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	I ntroducere

Ghidul metodic „Dezvoltarea profesională a personalului din autoritatea publi-
că: instruirea internă” a fost elaborat la solicitarea colaboratorilor serviciilor 
resurse umane din cadrul autorităţilor administraţiei publice centrale şi locale 

ca suport informaţional şi metodologic în scopul facilitării procesului de planificare şi 
realizare a activităţilor de dezvoltare profesională a personalului. 

Atît colaboratorii subdiviziunilor resurse umane (în continuare – SRU) din autorităţile 
administraţiei publice centrale, cît şi consultanţii în probleme resurse umane din ca-
drul aparatelor preşedinţilor de raion menţionează că, cu ceva timp în urmă, lucrul cu 
personalul includea, preponderent, acţiuni de recrutare şi evidenţă a personalului. Se 
considera că dacă s-a reuşit să fie găsiţi oameni potriviţi – aceştia vor putea realiza tot 
lucrul necesar. Astăzi sunt tot mai frecvente cazurile în care funcţionarii publici, atît 
cei de execuţie, cît şi cei de conducere, consideraţi ani la rînd ca eficienţi pe posturile 
lor, îşi îndeplinesc cu tot mai mare dificultate responsabilităţile, iar performanţele lor 
sunt tot mai reduse.

În organizaţiile internaţionale mari, în care există o gestionare eficientă a persona-
lului, se consideră că angajarea oamenilor potriviţi este doar un început. În timp ce 
marea majoritate a resurselor unei organizaţii este prezentată de obiecte nemateriale, 
costul cărora cu timpul se reduce prin amortizare, valoarea resurselor umane cu anii 
poate şi trebuie să sporească.

Un sistem modern de instruire este de o necesitate vitală pentru orice organizaţie în 
scopul dezvoltării şi menţinerii standardelor înalt profesionale ale conduitei şi per-
formanţei cadrelor sale. De aceea, organizaţiile internaţionale mari cheltuiesc o parte 
considerabilă din bugetele lor pentru instruirea cadrelor proprii. Instruirea în sectorul 
public ar trebui să fie la fel de importantă ca şi instruirea în sectorul privat. În caz 
contrar, sectorul public nu va fi capabil să-şi îndeplinească eficient şi efectiv sarcinile 
ce îi revin, afectînd, astfel, deservirea adecvată a cetăţenilor şi a economiei. Acest fapt 
este cu mult mai important pentru ţările în tranziţie, unde, în majoritatea sectoarelor 
societăţii, se produc reforme majore şi unde cadrele sectorului public se confruntă 
cu multe şi mari schimbări în perioade scurte de timp.1  Experienţa ţărilor europe-
ne cu democraţii dezvoltate, precum şi a celor care deja au trecut prin procesul de 
aderare la Uniunea Europeană demonstrează că un program eficient de dezvoltare 
profesională a resurselor umane din autorităţile publice contribuie la  crearea unui 
corp de funcţionari publici cu capacităţi înalte şi motivare puternică privind realizarea 
obiectivelor de reformare a serviciului public. Aceasta duce la sporirea eficienţei în 

1	 Sistemele de instruire a serviciului public din ţările OECD, Documente SIGMA:Nr. 16, Paris, 1997.
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activitatea cotidiană, ceea ce înseamnă şi sporirea valorii resurselor umane din cadrul 
autorităţilor administraţiei publice. 

Ghidul metodic „Dezvoltarea profesională a personalului din autoritatea publică: in-
struirea internă” (în continuare – Ghid) conţine o prezentare generală privind cadrul 
normativ care reglementează procesul de dezvoltare profesională a funcţionarilor 
publici; conceptul privind instruirea internă ca parte integrantă a procesului de dez-
voltare profesională a personalului; obiectivele şi finanţarea procesului de instruire; 
prestatorii serviciilor de instruire; etapele procesului; unele aspecte ale procedurii de 
achiziţionare a serviciilor de instruire; responsabilităţile factorilor implicaţi în procesul 
de instruire internă; formele şi metodele de realizare a activităţilor de instruire etc. Un 
şir de materiale din Ghid au fost discutate în cadrul cursurilor de instruire, focus-gru-
purilor la care au participat colaboratori din cadrul SRU şi alţi funcţionari publici din 
autorităţile publice centrale şi locale.

În procesul de elaborare a prezentului Ghid au fost consultate manuale în domeniul 
managementului resurselor umane, diferite materiale metodice şi instructive în do-
meniul instruirii adulţilor, inclusiv ale Institutului de Personal şi Dezvoltare din Londra, 
SIGMA – Programul OCDE şi UE, revista „Upravlenie personalom” etc.

Ghidul metodic „Dezvoltarea profesională a personalului din autoritatea publică: in-
struirea internă” este destinat  conducătorilor autorităţilor publice centrale şi locale, 
şefilor şi colaboratorilor SRU, şefilor de subdiviziuni, funcţionarilor publici. De aseme-
nea, prezentul Ghid poate fi consultat şi de practicieni – funcţionari publici de condu-
cere şi de execuţie, care realizează activităţi de instruire internă în autorităţile publice, 
de prestatorii serviciilor de instruire; poate fi utilizat în procesul de instruire a persona-
lului din autorităţile publice şi de alţi factori interesaţi de domeniul respectiv.





Partea I 
Procesul de instruire 

internă
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1
	 Dezvoltarea profesională 
continuă a personalului din 
autorităţile administraţiei publice

Serviciul public din Moldova, trecînd prin procesul de reformare, trebuie să 
se adapteze la un şir de schimbări care se produc într-un timp foarte scurt. 
Personalul din autorităţile administraţiei publice centrale şi locale se confruntă 

cu schimbări frecvente ale cadrului normativ, cu noi cerinţe ale sectorului privat şi ale 
societăţii civile, cu cerinţe faţă de modernizarea serviciilor publice. Pentru a răspunde 
la aceste cerinţe, personalul din autorităţile publice trebuie să fie calificat şi să-şi dez-
volte permanent potenţialul. Existenţa unor funcţionari care nu mai reuşesc să ţină 
pasul, în plan profesional, cu mutaţiile ce au loc în serviciul public reprezintă o proble-
mă de care trebuie să fie preocupată tot mai mult conducerea administraţiei publice. 

Într-un mediu schimbător, în care activează autorităţile 
publice, un sistem eficient de dezvoltare profesională 
continuă este absolut necesar pentru obţinerea şi menţi-
nerea unui nivel scontat de performanţă. Din aceste con-
siderente, atît pentru beneficiul organizaţiei, cît şi pentru 
propriul beneficiu al colaboratorilor, conducerea acesteia 
trebuie să lucreze permanent şi în orice mod posibil la sporirea potenţialului perso-
nalului său.

Art.37 al Legii nr.158-XVI din 4 iulie 2008 cu privire la funcţia publică şi statutul func-
ţionarului public (Monitorul Oficial al Republicii Moldova, 2009, nr.55-56, art.249), cu 
modificările şi completările ulterioare (în continuare – Legea nr.158/2008) prevede că 
fiecare autoritate publică va asigura organizarea unui proces sistematic şi planificat 
de dezvoltare profesională continuă a funcţionarului public, care include aprofunda-
rea şi actualizarea cunoştinţelor, dezvoltarea abilităţilor şi modelarea atitudinilor ne-
cesare funcţionarului public pentru exercitarea eficientă a atribuţiilor de funcţie: 

Valoarea resurselor 
umane cu anii poate 
şi trebuie să spo-
rească.
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Procesul de dezvoltare profesională continuă va avea succes în cazul în care va 
fi organizat şi desfăşurat conform următoarelor principii:

Respectarea dreptului funcţionarului public la dezvoltarea profesională.yy  
Fiecărui funcţionar public trebuie să i se asigure posibilităţi egale de instruire, 
în ţară şi peste hotare, fără nici un fel de discriminare pe motive de sex, vîrstă, 
naţionalitate, opţiune politică etc.

Obligativitate a perfecţionării profesionale.yy  Fiecare funcţionar public trebuie 
să fie conştient de necesitatea actualizării cunoştinţelor şi competenţelor pro-
prii, menţinerii prin instruire profesională continuă a experienţei şi calificării sale 
la nivelul necesar pentru realizarea eficientă a atribuţiilor de serviciu.

Orientare spre necesităţile de instruire.yy  Programele de instruire trebuie să fie ori-
entate, în mod obligatoriu, spre satisfacerea necesităţilor de dezvoltare individu-
ale (la nivel de funcţionar public), de grup (la nivel de subdiviziune structurală) şi 
celor organizaţionale (la nivel de autoritate publică). 

Descentralizare a procesului de dezvoltare profesională continuă. yy Autorităţile 
publice sunt responsabile pentru planificarea activităţilor de dezvoltare profesi-
onală, achiziţionarea serviciilor de instruire, monitorizarea şi evaluarea instruirii 
funcţionarilor publici şi altor categorii de personal.

Liberalizare a serviciilor de instruire.yy  Activităţile de dezvoltare profesională 
continuă se organizează în condiţiile liberei cereri şi oferte; fiecărui prestator 
servicii de instruire i se asigură acces liber şi posibilităţi egale de participare la 
procedura de achiziţie a serviciilor de instruire.

În prezent, luînd în considerare orientarea europeană a Republicii Moldova, reieşind 
din faptul că modernizarea administraţiei publice necesită schimbări în stilul, metode-
le şi modul de lucru, ceea ce este posibil doar cu posedarea unor cunoştinţe, abilităţi şi 

	 cunoştinţe noi/aprofundate
+	 abilităţi dezvoltate
+	 atitudini modelate

=	 comportament modificat
	 performanţe îmbunătăţite:

!	 servicii prestate mai bine
!	 satisfacere mai bună a necesităţilor clienţilor
!	 motivaţie personală
!	 climat psihologic prielnic
!	 cultură organizaţională motivaţională

Impactul activităţilor de 
dezvoltare profesională 
continuă, sistematică, pla-
nificată a personalului din 
administraţia publică.
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atitudini diferite de cele actuale, obiectivele principale ale programelor de dezvoltare 
profesională a funcţionarilor publici sunt:

susţinerea implementării reformei de modernizare a administraţiei publice;yy

contribuirea la perceperea de către funcţionarii publici a cetăţenilor ca clienţi, yy
consumatori ai serviciilor administraţiei publice, la realizarea deschiderii şi acce-
sibilităţii serviciului public;

ridicarea nivelului de profesionalism în serviciul public, sporirea eficienţei admi-yy
nistraţiei publice şi reducerea costurilor prin oferirea unor servicii mai bune şi 
mai puţin costisitoare;

introducerea în activitatea administraţiei publice a tehnologiilor noi, inclusiv de yy
prestare a serviciilor, de comunicare (e-guvernare, e-administrare);

contribuirea la ridicarea nivelului de conştientizare de către funcţionarii publici a yy
necesităţii unui comportament etic, precum şi la reducerea corupţiei;

contribuirea la dezvoltarea cooperării internaţionale şi la procesul de integrare yy
europeană.

În scopul atingerii acestor obiective, atît la nivel central, cît şi la nivel de autoritate 
publică, sunt planificate şi realizate un şir de activităţi de instruire de diferite tipuri şi 
forme. În serviciul public din Moldova s-a instituit practica conform căreia dezvolta-
rea profesională continuă a funcţionarilor publici se realizează, într-o măsură sau alta, 
prin următoarele tipuri de instruire:

Instruire Organizată de către:

instruire 
externă

Cancelaria de Stat (Direcţia politica de cadre) responsabilă de 
managementul funcţiei publice şi al funcţionarilor publici pentru 
diferite categorii de personal din autorităţile publice centrale şi 
locale.

Ministere, alte autorități ale administrației publice centrale pentru 
personalul din autoritățile publice locale și din alte autorităţi pu-
blice decît cele din subordine, care activează în domeniul vizat.

Alte entităţi, inclusiv partenerii de dezvoltare pentru diferite cate-
gorii de personal din autorităţile publice centrale şi locale.

instruire 
internă

Autoritatea publică pentru personalul său (aparatul central, insti-
tuţiile din subordine).

auto-
instruire

Fiecare funcţionar public.



11Dezvoltarea profesională 
a personalului din autoritatea publică: instruirea internă

2
	 Instruirea internă a personalului: 
aspecte generale

Spre deosebire de instruirea externă, care prevede că programele de instruire 
sunt realizate, în majoritatea cazurilor, în mod centralizat pentru funcţionarii 
publici din diferite autorităţi publice, dar care ocupă poziţii similare, instruirea 

internă din cadrul autorităţii publice prevede că  programele de instruire se realizează 
de către autoritatea publică (sau autoritatea publică este responsabilă de realizarea 
lor, antrenînd/invitînd prestatori servicii de instruire pentru elaborarea/realizarea lor) 
sub diferite forme şi metode pentru propriul personal. Conducerea autorităţii publice, 
care se preocupă de dezvoltarea capitalului intelectual al acesteia, pune accentul anu-
me pe învăţarea la nivel de organizaţie, la nivel de subdiviziune şi la nivel individual.

2.1. Obiectivele instruirii interne
În figura de mai jos este arătat locul și importanța dezvoltării continue a personalului 
în procesul de realizare a obiectivelor strategice ale autorităţii publice și necesitatea 
prevederii activităților de instruire în strategia de dezvoltare a resurselor umane – par-
te integrantă a strategiei de dezvoltare a autorității publice.

Obiectivele strategice

Planul de acţiuni RU disponibile

Elabor area
structurii organizaţionale 

şi descr ierea funcţiilor

Prognozarea
schimbări lor în RU: 

pensionare, demisie

Previziunea cererii Previziunea oferteiDecizii

Recrutarea 
personalului

Redistribuirea 
personalului

Păstrare a 
personalului

Dezvoltare a abilităţilor

Instruirea internă este absolut necesară şi utilă în trei cazuri principale. În primul rînd, 
cînd persoana se angajează în autoritatea publică. În al doilea rînd, cînd funcţionarul 
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public este numit (transferat/promovat) în altă funcţie sau cînd i se încredinţează rea-
lizarea altor sarcini decît cele obişnuite. În al treilea rînd, cînd, în urma controlului/eva-
luării performanţelor, s-a stabilit că funcţionarului public îi lipsesc anumite deprinderi 
pentru a-şi realiza eficient sarcinile1. 

Reieşind din obiectivele strategice ale autorităţilor administraţiei publice, lista obiec-
tivelor generale ale dezvoltării profesionale la nivel de serviciu public în ansamblu, 
nominalizată în capitolul precedent, poate fi  completată cu următoarele obiective 
ale instruirii interne:

sporirea competenţelor/capacităţilor personalului autorităţii publice, a nivelului yy
de realizare a misiunii/obiectivelor strategice ale acesteia;

dezvoltarea instituţională a autorităţii publice; îmbunătăţirea structurilor, proce-yy
durilor şi sistemelor de lucru;

adaptarea cunoştinţelor şi abilităţilor funcţionarilor publici din autoritate la yy
schimbările legale, organizaţionale, tehnologice, funcţionale şi de alt ordin;

îmbunătăţirea calităţii serviciilor prestate cetăţenilor de către autoritatea publi-yy
că; 

sporirea motivării funcţionarilor publici, crearea/dezvoltarea unei culturi organi-yy
zaţionale motivaționale în cadrul autorităţii publice.

Activităţile de instruire internă din cadrul autorităţilor publice, bine planificate şi or-
ganizate,  contribuie la asigurarea unui mediu în care angajaţii sunt motivaţi să înveţe 
şi să se perfecţioneze.

2.2. Cadrul normativ
Nu putem vorbi despre prevederi legale ce ţin, în mod special, de instruirea internă 
a personalului din autorităţile administraţiei publice. Putem evidenția prevederi ce 
reglementează, într-o măsură sau alta, anumite aspecte ale sistemului integru de dez-
voltare profesională. 

Politica cu privire la dezvoltarea profesională continuă, care include şi instruirea in-
ternă, este formulată în Concepţia cu privire la politica de personal în serviciul 
public, aprobată prin Hotărîrea Parlamentului RM nr. 1227-XV din 19 iulie 2002 
(Monitorul Oficial al Republicii Moldova,  2002, nr.122-123, art.985): ”În serviciul public 
se introduce sistemul de dezvoltare profesională continuă a funcţionarilor publici, care 
va asigura caracterul sistematic şi planificat al procesului de aprofundare şi de ac-
tualizare a cunoştinţelor, de dezvoltare a aptitudinilor şi de modelare a atitudinilor 
necesare pentru exercitarea eficientă a responsabilităţilor ce revin postului de muncă, 
funcţiei deţinute”. Concepţia stabileşte că sistemul de dezvoltare profesională continuă 

1	 Мескон М.Х., Альберт М., Хедоури Ф., Основы менеджмента, М: Дело, 1998.
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a personalului include strategiile, programele, metodele de instruire, procedurile de 
identificare şi de satisfacere a necesităţilor de instruire ale funcţionarilor publici, reali-
zate de către autorităţile publice şi de către prestatorii serviciilor de instruire. 

Realizarea politicii cu privire la dezvoltarea profesională continuă este prevăzută de 
Legea nr. 158/2008, care stabileşte că funcţionarul public are dreptul şi obligaţia de 
a-şi perfecţiona, în mod continuu, abilităţile şi pregătirea profesională şi că fiecare 
autoritate publică va asigura organizarea unui proces sistematic şi planificat de dez-
voltare profesională continuă a funcţionarului public. În art. 37 este prevăzut că au-
torităţile publice au obligaţia de a asigura fiecărui funcţionar public diverse forme de 
dezvoltare profesională continuă, cu o durată de cel puţin 40 de ore anual, şi de a pre-
vedea în bugetul anual propriu mijloace pentru finanţarea procesului de dezvoltare 
profesională continuă a funcţionarilor publici, în mărime de cel puţin 2% din fondul 
de salarizare2.

Unele detalii ce ţin de instruirea internă se conţin în Hotărîrea Guvernului nr. 845 din 
26 iulie 2004 „Cu privire la perfecţionarea profesională a funcţionarilor publici” 
(Monitorul Oficial al Republicii Moldova, 2004, nr. 132-134, art.1043). Prin Hotărîrea re-
spectivă este aprobat Regulamentul cu privire la perfecţionarea profesională a funcţi-
onarilor publici (în continuare – Regulament), care stabileşte scopul, sarcinile de bază, 
principiile, modul de organizare şi desfăşurare a procesului de perfecţionare profesiona-
lă a funcţionarilor publici, noţiunea de sistem de perfecţionare profesională a funcţi-
onarilor publici. În compartimentul II al Regulamentului este stipulat că „Sistemul de 
perfecţionare profesională a funcţionarilor publici include tipurile, formele, metodele şi 
programele de instruire, prestatorii serviciilor de instruire, beneficiarii, finanţarea procesu-
lui de perfecţionare profesională, organele de coordonare a procesului etc.

Unele aspecte ale instruirii interne pot fi regăsite şi în Legea învăţămîntului nr. 547-
XIII din 21 iulie 1995 (Monitorul Oficial al Republicii Moldova, 1995 nr. 62-63, art. 692), 
cu modificările şi completările ulterioare. Art. 35 al Legii învăţămîntului conţine un şir 
de prevederi privind învăţămîntul pentru adulţi.  Astfel, este prevăzut că învăţămîntul 
pentru adulţi se realizează prin diverse forme de instruire şi autoinstruire; învăţămîntul 
de zi, seral, cu frecvenţă redusă, la distanţă etc.; în mod independent sau pe bază de 
contract cu diverse instituţii de învăţămînt de stat ori privat. De asemenea, se stipu-
lează că ministerele, alte persoane juridice, precum şi cele fizice, pot organiza, împreună 
cu instituţii de învăţămînt sau separat, cursuri de pregătire şi perfecţionare profesională a 
adulţilor, în scopul calificării sau recalificării propriilor salariaţi şi a viitorilor angajaţi.

Sub acest aspect, merită de a fi menţionată şi Hotărîrea Guvernului nr.1224 din 
9 noiembrie 2004 „Cu privire la organizarea formării profesionale continue” 
(Monitorul Oficial al Republicii Moldova, 2004, nr. 208-211, art.1424), care reglemen-

2	 Anexa nr.1.
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tează modalităţile de organizare şi funcţionare a sistemului de formare profesională 
continuă a adulţilor. Pct.7 al Hotărîrii prevede că activităţile de formare profesională 
continuă se desfăşoară în condiţiile liberei cereri şi oferte.

2.3. Finanţarea
Finanţarea activităţilor de instruire internă se efectuează în mod descentralizat. 

Conform Legii nr.158/2008 în bugetul anual al fiecărei autorităţi publice trebuie să fie 
prevăzute mijloace financiare în mărime de cel puţin 2% din fondul de salarizare. 

