

intens valorificate în practicã. Dintre ele putem aminti:
• încercarea de a ne face înþeleºi de cãtre diferiþii interlocutori, ceea ce presupune o

alegere atentã a vocabularului ºi un discurs amabil;
• evitarea – prin discursul, tonul, atitudinile adoptate – consolidãrii unei reprezentãri

a omniscienþei ºi atotputerniciei;
• sublinierea ideii cã rezultatele la care se ajunge se referã la instituþie într-un moment

al evoluþiei sale;
• prezentarea rezultatelor cercetãrii sã evite orice centrare pe persoane;
• încercarea de a evita orice accentuare, dar ºi orice negare a conflictelor dintre

grupuri;
• evocarea verbalã a problemelor ce creeazã dificultãþi în instituþie, fãrã a stigmatiza dar

ºi fãrã a ne ascunde poziþia, astfel încât partenerii noºtri sã nu fie surprinºi la citirea
materialelor publicate;

• evitarea folosirii poziþiei de exterioritate pentru a rivaliza cu conducãtorii instituþiei
sau pentru a facilita contestarea lor;

• ultima regulã se referã la refuzul sistematic de a adopta vreo decizie în cadrul acestor
reuniuni de prezentare a concluziilor.

2.6. GESTIONAREA ACTIVITÃÞILOR COLECTIVE ÎNTR-O STRUCTURÃ ORGANIZAÞIONALÃ.

Ivan Steiner a propus patru „reþete“ de îndeplinire a sarcinilor în grup:
1. Sarcini aditive – contribuþia fiecãrei persoane este adãugatã contribuþiilor celorlalþi.

Reþeta este clarã: fiecare membru face atât cât poate, în timp ce cu toþii îºi coordoneazã
activitãþile între ei. Coordonarea este necesarã pentru a se asigura cã oamenii nu influenþeazã
negativ activitãþile altora ºi reduc astfel rezultatul final.

2. Sarcini disjunctive – sunt acele sarcini care presupun o singurã alegere din mai multe
alternative, una singurã fiind corectã iar celelalte greºite. Reþeta: identificarea celui mai
competent membru din grup ºi prezentarea soluþiei sale (spre aprobare) grupului. Dacã nu e
posibilã identificarea celui mai competent membru, toþi membrii trebuie sã caute simultan
soluþia optimã. Toate propunerile vor fi prezentate grupului ºi cea mai bunã soluþie va fi aleasã.

3. Sarcini compensatorii – sunt cele în care sarcina nu poate fi divizatã în pãrþi, abilitãþile
indivizilor din grup nu pot fi determinate ºi tipurile de erori pe care fiecare individ are tendinþa
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de a le face, se presupune cã se anuleazã reciproc. Reþeta în acest caz este ca fiecare individ sã
elaboreze o soluþie proprie ºi media statisticã a tuturor soluþiilor sã fie utilizatã ca hotãrâre finalã
a grupului. 

4. Sarcini conjunctive – într-o astfel de sarcinã grupul poate realiza un produs care nu e
cu nimic mai bun decât cel pe care-l poate face cel mai puþin competent membru al grupului.
Grupul trebuie sã-ºi ajusteze comportamentul la cel mai puþin competent individ. Reþeta este
ca cel mai puþin competent membru sã încerce sã se autodepãºeascã, iar toþi ceilalþi membrii ar
trebui sã-l susþinã.

Aceste „reþete“ sunt valabile pentru sarcinile de grup cele mai simple, pentru obiective mai
complicate tehnicile ºi tacticile adoptate vor fi ºi ele mai complexe.

3. RELAÞIA STRUCTURÃ ORGANIZAÞIONALÃ – GRUP
SOCIAL. PROCESE ªI RAPORTURI DE COMUNICARE 

3.1. ORGANIZAREA, FUNCÞIONAREA ªI INTERPRETAREA PROCESELOR GRUPALE.
Grupul social, poate ºi datoritã faptului cã este atât de des întâlnit în realitatea înconjurãtoare,
a cunoscut accepþiuni foarte diversificate. Douã linii de abordare fundamentale se contureazã
în aceastã direcþie: cea a psihologiei sociale experimentale care propune un model al coeziunii
ºi abordarea cognitivã care vine sã susþinã modelul identitãþii. 

Modelul coeziunii elaborat de Sherif înþelege prin grup o formaþie de mai multe persoane,
iar aici prototipul este reprezentat de grupul mic. Aceste grupuri au la bazã relaþiile „faþã în faþã“,
interacþiunea, influenþa ºi atracþia. Liantul grupului îl constituie interrelaþiile, densitatea
acestora, sau într-un cuvânt, coeziunea.

Modelul identitãþii propus de Tajfel, porneºte de la premisa cã un grup existã numai în
condiþiile în care existã indivizi conºtienþi cã sunt membrii respectivului grup. Aceastã abordare
se referã mai ales la macrogrupuri, cum ar fi profesiile, grupurile naþionale, etnice, sau
religioase. Rolul hotãrâtor îl joacã aici individul în grup, fãrã a se pune problema unui „mental“
colectiv dincolo de indivizi. Membri grupului sunt deci acei actori sociali care au interiorizat
aceeaºi identitate socialã. Conºtiinþa acestei identitãþi comune este sesizabilã prin douã efecte: 

• diferenþierea grupului propriu (in-group) de celelalte grupuri (out-groupuri);
• privilegierea in-groupului.

Aceastã teorie a identitãþii sociale se dovedeºte foarte utilã atunci când se cautã o înþelegere
a fenomenelor de discriminare intergrupalã (între grupuri). Tajfel a reuºit sã demonstreze cã ºi
atunci când douã grupuri sunt definite minimal (adicã singura deosebire pe care indivizii o
conºtientizeazã e cea dintre „noi“ ºi „ei“), subiecþii tind sã discrimineze în favoarea propriului
grup. 
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Acest lucru se explicã prin faptul cã individul uman tinde înspre o identitate pozitivã, deci
doreºte sã aparþinã unor grupuri valorizate social. Problema este cã nu existã criteriu de valoare
absolut, ci relativ, adicã relativ la alte grupuri. Propriul grup va avea valoare doar în mãsura în
care el este perceput ca superior out-groupului. 

Alte distincþii des întâlnite sunt cele între: 
• grupul primar (presupune relaþii directe, faþã în faþã) ºi cel secundar (relaþii

indirecte);
• grupul de apartenenþã (cãruia individul îi aparþine în prezent) ºi grupul de referinþã

(unde individul vrea sã ajungã, întruchipeazã aspiraþiile sale);
• grup formal – grup informal.

Indiferent de maniera de definire ºi tipul de abordare, grupul social este aproape
întotdeauna înþeles în funcþie de patru criterii majore:

1. interacþiunea între membrii grupului;
2. percepþia calitãþii de membru al grupului;
3. norme ºi obiective împãrtãºite;
4. interdependenþã a destinului (soarta fiecãrei persoane din grup este afectatã de

rezultatele grupului ca întreg, ºi comportamentele indivizilor în grup afecteazã
succesul grupului în sine).

Odatã ce un grup a fost constituit, existã o serie de consecinþe ataºate acestui proces.
Facilitarea socialã este una dintre acestea, ea însemnând faptul cã prezenþa altora îmbunãtãþeºte
performanþa, genereazã o foarte bunã învãþare a activitãþilor, deoarece prezenþa ºi atenþia
celorlalþi este un factor stimulativ. Existã însã situaþii în care se manifestã un fenomen contrar,
în care efortul individului scade datoritã prezenþei celorlalþi care lucreazã împreunã la o sarcinã.
Este cunoscutul fenomen de delegare de responsabilitate, individul profitând de lucrul în
comun pentru a-ºi diminua efortul sau chiar a pierde vremea.

Grupurile se dovedesc în general mult mai eficiente totuºi în rezolvarea de probleme decât
indivizii izolaþi. Ele tind sã producã soluþii mai multe ºi de o calitate mai ridicatã. Mai mult decât
atât, indivizii foarte talentaþi pot depãºi performanþa grupului. În mod tipic, grupurile sunt
superioare aceluiaºi numãr de persoane lucrând separat.

Luarea deciziilor la nivel grupal prezintã ºi ele o serie de consecinþe. În acele echipe sau
grupuri unde existã o puternicã presiune pentru unanimitate precum ºi o susþinere a poziþiei
liderului, se poate constata dincolo de o atenþie foarte accentuatã înspre grup, ºi fenomenul de
groupthink sau gândire de grup. Acesta se referã la o pierdere a abilitãþilor critice ºi a capacitãþii
de a lua decizii în mod raþional, tocmai datoritã acestor presiuni ale unanimitãþii ºi ale liderului.
De cele mai multe ori fenomenul de groupthink apare în situaþiile de crizã. El poate fi evitat prin
creºterea calitãþii ºi cantitãþii informaþiei disponibile grupului ºi prin restructurarea modalitãþilor
prin care informaþia este evaluatã ºi sintetizatã de cãtre membrii grupului.
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În acest scop, comunicarea trebuie în aºa fel planificatã sau gestionatã încât sã þinã cont de
douã premise esenþiale:

• o comunicare eficientã necesitã mai mult decât un singur canal de comunicare;
• rezultatele comunicãrii sunt atinse nu doar printr-un singur pas sau stadiu, ci uneori

e nevoie de douã sau chiar mai multe astfel de stadii.

3.2. LEADERSHIPUL ÎN GRUPURI

A vorbi despre leadership la nivelul grupurilor, organizaþiilor sau instituþiilor e de cele mai multe
ori echivalent cu a vorbi despre comportamentul ºi stilul de conducere. Leadershipul nu
înseamnã a manipula sau a-i controla pe ceilalþi. Este acceptatã tot mai mult ideea cã eficienþa
acestuia se aflã în legãturã cu caracteristicile ºi cu natura situaþiei.

În ceea ce priveºte liderul, acesta e definit ca o producþie a grupului, procesul prin care el
apare fiind relativ simplu:

• grupul este un sistem aflat în stare de tensiune;
• aceste tensiuni duc la apariþia în grup a unor nevoi;
• iar nevoile determinã apariþia unui lider.

Liderul nu existã deci anterior grupului, nu existã lider înnãscut. Existã doar indivizi care
ºtiu sã capteze nevoile grupului ºi sã se prezinte ca fiind persoanele cele mai potrivite sã le
rezolve. Existã mai multe tipuri posibile de lider într-un grup:

1. ªeful instituþional;
2. Persoana centralã în grup – cel care întruneºte aprecierea ºi stima grupului, el este

un exemplu, un „etalon“;
3. Liderul sociometric – persoana cea mai popularã, preferatã în grup, el întruneºte

sufragiile celorlalþi sub unghi afectiv;
4. Liderul situaþional – persoana care se angajeazã spontan în acte de conducere în

situaþii diferite;
5. Persoana cea mai influentã în comunitate.

Nota comunã a acestor posibili lideri de grup rezidã în: (a) preponderenþa influenþei asupra
grupului ºi (b) polul în jurul cãruia graviteazã membrii grupului.

Stiluri de leadership. În ceea ce priveºte stilurile de conducere, se pot identifica la nivel
instituþional trei asemenea modele, fiecare prezentând un sistem de coordonate foarte bine
circumscris:

• Leadershipul autoritar – deciziile sunt luate de lider, acestea nefiind justificate sau
explicate; criteriile de evaluare nu sunt cunoscute de membrii; ºeful rãmâne în afara
vieþii grupului;
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• Leadershipul democratic – deciziile sunt rezultatul unor negocieri; se þine seama de
opinia grupului; liderul îºi explicã ºi justificã judecãþile; alternative multiple , care lasã
grupului posibilitatea sã aleagã; ºeful cautã sã se integreze în viaþa grupului;

• Leadershipul laisser-faire – ºeful are un comportament pasiv, grupul având libertate
totalã; liderul nu judecã ºi nu evalueazã, prezenþa sa este una binevoitoare, intervine
numai la cerere, luând un minimum de iniþiative.

Tipologia de mai sus nu demonstreazã în vreun fel (ºi nici nu-ºi propune acest lucru), cã un
anumit tip de conducere este mai bun decât altul. Ea trebuie înþeleasã în sensul cã fiecare tip
de leadership produce un anumit climat social ºi un anumit tip de performanþã. Astfel,
fenomenele de leadership trebuie analizate întotdeauna în raport cu natura situaþiei, liderul cel
mai performant fiind acela care ºtie sã-ºi adapteze stilul la constrângerile situaþiei.

S-a demonstrat spre exemplu eficienþa mai mare a unui stil de conducere democratic,
participativ, pe termen lung, dar pe termen scurt, stilul autoritar pare sã fie mai eficient în ceea
ce priveºte productivitatea.

Fiedler a fãcut deosebirea între: (1) liderul centrat pe sarcina de muncã ºi (2) liderul centrat
pe relaþiile interpersonale în grup. Douã motivaþii diferite funcþioneazã aici: primul tip de lider
þinteºte succesul în muncã, al doilea pune preþ pe relaþia interumanã. S-a demonstrat cã primul
tip are rezultate bune în situaþii de control deplin sau de control minim, în timp ce al doilea tip
are rezultate bune în situaþiile intermediare.

Putem concluziona astfel apreciind cã eficienþa liderului depinde de doi factori: factorii
situaþionali ºi factorii de personalitate. Cu privire la factorii situaþionali, modelul contingenþei a
arãtat cã existã trei astfel de factori care determinã gradul de eficienþã a liderului în raport cu
grupul. Cea mai favorabilã situaþie este aceea în care relaþiile afective dintre lider ºi ceilalþi
membrii sunt pozitive, sarcina este puternic structuratã ºi poziþia de putere a liderului este
puternicã. Cea mai defavorabilã situaþie din acest punct de vedere este cea în care relaþiile lider
– membrii sunt slabe, sarcina e nestructuratã ºi poziþia de putere este slabã. Modelul sugereazã
de asemenea cã toate celelalte combinaþii posibile între aceºti trei factori situaþionali, se
distribuie de-a lungul unui continuum cu polii menþionaþi anterior (situaþia cea mai favorabilã –
situaþia cea mai defavorabilã).