De asemenea, pot fi folosite şi alte resurse financiare permise de legislaţie:

mijloace financiare alocate de partenerii de dezvoltare:a)	  proiecte de instru-
ire finanţate integral sau parţial de organisme internaţionale; proiecte rea-
lizate de organizaţii necomerciale/asociaţii obşteşti; 

mijloace specialeb)	  obţinute de la executarea lucrărilor şi prestarea serviciilor 
contra plată, precum şi din donaţii, sponsorizări şi din alte mijloace băneşti, 
intrate legal în posesia instituţiei publice, dacă utilizarea acestora pentru 
activităţile de instruire internă este prevăzută de regulamentele privind 
utilizarea mijloacelor speciale, aprobate, potrivit legii, la nivelul respectivei 
autorităţi publice;

mijloace suplimentarec)	   parvenite din memorandumuri/acorduri de colabo-
rare între autorități, în care sunt incluse activități de instruire, schimb de 
experiență, vizite de studii etc.;

surse proprii ale funcţionarilor publicid)	 .

2.4. Prestatorii serviciilor de instruire internă
Autorităţile publice pot achiziţiona servicii de instruire de la diferiţi prestatori ai servi-
ciilor de instruire care au  statut de persoană juridică:

Academia de Ayy dministrare Publică de pe lîngă Preşedintele Republicii Moldova;

organizaţii şi instituţii de stat sau private licenţiate şi acreditate de către Ministerul yy
Educaţiei în domeniul instruirii adulţilor, inclusiv instituţii de învăţămînt univer-
sitar, şcoli de business;

centre de instruire din subordinea ministerelor, altor autorităţi publice;yy

asociaţii obşteşti cu experienţă în domeniu.yy

De asemenea, autorităţile publice pot încheia contracte de prestare a serviciilor cu 
persoane fizice:

formatori profesionişti – persoane cu experienţă, abilităţi şi competenţe profesi-yy
onale specifice, certificate în domeniul instruirii adulţilor;
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instructori-practicieni – conducători şi specialişti cu performanţe şi experienţă în yy
domeniul subiectului/tematicii de instruire;

cadre didactice titulare din învăţămîntul universitar.yy

În cazul în care activităţile de instruire internă sunt realizate de către colaboratorii 
autorităţii publice şi această activitate nu se conţine ca sarcină/atribuţie în fişa postu-
lui, aceştia pot fi  consideraţi instructori-practicieni care prestează servicii de instruire 
(activitate didactică).  

2.5. Programe de instruire
În funcţie de necesităţile de dezvoltare profesională ale diferitelor categorii de func-
ţionari publici, ale subdiviziunilor şi ale autorităţii publice în ansamblu, se stabilesc 
obiective concrete, pentru realizarea cărora prestatorii de servicii elaborează progra-
me de instruire:

cu caracter general, inclusiv referitor la subiecte/tematici cu privire la adminis-yy
trarea publică, managementul serviciilor publice, managementul strategic, ma-
nagementul resurselor umane, comunicarea, relaţiile cu publicul;

cu caracter specializat, inclusiv referitor la subiecte/tematici din domeniile con-yy
crete de activitate care se regăsesc în fişa postului; 

a funcţionarilor publici debutanţi, inclusiv noţiuni de administrare publică, su-yy
biecte/tematici cu privire la reglementarea activităţii şi etica funcţionarului pu-
blic, prestarea serviciilor publice;

de dezvoltare managerială, inclusiv referitor la subiecte/tematici ce ţin de planifi-yy
care, organizare, coordonare, monitorizare şi evaluare a activităţii profesionale;

în domenii stabilite ca prioritare pentru perioade concrete de timp.yy

Devine tot mai importantă instruirea managerilor, fără de care sunt imposibile careva 
schimbări în modul de activitate a administraţiei publice. Pentru a introduce o nouă 
cultură de management în autorităţile publice, în care o mare parte de funcţionari 
cu funcţii de conducere nu cunosc teoria şi bunele practici în management, persistă 
necesitatea unor programe de dezvoltare managerială continuă, sistematică. În acest 
context, poate fi preluată experiența altor țări (Portugalia, România etc.), în care, pînă 
la numirea în funcție sau în scurt timp după aceasta, conducătorii sunt obligați să 
participe la programe specializate de instruire și să obțină certificate. 

Faţă de programele de instruire sunt stabilite unele cerinţe importante. Deoarece ne-
cesităţile reale de instruire se identifică în activitatea practică a funcţionarului public, 
a subdiviziunii sau a autorităţii publice în întregime, programele de instruire trebuie şi 
ele să aibă un caracter practic, aplicativ. Orele teoretice nu trebuie să depăşească 25% 
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din totalul de ore planificate.  O altă cerinţă faţă de elaborarea şi realizarea programe-
lor constă în utilizarea metodelor andragogice, interactive de instruire a adulţilor3.

În funcţie de necesităţile de instruire, scopul şi rezultatele scontate, instruirea internă 
poate fi realizată la locul de muncă şi/sau în afara locului de muncă. La elaborarea şi 
realizarea programelor de instruire internă trebuie să se ţină cont de faptul că perso-
nalul din autoritatea publică, cu experienţă socială şi profesională: 

are nevoie să ştie de ce trebuie să înveţe un anumit lucru şi că este mai interesat yy
de subiecte care se referă la domeniul său de activitate;

învaţă cel mai productiv atunci cînd subiectul constituie pentru el o valoare cu yy
aplicabilitate imediată;

învaţă mai bine experimentînd.yy

3	 Descrierea unor metode recomandate pentru instruirea internă se conţine în Partea II-a a prezentului Ghid. 
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3
	P rocesul de planificare şi 
realizare a activităţilor de 
instruire internă

Caracterul continuu, sistematic şi planificat al procesului de dezvoltare profesio-
nală a funcţionarilor publici se asigură prin aplicarea consecventă a acţiunilor 
prevăzute în cadrul fiecărei etape a Ciclului de instruire:

identificarea necesităţilor de dezvoltare profesională;I.	

planificarea procesului de dezvoltare profesională;II.	

organizarea şi realizarea activităţilor de dezvoltare profesională;III.	

evaluarea activităţilor şi a rezultatelor instruirii.IV.	

3.1. Identificarea necesităţilor de dezvoltare 
profesională 

Necesităţile de dezvoltare profesională reprezintă decalajul dintre nivelul necesar de 
competenţă profesională (actual sau viitor) şi cel manifestat de către funcţionarul pu-
blic/subdiviziunea structurală/autoritatea publică. În funcţie de nivel, distingem ne-
cesităţi de dezvoltare profesională individuale – a fiecărui funcţionar public; de grup 
–  a fiecărei subdiviziuni structurale; organizaţionale – a întregii autorităţi publice.

Metodele de identificare a necesităţilor de dezvoltare profesională pot fi diferite, dar 
toate au la bază compararea nivelului necesar de competenţă profesională (cunoş-
tinţe, abilităţi, atitudini/comportamente) cu cel manifestat în procesul activităţii de 
către funcţionarii publici, subdiviziunea structurală sau întreaga autoritate publică:

Necesităţi organizaţionale

Necesităţi de grup

Necesităţi individuale

Evaluarea performanţelor organizaţionale

Evaluarea performanţelor subdiviziunii

Evaluarea performanţelor individuale
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În tabelul de mai jos sunt expuse tipurile de necesităţi de dezvoltare profesională, 
cînd şi de cine sunt identificate:

Necesităţile 
de dezvoltare

Se identifică

Cînd De către cine 

Individuale în cadrul procedurii de evaluare yy
anuală a performanţelor profesi-
onale ale funcţionarului public, cu 
actualizare pe parcursul anului

în cadrul monitorizării şi evaluării yy
activităţii personalului

de către conducătorul 
direct al funcţionarului, 
în comun cu acesta

De grup anual, în procesul de analiză şi yy
evaluare a realizării  de către sub-
diviziunea structurală a planului 
de acţiuni

în cazul restructurării/reformării yy
subdiviziunii structurale

în procesul de modernizare sau de yy
introducere a tehnologiilor şi/sau 
a serviciilor publice noi

de către conducătorul 
ierarhic superior, în co-
mun cu conducătorul 
subdiviziunii

Organizaţionale anual, în procesul de analiză şi yy
evaluare a realizării  de către auto-
ritatea publică a obiectivelor stra-
tegice şi a planului de acţiuni

în cazul restructurării/reformării yy
autorităţii publice

în procesul de modernizare sau de yy
introducere a tehnologiilor şi/sau 
a serviciilor publice noi

de către conducătorul 
autorităţii publice

3.2.	Planificarea activităţilor de dezvoltare 
profesională

Toate propunerile privind dezvoltarea profesională a personalului, elaborate în urma 
identificării necesităţilor de instruire, parvenite de la conducătorii subdiviziunilor 
structurale şi conducerea autorităţii publice, sunt examinate de SRU din cadrul au-
torităţii publice, confruntate cu: lista subiectelor prioritare pentru instruire întocmită 
şi propusă anual de Cancelaria de Stat, ofertele prestatorilor serviciilor de instruire, 
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fondurile disponibile. SRU elaborează şi prezintă spre aprobare conducerii autorităţii 
publice: 

propuneri privind diferite forme de instruire 1)	
internă cu finanţare de la bugetul autorităţii 
publice şi din alte resurse financiare permise 
de legislaţie;

propuneri privind diferite forme de instru-2)	
ire externă a personalului cu finanţare de la 
bugetul de stat, din mijloacele speciale, din 
mijloacele financiare alocate de partenerii de 
dezvoltare şi de alţi finanţatori.

După acceptarea de către conducerea autorităţii 
publice a propunerilor prezentate,  SRU elaborează 
Planul anual integru de instruire, care se aprobă de 
conducerea autorităţii publice. Planul anual integru are două compartimente distinc-
te: Instruirea internă şi Instruirea externă. În compartimentul „Instruirea internă” se in-
clude denumirea activităţilor de dezvoltare profesională, formele de instruire, durata, 
termenele de realizare, categoriile de participanţi, responsabilii, costurile estimative, 
sursele de finanţare, posibilii prestatori de servicii etc.1

3.3.	Organizarea şi realizarea 
activităţilor de dezvoltare 
profesională 

Planul anual integru de instruire se aduce la cunoştin-
ţa personalului autorității. În baza Planului anual inte-
gru se elaborează planurile de instruire ale subdiviziu-
nilor structurale. Fiecare funcţionar elaborează planul 
individual de instruire, care include participarea la ac-
tivităţile de instruire externă, internă şi activităţile de 
autoinstruire.

Activităţile de instruire internă se organizează şi se desfăşoară conform Planului. 
Personalul din cadrul autorităţii publice, responsabil de organizarea şi realizarea ac-
tivităţilor de instruire, elaborează programul de instruire/curricula, pentru realizarea 
căruia poate aplica diferite forme şi metode de instruire. 

Programul de instruire/curricula include denumirea activităţii, categoria de partici-
panţi, conţinutul, scopul, obiectivele de instruire, caracterul şi ordinea de desfăşurare 

1	 Anexele nr. 2-5.

Conducerea autorităţii 
publice, care se preo-
cupă de dezvoltarea 
capitalului intelectu-
al al acesteia, pune 
accentul anume pe 
învăţarea la nivel de 
organizaţie, la nivel de 
subdiviziune şi la nivel 
individual.

Activităţile de instru-
ire internă din cadrul 
autorităţilor publice, 
bine planificate şi or-
ganizate,  contribuie la 
asigurea unui mediu 
în care angajaţii sunt 
motivaţi să înveţe şi să 
se perfecţioneze.
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a activităţii.  În program sunt specificate subiectele pentru examinare, timpul pentru 
discuţii, schimb de experienţă şi exerciţii practice, formatorii şi moderatorii activită-
ţii2.

Activităţile de instruire internă pot fi desfăşurate atît în incinta autorităţii publice, cît 
şi în afara acesteia, atît de către colaboratorii autorităţii publice, cît şi de către diferiţi 
prestatori de servicii de instruire. 

Achiziţionarea serviciilor de instruire se efectuează în conformitate cu prevederile 
cadrului normativ în domeniul achiziţiilor publice. În continuare sunt expuse unele 
aspecte ce se referă la achiziţionarea serviciilor de instruire de la diferiţi prestatori. 

Anunţarea procedurii de achiziţionare.  Pentru achiziţionarea serviciilor de instrui-
re, autorităţile şi instituţiile publice anunţă procedura de achiziţionare şi asigură pre-
statorii serviciilor de instruire cu informaţiile specifice necesare pentru elaborarea 
ofertei, inclusiv:

domeniul în care se organizează activităţile de dezvoltare profesională, tipul de yy
instruire;

obiectivele generale de dezvoltare profesională referitoare la cunoştinţele care yy
trebuie acumulate şi abilităţile care trebuie dezvoltate de către funcţionarii pu-
blici în urma participării acestora la activităţile de instruire;

subiectele/tematicile de instruire obligatorii de a fi examinate;yy

durata minimă şi/sau maximă acceptată pentru activităţile de instruire, exprima-yy
tă în zile şi ore efective de instruire;

informaţii minimale privind grupul-ţintă pentru care se organizează instruirea: yy
categoria de participanţi, domeniul de competenţă al participanţilor, numărul 
de participanţi;

informaţii privind preferinţele beneficiarului din punctul de vedere al realizării yy
programelor de instruire, alte informaţii relevante.

Evaluarea şi selecţia ofertelor. Evaluarea şi selecţia ofertelor prezentate de presta-
torii serviciilor de instruire se face conform criteriilor de calificare şi selecţie anunţate. 
Criteriile de selecţie se stabilesc de către beneficiarul de dezvoltare profesională, prin 
dispoziţia conducătorului autorităţii sau instituţiei publice. 

Criteriile de calificare. Criteriile de calificare conţin condiţiile în baza cărora se stabi-
leşte eligibilitatea prestatorului și se referă la: 

datele de calificare stabilite în baza art.16 din Legea nr. 96-XVI din 13 aprilie 2007 yy
privind achiziţiile publice  (Monitorul Oficial al Republicii Moldova, 2007, nr. 107-
111, art.470);

2	 Anexa nr. 6.
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experienţa și rezultatele activităţii anterioare în domeniul organizării şi desfăşu-yy
rării activităţilor de dezvoltare profesională, după caz; 

competenţa profesională şi managerială a prestatorului serviciilor de instruire şi yy
a personalului angajat în prestarea serviciilor de dezvoltare profesională.

Criteriile de selecție. Criteriile de selecţie vizează eficacitatea ofertei şi se referă la 
aspectele tehnice şi la cele financiare în baza cărora se stabileşte prestatorul servicii-
lor de instruire de la care vor fi achiziţionate serviciile. Criteriile de selecţie, de regulă, 
includ:

calitatea programului de instruire, corespunderea acestuia cu cerinţele expuse yy
de beneficiar;

modalitatea de realizare a programului de instruire;yy

suportul de curs propus beneficiarilor;yy

preţul ofertei, inclusiv cheltuielile auxiliare sau aferente;yy

alte aspecte specifice, considerate de beneficiar relevante în achiziţionarea ser-yy
viciilor de la un prestator servicii de instruire.

Autorităţile publice selectează şi încheie contracte cu prestatorii serviciilor de instru-
ire care propun programe corespunzătoare necesităţilor de instruire, care au caracter 
practic, aplicativ, în care orele teoretice nu depăşesc 25% din totalul de ore planificate; 
condiţii de instruire adecvate; preţuri convenabile. 

La rîndul său, prestatorul serviciilor de instruire contractat adaptează programul de 
instruire elaborat iniţial la necesităţile specifice ale beneficiarului, îl prezintă acestuia 
spre aprobare şi îl realizează în strictă conformitate cu contractul încheiat. Prestatorii 
serviciilor de instruire cu statut de persoană juridică eliberează participanţilor certifi-
cate de participare/absolvire.

3.4.	Evaluarea activităţilor şi rezultatelor instruirii
Evaluarea. Activităţile de dezvoltare profesională realizate sunt evaluate conform 
unor indicatori, inclusiv calitatea şi rezultatele instruirii, stabiliţi în procesul de planifi-
care a instruirii. Evaluarea activităţilor de dezvoltare profesională se efectuează, după 
caz, de către:

beneficiarii programelor de instruire: funcţionari, participanţi la programele de yy
instruire; conducătorii direcţi ai funcţionarilor care au participat la programele 
de instruire; colaboratorii SRU în procesul de monitorizare a dezvoltării profesio-
nale; conducerea autorităţii publice;

Cancelaria de Stat responsabilă de managementul funcţiei publice şi al funcţio-yy
narilor publici;

prestatorii serviciilor de instruire.yy
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Evaluarea activităţilor de dezvoltare profesională se realizează prin diferite metode şi 
instrumente, printre care: rapoarte, chestionare, testări, interviuri. Procedura de eva-
luare se aplică, după caz:

înainte de a realiza activităţile de instruire;yy

pe parcursul activităţilor de instruire;yy

la sfîrşitul activităţilor de instruire;yy

după anumite perioade de timp.yy

În tabelul de mai jos sunt expuse tipurile de evaluări şi indicatorii de evaluare.

Evluarea Se apreciază:

Înainte de a rea-
liza activităţile de 
instruire

nivelul cunoştinţelor şi abilităţilor posedate de participanţiyy

gradul în care metodele selectate pentru instruire vor putea yy
în realitate spori cunoştinţele şi abilităţile participanţilor

Pe parcursul acti-
vităţilor de instru-
ire

nivelul de înţelegere şi asimilare a materialului examinatyy

atitudinea participanţilor faţă de instruire şi gradul de impli-yy
care a participanţilor în activităţile de instruire

necesitatea introducerii modificărilor în programul de in-yy
struire

La sfîrșitul activi-
tăţilor de instru-
ire

nivelul de cunoştinţe şi abilităţile acumulate pe parcursul yy
instruirii, inclusiv în comparaţie cu cele avute

gradul în care au fost realizate obiectivele de perfecţionare yy
profesională

activitatea formatorilor/instructorilor-practicieniyy

După anumite 
perioade de timp

gradul în care funcţionarul aplică în activitatea practică co-yy
tidiană cunoştinţele şi abilităţile obţinute în rezultatul parti-
cipării la activităţile de instruire

performanţele funcţionarului influenţate de participarea la yy
instruire

În urma evaluării se fac concluzii referitor la:

corectitudinea identificării necesităţilor de instruire şi stabilirii obiectivelor de yy
instruire;

corectitudinea selectării tipului, formelor şi metodelor de instruire;yy

corespunderea programelor de instruire realizate cu obiectivele stabilite;yy

corectitudinea selectării prestatorului serviciilor de instruire;yy
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calitatea serviciilor oferite de prestatorul serviciilor de instruire;yy

implicarea funcţionarului în activităţile de instruire;yy

impactul instruirii asupra rezultatelor activităţii funcţionarului, asupra eficienţei yy
investiţiilor în instruire şi, respectiv, asupra performanţei autorităţii publice.

Raportarea. SRU, în baza monitorizării şi evaluării activităţilor de instruire, întocmeş-
te şi prezintă conducerii autorităţii publice rapoarte (semestrial/anual) privind dezvol-
tarea profesională a personalului, cu evidenţierea următoarelor elemente:

numărul funcţionarilor din cadrul autorităţii publice care au participat la progra-yy
me de dezvoltare, pe categorii de personal;

tipurile, formele, cursurile de dezvoltare profesională de care au beneficiat func-yy
ţionarii publici din cadrul autorităţii publice;

prestatorii care au oferit servicii de instruire şi modalităţile în care au fost realiza-yy
te programele de dezvoltare profesională;

gradul de corelare dintre planul de instruire aprobat, activităţile desfăşurate şi yy
rezultatele obţinute;

impactul instruirii;yy

utilizarea fondurilor alocate de la bugetul instituţiei și a altor resurse financiare yy
în scopul instruirii personalului;

propuneri de îmbunătăţire a sistemului de dezvoltare profesională a personalu-yy
lui, inclusiv a funcţionarilor publici, după caz.

Conducerea autorităţii publice transmite Cancelariei de Stat raportul privind dezvol-
tarea profesională a personalului.
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4
	I nstruirea internă: 
responsabilităţi

În procesul de planificare, organizare şi realizare a activităţilor de instruire internă a 
personalului sunt implicaţi următorii factori/actori: conducerea autorităţii publice; 
şefii de subdiviziuni structurale; SRU; colaboratorii din cadrul autorităţii publice; 

prestatorii serviciilor de instruire. În tabelul de mai jos sunt prezentate responsabilită-
ţile factorilor/actorilor implicaţi în procesul de instruire internă:

Conducerea autorităţii publice

stabileşte, în baza necesităţilor organizaţionale de instruire, obiectivele de dezvol-yy
tare profesională, inclusiv de instruire internă la nivel de autoritate publică;

aprobă planul anual integru de instruire, care include şi activități de instruire inter-yy
nă a personalului din cadrul autorităţii;

alocă mijloacele financiare necesare pentru realizarea activităţilor de instruire in-yy
ternă şi asigură utilizarea lor eficientă şi conform destinaţiei;

aprobă documentele privind achiziţionarea serviciilor de instruire;yy

motivează şi stimulează participarea funcţionarilor la activităţile de instruire inter-yy
nă în calitate de formatori/instructori-practicieni;

examinează rapoartele prezentate de SRU privind dezvoltarea profesională, inclu-yy
siv instruirea internă a personalului şi ia deciziile de rigoare;

prezintă Cancelariei de Stat raportul semestrial/anual privind dezvoltarea profesio-yy
nală a personalului, inclusiv privind instruirea internă.