3.3. MODELE DE COMUNICARE

Orice intervenþie la nivelul proceselor sau dinamicii grupurilor ori organizaþiilor presupune
implicit ideea de schimbare. Schimbarea þine, la rândul ei, de esenþa comunicãrii, în sensul cã
odatã ce a avut loc un proces comunicaþional, lucrurile nu mai sunt aceleaºi nici pentru
participanþi ºi nici pentru relaþia dintre aceºtia. 
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Se poate vorbi astfel despre o influenþã pe care diversele canale ºi mijloace de comunicare
le exercitã asupra structurilor grupale ºi a membrilor acestora. Mai mult decât atât, o influenþã
semnificativã poate fi identificatã la nivelul mecanismelor prin care grupul (sau anumiþi indivizi
din cadrul acestuia) formeazã ºi transformã opiniile membrilor sãi, el controlând direct sau
indirect rãspunsul acestor oameni la diferite mesaje receptate (chiar ºi cele mediatice). 

Þinându-se seama de faptul cã grupul acþioneazã ca totalitate – prin normele sale – asupra
indivizilor, dar ºi ca influenþe interpersonale (lideri de opinie) în interiorul sãu, la nivel teoretic
au fost elaborate douã posibile modele de comunicare. Aceste modele vizeazã în special fluxul
comunicaþional, modul cum informaþia curge de la emiþãtor la receptor.

Modelul curgerii informaþiei în douã trepte. Ideea fluxului în doi paºi al comunicãrii ºi
influenþei a fost descrisã pentru prima datã de Katz ºi Lazarsfeld. Pe scurt, teoria susþine cã
informaþia ajunge la public indirect, prin intermediul aºa-numiþilor lideri de opinie. Existã la
nivelul grupurilor sau comunitãþilor, indivizi ce au tendinþa de a consuma o cantitate mult mai
mare de informaþie, de a discuta anumite subiecte cu alþii ºi de a participa mai intens la
activitãþile unor organizaþii decât o fac cei din jurul lor. Aceºti lideri acþioneazã mai mult sau mai
puþin ca niºte experþi pentru ceilalþi ºi mediazã informaþia adunatã din diverse mijloace de
comunicare. Acest conþinut informaþional este tradus în funcþie de percepþiile pe care le-au
receptat ºi apoi este adaptat la public. În general existã trei caracteristici dupã care liderul de
opinie poate fi deosebit de cei care îl urmeazã: 

• personificarea valorilor (cine este el);
• competenþa (ce ºtie el);
• locaþia socialã strategicã (pe cine cunoaºte el).

O observaþie pe care au fãcut-o cercetãtorii cu privire la aceºti lideri de opinie este legatã
de faptul cã în societãþile complexe sunt slabe ºansele de a identifica lideri de opinie generali,
care sã fie consideraþi astfel în toate sau în mai multe sfere ale vieþii sociale. Cel mai des sunt
descoperiþi lideri specializaþi: în politicã, afaceri, modã, economie etc.

Curgerea informaþiei în douã trepte (1) de la sursã la lideri ºi (2) de la lideri la oamenii
obiºnuiþi, se opune unui alt model de comunicare, ce susþine cã în prezent (mai ales sub
impactul mass-media), influenþa directã asupra publicului este mult mai mare ca pondere.
Aceste douã modele distincte au fost redate grafic astfel:
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1. Modelul Two-step Flow

2. Modelul Hipodermic

Aºa cum aratã cercetãri recente, rolul pe care îl au liderii de opinie (persoanele influente)
dintr-o comunitate în medierea mesajelor, este tot mai redus. Concomitent, apar tot mai mulþi
lideri de opinie ai mass-mediei: comentatori TV, radio, moderatori de talk-show, editorialiºti
etc. 

Cu toate aceste limite, o valoare fundamentalã pe care o are modelul fluxului comunicãrii
în doi paºi este cea legatã de faptul cã prezintã conexiunea dintre comunicarea de masã ºi cea
interpersonalã, oferind un important punct de reper pentru diferite strategii comunicaþionale.
Din moment ce s-a înþeles cã informaþia circulã spontan de o manierã indirectã, practicienii vor

Sursa

Lider de opinie

indivizi aflaþi în contact social 
cu liderul de opinie

Sursa

indivizi izolaþi ce constituie o masã
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putea sã încerce în mod deliberat sã construiascã strategii care sã profite de aceastã influenþã
reciprocã dintre registrul de masã ºi cel interindividual. De asemenea, modelul ne reaminteºte
de importanþa combinãrii diverselor canale de comunicare pentru a obþine un grad ridicat de
performanþã.

Modelul în douã trepte conduce totodatã înspre o concluzie ºi mai profundã. Cei doi paºi
pe care îi presupune, diferã între ei nu doar prin faptul cã sunt implicate canale de diferite
tipuri. Primul pas conþine un transfer de informaþie, în timp ce al doilea implicã un transfer de
influenþã atât pentru lideri cât ºi pentru cei care-l urmeazã.

3.4. ROLUL ªI IMPORTANÞA LIDERILOR DE OPINIE. MODELE INTEGRATIVE

Impresia pe care o degajã modelul curgerii informaþiei în doi paºi este acela cã avem de-a face
cu douã tipuri de indivizi:

• cei care sunt activi (liderii de opinie);
• cei care sunt pasivi (indivizii ce urmeazã liderilor).

Aceastã simplificare nu reflectã, evident, o realitate complexã. Segmente largi de public nu
aparþin nici unuia din aceste grupuri, tot aºa cum liderii nu sunt întotdeauna activi iar cei ce le
urmeazã nu sunt în toate cazurile pasivi. Ei pot adeseori iniþia interacþiuni cu liderul de opinie,
iar liderii pot oferi informaþii, fie ca rãspuns la o cerere fie din propria lor iniþiativã.

Se pot distinge astfel douã tipuri de lideri de opinie:
• cei care cautã în mod activ sã-i influenþeze pe ceilalþi;
• cei care nu cautã sã influenþeze dar cu toate acestea sunt întrebaþi despre opiniile pe

care le au. 
Ambele categorii cuprind indivizi mult mai cunoscuþi în cadrul grupului decât alþii, primii

fiind mai bine informaþi decât cei din a doua categorie menþionatã. 
Cercetãri recente aratã cã modelul fluxului comunicaþional e în realitate unul mai complex

decât cel prezentat de Katz ºi Lazarsfeld. Astfel liderii de opinie pot sã-ºi adune informaþii nu
doar prin mass-media, ci ºi prin alte mijloace, cum ar fi spre exemplu, prin interacþiunea cu alþi
lideri de opinie. S-ar putea observa astfel un alt model de comunicare în care informaþia circulã
de la o sursã la un lider de opinie, de la acest lider de opinie la un alt lider de opinie, apoi la un
altul care difuzeazã informaþia publicului larg.