Şefii de subdiviziuni structurale

identifică necesităţile individuale de dezvoltare profesională a funcţionarilor pu-yy
blici din subordine şi cele de grup/subdiviziune;

elaborează, în baza necesităţilor identificate, propuneri privind subiectele/temati-yy
cile pentru activităţile de instruire internă – la nivel de autoritate publică;

planifică, organizează, monitorizează şi evaluează instruirea la locul de muncă a yy
colaboratorilor din subdiviziune, inclusiv a noilor angajaţi şi a funcţionarilor publici 
debutanţi;

participă în calitate de mentor şi/sau instructor-practician la realizarea activităţilor yy
de instruire internă;

evaluează rezultatele instruirii:yy
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aplicarea de către colaboratori în activitatea profesională a cunoştinţelor şi abili-ͳͳ
tăţilor acumulate la instruire; 

impactul instruirii asupra activităţii colaboratorilor;ͳͳ

prezintă semestrial/anual SRU informaţii privind instruirea internă a colaboratorilor yy
din subdiviziune.

Subdiviziunea resurse umane

sistematizează propunerile conducerii autorităţii publice şi ale şefilor de subdivizi-yy
uni structurale privind activităţile de dezvoltare profesională la nivel de autoritate, 
de grup/subdiviziune structurală şi la nivel individual;

elaborează şi prezintă conducerii autorităţii publice spre aprobare planul anual in-yy
tegru de instruire, care include și activități de instruire internă;

organizează procedurile de achiziţionare a serviciilor de instruire;yy

monitorizează şi evaluează implementarea activităţilor de instruire internă, inclusiv yy
prin:

participare la activităţile de instruire internă;ͳͳ

solicitare de rapoarte privind rezultatele instruirii de la şefii de subdiviziuni;ͳͳ

întocmeşte şi prezintă conducerii autorităţii publice semestrial/anual (sau la solici-yy
tare) rapoarte privind dezvoltarea profesională, inclusiv instruirea internă a perso-
nalului;

acordă asistenţă informaţională şi metodologică conducerii autorităţii publice, yy
conducătorilor de subdiviziuni, funcţionarilor publici în domeniul organizării şi 
desfăşurării activităţilor de instruire internă;

ţine evidenţa datelor referitoare la dezvoltarea profesională a personalului, inclusiv yy
instruirea internă.

Funcţionarii publici /Angajaţii

colaborează cu conducătorul subdiviziunii la identificarea necesităţilor de instruire yy
şi la stabilirea obiectivelor de dezvoltare profesională proprie;

realizează planul individual de dezvoltare profesională prin:yy

 participare activă la activităţile de instruire internă;ͳͳ

 autoinstruire; ͳͳ

oferă informaţii necesare pentru evaluarea eficienţei activităţilor de instruire la care yy
a participat;
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aplică în activitatea practică cunoştinţele, abilităţile şi modelele de comportament yy
obţinute în urma participării la activităţile de instruire;

participă, după caz, la realizarea activităţilor de instruire în calitate de formator/yy
instructor-practician.

Prestatorii serviciilor de instruire 

asigură calitatea serviciilor de instruire prestate;yy

efectuează studii de identificare a necesităţilor de dezvoltare profesională a diferi-yy
telor categorii de personal;

elaborează, în baza necesităţilor identificate, ofertele privind prestarea serviciilor yy
de dezvoltare profesională şi le aduc la cunoştinţa autorităţilor publice;

colaborează cu autorităţile publice privind participarea, în condiţiile legii,  la con-yy
cursurile de achiziţionare a serviciilor de instruire anunţate de acestea;

elaborează şi furnizează programe de instruire flexibile care asigură satisfacerea yy
necesităţilor de instruire a personalului;

utilizează în activităţile de instruire forme şi metode de instruire adecvate, care yy
contribuie la satisfacerea necesităţilor de instruire;

eliberează participanţilor certificate de participare/absolvire a activităţilor de dez-yy
voltare profesională (prestatorii serviciilor de instruire cu statut de persoană juridi-
că);

prezintă beneficiarului informaţii/rapoarte privind rezultatele participării persona-yy
lului la activităţile de instruire.



Partea II 
Aspecte metodologice 

ale instruirii interne
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5
	I nstruirea la locul de muncă

Pentru personalul din autorităţile publice, ca şi pentru majoritatea angajaţilor 
din alte domenii, învăţarea pe tot parcursul vieţii înseamnă instruire informală 
la locul de muncă, instruirea formală fiind periodică. 

Instruirea la locul de muncă se realizează în scopul de a însuşi noi deprinderi nece-
sare  pentru exercitarea eficientă a sarcinilor de serviciu sau a unor atribuţii cu un 
grad ridicat de complexitate şi diversitate faţă de cele exercitate anterior, conform 
fişei postului. 

Prin caracterul practic şi gradul înalt de specificitate, instruirea la locul de muncă este 
prima opţiune de a crea/spori competența profesională a unui angajat. Anume la lo-
cul de muncă pot fi învăţate doar lucrurile relevante pentru postul respectiv (contex-
tul activităţii, specificul ei, soluţiile în stilul culturii organizaţionale existente etc.) în 
forma practică. Învăţarea la locul de muncă prin metoda „încearcă şi greşeşte” este 
destul de lentă şi oferă doar premisele performanţei,  nu şi garanţia ei. Dacă învăţarea 
nu este dirijată, există contextul, dar nu şi cheia descifrării lui şi se poate ajunge la 
“reinventarea roţii” de mai multe ori. Aici intervin activităţile planificate special în care 
angajatul primeşte sprijin pentru dezvoltare de la facilitatori.

În autorităţile publice rolul de facilitator al procesului de instruire la locul de muncă 
îi poate reveni şefului nemijlocit al colaboratorului sau unui coleg al acestuia, une-
ori – unei persoane din altă subdiviziune structurală. În cazul unui nou-angajat sau 
funcţionar public debutant, instruirea la locul de muncă poate fi realizată de mentor. 
Instruirea la locul de muncă este unicul mod de dezvoltare şi exersare a abilităţilor 
manageriale. Ca şi orice altă formă de instruire, instruirea la locul de muncă are avan-
taje şi dezavantaje.

Avantaje Dezavantaje 

Este imediată şi actuală, se concen-yy
trează asupra problemelor şi nece-
sităţilor de dezvoltare existente la 
moment.

Se lucrează, se învaţă şi se dobîn-yy
deşte experienţă concomitent.

Nu necesită multă organizare.yy

Este mult mai eficientă din punct de yy
vedere al costurilor decît instruirea 
formală.

Eficienţa învăţării este puternic in-yy
fluenţată de calitatea îndrumării şi a 
pregătirii la locul de muncă.

Necesită facilitatori cu capacităţi şi yy
cunoştinţe atît în domeniul de speci-
alitate, cît şi de facilitare. Mulţi şefi de 
subdiviziuni nu au abilităţi de forma-
tor şi nici mare dorinţă să instruiască 
subalternii.
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Relevanţa învăţării este evidentă, yy
deoarece teoria este aplicată în 
practică imediat. 

Instruirea este firească ca parte yy
a procesului de management al 
performanţelor, se realizează prin 
intermediul contactelor zilnice şi 
poate avea eficienţă maximă în ca-
zul în care obiectivele specifice de 
instruire au fost corect precizate şi 
clar lămurite.

Poate fi nefavorabil pentru instrui-yy
re mediul înconjurător, care îi poate 
distrage pe cei ce se instruiesc şi să 
facă dificilă asimilarea rapidă a de-
prinderilor necesare.

După Michael Armstrong, pentru a remedia această situaţie, este necesar ca mana-
gerii să fie pregătiţi în domeniul instruirii, familiarizaţi cu metodele de instruire, dar, 
ceea ce este „mai important, să li se indice clar că acest lucru intră în atribuţiile lor de 
serviciu, fiind unul din domeniile în care le vor fi evaluate performanţele”.

Formele şi metodele de instruire trebuie să se adapteze la necesităţile de dezvol-
tare care reies din procesul de activitate. Aceasta înseamnă ca instruirea trebuie 
să se treacă din „clasă” la locul de muncă.  Astăzi personalul din administraţia pu-
blică trebuie să înveţe noile sarcini, ce le revin odată cu schimbările actuale şi cele 
de viitor, cît mai repede și să-și sporească flexibilitatea prin mărirea numărului de 
sarcini pe care le pot îndeplini. Flexibilitatea şi capacitatea de a învăța constituie 
în prezent o nouă competenţă-cheie.

Cele mai importante persoane în acest proces sunt conducătorii subdiviziunilor 
structurale. Ei trebuie să devină instructori care îndrumă procesul de învățare al 
angajaţilor. Pînă acum această responsabilitate nu a fost percepută clar. 

Pe de o parte, conducătorii, adesea, percep instruirea doar ca o activitate care 
se desfășoară „în clasă”, deci nu intră în responsabilitatea lor, ignorînd faptul că 
instruirea are loc, de fapt, la locul de muncă. Instruirea la locul de muncă nu este 
considerată ca învăţare, ci ca muncă. În consecinţă, în opinia acestor conducători, 
rezultatele învăţării nu trebuie optimizate. 

Pe de altă parte, managerii de nivel intermediar nu posedă cunoştinţe pedago-
gice pentru a identifica procesele de învățare şi pentru a şti cum să le utilizeze 
în scopul creşterii productivităţii muncii. Deci, ar trebui să fie o prioritate pentru 
managerii de nivel intermediar să-şi însuşească capacitatea de a dezvolta de-
prinderile şi calificările personalului, folosind oportunitățile de instruire la locul 
de muncă. La început, această activitate poate şi trebuie ajutată de un facilitator 
cu experienţă care furnizează accesul la metodologii (instrumente, formulare de 
lucru) şi care oferă ocazia managerilor să-şi formuleze propriile păreri, planuri şi 
scopuri. Pe parcursul acestui proces, managerii devin din ce în ce mai capabili să-
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şi găsească propriul stil şi repertoriu de instruire, pentru ca, în final, să-şi constru-
iască un “sistem de instruire” specific pentru domeniul lor de responsabilitate. 
Acest lucru devine eficient, dacă planificarea instruirii nu cuprinde doar scopuri 
de instruire pentru angajați, dar și scopuri de instruire pentru manageri. Aceste 
scopuri sunt de cele mai multe ori scopuri ce vizează dezvoltarea competenţelor 
de organizare a procesului de instruire. 

Accentul pus pe calitatea produselor și a serviciilor publice va stimula în viitorul 
apropiat proiectarea unor abordări adecvate de instruire la locul de muncă.1

Instruirea la locul de muncă în cadrul autorităţii publice poate fi realizată prin diferite 
metode/tehnici, inclusiv:

instructajul;yy

coaching-ul;yy

mentoring-ul; yy

rotaţia posturilor (rotația pe posturi); yy

învăţarea din cele mai bune practici.yy

1	 www.socialsme.org/files/RO/63303F.doc.
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Instructajul va fi eficient doar în cazul în care este perceput ca un proces de instruire 
– act de transmitere a cunoştinţelor de la conducător la subaltern referitor la ce, cînd 
şi  cum trebuie de făcut pentru a realiza sarcina trasată. 

În funcţie de nivelul de competenţă a colaboratorului, instructajul poate fi foarte suc-
cint – doar ca stabilire a sarcinii sau desfăşurat – cu explicarea direcţiei în care urmea-
ză să deruleze, a consecutivităţii în care vor fi efectuate acţiunile necesare, termenele 
de realizare. În caz de necesitate, pot fi date sfaturi privind obţinerea informaţiilor 
necesare pentru realizarea sarcinii.

Instructajul este un mod „blînd” de influenţă organizaţională, care constă în explicarea 
situaţiei, sarcinilor, posibilelor dificultăţi şi consecinţe în urma  unor abateri admise 
de persoană,  avertizare privind eventualele erori. De obicei, instructajul ia forma de 
susţinere a colaboratorului prin consultare, informare şi ajutor metodologic.

8 recomandări pentru un instructaj eficient2

Înainte de a face instructajul, gîndiţi-vă ce rezultate doriţi să obţineţi în urma  1.	
acestei instrucţiuni, cum este mai bine de a comunica sarcina şi de a da îndrumări. 
Folosiţi cuvintele: calitate, cantitate/volum, timp, de ce, cum, cînd.

În cazul unei sarcini complicate, alegeţi persoana potrivită pentru realizarea aces-2.	
teia. Dacă, totuşi, aţi dat sarcina unei persoane fără experienţă – gîndiţi-vă de care 
anume ajutor şi la care anume etapă va avea ea nevoie. Explicaţi de ce este impor-
tant de a realiza sarcina în modul cerut.

Daţi instrucţiunea într-o ordine clară, logică. Comunicaţi cîte o idee rînd pe rînd. 3.	
Folosiţi un limbaj simplu, concret şi specific, exact la subiect. Evitaţi argourile.

Dacă însărcinarea este complexă, faceţi o prezentare generală a acesteia, apoi 4.	
divizaţ-o în părţi mai mici descrise pas cu pas. Încurajaţi subalternul să noteze 
momentele-cheie ale instrucţiunii pentru a nu pierde ceva important. În caz de  
necesitate, permiteţi-i celui cui i-a revenit însărcinarea complexă s-o realizeze pas 

2	 Preluare şi adaptare a materialului din manualul „Managementul organizaţional”, elaborat de SIPU Interna-
tional, Suedia în colaborare cu experții locali în cadrul proiectului „Managementul finanţelor publice”, anul 
2008.

Instructajul
Instructajul este o tehnică de instruire prin care unei per-
soane sau unui colectiv de persoane i se stabileşte sarcina 
şi se dau îndrumări, instrucţiuni, lămuriri, sfaturi în vederea 
modului de realizare a acesteia.
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cu pas. Înainte de a trece la următorul pas, asiguraţi-vă că totul merge bine, ofe-
riţi-i, în mod obligatoriu,  feedback/reacție de răspuns.

Asiguraţi-vă că persoana a înţeles sarcina şi ţine minte cum trebuie s-o realizeze. 5.	
Lămuriţi cum trebuie sa arate lucrurile după ce vor fi urmate corect instrucţiunile. 
Permiteţi-i persoanei să pună întrebări de clarificare. În caz de necesitate, repetaţi 
instrucţiunea.

Nu daţi uneia şi aceleiaşi persoane multe însărcinări concomitent. Încredinţaţi-vă 6.	
că nu are un  „stoc” mare de însărcinări nerealizate. Nu supraîncărcaţi cu sarcini 
oamenii care „trag” în favoarea celora care „petrec” timpul la serviciu.

Fiţi disponibili în cazurile în care colaboratorilor le apar probleme sau întrebări 7.	
referitoare la realizarea sarcinii.

Verificaţi periodic procesul de realizare a sarcinii: totul se desfăşoară în modul do-8.	
rit şi în termenele stabilite? Dacă este cazul, lăudaţi executorul, exprimaţi-i încre-
dere. 

	

Federaţia Internaţională de Coaching (ICF) defineşte coaching-ul drept un “parteneri-
at care accelerează ritmul de învăţare al persoanei, performanţa şi progresul acesteia 
pe plan personal şi profesional”.

O altă definiţie, care accentuează caracterul transformator al coaching-ului, este acea 
dată de European Coaching Institute (ECI) – un proces care “ajută persoana să renunţe 
la ceea ce este acum pentru a deveni ceea ce îşi doreşte să devină”. 

Referindu-ne la instruirea la locul de muncă, coaching-ul constă în oferire de ajutor 
unei alte persoane în dobîndirea competenţelor prin identificarea necesităţilor şi 
obiectivelor de dezvoltare, a direcțiilor, principiilor, limitelor  şi a posibilelor oportuni-
tăţi. Coaching-ul contribuie la dezvoltarea profesională şi individuală a persoanei in-
struite, permite realizarea întregului potenţial al acesteia şi, drept rezultat, la sporirea 
performanţelor. 

Coacing-ul poate fi realizat de către conducătorul direct al colaboratorului, de un co-
leg sau de o altă persoană care cunoaşte bine domeniul de activitate şi are abilităţi 

Coacing-ul
Coaching-ul este o metodă de instruire prin îndrumarea 
unei alte persoane, orientată (mai mult) spre dezvoltarea 
abilităţilor acesteia de a realiza sarcinile în modul cel mai 
bun şi a atinge performanţe. 
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de îndrumător. Important este să existe încredere între cel ce îndrumă (coach) şi cel 
ce învaţă.

Coacing-ul se realizează prin căutare de soluţii,  efectuare a exerciţiilor practice şi eva-
luare a sarcinilor realizate. Un element-cheie în coaching este conştientizarea, care 
apare în urma sporirii atenţiei, concentrării şi clarităţii. Conştientizarea este abilitatea 
de a selecta şi a percepe în mod clar faptele şi informaţiile relevante, determinînd 
importanţa lor. Un alt  element-cheie şi, de fapt, un scop al coacing-ului este respon-
sabilitatea.

Coacing-ul individual  include următoarele etape:

Stabilirea scopurilor – „Ce doreşti?”I.	

Analiza situaţiei curente – „Ce se întîmplă?”II.	

Elaborarea diferitor opţiuni – „Ce trebuie de întreprins?”III.	

Realizarea şi controlul – „Ce vei face?” IV.	

8 paşi spre o îndrumare eficientă3

Facilitaţi, prin întrebări, explorarea nevoilor, motivaţiilor, dorinţelor, abilităţilor 1.	
colaboratorului. Observaţi, ascultaţi şi puneţi întrebări pentru a înţelege situaţia 
acestuia. Conveniţi împreună cu acesta asupra necesităţilor de schimbare, de îm-
bunătăţire.

Clarificaţi obiectivele îndrumării, încercaţi să vedeţi exact ce schimbări îşi doreşte 2.	
şi cum îşi imaginează că s-ar putea întîmpla acest lucru.

Clarificaţi cerinţele celui care învaţă şi aşteptările lui privind ajutorul prin coa-3.	
ching.

Planificaţi, în comun, schimbările şi soluţiile. Facilitaţi, prin întrebări, procesele pro-4.	
prii de gîndire a colaboratorului privind schimbările şi soluţiile. Dacă este necesar 
– daţi instrucţiuni, dar nu aplicaţi  abordări  total directive.

Cîştigaţi angajamentul celui care învaţă faţă de schimbări şi soluţii, faţă de acţiune 5.	
şi dezvoltare personală. 

Creaţi un mediu în care cel care învaţă să fie capabil să obţină succese. Dacă este 6.	
necesar, folosiţi tactica paşilor/rezultatelor mici.

Daţi feedback continuu cu privire la performanţele colaboratorului.7.	

Evaluaţi rezultatele obţinute referite la obiectivele stabilite.8.	

3	 Sursa precedentă.
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Centrul European pentru Mentoring, bazîndu-se pe experienţa şi practica compani-
ilor mari, a formulat o definiţie oficială: “Mentoring-ul  este ajutorul unei persoane 
acordat altei persoane,  independent de ierarhia de serviciu, în urma căreia această 
persoană poate face un pas mare înainte în cunoştinţe, în activitate sau în modul său 
de gîndire”.

În autorităţile publice mentoring-ul se realizează, de regulă, pentru a facilita integra-
rea socio-profesională a funcţionarului public debutant.

De obicei, mentorul se află într-o poziţie superioară faţă de cel pe care îl tutelează. 
Tutelarea nu se referă doar la dezvoltarea abilităţilor de a realiza însărcinări concrete, 
dar, mai mult, este orientată spre a obţine autonomie profesională exprimată în cu-
noştinţe, înţelepciune şi experienţă. Din acest considerent, rolul de mentor îl poate 
juca conducătorul direct al colaboratorului, un coleg sau o persoană din altă subdivi-
ziune care posedă experienţă în domeniul de activitate, cunoaştere foarte bună a spe-
cificului autorităţii publice, a culturii organizaţionale, tradiţiilor şi valorilor împărtăşite 
de autoritatea publică. 

Mentorul îi transmite protejatului cunoştinţele şi experienţa sa, fiindu-i prieten şi con-
silier de încredere. Mentorul acordă protejatului ajutor în integrarea în autoritatea pu-
blică şi în planificarea dezvoltării profesionale ulterioare. 

Mentoring-ul are un caracter social, fiind orientat spre viaţa personală a protejatului. 
Deoarece mentorul „intră în situaţia şi în viaţa protejatului”, de la el se cere încredere, 
experienţă şi responsabilitate.

Mentoring-ul îi poate oferi protejatului:

Un model de colaborator, care poate fi urmat şi care poate oferi cunoştinţe şi yy
experienţă vastă.