Alte studii privind liderii de opinie politici (realizate în Germania), au observat cã aceºti
indivizi nu utilizeazã media într-o cantitate mai mare decât restul populaþiei, ci ei participã mai
activ în organizaþii ºi grupuri politice. Modelul în douã trepte devine astfel un model în trepte
multiple, sau în n – trepte.
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Se vorbeºte tot mai mult ºi despre o relaþie de tip ciclic între discuþiile interpersonale ºi
receptarea mesajelor mediatice: indivizii aflã despre un eveniment de la televizor sau din ziare;
aceasta îi stimuleazã sã discute evenimentul cu alte persoane. 

Indiferent de aceste maniere diversificate de abordare a termenului de lider de opinie, cert
este cã acest rol se caracterizeazã în primul rând prin putere, Cele cinci baze ale puterii sau
influenþei, adicã proprietãþile care îi dau posibilitatea sã-ºi exercite influenþa sunt urmãtoarele:

• puterea recompensatoare (abilitatea sa de a rãsplãti, de a satisface anumite dorinþe
ale receptorului);

• puterea coercitivã (dacã nu se conformeazã, receptorul se aºteaptã sã fie pedepsit);
• puterea referenþialã (sugestia de prestigiu);
• puterea legitimã (înþelegerea de ambele pãrþi a faptului cã cineva are dreptul sã

pretindã ascultare de la ceilalþi);
• puterea expertului (atribuirea unor cunoºtinþe ºi abilitãþi superioare liderului).

Planificatorul comunicaþional va cãuta sã exploateze aceastã putere a liderului de opinie
asupra grupului, în vederea îndeplinirii obiectivelor comunicaþionale stabilite. Existã însã în
permanenþã pericolul ca aceºti lideri sã-ºi foloseascã puterea tocmai pentru a înfrânge orice
eforturi de schimbare sau intervenþie.

3.5. INFLUENÞA CONTEXTULUI PSIHOSOCIOCULTURAL ASUPRA DINAMICII
COMUNICAÞIONALE. SCHIMBAREA SOCIALÃ ªI REZISTENÞA LA SCHIMBARE.

Pentru a înþelege comportamentul actorilor într-o situaþie de comunicare, trebuie sã încercãm
sã descoperim acei factori care influenþeazã procesul de comunicare, atât la nivelul actorilor
implicaþi , al conþinutului informaþional vehiculat cât ºi la cel al contextului psihologic ºi
sociocultural. Aceºti factori ºi procesele specifice pe care le presupun, ne vor oferi o imagine
mai clarã asupra modului în care se poate produce o schimbare ºi a motivelor ºi condiþiilor în
care se declanºeazã mecanismele de rezistenþã la schimbare.

La nivelul actorilor implicaþi, putem distinge între mecanismele proiective ºi cele de
apãrare:

– mecanismele proiective presupun asimilarea gândirii celuilalt, a crede cã el
funcþioneazã ca ºi tine. Aceastã asimilare produce lipsa comunicãrii pentru cã ignorã diferenþele,
funcþionând aici acel efect al falsului consens. Cu alte cuvinte, oamenilor le place sã creadã cã
sunt foarte asemãnãtori cu ceilalþi din jurul lor pentru cã astfel îºi consolideazã credinþa cã
judecãþile ºi actele lor de conduitã sunt normale ºi corecte (Iluþ, 2000).

De asemenea, fenomenele de proiecþie presupun atribuirea unor atitudini celorlalþi,
acestea având ca scop sã justifice propriul nostru comportament. Atunci când aceste
mecanisme de atribuire se manifestã, avem tendinþa de a cataloga respectiva persoanã drept
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mincinoasã. Dar acuzele de rea-credinþã nu sunt întotdeauna fondate. Individul cautã în acest
fel sã-ºi justifice conduitele nu doar faþã de ceilalþi, ci ºi faþã de propriul sãu eu. Spre exemplu,
acei intervievaþi care inventeazã poveºti ce sunt departe de realitate, nu o fac pentru cã vor sã-
l mintã pe anchetator, ci pentru cã îºi spun lor înºiºi o poveste în care ei cred sincer ºi pentru
cã o spun ºi altora decât anchetatorului. Este povestea care dã semnificaþie ºi coerenþã propriei
lor existenþe.

– mecanismele de apãrare dacã într-o situaþie de comunicare o informaþie e
consideratã ca ameninþând sã perturbe echilibrul intern al individului, apar o serie de
mecanisme care cautã sã menþinã sau sã restabileascã echilibrul. Cele mai des întâlnite
mecanisme de acest tip sunt:

a) Expunerea selectivã – evitarea expunerii la informaþii ºi argumente care vin în
contradicþie cu ideile ºi pãrerile proprii. Þi se spune ceva care te deranjeazã ºi ca
atare nu auzi, pur ºi simplu refuzi sã auzi, ºi aceasta într-un mod inconºtient;

b) Memorizarea selectivã – uitarea informaþiei problematice imediat ce a fost receptatã.
Corespunde celebrei expresii „îþi intrã pe o ureche ºi îþi iese pe cealaltã“;

c) Interpretarea defensivã– se conferã informaþiei o semnificaþie diferitã de cea realã,
dar conformã cu ceea ce am dori sã reprezinte;

d) Negarea autoritãþii sursei – informaþia problematicã e devalorizatã prin punerea la
îndoialã a autoritãþii, competenþei ºi bunei credinþe a emiþãtorului;

Factorii ce influenþeazã mesajul sunt legaþi în special de variabilele psihologice ºi cele
psihosomatice:

• efectul de halo – este efectul creat de rezonanþa simbolicã pe care o are un cuvânt
pentru actorii comunicãrii, aºa-numitele „cuvinte-ºoc“ ce declanºeazã un întreg ºir de
asociaþii mentale individuale. Acestea pot uneori bloca orice act de comunicare;

• ponderea cuvintelor – poziþia centralã a unui termen este determinatã de natura ºi
importanþa informaþiei pe care o transmite;

• ordinea cuvintelor – s-a observat cã primele cuvinte sunt mai valorizate în raport cu
cele care le succedã, fenomen ce se explicã prin efectul de primaritate. Acelaºi lucru
e valabil ºi pentru ultimele cuvinte, care sunt privilegiate în memorare, fiind vorba de
efectul de recenþã. Aceste douã efecte explicã de ce atâþia oameni politici –sau
oratori – þin sã ia cuvântul primii sau ultimii în dezbaterile la care participã;

Un alt aspect fundamental este legat de felul cum se argumenteazã. Influenþa exercitatã e
considerabil mai mare dacã se folosesc argumente „pro“ puternice dar ºi argumente „contra“
tezei susþinute, eventual mai slabe. E important sã existe un anumit grad de problematizare a
subiectului, sã fie formulate întrebãri etc.

Rolul contextului sociocultural nu poate fi deloc neglijat. Practica comunicãrii ºi
decodarea semnificaþiei unor indicatori verbali ºi neverbali sunt direct determinate de contextul
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social ºi cultural în care are loc respectivul fenomen. S-a constatat astfel cã impactul unui mesaj
diferã în funcþie de nivelul cultural ºi educaþional al publicului receptor. Pentru un public mai
puþin instruit, argumentele de ordin afectiv-emoþional sunt mai eficiente, în timp ce pentru
indivizi cu un nivel de ºcolaritate ridicat, argumentarea de tip raþional are impact mai puternic.