Informaţie care poate fi găsită cu greu de sine stătător.yy

O reţea extinsă de relaţii atît în autoritatea publică, cît şi în afara acesteia.yy

Asistenţă în introducerea/încadrarea în autoritatea publică, consultare, susţinere yy
în dezvoltarea mai rapidă a carierei profesionale.

Mentoring-ul
Mentoring-ul este o metodă de instruire şi dezvoltare a per-
sonalului prin tutelare (supraveghere şi susţinere, ocrotire, 
patronare) de către un colaborator mai experimentat şi ver-
sat (mentor) oferită unui coleg mai tînăr pe parcursul unei 
perioade anumite de timp şi orientată (mai mult) spre mo-
delarea atitudinilor şi valorilor.
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Feedback la idei şi asistenţă în soluţionarea problemelor.yy

Capacităţi îmbunătăţite în comunicarea interpersonală şi în soluţionarea situa-yy
ţiilor de conflict.

Încredere în sine şi motivaţie sporită. yy

8 sfaturi unui mentor

Discuţiile pe care le purtaţi cu protejatul trebuie să se bazeze pe necesităţile aces-1.	
tuia privind obiectivele pe care doreşte să le realizeze; pe problemele identificate 
atît de protejat, cît şi de mentor.

Programaţi şedinţele, subiectele pentru discuţii cu protejatul din timp, dar creaţi 2.	
un mediu favorabil pentru ca discuţiile să fie libere şi deschise.

Fiţi pregătiţi, discuţiile cu protejatul pot trece din domeniul tradiţional, ce ţine de 3.	
realizarea sarcinilor de serviciu, în domeniul problemelor şi întrebărilor ce ţin de 
relaţii umane, sentimente, valori etc. Nu „fugiţi” de probleme dificile.

Ascultaţi, ascultaţi, ascultaţi. Puneţi întrebări de clarificare.4.	

Fiţi sincer cînd vorbiţi despre propriile succese şi eşecuri. Asiguraţi confidenţialita-5.	
tea cînd vorbiţi despre succesele şi eşecurile persoanei protejate.

Nu vă implicaţi în rezolvarea problemelor protejatului, dar susţineţi-l în scopul 6.	
dezvoltării abilităţilor de soluţionare a acestora de sine stătător.

Fiţi atenţi la aspectele personale, morale. „Intrînd” în situaţia protejatului, nu uitaţi 7.	
despre lucrurile utile, dar şi de cele periculoase care pot apărea în activitatea co-
mună din viitor.

Nu percepeţi protejatul ca pe un ulterior concurent.8.	

Michael Armstrong consideră că, în locul sintagmei „rotaţia posturilor”, mai potrivită 
ar fi expresia „experienţa planificată secvenţial”. Sensul rezidă în faptul că experienţa 
trebuie programată pentru a răspunde anumitor necesităţi de învăţare, de extindere 

Rotaţia posturilor (rotaţia pe posturi)
Rotaţia posturilor (rotația pe posturi) este o metodă de 
instruire care constă în dobîndirea unor cunoştinţe şi aptitu-
dini suplimentare prin trecerea unei persoane, pe rînd, de la 
un post la altul, din aceeași subdiviziune structurală sau din 
subdiviziuni structurale diferite.



36 Ghid 
metodic

a experienţei prin dobîndirea planificată de cunoştinţe şi aptitudini, în subdiviziuni 
structurale şi la posturi diferite. 

Posibilitatea persoanelor de a învîţa lucrînd pe alte posturi poate avea un impact mai 
mare asupra pregătirii lor, decît îl au unele programe de training. 

Rotaţia posturilor sporeşte comunicarea în cadrul autorității publice şi creează o bază 
pentru derularea unui program de succesiune. În plus, motivează angajaţii, oferindu-
le ocazia de a descoperi pe ce post se potrivesc cel mai bine şi de a avea o perspectivă 
în carieră. Metoda permite stabilirea evoluţiei posibile a salariatului şi identificarea 
postului în care performanţele sale ar putea fi  maxime. 

Metoda este deosebit de utilă pentru pregătirea managerilor. Transferînd un tînăr 
conducător sau o persoană care urmează să fie promovată în funcţie dintr-un sector 
(secţie, direcţie etc.) în altul, pe o perioadă de la trei luni pînă la un an, autoritatea pu-
blică îl familiarizează cu mai multe aspecte ale activităţii. Drept rezultat, persoana ia 
cunoştinţă de problemele diferitor subdiviziuni structurale, conştientizează necesita-
tea coordonării activităţii, organizarea interioară neformală şi interdependenţa între 
sarcinile diferitor subdiviziuni. Astfel de cunoştinţe sunt absolut necesare pentru o 
activitate eficientă la nivele de conducere mai înalte, dar sunt deosebit de utile pentru 
conducători de nivel mediu.

Firmele japoneze pun accentul pe dezvoltarea profesională prin ocuparea unor 
posturi diferite pe acelaşi palier ierarhic, prin rotaţie (policalificare). În concepţia 
managerilor japonezi, strategia occidentală de supra-specializare a unui anga-
jat într-un domeniu îngust reduce flexibilitatea firmei şi şansa acesteia de a face 
faţă cu repeziciune unor schimbări majore de strategie, organizare sau politică 
managerială. În firmele japoneze angajatul porneşte de la baza ierarhiei, ocu-
pă succesiv posturi diferite atît progresiv, pe nivele ierarhice, cît şi orizontal, în 
celelalte departamente ale firmei. Mizînd pe o evoluţie ierarhică lentă, fiecare 
angajat este încurajat să exploreze şi să se formeze pentru mai multe sectoare ale 
activităţii firmei şi, în final, să aleagă domeniul în care realizează cea mai bună 
performanţă. 

Astfel, angajaţii japonezi sunt capabili să se adapteze rapid unor noi contexte 
de muncă şi vin pe noile posturi cu competenţe multiple. În plus, pornind de la 
experienţa anterioară în domeniile conexe şi de la competenţele multiple pe care 
le posedă, ei sunt încurajaţi să pună în practică idei noi, care pot duce la scăderea 
costurilor de producţie sau la înregistrarea de noi avantaje competitive ale pro-
duselor /serviciilor oferite de firmă. 
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4 sfaturi pentru a obţine succes 
din aplicarea metodei „rotaţia posturilor”

Planificaţi şi controlaţi cu grijă procesul de dobîndire a cunoştinţelor, aptitudinilor 1.	
noi prin rotația posturilor.  Altfel,  această metodă poate fi pe cît de ineficientă, 
pe atît de neplăcută, avînd în vedere timpul pe care îl irosesc oamenii în locurile 
unde nimănui nu-i pasă de cei care se”rotesc” pe posturi, nimeni nu-i „aşteaptă şi 
nici nu-i vrea”, şi nici nu ştie ce să le dea de lucru. 

Elaboraţi un program care stabileşte ce au angajaţii de învăţat şi care trebuie să 2.	
fie nivelul experienţei dobîndite în fiecare dintre compartimentele sau posturile 
prin care ei trec.

Desemnaţi  o persoană competentă, care să monitorizeze procesul, să vegheze ca 3.	
angajaţii să capete, într-adevăr, experienţă, să beneficieze de condiţii de instru-
ire corespunzătoare şi să verifice cum merg lucrurile. Fiecare secvenţă a acestui 
proces trebuie urmărită îndeaproape, pentru a constata dacă angajaţii dobîndesc 
experienţa şi cunoştinţele necesare, iar programul de pregătire este ajustat în 
funcţie de constatările făcute.

Stimulaţi persoanele care trec prin rotaţia posturilor să aibă ele însele grijă de pre-4.	
gătirea lor profesională. Pregătiţi în acest scop o listă cu întrebări la care acestea 
să găsească răspunsuri.

Învăţarea din cele mai bune practici presupune învăţare de la egali, dar care prin ex-
perienţa pe care o au pot servi reper/model în domeniu. Vizita de studiu poate avea 
loc într-o altă subdiviziune structurală a autorităţii publice din care face parte persoa-
na care învaţă sau în altă organizaţie, atît din ţară, cît şi de peste hotare. Este o vizită 
„specială”, deoarece este mult mai structurată decît o vizită organizată pentru „a arun-
ca o privire”. Scopul este de a descoperi factorii de succes şi cele mai bune practici în 
organizaţia-gazdă, pentru a le învăţa şi a le reproduce în propria organizaţie. 

Învăţarea din cele mai bune practici este un proces continuu de perfecţionare, care 
începe cu o evaluare şi analiză profundă a performanţelor la propriul loc de muncă. În 
procesul analizei se identifică domeniile care necesită îmbunătăţire. Apoi se face un 
studiu în care se caută o organizaţie gazdă cu performanţe sporite într-un domeniu 
anumit, organizaţie care poate fi model pentru învăţare. 

Învăţarea din cele mai bune practici
Învăţarea din cele mai bune practici este o metodă de in-
struire la locul de muncă care constă în examinarea şi pre-
luarea celei mai bune experienţe prin realizarea unor vizite 
speciale de studiu.
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Metoda învăţării din cele mai bune practici poate fi utilizată în majoritatea domeniilor 
de activitate ale autorităţii publice şi poate fi aplicată în diferite scopuri, inclusiv:

îmbunătăţirea procesului de lucru;yy

îmbunătăţirea modului de planificare şi organizare a activităţii;yy

dezvoltarea indicatorilor-cheie de performanţă;yy

facilitarea schimbului de cunoştinţe şi acordării posibilităţilor de dezvoltare a ca-yy
pacităţilor personalului etc.

În baza celor învăţate din cele mai bune practici trebuie să fie luate decizii privind mo-
dalităţile prin care se pot îmbunătăţi performanţele şi rezultatele la locul de muncă. 

5 sfaturi pentru a obţine succes 
din învăţarea din cele mai bune practici

Planificaţi în detaliu procesul de învăţare1.	  din cele mai bune practici. Începeţi 
de la examinarea performanţei existente în domeniul de activitate (la locul de 
muncă, în subdiviziune, în autoritatea publică). Identificaţi domeniul care necesi-
tă îmbunătăţire. Realizaţi un studiu iniţial privind procesul de lucru şi activităţile 
din acest domeniu. Stabiliţi scopurile şi nivelele de performanţă pe care doriţi să 
le atingeţi. În acest scop realizaţi un studiu comparativ al proceselor, activităţilor şi 
rezultatelor din diferite organizaţii (subdiviziuni). Comparaţi starea de lucruri din 
propria organizaţie (subdiviziune) cu cele mai bune practici identificate.

Pregătiţi şi realizaţi vizita de studiu2.	  la organizaţia (subdiviziunea) - gazdă alea-
să (întîlnirea şi interacţiunea cu modelul). Învăţaţi de la model. Documentaţi cu 
atenţie toate constatările, faptele cu privire la organizarea muncii, procesele de 
lucru, practicile de management, factorii care influenţează performanţa în lucru, 
nivelele de competenţă etc., care explică diferenţele existente. 

Planificaţi şi Implementaţi îmbunătăţirile.3.	  Discutaţi la toate nivelele strategi-
ile şi metodele de îmbunătăţire a proceselor de lucru sau, în caz de necesitate 
– schimbările organizaţionale. Acţiunile propuse pentru schimbarea situaţiei nu 
trebuie să fie doar o imitare a organizaţiei-gazdă. Ele trebuie să prezinte o adap-
tare a celor mai bune practici studiate în organizaţia gazdă la situaţia în care se 
află autoritatea publică, obiectivele strategice, necesităţile şi specificul acesteia, 
resursele existente.

Monitorizaţi şi evaluaţi rezultatele.4.	  Elaborați un plan de implementare a schim-
bărilor, care trebuie să  includă și acţiuni de monitorizare regulată a progreselor 
şi de evaluare a rezultatelor comparativ cu scopurile şi nivelele de performanţă 
stabilite în studiul iniţial.
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6
	I nstruirea în afara locului de 
muncă

Instruirea internă în afara locului de muncă  are drept scop dezvoltarea profesională 
continuă a personalului din autoritatea publică şi se referă la:

împrospătarea şi îmbogăţirea cunoştinţelor profesionale;yy

îmbunătăţirea abilităţilor şi deprinderilor existente; yy

aprofundarea unui anumit domeniu al specialităţii de bază;yy

însușirea noilor realizări ale ştiinței, tehnicii şi culturii din domeniul de speciali-yy
tate; 

însuşirea unor tehnici moderne în domeniul managementului şi conducerii.yy

Instruirea în afara locului de muncă presupune organizarea şi realizarea activităţilor 
de instruire pentru colaboratori din diferite subdiviziuni ale autorităţii publice, folo-
sirea unui mediu de învățare special amenajat: spaţii sau centre de instruire. Astfel, 
procesul de învățare se desfășoară fără presiunea muncii de zi cu zi/activității cotidi-
ene obișnuite.

Instruirea internă în afara locului de muncă are unele avantaje şi dezavantaje1.

Avantaje Dezavantaje 

Permite accelerarea învăţării şi mini-yy
mizarea costurilor privind procesul 
de dobîndire a cunoştinţelor şi apti-
tudinilor prin prezenţa formatorilor 
pregătiţi în domeniul de specialita-
te şi în domeniul instruirii; utilizarea 
mai eficientă a echipamentului spe-
cial de instruire. 

Este cea mai bună modalitate de a yy
transmite cunoştinţe despre subdivi-
ziunile din cadrul autorității publice, 
de a face schimb de experiență pri-
vind modul de realizare a sarcinilor, 
de oferire a serviciilor de către aceste 
subdiviziuni.

Pot apărea dificultăţi în momentul yy
trecerii participanţilor la instruire 
din sala de curs înapoi la locurile de 
muncă, în cazul în care cursul sus-
ţinut nu a fost relevant realităţilor 
specifice activităţii lor.

1	 După Michael Armstrong,  Managementul resurselor umane: manual de practică, Bucureşti: Codecs, 2003.
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Permite o mai bună cunoaştere a yy
colegilor din alte subdiviziuni ale 
autorității publice, ceea ce poate 
contribui la îmbunătățirea relațiilor 
dintre colaboratori, la o conlucrare 
eficientă în interiorul autorității în 
cazul realizării diferitor proiecte co-
mune.

Problema transferului de cunoştinţe yy
şi aptitudini poate deveni mai strin-
gentă în cazul managerilor, dacă nu 
se depun eforturi ca aceştia să per-
ceapă realitatea lucrurilor pe care le 
studiază şi să înţeleagă că de la ei se 
aşteaptă să fie în stare să creeze şi 
să implementeze planuri de acţiune 
pentru transpunerea în practică a 
cunoştinţelor dobîndite.

Pentru a minimiza dezavantajele instruirii interne în afara locului de muncă, trebuie 
să alegem aşa forme şi metode de instruire, care ar permite să se ţină seama de faptul 
că adulţii învaţă cel mai productiv atunci cînd subiectul constituie pentru ei o valoare 
cu aplicabilitate imediată.

6.1. Forme de instruire
Instruirea internă  în afara locului de muncă poate fi realizată prin diferite forme, in-
clusiv:

Seminaryy

Training yy

Atelier yy

Conferinţăyy

Masă rotundă. yy

Seminar

în sens larg, este orice reuniune unde are loc un schimb de idei care are, mai degra-
bă, un format de discuţii în grup, decît un format de curs clasic de instruire; 

în contextul instruirii interne a personalului, este o formă de instruire destinată 
studierii informaţiilor noi, familiarizării cu direcţii noi, cu forme şi metode de lucru 
într-un domeniu specific, necunoscute anterior.

Seminarul este forma cea mai dezvoltată şi cea mai des utilizată în instruirea în afara 
locului de muncă. Seminarul trebuie să fie axat pe nevoile specifice ale grupurilor con-
crete de personal şi să se desfăşoare ţinînd cont de categoria de participanţi (funcţia, 
domeniul de specialitate, studiile şi experienţa în muncă). 

De obicei, în cadrul seminarului, instruirea se desfăşoară la un anumit subiect, destul 
de îngust şi presupune partea teoretică – obţinerea cunoştinţelor noi, şi partea practi-
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că – consolidarea deprinderilor practice. Dar, seminarul poate fi realizat şi ca o sesiune 
doar de informare sau o sesiune care are mai mult forma unor discuţii de grup mode-
rate de un formator. În acest caz, poate fi făcută şi o prezentare la temă, care reflectă 
diferite aspecte ale cunoştinţelor sau abilităţilor din domeniul ales.

În autoritatea publică pot fi organizate şi, aşa-numitele, seminare „permanente”, la 
care, în mod regulat, se întîlnesc specialişti, care pot avea funcţii diferite, dar au un 
interes comun specific, au unele şi aceleaşi scopuri de instruire. Membrii unui astfel 
de seminar pregătesc şi realizează prezentări, fac schimb de informaţii utile, discută 
despre abordări, direcţii, forme şi metode noi de lucru, cercetări originale în domeniu 
etc. Programul de lucru al unui astfel de seminar are ca scop îmbogăţirea cunoştinţe-
lor şi abilităţilor participanţilor şi, de obicei, este propus de aceştia. Un seminar „per-
manent” trebuie să fie realizat sub îndrumarea unui moderator versat în domeniul 
seminarului, care poate fi o persoană atît din autoritatea publică, cît şi din afara ei, 
invitată în mod special. 

Training

este o formă de instruire în grup care oferă oportunitate indivizilor de a dezvolta 
deprinderi şi abilităţi practice, a explora experienţe noi care, fiind aplicate imediat 
la locul de muncă, sporesc eficienţa şi calitatea lucrului.

Training-ul este instruire orientată pe probleme şi presupune lucrul intensiv al partici-
panţilor cu formatorul/moderatorul, creativitate, consistenţă, coerenţă. 

Training-ul poate fi realizat şi într-o formă integrată, care combină elemente ale unui 
seminar tradiţional şi elemente de training, cu folosirea metodelor de instruire bazate 
pe soluţionarea problemelor şi a studiilor de caz. Astfel de training va fi compus din 
două părţi: partea teoretică şi partea de training orientată spre modelarea unor situ-
aţii concrete din activitatea cotidiană, căutarea soluţiilor, ieşirilor din situaţie, ceea ce 
dezvoltă iniţiativa şi creativitatea participanţilor.

De obicei, training-ul poate dura de la una pînă la cinci zile. Training-urile care pre-
supun o durată mai mare trebuie să fie divizate în activităţi realizate după intervale 
anumite de timp.

Training-ul este o formă relevantă de instruire pentru introducerea tehnologiilor sau 
serviciilor noi; dezvoltarea tehnologiilor de management – planificarea strategică, 
managementul schimbărilor, managementul proiectelor etc., managementul perfor-
manţelor; dezvoltarea abilităţilor de gestionare a resurselor umane – realizarea pro-
cedurilor de personal. 

Atelier (engl. – wórkshop)

în sens larg, orice formă de instruire în grup; 
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în instruire, atelierul este un curs intensiv succint (una sau cîteva sesiuni), în procesul că-
rora accentul se pune pe interacţiune şi schimb de informaţii între participanţi; 

în contextul instruirii interne a personalului, atelierul este o formă de instruire în grup, 
bazată pe studierea aspectelor practice ale unui subiect concret. Este un „atelier de lucru”, 
în care un profesionist împărtăşeşte opinia şi experienţa sa, dar şi iniţiază procesul schim-
bului de opinii prin implicarea participanţilor în discutarea problematicii. Interacţiunea 
tuturor participanţilor în această activitate se desfăşoară pe fundalul păstrării spiritului 
de „atelier de lucru”, cînd teoria nu există izolat de practică, iar instruirea – în afară de 
acţiune, iată ce deosebeşte atelierul (workshop-ul) de alte forme de instruire. Dintr-un au-
dient pasiv participantul devine în creator activ al procesului de instruire. Avantajul major 
al acestei forme de instruire este accesul la informaţii aprofundate în domeniul de interes 
şi posibilitatea de feedback imediat de la formator, datorat numărului restrîns de partici-
panţi (5-10 persoane). În acest context, atelierul este realizat conform unui „program de 
autor” concret. 

Conform lui Klaus W. Vopel2, elaborator şi popularizator al jocurilor  interactive de in-
struire bazate pe principii de interacţiune, parteneriat şi psihologie umanistică, atelie-
rul (workshop-ul) are o mulţime de definiţii:

eveniment de instruire intensivă în care participanţii învaţă, în primul rînd, prin yy
propria lor muncă activă;

un grup de instruire care îi ajută pe toţi participanţii să devină la finele instruirii yy
mai competenţi decît la începutul acesteia;

un proces de învăţare în care fiecare participă activ;yy

un proces de învăţare în care participanţii află multe unul de la altul;yy

o activitate de instruire, rezultatele căreia depind, într-o măsură mai mare, de yy
contribuţia participanţilor şi, într-o măsură mai mică – de competenţa modera-
torului;

un proces de învăţare, în cadrul căruia în centrul atenţiei se află emoţiile partici-yy
panţilor, şi nu competenţa moderatorului;

posibilitatea de a descoperi pentru sine că ştii şi poţi face mai mult decît ai gîn-yy
dit pînă acum şi de a învăţa ceva de la oameni de la care nu te-ai aşteptat la aşa 
ceva. 