De asemenea, se poate observa cã microcultura unei organizaþii, a unei instituþii, a unui
grup social dat, genereazã moduri de comunicare ºi un sistem de interacþiuni care poate fi în
totalitate specific, adicã poate fi înþeles ºi aplicat exclusiv în acest context limitat.

4. INSTRUMENTARUL METODOLOGIC DESTINAT
GESTIONÃRII, EVALUÃRII ªI VALORIFICÃRII OPTIMALE
A PROCESELOR COMUNICAÞIONALE ªI CONÞINUTULUI
INFORMAÞIONAL.

4.1 INTERVIUL INDIVIDUAL. 
Interviul este acea tehnicã de culegere a informaþiilor care constã în adresarea de întrebãri ºi
rãspunsuri în cadrul unei convorbiri, pe o anumitã temã sau subiect. Interviurile pot fi
convorbiri fatã în faþã sau prin telefon. Dupã gradul de libertate în formularea întrebãrilor ele se
pot clasifica în: 

• structurate;
• semistructurate;
• nestructurate.

În cazul interviului structurat, întrebãrile ºi ordinea în care ele sunt puse sunt dinainte
stabilite, acest tip de interviu semãnând foarte bine cu aplicarea unui chestionar. 

Interviul semistructurat este cel în care sunt prestabilite doar temele în jurul cãrora se va
purta discuþia. Instrumentul utilizat în aplicarea acestui interviu va fi ghidul de interviu. Aceste
ghiduri cuprind temele mai generale ale problemei abordate mergându-se uneori pânã la o listã
lungã de subiecte ºi întrebãri specifice, în funcþie de cât de familiarã îi este intervievatorului
problema ºi persoana abordatã. 

Tehnica interviului ghidat implicã cinci faze:
1. elaborarea ghidului de interviu;
2. începerea interviului (formulare largã ºi generalã a temei);
3. introducerea ghidului (faza directivã);
4. întoarcerea la atitudinea nondirectivã (reformulãri, sinteze);
5. introducere directivã a unei noi teme, apoi explorare nondirectivã.

Interviul individual nestructurat este cel în care se poartã discuþii libere cu anumiþi indivizi,
pe o singurã problemã. Climatul comunicãrii joacã aici un rol esenþial, el presupunând:
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• acceptarea necondiþionatã a celuilalt;
• neutralitatea binevoitoare;
• autenticitatea;
• empatia.

La construcþia unui climat propice pot contribui ºi o serie de alte mijloace ºi tactici pe care
intervievatorul le poate deþine: farmecul, seducþia, umorul, ar fi câteva exemple de acest gen.
Umorul, buna dispoziþie în special, pare a fi extrem de eficientã. Întotdeauna un operator de
interviu vesel ºi zâmbitor va obþine rezultate semnificativ superioare acelora obþinute de un
intervievator ursuz sau morocãnos. Evident, ºi aceastã metodã trebuie aplicatã cu atenþie ºi cu
mãsurã, pentru a nu transforma situaþia de interviu într-una de scenetã umoristicã.

Funcþioneazã în cazul acestor interviuri patru tipuri de intervenþii (apud Abric, 2002):
1. reiterarea sau reflexul simplu – constã în a-i transmite celuilalt ceea ce tocmai ai

spus. Are ca scop constituirea sa într-un semn al ascultãrii, de a-l recentra pe subiect
asupra propriului discurs etc.;

2. reformularea sentimentului – a relua spusele celuilalt adãugând sentimentul care stã
la baza spuselor acestuia. E necesarã aici respectarea câtorva reguli simple: – sã se
concentreze asupra persoanei subiectului, nu asupra temei interviului:
– sã constea în reformularea sentimentelor, nu a faptelor;
– sã fie formulate într-un mod acceptabil, adicã uºor de înþeles.

3. susþinerea empaticã – reacþii spontane atunci când dezvoltãm o atitudine de
ascultare faþã de partener, empatia fiind acea capacitate „de a te pune în pielea“ celui
intervievat. Semnificaþia reacþiilor empatice este de tipul: „încerc sã înþeleg, fãrã însã
a judeca“, „sunt aici ºi vã ascult“;

4. intervenþia de sintezã – sintezele îndeplinesc trei funcþii:
a) funcþia de control – permite intervievatorului sã verifice dacã a înþeles bine, iar

celuilalt sã rectifice în caz de eroare;
b) funcþia de retur – i se dã celuilalt ocazia de a relua ceea ce doreºte, în raport cu

ceva ce a exprimat deja;
c) funcþia de relansare – formularea sinteticã globalã a ceea ce s-a spus, faciliteazã

conºtientizarea elementelor omise.

4.2. INTERVIUL DE GRUP

Interviul de grup este o altã ipostazã a tehnicii de intervievare, care presupune mai mult de doi
participanþi. Comunicarea se realizeazã aici prin interacþiuni multiple, rolul operatorului fiind
nu doar acela de simplu intervievator ci ºi de moderator. Se poate distinge ºi aici între diverse
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tipuri de interviuri de grup, cele mai des utilizate fiind interviul structurat (focus-grup) ºi cel
nestructurat (brainstorming).

Interviul de tip focus-group. Fiind un interviu structurat, întrebãrile la focus grup sunt
dinainte formulate, iar condiþiile de bazã ce trebuie îndeplinite sunt:

• întrebãrile sã fie relativ puþine (7-10) pentru ca durata discuþiei sã nu fie mult prea
mare ºi sã se evite astfel eºecul interviului;

• întrebãrile trebuie sa fie foarte bine alese ºi formulate, astfel încât sã acopere cât mai
bine tema dezbãtutã ºi cât mai clar;

• intervievatorul trebuie sã se preocupe de menþinerea unui climat optim al
comunicãrii, cãutând în permanenþã sã-i stimuleze pe toþi cei de faþã sã ia parte la
discuþii, în special pe cei care se dovedesc mai introvertiþi. Simultan, se va încerca
temperarea acelor persoane care au tendinþa de a monopoliza discuþia;

• trebuie sã se rezerve 10-15 minute întrebãrilor neprevãzute în ghid, la sfârºitul
interviului.

Interviul de grup nestructurat. Brainstormingul. O atenþie deosebitã este acordatã
comunicãrii în cadrul ºedinþelor de brainstorming, prin care se urmãreºte producerea într-un
timp foarte scurt a unui numãr cât mai mare de idei noi, indiferent de valoarea aparentã sau
calitatea acestora, din care ulterior urmeazã sã fie alese cele efectiv realizabile. 

Metoda constã în reunirea într-o încãpere special amenajatã pentru a crea o atmosferã
destinsã, a unui grup format din 3-10 persoane, cãrora li se propune sã rezolve o problemã cu
privire la care nu au fost informaþi în prealabil. Trãsãturile care deosebesc brainstormingul de
comunicarea în cadrul grupurilor de lucru sunt:

• accentul cade pe cantitate (cu cât mai mult cu atât mai bine);
• înregistrarea ºi reþinerea, în mod egal (democratic), a tuturor ideilor formulate,

indiferent dacã par judicioase, raþionale, realiste sau total aberante;
• interzicerea strictã a emiterii oricãrei opinii critice la adresa ideii unui alt participant;
• dreptul participanþilor de a asocia liber, în orice mod, ideile enunþate de colegii lor,

cu condiþia respectãrii regulii precedente.
Multe din succesele înregistrate de aceastã metodã sunt puse de analiºti pe seama

shiftingului, adicã a abordãrii de cãtre specialiºti a unor probleme din afara domeniului lor de
activitate. Privirea proaspãtã a celui care vine din exterior, se dovedeºte adesea aptã de a scoate
la ivealã aspecte ascunse pentru cunoscãtori, omisiunile acestora fiind generate tocmai de prea
îndelungata familiaritate cu subiectul.



183

Facilitator comunitar – ghid de pregãtire

4.3. TEHNICI DE CONDUCERE A ÎNTRUNIRILOR. DIALOGUL DECIZIONAL ªI ÎNTRUNIRILE-
DISCUÞIE.

Dialogul decizional. Majoritatea deciziilor într-o organizaþie se bazeazã pe datele colectate prin
interviuri. Interviul decizional diferã de cel de consiliere, spre exemplu, prin faptul cã pune
accent pe sarcina de a lua o decizie pentru sau cu partenerii de dialog, nu doar de a-i ajuta pe
aceºtia din urmã sã ia o decizie proprie. 

Interviul decizional implicã o fazã de definire a problemei, o fazã de lucru pentru
identificarea alternativelor ºi o fazã de decizie, prin care e selectatã o alternativã.

Dialogul decizional constã în urmãtorii paºi: 
• este fixatã o problemã ce trebuie rezolvatã sau o decizie care trebuie luatã;
• sunt adunate cât mai multe date posibile care au relevanþã pentru acea problemã sau

decizie;
• sunt identificate ºi clasificate cele mai promiþãtoare soluþii alternative;
• estre aleasã cea mai bunã „soluþie“ în funcþie de aplicabilitatea sa în situaþii reale.

Dialogul decizional este mai mult decât o conversaþie; este un proces orientat spre un scop
pragmatic, de rezolvare de probleme, prin intermediul cãruia sunt culese date ºi informaþii de
o manierã sistematicã, în încercarea de a lua decizii optimale. 

Întrunirile-discuþie. Întrunirile de tip discuþie reprezintã ºi ele unul dintre cele patru mari
tipuri de întruniri centrate pe sarcinã:

• întruniri de informare descendentã;
• întruniri de informare ascendentã;
• întrunirile discuþie;
• întruniri de rezolvare de probleme (vezi dialogul decizional).

În întrunirile de tip discuþie, animatorul trebuie sã permitã exprimarea tuturor, sã-i
garanteze fiecãrui participant cã îºi va putea expune punctul de vedere ºi sã asigure progresul
discuþiei.

Structura de comunicare cea mai adecvatã este o structurã omogenã, adicã necentralizatã,
în care fiecare participant poate intra în dialog cu ansamblul celorlalþi membri ai grupului.
Metodologia de bazã a conducerii întrunirii poate fi redatã, în opinia psihosociologului J.C.
Abric, astfel:

1. Pregãtirea întrunirii
a) pregãtirea ºi studierea problemei:

– tipul de informaþii necesare;
– analiza problemei: diferitele dimensiuni de studiat, subprobleme;
– cãutarea unei eventuale metode de rezolvare.

b) în cazul unei întruniri-discuþie:
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– pregãtirea schemei de discuþie (plan, structurã): puncte-cheie, probleme de
abordat etc.

c) În toate cazurile, planificarea ºi pregãtirea pãrþii iniþiale a întrunirii.
2. Demararea întrunirii:

a) definirea obiectivului: De ce ? De cãtre animator:
– definirea obiectului: De cãtre cine?

b) verificarea omogenitãþii informaþiilor:
– punerea în comun a informaþiilor;
– înlãturarea ambiguitãþilor ºi interpretãrilor.

c) definirea unei metode – în funcþie de obiective, de probleme ºi de constrângerile
sarcinii ºi ale situaþiei. Dacã e posibil, a se realiza de cãtre grup.

3. Întrunirea propriu-zisã
Principiu
Funcþiile animatorului: 

– producþie;
– facilitare;
– reglare.

Animatorul este un observator, dar ºi un actor 
4. Tehnici, instrumente:

• reformulare;
• sinteze:

– reflectãri;
– întrebare-oglindã;
– întrebare-releu – adresatã unui participant sau grupului;
– întrebare directã.

• importanþa mimicii, a gesticii.
Îi permit celui care doreºte sã vorbeascã sã se exprime în momentul cel mai potrivit.
Sunt semnul prezenþei ºi al ascultãrii din partea animatorului
Dinamizeazã, regleazã viaþa grupului
5. Dezavantajele turului de masã:

• superficialitate;
• influenþã;
• manipulare.

6. Importanþa sintezei finale:
• verificarea non-ambiguitãþii;
• menþinerea unui bun moral (motivarea);
• menþinerea coeziunii (prezentarea punctelor de vedere minoritare).
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7. Importanþa tablei:
• consemnarea memoriei grupului;
• instrument al progresului ºi al reglãrii.

Riscuri:
• manipularea (instrument al puterii);
• alibi (se pune punct cu ajutorul tablei);
• centrare pe instrument ºi pe sarcinã – uitarea grupului;
• eliminarea din discuþie a individului care se ocupã cu notarea pe tablã.

4.4. BLOCAJE ªI PERTURBAÞII ALE COMUNICÃRII INSTITUÞIONALE
Construcþia ºi aplicarea diverselor tehnici ºi metode de culegere a informaþiilor pot deveni

deseori surse importante de erori. Aceste erori sunt legate de regulã de :
• numãrul ºi ordinea în care sunt puse întrebãrile;
• forma de rãspuns pe care o permite întrebarea;
• de construcþia instrumentelor.

Un alt set important de erori ce pot interveni în procesul de adunare a informaþiei este acela
care vizeazã intervievatorul. Principalele categorii de erori generate de cel care realizeazã/ aplicã
interviul sunt cele care þin de:

1) trãsãturile de personalitate: se referã la însuºiri ce þin de aspectul fizic (plãcut , neplãcut),
caracteristicile vocii (ton, ritm etc), temperament, nivel de cunoºtinþe, trãsãturi morale.

Se recomandã în acest sens:
• adoptarea unei atitudini cât mai binevoitoare, deschise, dar pe cât posibil neutre în

raport cu tema;
• manifestarea unui interes autentic;
• ritmul ºi tonul vorbirii sã fie unul de intensitate medie;
• þinuta/ postura corpului sã fie una care sã nu exprime o violare a intimitãþii

persoanei, dar nici una care sã sugereze dominaþia, superioritatea;
• vestimentaþia ºi accesoriile intervievatorului trebuie sã se încadreze într-o limitã a

decenþei, inspirând deopotrivã încredere ºi respect.
2) corelaþiile dintre tema studiatã ºi atitudinile/ opiniile intervievatorului în legãturã cu

problemele analizate.
Se recomandã:

• evitarea, pe cât posibil, a discutãrii ºi exprimãrii propriilor atitudini sau opþiuni
morale, politice;

• evitarea interpretãrii, pentru a permite celuilalt sã se exprime autentic;
• evitarea unei orientãri a comunicãrii în direcþia soluþiilor propuse de intervievator.