Conferinţa

este o reuniune mare a specialiştilor pentru a discuta o problemă anunţată în pre-
alabil. În procesul conferinţei participanţii obţin un volum mare de informaţii te-
matice, au posibilitatea să se expună public cu referate, să participe în discuţii şi 
dezbateri, să facă schimb de opinii.

2	 К. Фопель, Эффективный воркшоп, М., Генезис, 2003.
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Conferinţa se deosebeşte de alte forme de instruire (seminar, training, atelier), avînd 
format strict, standardizat şi orientare practică. În lucrările conferinţei pot participa de 
la 30-50 pînă la 100 şi mai multe persoane. Durata conferinţei, de obicei, poate fi de la 
una pînă la trei zile. 

Conferinţa poate fi organizată de o autoritate publică pentru specialiştii din aparat 
şi din subdiviziunile din subordine. La conferinţă pot fi invitaţi reprezentanţi ai altor 
autorităţi publice, ai instituţiilor ştiinţifice şi de învăţămînt, companiilor din sectorul 
business, organizaţiilor obşteşti. De regulă, conferinţa se organizează atunci cînd apa-
re o problemă actuală, de care este preocupat grupul-ţintă. 

Pentru a realiza o conferinţă de succes, cu rezultate utile:

Stabiliţi şi formulaţi corect tematica conferinţei.yy  Cu cît subiectul este mai actual, cu 
atît participanţii se vor implica mai activ. Interesul participanţilor vor trezi acele 
subiecte care presupun confruntare a diferitor opinii. 

Elaboraţi agenda.yy  Pentru fiecare eveniment din agendă trebuie să fie alocat timp 
bine determinat, să nu apară pauze inutile, dar nici să nu se suprapună acţiunile 
planificate pentru toţi participanţii. Agenda conferinţei trebuie să fie atît de fle-
xibilă încît, la apariţia unor impedimente, să nu să se întrerupă buna desfăşurare 
a conferinţei. Este important de a prevedea destul timp pentru discuţii, pentru 
comunicarea formală şi informală.

Stabiliţi auditoriul-ţintă.yy   Determinarea corectă a auditoriului-ţintă va asigura 
participarea persoanelor care activează în domeniu sau care pot influenţa deci-
ziile privind soluţionarea problemei puse în discuţie. Ca consecinţă, puteţi obţi-
ne multe idei de  soluţionare a problemei discutate.

Identificaţi din timp persoanele care vor ţine referate.yy  Discutaţi cu aceste persoa-
ne chestiunile importante din referate. Referatele/prezentările trebuie să cores-
pundă pe deplin tematicii anunţate, să fie elocvente şi să nu dureze prea mult. 
Referatul de bază ideal este acela care conţine 25% - reflectare a situaţiei în do-
meniu, 50% - studii de caz şi 25% - discutarea chestiunilor abordate.

Stabiliţi corect data conferinţei şi invitaţi la timp participanţii.yy   Nu este de dorit 
ca data conferinţei să coincidă cu data planificată pentru alte activităţi, aceasta 
poate micşora numărul de participanţi. 

Invitaţi un spicher/moderator şi experţi profesionişti.yy  Spicherul trebuie să aibă ex-
perienţă în astfel de activitate pentru a menţine desfăşurarea discuţiilor în cadrul 
tematicii anunţate. O importanţă în plus îi va aduce conferinţei statutul înalt şi 
profesionalismul experţilor. 
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Masa rotundă

este una din formele de discuţii colective cu privire la o problemă actuală concretă, 
în care participă un grup de experţi, format de obicei, din cel mult 25 de persoane 
şi care presupune schimb liber de opinii, dezbateri libere ale problemelor profesi-
onale.

Masa rotundă, ca şi alte forme de instruire internă, în afara locului de muncă, poate fi 
realizată atît de către prestatorii serviciilor de instruire, cît şi de specialiştii din cadrul 
autorităţii publice. 

Pentru discuţie se alege o problemă de interes major pentru autoritatea publică, clar 
conturată şi actuală, referitor la care autoritatea publică are nevoie de aprecieri/ex-
pertiză din partea specialiştilor, de argumentele şi recomandările lor orientate spre 
soluţionarea problemei.

Specificul acestei forme de instruire constă în implicarea maximă a participanţilor, 
ceea ce asigură eficienţa în abordarea problemelor. Discuţiile sunt conduse de mo-
derator.

De obicei, de la început, participanţii se expun asupra problemei într-o anumită ordi-
ne, apoi se trece la discuţii libere. Relatările iniţiale ale participanţilor nu trebuie să de-
păşească 10-12 minute şi pot include  prezentări succinte la problemă. Scopul mesei 
rotunde este de a evidenţia spectrul de opinii cu privire la problema pusă în discuţie 
din diferite puncte de vedere, de a discuta momentele neclare sau controversate re-
feritor la problemă. Desfăşurarea mesei rotunde constă doar în generalizarea ideilor 
şi opiniilor participanţilor despre problema discutată. Esenţa mesei rotunde constă în 
faptul că toţi participanţii au drepturi egale în luarea deciziei.

Grupul de participanţi trebuie să fie compus din persoane competente, cu gîndire 
creativă, inclusiv  persoane care pot influenţa deciziile în autoritatea publică. 

Succesul unei mese rotunde depinde, în mare măsură, de pregătirea acesteia.

Pregătirea unei mese rotunde constă în:

selectarea întrebărilor pentru discuţie, referitor la problema stabilită;yy

stabilirea componenţei participanţilor; yy

remiterea din timp a întrebărilor pentru discuţie posibililor participanţi (cu 7-10 yy
zile înainte);

alegerea şi invitarea moderatorului;yy

pregătirea proiectului documentului final (Proiectul documentului final va fi fă-yy
cut public la sfîrşitul tuturor discuţiilor; în el se vor introduce completări, modi-
ficări, corectări).



45Dezvoltarea profesională 
a personalului din autoritatea publică: instruirea internă

Documentul final trebuie să conţină:

partea de constatare, în care sunt enumerate problemele discutate de partici-yy
panţi;

recomandări concrete în adresa conducerii autorităţii publice, conducătorilor di-yy
feritor subdiviziuni, elaborate pe parcursul discuţiilor, sau proiecte de decizii care 
pot fi realizate prin acţiuni concrete, cu indicarea termenelor şi responsabililor.

6.2. Metode de instruire 
Atingerea scopului unei activităţi de instruire, rezultatul ei depinde, în mare măsură, 
de modul în care se face instruirea, adică de metodele utilizate. La selectarea meto-
delor de instruire trebuie să fie luate în considerare subiectul/tematica şi obiectivele 
activităţii de instruire, rezultatul scontat, specificul instruirii adulţilor (particularităţile 
şi stilurile individuale de învăţare)3, categoria de participanţi. O metodă eficientă este 
cea care îi ajută pe participanţi:

să obţină informaţii noi, să-şi aprofundeze cunoştinţele cu privire la yy subiectul vizat 
şi reglementările existente în domeniu;

să-şi dezvolte abilităţile necesareyy  pentru a-şi realiza atribuţiile şi responsabilităţile 
în baza acestor reglementări;

să-şi dezvolte deprinderile de autoanaliză, care să-i ajute să-şi schimbe modelele yy
comportamentale, astfel ca participanţii să recunoască ca absolut necesară pen-
tru sine respectarea reglementărilor prevăzute de cadrul normativ şi să manifes-
te acest comportament în exercitarea atribuţiilor sale profesionale.

În activităţile de instruire internă se recomandă utilizarea metodelor andragogice, 
interactive/participative de instruire, care permit de a-i interesa şi a-i implica la maxi-
mum pe participanţi în procesul de instruire. Cele mai utilizate metode andragogice 
sunt următoarele:

Prezentarea/miniprelegerea yy

Discuţia (orientată/liberă/controversată) yy

Discuţie cu invitarea unui grup de specialişti (grup panel) yy

Exerciţiu individual și în grupuri mici/grup mareyy

Brainstorming-ul/rezolvarea problemelor yy

Studiul de caz;yy

Jocul de rol/Simularea etc.yy

3	 Mai multe detalii – în paragraful 6.3. al prezentului capitol.
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Recomandări de bază 
privind utilizarea metodelor de instruire:

Selectaţi metoda potrivită pentru atingerea scopului, ţinînd cont de stilurile de yy
învăţare şi particularităţile de instruire a participanţilor, condiţiile de instruire.

Diversificaţi activităţile de instruire prin succesiunea prelegerii cu metode/exer-yy
ciţii practice individuale şi/sau în grup etc.

Înainte de a utiliza o metodă nouă, necunoscută de participanţi, familiarizaţi-i cu yy
această metodă, pentru a-i pregăti să se implice, să fie deschişi, siguri.

Urmăriţi ca metoda utilizată să asigure instruirea participanţilor din perspectiva yy
respectării prevederilor cadrului normativ în activitatea lor profesională. 

Ţineţi cont de faptul că procesul de instruire a adulţilor poate fi dinamizat prin yy
utilizarea tablei, posterelor, fotografiilor, slide-urilor, filmelor video etc. De re-
gulă, informaţia de pe slide-uri, postere trebuie să fie succintă şi prezentată în 
formă de plan, listă. Informaţia mai detaliată trebuie multiplicată şi distribuită 
participanţilor.

Prezentarea poate fi folosită la începutul sesiunii de instruire – pentru a-i familiariza 
pe participanţi cu subiectul de instruire, a le trezi interesul pentru instruire; înainte de 
exerciţiile practice – pentru a clarifica sarcina, a ajuta participanţii în realizarea sarcinii; 
la sfîrşitul activităţii de instruire – pentru a face concluzii, a evidenţia ideile principale 
şi a încuraja aplicarea în practică a cunoştinţelor acumulate.

Pentru a asigura succesul unei prezentări, poate fi utilizată structura clasică a acesteia, 
care include trei componente: introducerea, partea de bază, încheierea.

Introducerea trebuie să trezească interesul participanţilor şi să le provoace dorinţa de 
a învăţa mai multe despre subiectul abordat.

Pentru introducere se alocă cel mult 10 -15% din tot timpul prevăzut pentru întreaga 
activitate. În introducere formatorul:

se prezintă, anunţă tema şi scopul prezentării;yy

Prezentarea/miniprelegerea 
Prezentarea/miniprelegerea este o metodă de instruire, fo-
losită cel mai frecvent de către formator, pentru a comunica 
informaţii, idei, concepţii noi, a expune conţinutul prevede-
rilor cadrului normativ din domeniul activităţii profesionale 
a participanţilor la instruire şi a explica modul de aplicare a 
acestor prevederi în activitatea lor profesională.
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captează atenţia cu privire la tema prezentării, folosind un caz relevant la temă, date yy
statistice, o imagine sugestivă, o întrebare retorică (întrebare care nu necesită un 
răspuns şi se pune, de obicei, pentru a orienta participanţii spre reflectare) etc.;

enumeră principalele subiecte pe care urmează să le desfăşoare în partea de yy
bază.

Partea de bază este, de fapt, conţinutul prezentării, anume aici formatorul realizează 
la maximum comunicarea de informaţii, idei, concepţii noi, expune conţinutul pre-
vederilor cadrului normativ din domeniul activităţii profesionale şi explică modul de 
aplicare a acestor prevederi în activitatea cotidiană.

Pentru partea de bază se alocă 70 - 80% din tot timpul prevăzut pentru întreaga acti-
vitate. În partea de bază, formatorul:

desfăşoară, pe rînd, fiecare subiect enumerat în introducere;yy

explică subiectele, folosind formula „Noţiune + exemplificare (caz concret, date yy
din raport etc.)”.

Încheierea consolidează ideile principale şi sugerează participanţilor cum ar putea să 
le folosească pentru a-şi îmbunătăţi prestaţia la locul de muncă. Încheierea serveşte 
drept recapitulare, o evaluare a nivelului de asimilare a ideilor principale de către par-
ticipanţi. Încheierea poate fi o etapă de tranziţie spre viitoarea activitate de instruire.

Pentru încheiere se alocă cel mult 10 - 15% din tot timpul prevăzut pentru întreaga 
prezentare. În încheiere, formatorul:

cere participanţilor să împărtăşească, individual sau prin discuţii în grupuri mici, yy
ideile pe care le-au reţinut;

trece încă o dată în revistă toate subiectele pe care le-a desfăşurat în partea de yy
bază;

atenţionează asupra ideilor principale ale prezentării şi motivează participanţii yy
să le ia în considerare în activitatea de mai departe;

trage o concluzie finală, reieşind din tema şi scopul prezentării.yy

 Avantaje: Dezavantaje / limite:

Este o metodă eficientă chiar şi în yy
cazul unui grup numeros de parti-
cipanţi. 

Este adecvată dacă se urmăreşte yy
scopul transmiterii de informaţii.

Poate fi adecvată doar pentru a yy
transmite informaţii. 

Transmiterea  de informaţii poate yy
dura prea mult. Există riscul mono-
toniei, al neimplicării participanţilor 
în activitate.
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Formatorul poate obţine feedback yy
de la participanţi direct, pe parcur-
sul prelegerii, pentru a-şi adapta 
conţinutul prezentării, structura, 
ritmul etc.

Există posibilitatea de a lăsa su-yy
biectul prelegerii deschis: formato-
rul nu poate avea toate răspunsuri-
le şi nu este singurul cunoscător al 
subiectului.

Fiind una dintre cele mai utilizate yy
metode, este percepută ca fiind ru-
tinară, şablonizată.

Dacă prezentarea este folosită ca yy
unica tehnică de instruire, ea este 
ineficace în comparaţie cu alte me-
tode. Rezultatul inevitabil - partici-
panţi pasivi şi apatici.

Pentru a depăşi limitele:
Aveţi grijă ca prezentarea să fie la subiect, să nu dureze mai mult de 20–40 minute, să !!
fie concentrată pe cîteva idei principale şi structurată pentru a oferi informaţia astfel 
încît aceasta să fie asimilată mai lesne Este mai bine să concepeţi o prezentare care va 
asigura abordarea profundă a unui singur subiect decît să abordaţi mai multe subiecte 
în mod superficial şi fără nici un rezultat concret.

Asiguraţi-vă că aţi pregătit o introducere provocatoare, o parte de bază convingătoare !!
şi o încheiere de forţă. Folosiţi următoarea regulă de fixare a învăţării: „Mai întîi le spui 
ce ai de gînd să le spui”  „Le spui”  „Le spui despre ce le-ai spus».

Respectaţi principiul „Prezintă simplu şi concret”. Aceasta înseamnă că trebuie să folo-!!
siţi un limbaj pe înţelesul participanţilor, să evitaţi cuvintele ambigue, neclare, precum 
şi termenii şi afirmaţiile ce pot diminua credibilitatea dvs.

Pentru a ajunge la ideea principală, în mod logic şi convingător, pentru a clarifica, con-!!
cretiza, întări afirmaţiile, noţiunile şi regulile, folosiţi exemple, cazuri relevante temeinic 
abordate; descrieţi fapte despre situaţiile trecute sau viitoare, care pot fi verificate prin 
observaţie directă de către participanţi.

Noţiunile, informaţiile, faptele şi exemplele din prezentare expuneţi-le din perspectiva !!
respectării prevederilor cadrului legal în activitatea profesională a participanţilor.

Pentru a varia prezentarea, a mări perioada de concentrare a atenţiei şi, drept rezultat, !!
a îmbunătăţi înţelegerea şi reţinerea informaţiilor de către participanţi, folosiţi prezen-
tarea Power Point, postere, filme etc. Citirea materialelor scrise, analiza imaginilor de 
către participanţi şi reacţiile lor în legătură cu subiectul abordat pot provoca discuţii cu 
o mare valoare de învăţare.

Aveţi grijă nu doar de ceea ce comunicaţi, dar şi de modul cum comunicaţi:!!
menţineţi contactul vizual cu toată sala;ͳͳ
folosiţi vocea astfel încît să fiţi auziţi în toată sala;ͳͳ
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folosiţi mimica, dinamica şi gesturile adecvate (nu faceţi exces de gesturi, mi-ͳͳ
mică sau mişcări, dar nici nu staţi nemişcaţi, împietriţi) etc.

După prezentarea materialului realizaţi o discuţie, pentru a clarifica anumite întrebări !!
concrete şi a contribui la transpunerea ideilor şi noţiunilor în domeniul practic. Pregătiţi 
din timp întrebările care ar stimula o astfel de discuţie.

Invitaţi participanţii să intervină prin completare cu noi informaţii, să contribuie cu ca-!!
reva idei şi, ce este foarte important, cu exemple din practică.

După prezentare şi discuţie, faceţi generalizări şi concluzii.!!

În cadrul unei discuţii nu se operează cu „răspuns corect” sau „răspuns incorect” cu 
referinţă la subiectul discutat. Participanţii au dreptul la opinia lor, însă trebuie să fie 
gata s-o pună în discuţie sau să o argumenteze.

Anume în cadrul discuţiilor participanţii învaţă să identifice care valori stau la baza 
comportamentului său, să înţeleagă, să aprecieze şi să-şi autoevalueze comporta-
mentul şi deciziile proprii.

Discuţiile pot fi de mai multe tipuri, inclusiv: discuţia orientată, discuţia liberă, discuţia 
controversată etc.

Discuţia orientată. Formatorul foloseşte o serie de întrebări care decurg logic una din 
alta, conducîndu-i, astfel, pe participanţi spre o decizie, o soluţie prestabilită.

Discuţia liberă. Formatorul prezintă subiectul şi apoi permite grupului să discute liber, 
fără a-l orienta spre o decizie, o soluţie prestabilită.

Discuţia controversată. Formatorul propune o temă care poate fi abordată de pe pozi-
ţii contradictorii, oferind participanţilor posibilitatea de a expune opinii pro şi contra, 
bazate pe argumente, exemple.

Discuţia cere de la participanţi un grad sporit de implicare, deschidere, determinare de 
a expune propriile opinii, chiar dacă ele diferă de ale altor persoane. Scopul discuţiei 
este de a oferi participanţilor posibilitatea de a lua independent decizii corecte în situ-
aţii ipotetice. Eficienţa discuţiei creşte, dacă la ea participă specialişti/experţi invitaţi şi 

Discuţia
Discuţia este un schimb liber de opinii şi idei între mai multe 
persoane asupra unui subiect de interes comun. Discuţia, de 
regulă, se bazează pe întrebări, răspunsuri şi, respectiv, co-
mentarii. Discuţia se iniţiază cu scopul de a analiza, clarifica 
careva aspecte legate de un subiect concret.
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dacă este moderată de o persoană care cunoaşte foarte bine subiectul examinat, ştie 
să provoace şi să orienteze polemica. Pentru ca discuţia să aibă un caracter viu, mo-
deratorul trebuie să ştie să argumenteze intenţionat poziţii greşite, provocînd, în mod 
conştient, participanţii la polemică.

Pentru a asigura succesul unei discuţii poate fi utilizată procedura descrisă în cele ce 
urmează.

Înainte de discuţie formatorul:

stabileşte scopul discuţiei şi, în funcție de acesta, alege tipul discuţiei;yy

pregăteşte întrebări  pentru ghidarea discuţiei, materiale vizuale pentru a stimu-yy
la interesul şi a genera cît mai multe opinii; 

oferă participanţilor posibilitatea de a se pregăti din timp pentru a discuta su-yy
biectul propus: să se documenteze, să citească, să colecteze cazuri din propria 
experienţă, să încerce să răspundă la unele întrebări etc.

În timpul discuţiei formatorul:

anunţă subiectul şi clarifică dacă acesta este înţeles de către toţi participanţii şi yy
dacă ei sunt pregătiţi pentru discutarea lui;

explică cu ce scop se realizează discuţia în cauză;yy

explică cum se va realiza discuţia (în funcţie de tipul ei); yy

explică regulile discuţiei:yy

Se vorbeşte pe rînd.ͳͳ

Se discută ideile, şi nu persoana care le-a expus.ͳͳ

Nu se admit abateri de la temă.ͳͳ

Nu se acceptă monopolizarea discuţiei de către una sau cîteva persoane.ͳͳ

Opinia fiecăruia este importantă.ͳͳ

Nu se permite discutarea aspectelor ce ţin de viaţa privată a unei persoane ͳͳ

concrete / anumite.ͳͳ

lansează discuţia printr-o întrebare;yy

urmăreşte atent derularea discuţiei şi intervine în momentele necesare pentru a yy
asigura eficienţa acesteia.

După discuţie formatorul:

oferă timp suficient pentru generalizarea punctelor-cheie ale discuţiei şi elabo-yy
rarea concluziilor;

cere participanţilor să-şi expună opinia faţă de utilitatea celor învăţate din dis-yy
cuţie;
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face o concluzie generală, reieşind din opinia personală şi cea a participanţilor, yy
menţionează legătura între subiectul abordat în cadrul discuţiei şi alte subiecte, 
domenii din programul de instruire a participanţilor.