3) anticipaþiile operatorului/ intervievatorului:
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Douã tipuri de erori de anticipare se configureazã aici:
a) anticipaþiile structurã-atitudine – în funcþie de rãspunsurile obþinute pentru primele

câteva întrebãri, operatorul interviului evalueazã structura sau profilul atitudinal al
subiectului, cu privire la tema cercetatã. Subiectul este practic etichetat, clasificat
într-o categorie, astfel cã toate rãspunsurile pe care le va da de acum încolo vor fi
interpretate în concordanþã cu aceastã imagine deja creatãl

b) anticipaþiile de rol – intervievatorul, intrând într-o locuinþã sau birou, va percepe
imediat vârsta persoanelor, statusul social, poate chiar nivelul veniturilor. Dupã
primele discuþii el va afla statutul profesional al indivizilor, dacã deþin sau nu funcþii
de conducere º.a.m.d.. Îºi va face deci o imagine, ºi la fel ca mai înainte, atunci când
nu va obþine rãspunsuri ferme, va încerca sã le interpreteze dupã cum crede el cã
este de aºteptat sã rãspundã respectiva „categorie“ de oameni. 

Perturbaþii în procesul de ascultare:
• lipsa de interes ºi dorinþã de a asculta;
• atitudini ºi idei preconcepute;
• diferenþa de statut;
• egocentrismul în comunicare;
• tendinþa de polemicã;
• rezistenþa la schimbare;
• viteza de vorbire, recepþionare ºi prelucrare a informaþiilor;
• limbajul folosit de vorbitor.

Perturbaþii externe:
• mediul fizic în care are loc comunicarea (o încãpere în care e frig sau zgomot nu este

un mediu propice comunicãrii);
• distanþa prea mare sau prea micã între comunicatori;
• stimulii vizuali care distrag atenþia;
• timpul ºi circumstanþele nepotrivite pentru schimbul de mesaje;
• întreruperile repetate care genereazã o stare de stres;
• mijloacele tehnice cu funcþionare defectuoasã;
• structura organizaþionalã, sau sistemul de canale formale de comunicare.

Perturbaþii interne:
• factori fiziologici: energie scãzutã, epuizare fizicã sau psihicã, boala, auzul deficitar,

suferinþa fizicã, foamea, setea, somnolenþa, starea emoþionalã;
• distorsiunea semanticã: diferenþele legate de înþelesul conferit cuvintelor, asociaþii

emoþionale ale cuvintelor, folosirea jargonului sau argoului într-un context
neadecvat.
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4.5. SITUAÞIA OPTIMÃ DE COMUNICARE

Situaþia cea mai propice pentru exprimarea celuilalt este situaþia în care el nu se simte judecat,
analizat sau interpretat, nici ghidat prin sfaturi sau manipulat ori hãrþuit prin întrebãri. Este o
situaþie în care el se simte pur ºi simplu ascultat.

Cel care cautã sã faciliteze exprimarea celuilalt trebuie sã se subordoneze urmãtoarelor
douã reguli:

• sã manifeste o atitudine de comprehensiune, de înþelegere;
• sã-ºi controleze reacþiile spontane, care merg mai degrabã în sensul evaluãrii,

interpretãrii, al ajutorului sau al chestionãrii decât în sensul comprehensiunii.
Caracteristicile unei situaþii optime de comunicare vizând exprimarea celuilalt, sunt în

opinia lui Abric urmãtoarele:
1. Non-evaluare;
2. Non-interpretare;
3. Non-consiliere;
4. Non-chestionare sistematicã

Întrebãri deschise;
5. Comprehensiune

Reformulare.
Aceste caracteristici sunt specifice atitudinii de ascultare activã, denumitã uneori ºi

ascultare rogerianã. A asculta în mod activ nu reprezintã doar o premisã pentru exprimarea
autenticã a celuilalt, un stimulent pentru ca acesta sã vorbeascã în interesul cercetãrii. Ascultãm
cu atenþie ºi cu scopul de a gãsi întrebarea potrivitã pentru acel moment al derulãrii interviului.
Cea mai adecvatã întrebare nu este datã de ghidul sau grila prestabilitã. Ea trebuie gãsitã
plecând de la ceea ce tocmai a spus informatorul. Dincolo de imaginaþie ºi abilitate de a provoca
niºte contexte originale, de care anchetatorul nu se poate lipsi în acest punct, el trebuie sã
demonstreze ºi o foarte bunã atenþie ºi capacitate de reflecþie asupra a ceea ce i se comunicã în
acel moment. Doar aºa va reuºi sã scoatã la ivealã informaþia nouã de care are nevoie.

Ascultând în acest fel, intervievatorul poate identifica idei importante în discursul
informatorului, pe care acesta le-a lansat fãrã sã le mai dezvolte însã. Evitând sã-l întrerupã
imediat, el poate reveni cu noi interogaþii privind chestiunea respectivã. Tot aºa, pot fi reperate
contradicþii în spusele celuilalt, care vor trebui lãmurite prin întrebãri suplimentare.

În activitatea concretã de facilitator comunitar se constatã de asemenea cã, indiferent cât de
profitabile, bine definite ºi convingãtoare ar putea sã parã (din exterior) anumite proiecte sau
idei de schimbare, comunitatea sau administraþia localã pot oricând sã surprindã printr-un refuz
categoric. Reacþia negativã la schimbare ia cel mai adesea forma unor cliºee de tipul: „am
încercat deja“, „teoretic, sunã bine, însã experienþa mea …“, „e prea complicat, nimeni nu va
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înþelege…“, „e funcþional, poate, în Statele Unite, însã la noi…“ etc. Acþiunea de intervenþie
propriu-zisã a facilitatorului va trebui deci sã fie precedatã, aproape fãrã excepþie, de un stadiu
de negociere a schimbãrii care este un stadiu comunicaþional prin excelenþã. În acest sens, s-ar
putea identifica câteva aspecte de care facilitatorul trebuie sã þinã seama pentru a avea succes
în actul negocierii:

1. Facilitatorul trebuie sã solicite perspectiva celuilalt. În alþi termeni, el trebuie sã
adreseze întrebãri referitoare la preocupãrile ºi nevoile celuilalt. O datã exprimate
aceste preocupãri ºi nevoi, facilitatorul poate folosi rãspunsuri ce sugereazã o
ascultare activã, de tipul: „dacã am înþeles corect, ceea ce încercaþi sã spuneþi este
cã…“ sau: „deci, dumneavoastrã susþineþi cã…“;

2. Este indicat ca facilitatorul sã-ºi exprime dorinþele ºi intenþiile. Evident, el trebuie sã
precizeze nu doar ce intenþii are ci ºi sã explice de ce;

3. E utilã pregãtirea prealabilã a mai multor opþiuni sau variante. S-ar putea ca prima
versiune propusã de facilitator sã întâmpine rezistenþã. Este bine ca în acest caz el sã
poatã propune o altã variantã, chiar dacã nucleul dur al proiectului nu este mult prea
diferit. De multe ori dezacordul existã datoritã unor cuvinte, expresii sau metode
care trezesc reacþii de apãrare ºi nu datoritã obiectivului general propus;

4. Este recomandabilã evitarea polemicii. Scopul activitãþii de facilitare constã în a
negocia în vederea obþinerii unei soluþii ºi nu a demonstra cã celãlalt a greºit.
Polemica nu este deci o tehnicã profitabilã, ea generând de cele mai multe ori
blocaje comunicaþionale greu de înlãturat. 