Avantaje: Dezavantaje / limite:

Permite participanţilor să formule-yy
ze un punct de vedere argumen-
tat, pe baza documentării şi pre-
lucrării informaţiei şi a experienţei 
acumulate. 

Contribuie la procesul de contura-yy
re a unor opinii şi convingeri. 

Dezvoltă capacitatea de analiză şi yy
evaluare a unei opinii. 

Dezvoltă capacitatea de reflecţie yy
personală şi de gîndire divergen-
tă. 

Necesită o bună organizare şi coor-yy
donare din partea formatorului/mo-
deratorului pentru a evita deviaţiile/
abaterile de la subiect, consumul in-
eficient de timp şi conflictele. 

Există riscul că nu toţi participanţii yy
vor fi implicaţi în egală măsură în dis-
cuţie, dezbatere. 

Nu toate conţinuturile sunt adecvate yy
supunerii unei dezbateri. 

Numărul participanţilor pentru orice yy
tip de discuţie trebuie să fie de cel 
mult 12 – 16 persoane.

Pentru a depăşi limitele:
Pregătiţi minuţios discuţia. Pentru început răspundeţi la întrebarea: „Ce doriţi să înveţe !!
participanţii prin discuţia în cauză?”. Asiguraţi-vă că ştiţi suficient subiectul abordat, teh-
nica întrebărilor şi răspunsurilor şi cunoaşteţi în ce direcţie trebuie să evolueze discuţia.

Stimulaţi  implicarea activă a participanţilor în discuţie. Atenţionaţii-i că opinia fiecăruia !!
este importantă. Dacă participantul nu se implică în discuţie, adresaţi-vă pe nume şi în-
trebaţi-l direct „Ce gîndeşte referito la subiect?”.

Solicitaţi participanţilor să expună clar gîndul, verificaţi dacă toţi au înţeles corect ideile !!
lansate, generalizaţi opiniile.

Ghidaţi discuţia, dar nu participaţi la ea direct, nu influenţaţi participanţii prin expresii de !!
tipul, „eu gîndesc”, „în opinia mea”, „mi se pare” etc.

Acordaţi răgaz de 5 – 10 sec. între întrebările-cheie, oferind participanţilor posibilitatea !!
de a reuşi să reflecteze şi să formuleze opinii, comentarii sau alte întrebări.

Ascultaţi atent tot ce se vorbeşte, urmăriţi şi interpretaţi ceea ce se întîmplă în grup, astfel !!
încît participanţii să înveţe î n  u r m a  d i s c u ţ i e i .

Dacă discuţia începe să devieze în altă parte, aveţi grijă să o readuceţi la subiectul abor-!!
dat. 

Dacă aveţi posibilitate, aşezaţi participanţii în semicerc. Aceasta permite participanţilor !!
să se vadă la faţă unii pe alţii, iar dvs. – să urmăriţi reacţia şi implicarea fiecărui partici-
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pant în discuţie. Totodată, aveţi grijă ca o astfel de aşezare să le permită participanţilor 
să ia notiţe.

Experienţa demonstrează că, pentru a atinge rezultate înalte în instruire, după prezen-
tarea materialului la un subiect complex, complicat, este eficientă discuţia (în) panel 
la care sunt invitaţi cîţiva experţi. Această abordare este deosebit de eficientă în cazul 
în care experţii invitaţi (grupul panel) au experienţă în diferite aspecte ale subiectului 
discutat. 

Moderatorul discuţiei pregăteşte lista de subiecte pentru fiecare rundă planificată. 

Experţii invitaţi sunt plasaţi spaţial în faţa auditoriului şi fiecare, pe rînd, prezintă pro-
blematica din perspectiva sa. În felul acesta, participanţii la instruire cunosc în acelaşi 
timp atîtea abordări ale problemei, cîţi experţi sunt invitaţi. Fiecărui expert i se acordă 
un anumit interval de timp (5-10 minute) pentru a-şi prezenta punctul de vedere iniţi-
al. După ce fiecare expert îşi prezintă viziunea proprie, se introduce o rundă de mesaje 
din partea participanţilor. În timpul expunerilor experţilor, participanţii din auditoriu 
se comportă ca un public la o conferinţă, fără să întrerupă vorbitorul. Fiecare parti-
cipant, avînd întrebări la care doreşte răspuns, are dreptul să le adreseze experţilor, 
să-şi expună propria părere sau să exemplifice problema din propria experienţă. Acest 
lucru nu se face oral, dar se scrie pe bileţele. Bileţele sunt adunate, discret, din sală 
de unu-doi participanţi desemnaţi special. Aceştia “sortează” mesajele grupîndu-le în: 
propuneri, aprecieri la adresa experţilor, completări la temă şi întrebări. Întrebările se 
grupează, la rîndul lor, pentru fiecare expert în parte. Pe parcursul fiecărei runde, după 
prezentările experţilor referitor la subiectul propus de moderator, se intervine cu me-
saje şi întrebări. Apoi, experţii vor răspunde, oferind moderatorului posibilitatea de a 
stabili noi direcţii de discuţie. După epuizarea subiectelor de discuţie (discuţia panel 
poate dura şi 3-4 ore), moderatorul face concluzii, precizînd elementele ce trebuie 
reţinute de pe tot parcursul activităţii. În final, pot fi exprimate păreri de către fiecare 
participant în parte.

Discuţie cu invitarea unui grup de 
experţi (grup panel)
Discuţia (în) panel este discuţia la care sunt invi-
taţi cîţiva experţi în domeniul subiectului propus 
spre examinare.
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Avantaje: Dezavantaje / limite:

Este o metodă recentă de învăţare yy
prin descoperire, deoarece preve-
de schimbul direct de opinii atît 
între experţii invitaţi, cît şi între 
aceştia şi participanţi.

Permite să fie exprimate diferite yy
puncte de vedere privind unul şi 
acelaşi subiect abordat de către 
diferiţi experţi.

Permite implicare activă a partici-yy
panţilor, minimizarea sentimen-
tului de „frică faţă de experţi”, de-
oarece mesajele, în care se conţin 
întrebări, corectări, completări, 
atitudini ale participanţilor faţă de 
ceea ce discută panelul şi faţă de 
modul în care se poartă discuţia, 
nu sunt semnate.

În final, participanţii  pot interveni yy
şi in mod direct, oral.

Calităţile personale ale experţilor yy
pot distrage atenţia de la subiectul 
de discuţie.

Unii participanţi pot rămîne dezamă-yy
giţi, deoarece panelul nu are obliga-
ţia de a răspunde la întrebări tuturor, 
pe rînd, şi timpul discuţiei este limi-
tat. De asemenea, participanţii pot fi 
derutaţi în cazul în care experţii ex-
pun puncte de vedere absolut con-
tradictorii ca răspuns la una şi ace-
eaşi întrebare. 

Auditoriul poate manifesta tendinţa yy
de a emite mesaje agresive la adre-
sa celor din panel, datorită situaţiei 
psihologice (restricţia de a interveni 
oral, direct). 

Pentru a depăşi limitele:
Formatorul trebuie să pregătească participanţii pentru discuţia (în) panel: să-i familiari-!!
zeze cu metoda, cu regulile de realizare a discuţiei. 

Participanţii trebuie încurajaţi să intervină cu întrebări, corectări, completări, opinii, idei, !!
atitudini prin bileţele transmise experţilor.

Pentru o coordonare mai bună, bileţelele pot fi scrise pe hîrtie colorată, de exemplu: cele !!
albastre conţin întrebări, cele albe – sugestii, cele roşii – păreri personale etc. Pentru a 
facilita acest proces, pot fi folosite bileţele de culori diferite şi pentru diferiţi experţi.

Experţii din grupul panel, în egală măsură, trebuie să fie suficient de competenţi în su-!!
biectul pus în discuţie şi bine pregătiţi pentru o conversaţie specifică concretă.

În scopul de a asigura implicarea cît mai activă a participanţilor şi pentru a ţine cont de !!
necesităţile acestora, formatorul sau unul dintre experţii invitaţi trebuie să aibă respon-
sabilitatea de a modera discuţia. Moderatorul trebuie să aibă grijă ca vorbitorii să nu 
devieze de la subiectul discuţiei şi ca toţi participanţii să aibă posibilităţi egale de a-şi 
expune propriul punct de vedere. După finalizarea discuţiei, moderatorul trebuie să facă 
generalizări şi concluzii.
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Exerciţiul se desfăşoară în mai multe etape: 

Pregătirea/organizarea activităţii: I.	

stabilirea temei, a subtemelor;ͳͳ

familiarizarea cu instrucţiunea; ͳͳ

divizarea în grupuri mici de lucru cu sarcini precise şi rezultate anticipate; ͳͳ

asigurarea grupurilor cu resursele necesare (materiale informative, hîrtie, ca-ͳͳ
rioci, computer etc.);  

familiarizarea cu durata de lucru, modalitatea de realizare a sarcinilor şi de ͳͳ
prezentare a rezultatelor activităţii grupurilor; 

familiarizarea cu regulile de lucru în grup.ͳͳ

Realizarea propriu-zisă a sarcinii. II.	

Prezentarea şi discutarea rezultatelor/produselor elaborate de grupuri.III.	

Sinteza şi concluziile cu referire la exerciţiu.IV.	

În cadrul instruirii interne, în funcţie de obiectivul propus, exerciţiul în grupuri mici 
poate fi planificat şi pentru o perioadă mai mare de timp (de ex., pentru elaborarea 
unui proiect complex – de la cîteva zile la cîteva săptămîni). 

Avantaje: Dezavantaje / limite:

Apelează la o mare varietate de de-yy
prinderi şi abilităţi ale participanţi-
lor. 

Presupune realizarea unui produs yy
concret.

Alternează lucrul în grup cu lucrul yy
individual, cu distribuirea clară a 
responsabilităţilor.

Este necesară o monitorizare conti-yy
nuă a modului în care progresează 
lucrul în grup.

Exerciţiu în grupuri mici
Exerciţiul în grupuri mici este o metodă complexă care valo-
rifică, în egală măsură, efortul individual al fiecărui participant 
şi avantajele învăţării prin cooperare. Scopul exerciţiului este 
realizarea unui produs concret: găsirea soluţiei la o problemă, 
elaborarea unui proiect sau a unei decizii concrete.
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Permite implicarea tuturor partici-yy
panţilor în realizarea unei activităţi 
comune, în conformitate cu stilurile 
lor de învăţare.

Creează oportunitatea desfăşurării yy
de către participanţi a unui şir întreg 
de activităţi: explorare, investigaţie, 
elaborare, dezbatere, producere a 
unor materiale etc.

Permite dialogul şi confruntarea de yy
idei, precum şi luarea de decizii în 
comun.

Dezvoltă capacităţile de analiză, de yy
sinteză, de interpretare, de evalua-
re a unor informaţii, situaţii.

Stimulează sentimentul  respon-yy
sabilităţii individuale şi de grup 
pentru realizarea unui produs final 
colectiv.

Atenţie la consumul de timp acordat yy
fiecărei etape în procesul de realiza-
re a produsului (pregătire, desfăşu-
rare, prezentare).

Trebuie asigurată implicarea echi-yy
tabilă a tuturor participanţilor în 
realizarea activităţii în grup. Pot fi 
persoane care se vor eschiva de la 
activitatea grupului. De asemenea, 
pot fi persoane care vor monopoliza 
conducerea discuţiilor şi căutarea 
soluţiilor.

Pentru a depăşi limitele:
Pregătiţi din timp materialele necesare, instrucţiunile, care trebuie să fie clar formulate !!
şi să conţină: ce, cum/în ce mod, în cît timp trebuie să fie realizat, cum trebuie să fie 
prezentat. 

Familiarizaţi participanţii cu regulile de lucru în grup:!!

Încredinţaţi-vă că aţi înţeles însărcinarea.yy

Numiţi un coordonator al discuţiei.yy

Numiţi un secretar care va nota ideile.yy

Numiţi o persoană care va monitoriza timpul.yy

Numiţi o persoană care va prezenta rezultatele activităţii grupului.yy

Participaţi activ la discuţie.yy

Ascultaţi-vă unul pe altul, chiar dacă nu sunteţi de acord cu ceea ce se spune.yy

Nu-i dominaţi pe alţii.yy
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În cadrul studiului de caz se analizează următoarele aspecte: care este situaţia – ce, 
cînd, unde, cine este implicat; cine poartă răspundere pentru situaţia creată; ce a de-
terminat persoana/persoanele să acţioneze în modul descris; care ar fi posibilele so-
luţii. 

Lucrul cu cazuri concrete va cere de la participanţi aplicarea cunoştinţelor şi deprin-
derilor lor profesionale, ţinînd cont de necesitatea respectării reglementărilor legale 
în domeniul vizat.

Numărul de participanţi poate fi pînă la 25 de persoane care, pînă la realizarea nemij-
locită a sarcinii, sunt divizate în grupuri mici a cîte 4 - 7 persoane.

Există mai multe modalităţi de realizare a unui studiu de caz. Una din aceste modali-
tăţi presupune:

Pasul 1.  
Formatorul anunţă scopul activităţii, explică că participanţii vor analiza 
o situaţie, o vor discuta şi vor propune posibile soluţii.

Pasul 2.
Formatorul distribuie participanţilor „Cazul” (descrierea cazului este 
pregătită din timp) şi invită participanţii să-l citească, să-l studieze. 

Pasul 3.

Formatorul oferă participanţilor timp suficient pentru a citi şi a asimila 
materialul. Pentru a verifica dacă participanţii au înţeles corect conţi-
nutul cazului, formatorul le cere să expună faptele din caz cu cuvintele 
lor, aşa cum le-au înţeles. În caz de necesitate, formatorul va interveni 
cu unele clarificări. Înţelegerea corectă a cazului de către fiecare partici-
pant va asigura reuşita întregii activităţi. 

Pasul 4.  

Formatorul cere participanţilor să discute cazul în grupuri mici. 
Formatorul distribuie un set de întrebări, pregătite din timp, care vor 
ajuta participanţii să analizeze şi să găsească soluţii. Punctele de vede-
re sunt confruntate, dezbătute în vederea obţinerii, dacă este posibil, 
a unui consens. Formatorul menţionează că implicarea activă şi opinia 
fiecăruia este importantă. Este necesar ca formatorul să fie atent la tot 
ce se întîmplă şi, în cazul în care discuţia începe să devieze în altă parte, 
să o readucă la subiectul abordat sau să o finalizeze. 

Studiul de caz
Studiul de caz este o metodă participativă de instruire, care 
îi ajută pe participanţi să tragă concluzii şi să ia decizii, posi-
bile de a fi adaptate la locurile lor de muncă, prin analiza şi 
discutarea unor cazuri concrete.



57Dezvoltarea profesională 
a personalului din autoritatea publică: instruirea internă

Pasul 5.  
Formatorul cere fiecărui grup mic să prezinte rezultatele discuţiilor. 
Participanţii sunt invitaţi să-şi expună părerea cu privire la soluţiile, de-
ciziile propuse de fiecare grup mic.

Pasul 6.
Formatorul invită participanţii să-şi expună opinia cu privire la utilitatea 
acestei activităţi din perspectiva lecţiilor învăţate de ei (ce, cum, în ce 
cazuri pot folosi cele învăţate în activitatea profesională).

Formatorul face o concluzie generală, reieşind din opinia personală şi cea a partici-
panţilor, menţionează legătura între subiectul abordat în cadrul discuţiei şi alte su-
biecte, domenii din programul de instruire a participanţilor.

Avantaje: Dezavantaje / limite:

Permite participanţilor elaborarea yy
unor soluţii şi a unor şabloane care 
le pot folosi la locul de muncă.

Oferă informaţii detaliate pentru a yy
facilita analiza, reflecţia, interpre-
tarea şi explicarea unor fenomene/ 
stări.

Dezvoltă capacităţile participanţilor yy
de analiză, de interpretare, de evalu-
are a unor situaţii.

Dacă nu este bine ales „cazul” supus yy
studiului, poate deveni o metodă 
care consumă mult timp şi care nu 
„funcţionează”. Atenţie la relevanţa 
cazului şi la detaliile oferite.

Atenţie la încadrarea în timp şi yy
la păstrarea discuţiilor „la obiect” 
(ghidarea discuţiilor către aspecte-
le relevante).

Atenţie la implicaţiile afective, yy
emoţionale ale unor situaţii, la ase-
mănarea cu situaţii reale ale unor 
participanţi etc.

Pentru a depăşi limitele:
Pregătiţi minuţios studiul de caz: legenda şi setul de întrebări.  Cazurile trebuie să fie !!
suficient de detaliate şi realiste pentru a genera o mare varietate de păreri. Cazurile 
supuse studiului pot fi reale sau imaginare. Atunci cînd optaţi pentru cazuri „reale”, tre-
buie să aveţi grijă să nu dezvăluiţi sau să nu lăsaţi să transpară identitatea persoanelor 
la care se face referire. Chiar şi în cazurile imaginare, este de dorit ca acestea să fie cît 
mai neutre posibil, adică să nu aibă implicaţii afective pentru participanţi. 

Cazul poate fi discutat în grupuri mici sau cu întregul grup. Aceste două tehnici pot fi !!
combinate: întîi se discută un caz în grupuri mici, apoi se prezintă concluziile/ punctele 
de vedere/ interpretările grupurilor şi se discută la nivelul întregului grup. 

Participanţii trebuie să cunoască regula: ”Scopul studiilor de caz nu este de a „găsi vi-!!
novaţii pentru unele situaţii, ci de a analiza, interpreta şi oferi soluţii sau alternative”. 
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Stimulaţi căutarea mai multor răspunsuri posibile şi nu încurajaţi limitarea la un răs-
puns unic „cel mai bun”, „cel mai corect”.

Încurajaţi participanţii să gîndească critic, dar să fie toleranţi pentru a înţelege şi a ac-!!
cepta ideile şi comportamentul colegilor. Ajutaţi participanţii să înţeleagă că diferite 
persoane care activează în acelaşi domeniu şi au acelaşi nivel de pregătire pot percepe 
unele şi aceleaşi evenimente în mod diferit.

Pentru a asigura succesul unui brainstorming, se recomandă 
respectarea procedurii acestuia, care include cîţiva paşi descrişi în cele ce urmează.

Pasul I – Introducere în activitate:

Ce se va face? Formatorul explică că în activitatea vizată se vor căuta soluţii pentru 
o problemă concretă. Formatorul notează problema pentru care se aşteaptă soluţii. 
Problema se formulează printr-o întrebare scurtă, clară şi incitantă.

De ce se va face acest lucru? Formatorul explică situaţia, aduce argumente privind 
necesitatea de a aborda această problemă. 

Cum se va face? Formatorul explică cum va decurge activitatea, numeşte etapele care 
urmează să fie realizate:

Etapa 1. Lansarea de idei 

Etapa 2. Clarificarea ideilor

Etapa 3. Analiza şi selectarea ideilor 

Pasul II – Realizare a activităţii:

Etapa 1. Lansarea de idei. Formatorul explică participanţilor că la această etapă ei tre-
buie să expună cît mai multe idei cu privire la problema abordată. Pentru a face po-
sibil acest lucru, trebuie respectate anumite reguli, pe care formatorul trebuie să le 
explice foarte clar. Regulile acestei etape sunt următoarele:

Fiecare idee este acceptată. Nimeni nu intervine pentru a analiza ideea - nu se yy
permit discuţii sau evaluări ale ideii. 

Brainstorming-ul/rezolvarea problemelor
Brainstorming-ul (din engl. – brain - creier, storm - furtună)  – 
în traducere: „asalt de idei” – este o metodă participativă de 
instruire care facilitează găsirea mai multor soluţii pentru o 
problemă, prin generarea şi sistematizarea ideilor mai mul-
tor persoane. 
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Fiecare idee este scrisă exact aşa cum a fost formulată. Nu se permite nici o refor-yy
mulare, chiar dacă formularea pare a nu fi reuşită.

Se acceptă şi se încurajează formarea noilor idei pe baza celor deja formulate.yy

Se acceptă, se încurajează şi ideile opuse faţă de cele deja formulate.yy

Cînd timpul prevăzut va fi epuizat, generarea de idei va fi stopată prin semnalul  yy
“Opriţi-vă!”

Participanţilor le pot fi date recomandări de tipul: „Nu criticaţi ideile celorlalţi, nu vă 
autocenzuraţi ideile”; „Daţi frîu liber imaginaţiei”; „Generaţi cît mai multe idei”; „Puteţi 
prelua ideile colegilor, le puteţi perfecţiona şi dezvolta”. Formatorul explică că fiecare 
idee va fi scrisă pe planşă exact aşa cum a fost formulată. 

Etapa 2. Clarificarea ideilor. Formatorul explică că participanţii pot pune întrebări cu 
privire la oricare dintre ideile expuse pentru a se asigura că a înţeles-o. 

Formatorul trebuie să explice foarte clar regulile acestei etape:

Se acceptă doar întrebările de clarificare, nu şi de evaluare (!).yy

Numai autorul, persoana care a generat ideea, are dreptul să o clarifice, să o ex-yy
plice.

Etapa 3. Analiza şi selectarea ideilor4. Formatorul explică că la această etapă din mul-
titudinea de idei urmează să fie selectate doar cele mai potrivite pentru soluţionarea 
problemei abordate, reieşind din situaţia reală existentă. Pentru aceasta, este nevoie 
de anumite criterii adecvate: grad de prioritate; resurse pentru implementarea soluţiei; re-
levanţă la atribuţii etc. Criteriile pot fi stabilite de formator din timp sau la această etapă, 
împreună cu participanţii. Formatorul invită participanţii să analizeze fiecare idee con-
form criteriilor stabilite şi să le selecteze doar pe cele mai potrivite. Formatorul trebuie să 
explice foarte clar regulile acestei etape:

Ideea se analizează strict conform criteriilor.yy

Se critică ideea, şi nu persoana.yy

Se încurajează atitudinea obiectivă, imparţială şi respectul faţă de autorul ideii.yy

Pasul III – Concluzionare

Formatorul invită participanţii să-şi expună opinia cu privire la soluţia la care s-a ajuns, 
la utilitatea acestei activităţi din perspectiva lecţiilor învăţate de ei (ce, cum, în ce ca-
zuri pot folosi cele învăţate în activitatea profesională). Formatorul face o concluzie 
generală privind activitatea realizată.

4	 Realizarea acestei etape este opţională, decizia de a realiza etapa respectivă depinde de obiectivul propus şi 
rezultatul scontat.
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Avantaje: Dezavantaje / limite:

Permite dezvoltarea unui număr yy
mare de idei într-un timp scurt.

Permite găsirea mai multor soluţii yy
la o problemă şi aplicarea acestora 
în activitatea cotidiană a partici-
panţilor.

Dezvoltă creativitatea şi imaginaţia yy
participanţilor.

Pot fi persoane care nu se vor impli-yy
ca în procesul de propunere a idei-
lor, avînd frică că ideile lor nu „sunt 
destul de bune”.

Unele persoane se pot obijdui că yy
ideile lor, la final, nu au fost apreci-
ate, selectate de colegi.

Numărul de participanţi nu poate fi yy
mai mare de 15 persoane. 

Realizarea tuturor etapelor exerci-yy
ţiului necesită mai mult timp.

Pentru a depăşi limitele:
Folosiţi brainstorming-ul pentru a produce idei, a căuta soluţii la o problemă existentă, !!
şi nu pentru a reproduce informaţii, noţiuni, date deja stabilite, documentate.

Ţineţi minte, brainstorming-ul se va încununa de succes numai atunci cînd toată lumea !!
participă în mod activ şi se abţine de a emite judecăţi, înainte ca lista finală a ideilor să 
fie supusă analizei grupului.

Ţineţi în vizor implicarea fiecărui participant şi aveţi grijă să participe chiar şi persoa-!!
nele mai retrase, cu stil reflexiv de învăţare, dar, în nici un caz, nu forţaţi participarea 
acestora. 

Aşezaţi participanţii în semicerc. Aceasta îi va face  să se vadă unii pe alţii, să se simtă mai !!
liber şi confortabil; drept rezultat, ei  se vor implica mai activ şi vor dori să vorbească. 

La etapa formulării şi notării ideilor, organizaţi lucrul astfel, încît fiecare idee să fie scri-!!
să pe planşă, cît mai repede posibil. Ideile trebuie scrise exact aşa cum sunt formulate. 
Acest lucru este foarte important. Ezitările sau reformulările pot crea impresia de dez-
aprobare. 

Moderatorul nu are voie să îşi impună punctul de vedere sau să modifice ideile partici-!!
panţilor conform propriilor viziuni.

Ţineţi minte! Brainstorming-ul nu este doar un generator de idei pentru alţii; de obicei, !!
grupul evaluează şi selectează singur ideea finală. Soluţia nu ar trebui să necesite apti-
tudini pe care membri grupului nu le au sau nu le pot obţine. Dacă sunt necesare resur-
se sau aptitudini suplimentare, obţinerea lor ar trebui să facă parte din prima parte a 
soluţiei. Trebuie să existe o metodă de a măsura progresul şi succesul.
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Această metodă cere de la participanţi realizarea uneia sau a cîtorva sarcini într-o situaţie 
concretă, simulînd „viaţa reală”. Simularea sau jocurile de rol pot fi aplicate pentru dezvol-
tarea sau consolidarea unor deprinderi concrete sau pentru obţinerea de către partici-
panţi a experienţei de a acţiona într-un anumit mod în situaţii necunoscute de ei.

Jocul nu se organizează pentru că este amuzant, ci pentru că poate facilita înţelegerea 
unor situaţii, a unor relaţii, a implicaţiilor unor acţiuni/ decizii etc. Organizarea unui joc 
de rol nu este simplă. Trebuie avute în vedere mai multe elemente: 

scopul: de ce avem nevoie de un joc, ce urmărim prin acesta; yy

timpul: este suficient timp pentru explicarea sarcinilor, distribuirea rolurilor, pre-yy
gătirea/ intrarea în rol, jucarea rolului şi analiza/ interpretarea lui; 

scenariul: informaţiile necesare oferite celor care vor juca (nici prea multe sau yy
nerelevante, nici prea puţine); 

rolurile: ce/cîte personaje apar, care sunt caracteristicile acestora, li se furnizează yy
anumite indicaţii despre modul cum să interpreteze rolul sau nu; 

spaţiul (uneori este nevoie de un spaţiu izolat în care grupul să îşi construiască yy
scenariul, astfel încît ceilalţi participanţi să nu asiste la „repetiţii”); 

analiza şi valorificarea jocului de rol (interpretarea, evaluarea unor decizii/opţi-yy
uni, generalizarea etc.).5

Există numeroase modalităţi de a prezenta şi a coordona un joc de rol. De obicei, aces-
ta se desfăşoară în cîţiva paşi:

Pasul 1.
Formatorul prezintă scopul jocului, scenariul (pregătit din timp) şi rolu-
rile care vor fi interpretate/jucate.

Pasul 2.
Scenariul situaţiei este distribuit participanţilor din timp şi fiecăruia i se 
atribuie un rol concret (funcţionar public, beneficiar de servicii publice, 
conducător, colaborator al SRU etc.).

5	 În unele cazuri, după acest pas urmează o altă rundă de joc, în care pot fi implicaţi toţi participanţii pentru a 
exersa comportamentul corect.

Jocul de rol/Simularea
Jocul de rol este o metodă participativă de instruire care îi 
ajută pe participanţi să modeleze atitudini noi prin simula-
rea acţiunilor şi comportamentelor unor persoane reale sau 
imaginare. Jocul de rol contribuie la formarea comporta-
mentului participanţilor în eventuale situaţii din activitatea 
lor profesională.
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Formatorul verifică dacă participanţii au înţeles corect ce urmează să 
facă, conform rolurilor pe care le-au primit şi le acordă timp pentru pre-
gătirea jocului.

Pasul 3.
Formatorul anunţă începerea jocului. Participanţii care au roluri (acto-
rii) – le interpretează, iar acei care nu au roluri (observatorii) – urmăresc 
jocul şi fac notiţe despre ceea ce se întîmplă.

Pasul 4.5

Formatorul îndeamnă „actorii” şi, apoi „observatorii” să spună ce gîndesc, 
ce simt şi ce au învăţat din acest joc, din această experienţă. Observatorii 
sunt încurajați să folosească notiţele.

Formatorul îndeamnă participanţii să-şi expună opinia cu privire la mo-
dul cum a procedat, s-a comportat „personajul” în situaţia concretă şi 
apoi, la modul cum el trebuia să procedeze, să se comporte, luînd în 
considerare aspectul psihologic, prevederile legale, standardele cu pri-
vire la activitatea în autoritatea publică. Participanţii sunt încurajați să 
răspundă la întrebarea “Ce învăţăm de aici?”, “Unde putem folosi ceea 
ce am învăţat?”.

Pasul 5.
Formatorul face concluzii referitor la joc, la modelul de comportament 
„corect”, elaborat de participanţi, la necesitatea de a urma acest model 
în eventualele situaţii similare din activitatea lor profesională.

Avantaje: Dezavantaje / limite:

Formează capacitatea participanţi-yy
lor de a înţelege dispoziţia şi raţio-
namentul altor oameni.

Permite conştientizarea importan-yy
ţei unor probleme sau acţiuni; spo-
reşte posibilitatea aplicării unor ac-
ţiuni dorite la locurile de muncă.

Face evidentă deosebirea între „a yy
gîndi” ce şi cum ar trebui să faci şi „a 
face” în realitate. 

Schimbă atitudini: jucînd rolul unei yy
persoane, participantul „trăieşte” o 
situaţie concretă şi, ca rezultat, îşi 
schimbă  atitudinea faţă de unele 
lucruri.

Alegerea unui subiect din viaţa reală yy
poate genera opinii sau sentimente 
diferite în rîndul participanţilor; cei 
care cunosc situaţia pot avea obiec-
ţii, pot fi rezervaţi sau, dimpotrivă, 
pot monopoliza jocul, întrucît ei 
“ştiu mai bine cum a fost”.

Lipsa unor informaţii suficiente yy
pentru “actori” îi poate împiedica pe 
aceştia să joace bine rolurile, fapt ce 
va complica analiza şi valorificarea 
didactică a jocului.
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Facilitează înţelegerea, analiza şi in-yy
terpretarea unor situaţii/ procese/ 
relaţii din mai multe perspective 
(oferite de diferitele personaje im-
plicate).

Stimulează creativitatea, gîndirea yy
critică şi comunicarea între partici-
panţi.

Alegerea temei şi a scenariului ast-yy
fel încît să fie cu adevărat relevante 
pentru tema în discuţie.

Pentru a depăşi limitele:
Pregătiţi minuţios fabula, scenariul, descrierea fiecărui rol, setul de întrebări pentru !!
analiza activităţii.

Asiguraţi-vă că întrebările pregătite vor ajuta participanţii să analizeze jocul de rol din !!
perspectiva activităţii lor profesionale.

Încurajaţi participanţii să facă o interpretare sinceră şi cît mai realistă posibil pentru a !!
atinge scopul jocului. 

Ţineţi cont de faptul că majoritatea participanţilor manifestă o anumită timiditate !!
atunci cînd, pentru prima dată, sunt puşi în situaţia să joace un rol.  Încurajaţi-i să se 
comporte natural, astfel de parcă nu ar exista un auditoriu care să-i observe şi să-i as-
culte.

Nu forţaţi să interpreteze roluri persoanele care categoric nu doresc să facă acest lu-!!
cru. Tot ce puteţi face pentru a le implica, este să le solicitaţi opinia cu privire la rolul 
respectiv.

Urmăriţi atent evoluţia jocului, dacă acesta se îndepărtează de subiect, de „realitate” !!
sau pierde din valoarea educativă, opriţi-l şi redirecţionaţi-l.

Utilizaţi inversarea rolurilor, mai ales în cazul în care jocul de rol abordează o situaţie !!
de conflict, relaţia dintre două persoane cu poziţie, statut diferit („funcţionar public - 
beneficiar”, „conducător - subaltern” etc.). Aceasta îi va ajuta pe participanţi să se pla-
seze în ambele poziţii şi să reacţioneze din diferite puncte de vedere.

Atunci cînd folosiţi jocul de roluri în combinaţie cu metoda studiului de caz, invitaţi !!
participanţii să-şi aleagă rolurile persoanelor-cheie din cazul citit şi discutat. 

Dacă există echipament la îndemînă, folosiţi înregistrarea video pentru a oferi partici-!!
panţilor posibilitatea de a se vedea „dintr-o parte”, de a descoperi şi a discuta proble-
mele interpersonale observate în joc. 

În cazul unui joc mai complex, participanţilor li se pot da materiale suplimentare cu !!
informaţii despre tema în discuţie (abordări teoretice).
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6.3. Specificul instruirii adulţilor
Întreg sistemul de instruire a personalului din cadrul administraţiei publice trebuie 
să fie abordat prin prisma mai multor principii, particularităţi şi stiluri individuale de 
învăţare.

Principiile de învăţare a adulţilor6

Adulţii contribuie la activitatea de învăţare cu propria lor experienţă de viaţă.yy

Adulţii obţin rezultate atunci cînd li se respectă şi li se sprijină independenţa.yy

La adulţi învăţarea are tendinţa de a se concentra pe probleme, şi nu pe subiecte, yy
fiind mai mult practică, decît teoretică.

Adulţii învaţă făcînd/exersîndyy

Eficienţa învăţării la adulţi depinde de claritatea cerinţelor şi aşteptărilor.yy

Adulţii învaţă cel mai bine atunci cînd sunt abordaţi la nivelul lor curent de înţe-yy
legere şi competenţă.

Adulţii reţin, mai curînd, concepte, decît fapte.yy

La adulţi învăţarea nu este liniară.yy

Particularităţile de învăţare ale adulţilor

Orientare către propria persoană – adulţii raportează instruirea la sistemul lor de 
valori. Fiecare adult posedă anumite cunoştinţe, anumită experienţă socială şi profe-
sională, are anumite atitudini conştiente faţă de diferite lucruri. De aceea, în procesul 
instruirii, el acceptă mai uşor ceea de ce are nevoie pentru activitatea sa.

Participare activă – adulţii sunt foarte receptivi la instruirea care are tangenţă cu 
problemele lor zilnice, ei încep să înveţe în momentul în care observă în mod evident 
necesitatea unei schimbări. Adulţii sunt interesaţi şi se implică activ, dacă consideră că 
le este util ceea ce li se propune în instruire; de obicei, ei nu acceptă instruirea formală, 
pasivă.

Validare a informaţiilor – adulţii manifestă tendinţa de a avea puncte de vedere fixe, 
şablonare în anumite cazuri, ceea ce îi face sceptici vizavi de noi modalităţi de gîndire 
şi noi comportamente propuse în instruire. De obicei, ei nu acceptă credul informaţia 
nouă, ei o validează: o verifică, o trec prin sine – prin cunoştinţele, experienţa, gîndi-
rea, standardele proprii. Ei meditează asupra informaţiei recepţionate şi, drept rezul-
tat, o acceptă sau o resping.

Necesitate redusă în acordarea suportului – adulţii nu necesită permanent sprijin: 
ei decid cînd şi ce lucruri trebuie să-şi noteze, poartă responsabilitate pentru ceea ce 
au învăţat şi, ca rezultat – ce au înţeles şi ce au aplicat în activitatea sa profesională.

6	 Sursa: Whiting Blome, W., Wright, L., & Raskin, M. (1998). Building Supervisory Skills, Washington DC: CWLA.
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Colaborare – adulţii învaţă prin reflectare asupra propriilor experienţe şi asupra expe-
rienţelor altora. Adulţii, de regulă, doresc să facă ceva împreună cu cineva, să soluţio-
neze diverse probleme, să afle, să cunoască experienţa altora etc. şi, de aceea, ei învaţă 
mai bine într-un mediu în care pot colabora cu alte persoane.

Stiluri de învăţare ale adulţilor

În procesul de învăţare adulţii se caracterizează nu numai prin particularităţi specifice, 
dar şi prin stiluri individuale de învăţare. Fiecare persoană are un stil propriu de asimi-
lare şi de prelucrare a informaţiilor, de comunicare cu alte persoane. Suntem diferiţi 
şi reacţionăm diferit în situaţii identice. Unul învaţă mai bine cînd ascultă o prelegere, 
altul – cînd este implicat într-o activitate practică. În cadrul aceluiaşi grup pot fi iden-
tificate unele persoane care preferă mai mult informaţia teoretică, unele – care preferă 
jocurile, simulările unor situaţii reale, altora le sunt interesante doar lucrurile practice 
etc. Formatorii trebuie să cunoască şi să ţină cont de aceste lucruri, pentru a evita po-
sibilele probleme în procesul de instruire. Este bine ca un formator să poată identifica 
stilul de învăţare al fiecărui participant şi să poată alege metodele, activităţile adecva-
te. Conform mai multor abordări psihologice,7 pot fi evidenţiate patru stiluri de bază 
de învăţare: stilul energic, stilul reflexiv, stilul teoretic şi stilul pragmatic. În continuare 
sunt expuse caracteristicile generale ale fiecărui stil, preferinţele de învăţare pentru 
fiecare stil.

Activii preferă activităţile care îi implică direct în experienţele noi. Le place tot ce este 
nou, sunt deschişi, entuziasmaţi şi fără prejudecăţi sau scepticism, sunt flexibili. Cel 
mai mult le place să se afle în vîltoarea evenimentelor, activităţilor, atenţiei celor din 
jur. Principiul lor de bază este: „Voi încerca orice cel puţin o dată!”. Deoarece sunt foarte 
entuziasmaţi de tot ce este nou, ei, de regulă, mai întîi acţionează şi apoi se gîndesc la 
consecinţe. Devin ineficienţi şi, practic, nu mai sunt interesaţi să înveţe ceva, dacă în 
activitate nu mai este nimic nou sau nu este implicare directă, activă.

Reflexivii preferă să observe ceea ce se întîmplă în jur. De regulă, evită participarea 
imediată în realizarea sarcinilor pe care le dă formatorul: mai degrabă observă ce fac 
ceilalţi dintr-o parte. În instruire le place să colecteze date, să le analizeze, să dea apre-
cieri. Înainte de a trage o concluzie, o cîntăresc foarte bine. Principiul lor de bază este: 
„De şapte ori măsoară şi o dată taie!”. Sarcinile care necesită multă gîndire şi analiză îi 
fac pe reflexivi să înveţe uşor şi cu mult interes. Spre deosebire de energici, nu le place 
să fie în centrul atenţiei, evenimentelor. Au un comportament pasiv şi, chiar, retras. 
Pierd interesul pentru activitatea de instruire atunci cînd sunt solicitaţi să joace roluri 
principale, să fie activi şi energici, să gîndească şi să acţioneze rapid. Sunt foarte efici-
enţi în realizarea sarcinilor de evaluare, elaborare şi completare de chestionare etc.

7	 David A. Kolb (SUA); Peter Honey şi Alan Mumford (Marea Britanie).
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Teoreticii preferă să analizeze şi să sintetizeze toate informaţiile pentru a le trans-
forma în teorii bine fundamentate logic. Lucrează cel mai bine la realizarea sarcini-
lor care ţin de formulare, analiză, valorificare de principii, ipoteze, modele, reguli etc. 
Manifestă o gîndire logică pronunţată, lesne elaborează scheme logice, standarde etc. 
În procesul de învăţare se bazează doar pe fapte şi dovezi concrete. Sunt sceptici, nu 
acceptă oricare metode de instruire, mai ales cele interactive. Principiul lor de bază 
este: „Dacă este logic, este bun.” De regulă, ei pun întrebări de tipul: „Are sens?”, „Pe ce 
dovezi se bazează?”, „Care sunt ipotezele de bază?” etc.

Pragmaticii preferă experimentarea ideilor. Ei leagă orice lucru pe care îl învaţă de 
practica de fiecare zi. Le este interesant să înveţe doar atunci cînd văd legătura dintre 
ceea ce învaţă şi ceea ce pot aplica în viaţa de fiecare zi, ceea ce le poate aduce un 
beneficiu personal, un rezultat concret în activitatea practică. Îi atrag foarte multe idei 
noi şi pe toate doresc să le experimenteze imediat. Ei sunt persoane cu un foarte pu-
ternic simţ al realităţii, „cu picioarele pe pămînt”, le place să rezolve probleme şi să ia 
decizii practice. Principiul lor de bază este: „Dacă funcţionează, înseamnă că este bun.” 
Se irită atunci cînd trebuie să asculte prelegeri teoretizate sau să facă lucruri care nu 
prea au aplicabilitate practică.

Rolul formatorului

Recunoaşterea respectului de sine al participanţilor adulţi la instruire este foarte im-
portantă. Funcţionarii publici, aleşii locali „aduc” în activitatea de instruire o experienţă 
bogată, cunoştinţe profesionale şi deprinderi practice, care trebuie să fie valorificate, 
pentru a atinge scopul instruirii. Recunoaşterea şi folosirea de către formator  a expe-
rienţei participanţilor, în mare măsură, va determina reacţia acestora vizavi de mate-
rialul propus. Cu siguranţă, participanţii nu vor accepta instruirea bazată pe şabloane 
tipice, autoritare: „profesor – elev” sau „izvor de cunoştinţe – vas care trebuie umplut”. 
Formatorul trebuie să creeze un mediu de comunicare deschisă, binevoitoare între 
participanţi, care să contribuie la schimbul de experienţe şi deprinderi, să asigure 
recunoaşterea competenţei profesionale a participanţilor şi să stimuleze orgoliul lor 
profesional. Formatorul trebuie să pună accentul pe faptul că profesionalismul unui 
funcţionar public presupune, în mod obligatoriu, cunoaşterea şi respectarea de către 
acesta a prevederilor ce reglementează activitatea lui profesională. De asemenea, for-
matorul trebuie să pună accentul şi pe faptul că fiecare participant are posibilitatea de 
a însuşi multe lucruri utile din activităţile de instruire.