Situaþia optimã de comunicare se dovedeºte a fi deci, un pachet de repere dupã care
intervievatorul sã se poatã ghida în demersul sãu, ritmul ºi dinamica interviului sau negocierii
nefiind în vreun fel constrânse unor cadre rigide ale anchetei. Dimensiunea creativã a
intervenþiei rãmâne unul din dezideratele de bazã pentru tehnicile de comunicare ºi culegere a
informaþiei.

5. CONCLUZII

A vorbi despre comunicarea în managementul instituþional este în mare mãsurã identic cu a
vorbi despre rezultatele acestui tip de comunicare, deoarece se poate relativ uºor remarca
faptul cã semnificaþia comunicãrii este chiar efectul sãu. O bunã comunicare ºi o consultare ori
coordonare eficientã în cadrul unei organizaþii, instituþii etc, sunt extrem de importante pentru
funcþionarea acestora. Indiferent de locul pe care îl ocupã în ierarhie, membrii organizaþiei dau
randamentul maxim numai atunci când ºtiu ce anume se aºteaptã de la ei, care sunt atribuþiile
ºi puterea lor ºi ce ºanse au sã-ºi exprime opiniile în problemele care îi afecteazã. 
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De asemenea, o bunã comunicare conferã participanþilor un sens al implicãrii ºi o
recunoaºtere a propriei lor valori. Ar trebui sã se ºtie foarte bine cã în general omul reþine numai
20% din ceea ce aude, dar peste 50% din informaþiile pe care le percepe concomitent pe cale
auditivã ºi vizualã. Sau, faptul cã acolo unde nu existã comunicare, oamenii sunt tentaþi sã facã
tot felul de speculaþii. Contactul personal, spre exemplu în cadrul ºedinþelor de grup sau
interdepartamentale, este deopotrivã important, în primul rând deoarece asigurã o interacþiune
ºi o capacitate de rãspuns imediatã.

Orice structurã organizaþionalã, cu tot cu procesele de comunicare pe care le genereazã ºi
menþine, nu funcþioneazã însã izolat. Ea este în mod continuu modelatã de variabilele
psihosocioculturale, de distribuþia puterii ºi a poziþiilor sociale. Prin urmare, orice ansamblu
instituþional, formal, va avea o dublã sarcinã:

• adaptarea în permanenþã a structurilor proprii la fluctuaþiile conjuncturale;
• dublatã de integrarea internã a componentelor sale.

Oricare ar fi situaþia, intenþia de a comunica va trebui deci sã fie negociatã peste o serie de
bariere ºi sã þinã seama de discontinuitãþile canalelor de comunicare. Orice activitate din cadrul
societãþii, instituþionalizatã sau nu, tinde sã fie deservitã de o serie de cãi adecvate. Cele mai
multe activitãþi comunicative au loc în limitele „canalelor obiºnuite“ ºi, ca atare, nu prezintã
probleme, pentru cã sunt îndeplinite condiþiile structurale necesare. Dar, când se face un nou
efort de comunicare, aºa cum se întâmplã mereu într-o societate în schimbare, canalele
obiºnuite nu mai sunt facilitante, ci restrictive, ºi devenim conºtienþi de cât de bine definite ºi
limitate sunt cãile de contact curente, dupã cum remarca McQuail (1999). Susþinãtorul unui
inovativ proiect politic, social, administrativ etc, va întâmpina serioase dificultãþi în a atrage
atenþia unui public, ca sã nu mai vorbim de a-l convinge, chiar dacã dispune de resurse pentru
a utiliza noile mijloace de comunicare. Canalele eficiente de comunicare cu oamenii nu pot fi „
deschise“ aºa de simplu, iar aceºtia dau ascultare mesajelor noi numai sub acþiunea unei mulþimi
limitative de condiþii ºi, uneori, cu probabilitãþi foarte reduse de a da rãspunsurile aºteptate. 

Cazul „modernizãrii“ comunicãrii în þãrile în curs de dezvoltare, cum este ºi situaþia
României, oferã într-adevãr un exemplu concludent privind limitele impuse comunicãrii de
sistemul valorico-atitudinal, relaþional precum ºi de structura socialã existentã. Spre exemplu,
acolo unde nu existã comunicare realã, decizia, devine un ordin, a cãrui executare devine
îndoielnicã, dar al cãrui efect cert este disfuncþionalitatea socialã. Un management performant
al actelor comunicaþionale poate înlãtura acest pericol, permiþând conturarea unor stiluri de
conducere eficiente ºi a unei raþionalitãþi în luarea deciziilor.

Dacã ne referim în mod particular la rolul comunicãrii în activitatea de facilitare, nu putem
sã nu observãm totodatã cã dezvoltarea comunitarã este, inevitabil, puternic condiþionatã de
experienþele participative ale membrilor respectivei comunitãþi. Din acest motiv, facilitatorul
comunitar e de dorit sã intervinã în sensul stimulãrii interacþiunilor comunicative ºi configurãrii
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unui climat participativ, atât la nivelul administraþiei publice locale cât ºi la nivelul structurii
comunitare în ansamblul ei. Urmãrind cu succes un asemenea obiectiv în plan comunicaþional,
activitatea facilitatorului va permite valorificarea efectului cumulativ al experienþelor
participative (Almond; Verba, 1996) de care vorbesc specialiºtii în domeniul socializãrii politice.
Oferind individului ºanse constante de participare la procese de luare a deciziilor sau la activitãþi
comunitare, facilitatorul genereazã practic o probabilitate mai mare ca indivizii în cauzã sã-ºi
generalizeze comportamentul participativ. Mai mult, dacã va reuºi sã acþioneze ºi în sensul
orientãrii ºi valorificãrii eficiente a dinamicilor grupale ºi a mecanismelor psihosociale ce se
deruleazã aici, va putea realiza o difuziune a unor informaþii, semnificaþii ºi interpretãri la nivelul
întregii comunitãþi, care sã creascã gradul de toleranþã la schimbare ºi sã faciliteze
implementarea de proiecte ºi programe de dezvoltare diverse. Cu alte cuvinte, facilitatorul
comunitar va deveni liantul sau puntea de legãturã dintre un spaþiu social puternic rezistent la
schimbare (mediul rural românesc) ºi societatea informaþionalã postmodernã. 

Problema eficienþei comunicaþionale se dovedeºte a fi astfel una extrem de semnificativã,
rezolvarea ei necesitând cunoaºterea ºi dezvoltarea unor tehnici ºi abilitãþi de facilitare a
proceselor de comunicare, suficient de complexe ºi performante pentru a se plia optim peste
structuri ºi contexte sociale variate ºi puternic fluctuante.
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