Pentru a crea un mediu favorabil de instruire, este necesar de a stabili subiectul con-
cret de instruire, de a identifica necesităţile de instruire ale funcţionarilor publici/ale 
altor angajaţi la acest subiect, de a pregăti conţinutul sesiunii/activităţii de instruire 
în strictă corespundere cu subiectul şi necesităţile identificate; a alege metodele de 
instruire, luînd în considerare conţinutul sesiunii/activităţii şi stilurile de învăţare ale 



67Dezvoltarea profesională 
a personalului din autoritatea publică: instruirea internă

participanţilor; de a implica participanţii în activităţi, de a manifesta atitudine pozitivă 
faţă de participanţi etc. 

Recomandări8

O bună pregătire a funcţionarilor publici/a altor angajaţi este, în primul rînd, meritul 
formatorului. Pe lîngă cunoştinţele şi experienţa profesională pe care o aveţi ca speci-
alist în domeniu, ca formator, ţineţi cont şi de următoarele recomandări:

Planificaţi activităţile de instruire în baza necesităţilor de formare şi de schimbare yy
a participanţilor. Orientaţi procesul de instruire către acţiune astfel încît, în urma 
instruirii, participanţii să fie capabili să acţioneze mai eficient la locul lor de lucru, 
deoarece ei preferă:

ca învăţarea să fie axată pe elemente din experienţa lor profesională şi socială;ͳͳ

să înveţe lucruri utile pe care ar putea să le aplice ulterior în activitatea profesi-ͳͳ
onală;

să-şi dezvolte abilităţile profesionale şi personale şi cît mai puţin să analizeze ͳͳ
concepţii academice sterile;

să ştie care vor fi pentru ei beneficiile învăţării.ͳͳ

Realizaţi activităţile de instruire a funcţionarilor publici, aleşilor locali şi altor cate-yy
gorii de personal din perspectiva identificării problemelor existente şi căutării soluţii-
lor posibile împreună cu participanţii. Implicaţi cît mai mult participanţii, faceţi totul 
ca instruirea să nu fie statică şi atunci ea va conduce la schimbările dorite ale celor 
instruiţi, deoarece ei învaţă mai bine cînd:

sunt implicaţi direct în procesul de realizare a sarcinilor, ajung la adevăruri prin ͳͳ
procedee de descoperire, prin convingeri, şi nu prin interpretări de ordin dogma-
tic;

participă activ (prin colaborare şi cooperare) la propriul proces de învăţare, şi nu ͳͳ
sunt, pur şi simplu, ascultători pasivi ai informaţiei.

Evaluaţi procesul de instruire pentru a-l îmbunătăţi permanent. Aveţi grijă ca su-yy
biectele, problemele examinate să fie relevante pentru participanţi; să fie acceptat 
limbajul dvs.; să le fie clar, înţeles mesajul, mai ales, în cazul în care aceştia au mai 
puţină experienţă în domeniul subiectului de instruire sau nu o au deloc; să fie res-
pectate convingerile participanţilor. Aveţi grijă să fie apreciate şi respectate poziţiile 
şi opiniile tuturor participanţilor. Nici un răspuns nu trebuie să fie respins, negat; ori-
ce sugestie trebuie percepută pozitiv, deoarece:

8	 Recomandările respective au fost elaborate în baza principiilor educaţiei adulţilor propuse de Malcom 
Knowles, unul din fondatorii andragogiei (ştiinţei şi artei instruirii adulţilor).
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funcţionarii publici, aleşii locali manifestă un înalt grad de demnitate personală ͳͳ
şi, în cadrul învăţării, preferă să fie trataţi cu mult respect;

participanţilor le este caracteristic stereotipul fricii de a apărea într-o postură ͳͳ
incompetentă  sau ridicolă în ochii altor colegi si, din această cauză, deseori, nu 
riscă să-şi expună opiniile, sugestiile, să recunoască că nu au înţeles ceva etc.;

în cadrul învăţării participanţii necesită o permanentă apreciere stimulatoare.ͳͳ

Nu impuneţi participanţilor stilul de învăţare care vă este propriu. Ţineţi minte că, în yy
fiecare grup, aveţi persoane cu diferite stiluri de învăţare. Folosiţi diverse metode şi 
tehnici de instruire, care ar oferi oportunităţi de învăţare, oportunităţi nu doar pen-
tru obţinerea informaţiilor, indicaţiilor, reperelor teoretice, dar şi pentru dezvoltarea 
abilităţilor şi modelarea atitudinilor, comportamentului profesional.

Procesul de instruire este reuşit atunci cînd participanţii beneficiază de cunoştinţele yy
şi experienţa formatorului, iar formatorul, la rîndul său, beneficiază de experienţa 
participanţilor.

6.4. Planificarea şi realizarea unei activităţi de instruire 
În capitolul 3 al prezentei lucrări s-a vorbit despre necesitatea abordării întregului pro-
ces de instruire internă din punctul de vedere al continuităţii dezvoltării profesionale. 
În acest compartiment o astfel de abordare, care este percepută drept Ciclu de instrui-
re, este aplicată şi la proiectarea unei activităţi/intervenţii/sesiuni de instruire: 

Identificarea necesităţilor de instruire la subiectul activităţii.1.	

Proiectarea şi organizarea activităţii de instruire. 2.	

Realizarea activităţii de instruire. 3.	

Evaluarea activităţii de instruire.4.	

1. Identificarea necesităţilor de instruire la subiectul activităţii

Identificaţi necesităţile individuale de instruire.yy  Apreciaţi cunoştinţele, abi-
lităţile şi atitudinile manifestate de colaboratori, reieşind din cerinţele postului de 
muncă, scopul şi misiunea instituţiei. Identificaţi lacunele în prestaţia profesională 
a colaboratorilor în domeniul preconizat pentru instruire. Aceste lacune şi constituie 
necesităţile individuale de instruire ale personalului care pot fi acoperite prin instru-
ire la subiecte relevante.

Identificaţi necesităţile de instruire la nivel de autoritate publică/subdivizi-yy
une structurală. Analizaţi schimbările prevăzute pentru îmbunătăţirea activităţii 
autorităţii publice/subdiviziunii. Identificaţi ce cunoştinţe, abilităţi şi atitudini trebu-
ie să manifeste întregul colectiv pentru a asigura realizarea acestor schimbări.



69Dezvoltarea profesională 
a personalului din autoritatea publică: instruirea internă

Formulaţi scopul şi obiectivele activităţii de instruire.yy  În baza necesităţilor de 
instruire identificate, stabiliţi obiectivele la nivel de cunoştinţe, abilităţi şi atitudini. 
Pentru aceasta, pot fi de folos următoarele întrebări:

Ce ştiu participanţii referitor la subiectul preconizat. ??

Care este interesul lor faţă de subiectul propus. ??

Cum şi unde participanţii pot să utilizeze cele învăţate în activitatea sa profesi-??
onală.

Care probleme sunt relevante subiectului pe care l-aţi ales pentru instruire? Cum ??
credeţi, ce soluţii există pentru soluţionarea problemelor în cauză. 

Pentru a putea aplica soluţiile găsite în cadrul instruirii, ce trebuie să cunoască, ??
să poată face şi cum trebuie să se comporte participanţii.

2. Proiectarea şi organizarea activităţii de instruire

Selectaţi informaţia relevantă. Folosiţi următoarele întrebări:yy

Ce informaţie veţi pune la dispoziţia participanţilor pentru a realiza obiectivele ??
pe care le-aţi stabilit.

Unde puteţi găsi informaţia necesară. ??

Este accesibilă informaţia pentru participanţi.??

Este suficientă informaţia.??

Vor reuşi participanţii să o valorifice în timpul rezervat pentru sesiunile planifi-??
cate.

Stabiliţi numărul de sesiuni. În cazul în care realizarea obiectivelor necesită mai yy
multe sesiuni, elaboraţi un curs de instruire. Întrebaţi-vă:

Care este cantitatea, volumul de informaţie necesară pentru realizarea obiecti-??
velor. 

De cîte sesiuni va fi nevoie pentru ca participanţii să poată examina ei înșişi ??
acest volum de informaţie.

Care este cantitatea, volumul de informaţie cu care se va lucra în fiecare sesiune ??
(Mai bine să lucraţi cu un volum redus de informaţie, dar să permiteţi partici-
panţilor să o analizeze profund, să reflecteze, să facă schimb de opinii).

În ce ordine veţi expune această informaţie. Care va fi primul subiect.  Al doilea. ...??

Elaboraţi planul fiecărei sesiuni de instruire:yy

Folosiţi structura sesiunii compusă din focalizare, etapa de bază, concluzii şi evaluare.!!

Alegeţi metoda de instruire potrivită pentru fiecare etapă (ex. Studiul de caz, Discuţia !!
orientată, Brainstorming-ul etc.). 

Stabiliţi pentru fiecare etapă exerciţiile şi formulaţi sarcinile. Asiguraţi-vă că fiecare !!
exerciţiu, sarcină contribuie la realizarea obiectivelor propuse.



70 Ghid 
metodic

Descrieţi fiecare exerciţiu cît mai detaliat. Fiecare sarcină trebuie să fie clară pentru par-!!
ticipanţi şi posibilă de a fi realizată în timpul pe care îl aveţi la dispoziţie.

Planificaţi şi pregătiţi logistica necesară. Întrebaţi-vă:yy

De ce aveţi nevoie pentru realizarea exerciţiilor planificate (echipament – flip-??
chart, proiector, ecran etc.; materiale – hîrtie, pixuri, markere etc.; literatură – 
cărţi, ziare, broşuri etc.).

Unde veţi desfăşura activitatea de instruire.??

Timpul ales pentru instruire este favorabil, convenabil pentru participanţi.??

Înainte de a începe activitatea de instruire:yy

Verificaţi dacă sunt pregătite echipamentul, materialele şi literatura necesare pentru a !!
desfăşura activitatea de instruire. 

Asiguraţi-vă că sala este disponibilă, curată, că aranjarea meselor şi scaunelor permite !!
realizarea exerciţiilor planificate, că fiecare participant va putea să vadă ceea ce se va 
scrie pe tablă, flipchart. 

Comunicaţi participanţilor din timp unde şi cînd se va realiza activitatea de instruire.!!

Prevedeţi posibile riscuri, dificultăţi şi căi pentru a le depăşi; pregătiţi variante alterna-!!
tive pentru exerciţiile, sarcinile pe care le planificaţi.

3. Realizarea activității de instruire

Realizaţi cele planificate conform programului de instruire / planului sesiunii.yy

Urmaţi etapele unei sesiuni. yy

Fiţi pregătiţi să introduceţi modificări, în caz de necesitate, să utilizaţi variantele yy
alternative pentru exerciţii.

4. Evaluarea activităţii de instruire

Pregătiţi-vă din timp să evaluaţi lucrul realizat. Încă la etapa planificării întrebaţi-yy
vă:

Ce veţi face pentru a vă convinge că au fost atinse obiectivele instruirii realizate ??
(Veţi utiliza teste? Veţi realiza exerciţii speciale? Veţi discuta cu participanţii sau 
veţi face o chestionare frontală?)

Cum vor şti participanţii că au realizat obiectivele activităţii de instruire (Veţi da ??
replici/reacţii de răspuns? Veţi pune note? Veţi oferi participanţilor posibilitatea 
de a se aprecia unii pe alţii?)

Cum veţi şti ce aţi făcut bine, ce trebuie să îmbunătăţiţi (Veţi completa un ches-??
tionar? Veţi discuta în grup?)

Folosiţi diverse modalităţi de evaluare: chestionare, discuţii cu participanţii, ob-yy
servări etc.
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Urmăriţi activitatea profesională a participanţilor: cum şi în ce măsură ei aplică yy
cunoştinţele şi abilităţile obţinute în instruire.

Deduceţi din rezultatele evaluării priorităţile pentru un nou ciclu de instruire.yy

6.5. Structura unei activităţi/sesiuni de instruire
Există mai multe abordări cu privire la divizarea unei activităţi/sesiuni de instruire în 
etape. În prezentul Ghid se recomandă următoarea structură: 

Etapa de focalizare.1.	
Etapa de bază.2.	
Etapa concluziilor şi evaluării.3.	

1. Etapa de focalizare. Focalizarea este partea introductivă a activităţii/sesiunii de 
instruire şi ocupă, de obicei, 5-15% din timpul alocat acesteia. Focalizarea are drept 
scop captarea atenţiei participanţilor referitor la tema ce urmează a fi studiată, valori-
ficarea propriei experienţe a participanţilor şi motivarea lor pentru a studia lucruri noi. 
La această etapă participanţii află ce urmează să se întîmple, de ce aceasta prezintă 
importanţă pentru activitatea lor profesională.

De regulă, la finele etapei de focalizare se anunţă obiectivele sesiunii. Aceasta îi ajută 
pe participanţi să conştientizeze necesitatea şi importanţa celor propuse în instruire 

Încurajaţi participanţii să reflecteze asupra subiectului sesiunii, să aprecieze yy
ce cunosc ei la acest subiect. Pentru aceasta folosiţi: 

una sau mai multe întrebări;ͳͳ
relatarea unei istorii sau examinarea unui articol succint; ͳͳ
îndeplinirea unui test scurt;ͳͳ
demonstrarea unui film de scurt metraj;ͳͳ
reamintirea unor momente din sesiunile precedente etc.ͳͳ

Oferiţi oportunităţi participanţilor ca ei să-şi amintească careva informaţii pe yy
care le deţin la subiectul sesiunii, o situaţie din experienţa lor profesională sau 
socială şi încurajaţi-i să relateze emoţiile trăite. Ţineţi minte, cunoştinţele sunt 
asimilate mai bine în contextul a ceea ce este deja cunoscut şi înţeles. 

Ajutaţi-i pe participanţi să înveţe din experienţa relatată şi să facă concluzii yy
privind utilitatea şi importanţa subiectului, necesitatea de a cunoaşte lucruri 
noi care îi vor ajuta în îmbunătăţirea performanţei profesionale.

Activizaţi participanţii, folosiţi metode interactive optime de implicare a lor în yy
activitate – discuţii în perechi, discuţii în cadrul grupelor mici, reprezentarea 
informaţiilor prin simboluri, scheme etc.
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pentru activitatea profesională. Obiectivele pot fi afişate sau scrise pe tablă, formato-
rul trebuie să se asigure că participanţii le-au înţeles.

2. Etapa de bază. Această etapă este dedicată studiului şi consolidării informaţiei 
noi şi ocupă, de obicei, 70-80% din timpul alocat sesiunii. Anume la această etapă 
participanţii însuşesc  informaţii noi, îşi dezvoltă abilităţi şi îşi formează atitudini. De 
regulă, etapa de bază conţine o miniprelegere şi partea interactivă. Miniprelegerea 
este o prezentare făcută de către formator sau de către un specialist invitat cu scopul 
de a explica, de a relata informaţii şi experienţe noi la subiectul sesiunii. Partea interac-
tivă constă din exerciţii individuale sau în grup prin care participanţii asimilează mai 
bine cunoştinţele obţinute în timpul miniprelegerii, le pot transpune în practică şi 
prin aceasta dezvoltă abilităţile sale şi modelează atitudinile necesare. 

3. Etapa concluziilor şi evaluării. La această etapă, care ocupă, de obicei, 10-15% din 
timpul alocat sesiunii, participanţii au posibilitatea de a analiza şi evalua ce şi cum a 
fost realizat în activitate. De regulă, anume la această etapă participanţii pot clarifica 
pentru sine unele aspecte, pot să-şi revadă propria opinie şi, prin urmare, să se auto-
evalueze. La aceasta contribuie şi evaluarea activităţii de instruire, inclusiv aprecierile 
participanţilor referitor la utilitatea cunoştinţelor obţinute, abilităţile formate, posibi-
litatea aplicării în practică a celor învăţate în cadrul sesiunii. 

Pregătiţi atent miniprelegerea. Selectaţi, structuraţi şi dozaţi informaţia nouă. yy

Aplicaţi, adiţional la miniprelegere, şi alte modalităţi de contact cu noua infor-yy
maţie: lectură, vizionare a unui film, înregistrare audio.

Susţineţi eforturile participanţilor în monitorizarea propriei înţelegeri. yy
Stimulaţi-i să pună întrebări sau să noteze ceea ce nu înţeleg, pentru a cere ul-
terior explicaţii, să revină asupra pasajelor pe care nu le-au înţeles şi să depu-
nă un efort suplimentar pentru elucidarea independentă a informaţiei. Ţineţi 
minte, atunci cînd participanţii îşi monitorizează propria înţelegere, ei se im-
plică în introducerea noilor informaţii în schemele de cunoaştere deja asimi-
late. Ei corelează informaţia nouă cu ceea ce le este deja cunoscut. Astfel, ei 
construiesc punţi între cunoscut şi nou pentru a ajunge la o nouă înţelegere.

Menţineţi interesul participanţilor faţă de subiectul care este abordat prin yy
prezentarea eficientă şi atractivă a informaţiei, inclusiv prin utilizarea meto-
delor vizuale. 

Pregătiţi minuţios exerciţiile, formulaţi clar sarcinile; oferiţi timp suficient pen-yy
tru realizarea, prezentarea şi analiza exerciţiilor.

Utilizaţi tehnici care favorizează comunicarea între participanţii la instruire.yy
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Generalizaţi întreaga activitate din cadrul sesiunii. Încurajați participanţii:yy
să prezinte anumite concluzii; ͳͳ
să evidenţieze cele mai importante „lucruri învăţate”;ͳͳ
să rezume principalele idei;ͳͳ
să menţioneze posibilitatea de aplicare a celor însuşite în activitatea pro-ͳͳ
fesională. 

Ţineţi minte, se memorizează mai bine ceea ce putem formula cu propriile yy
noastre cuvinte, ceea ce este raportat la propria noastră experienţă.

Întrebaţi-i pe participanţi dacă pe parcursul sesiunii şi-au schimbat careva yy
opinii, atitudini şi care anume, dacă s-au produs careva schimbări la nivel de 
comportament şi care anume.

Îndemînați participanţii să relateze despre reacţiile, sentimentele sale: cum yy
s-au simţit în cadrul activităţii, cum au reacţionat la diverse intervenţii ale for-
matorului şi colegilor, cum au colaborat între ei, care au fost relaţiile dintre 
participanţi.

Completaţi şi corectaţi, după caz, informaţiile expuse de participanţi, atrageţi yy
atenţia asupra necesităţii de a transpune cele învăţate în activitatea profesi-
onală. 





Partea III 
Anexe
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Anexa nr.1

Extras din Legea nr. 158-XVI din 4 iulie 2008 cu privire la funcţia publică şi statutul 
funcţionarului public (Monitorul Oficial al Republicii Moldova, 2008, nr.230-232, art.840), 
cu modificările şi completările ulterioare

Capitolul V

Secţiunea a 3-a

Dezvoltarea profesională a funcţionarului public

Articolul 37. Procesul de dezvoltare profesională continuă 

(1) Funcţionarul public are dreptul şi obligaţia de a-şi perfecţiona, în mod continuu, 
abilităţile şi pregătirea profesională. 

(2) Fiecare autoritate publică va asigura organizarea unui proces sistematic şi plani-
ficat de dezvoltare profesională continuă a funcţionarului public, care include: 

aprofundarea şi actualizarea cunoştinţelor, dezvoltarea abilităţilor; a)	

modelarea atitudinilor necesare funcţionarului public pentru exercitarea b)	
eficientă a atribuţiilor funcţiei. 

(3) În procesul de dezvoltare profesională continuă a funcţionarului public, autori-
tăţile publice au obligaţia: 

de a asigura posibilităţi egale fiecărui funcţionar public la instruire atît în a)	
ţară, cît şi peste hotare; 

de a asigura fiecărui funcţionar public diverse forme de dezvoltare profe-b)	
sională continuă, cu o durată de cel puţin 40 de ore anual, iar o dată la trei 
ani – cursuri de perfecţionare, cu o durată de cel puţin 72 de ore; 

de a prevedea în bugetul anual propriu mijloace pentru finanţarea procesu-c)	
lui de dezvoltare profesională continuă a funcţionarilor publici, în mărime 
de cel puţin 2% din fondul de salarizare. 

(4) Modul de organizare şi desfăşurare a procesului de dezvoltare profesională con-
tinuă a funcţionarilor publici se aprobă de Guvern. 

 

Articolul 38. Condiţii specifice procesului de dezvoltare profesională continuă 

(1) Pe perioada în care funcţionarii publici urmează forme de dezvoltare profesio-
nală continuă, ei beneficiază de plata salariului în situaţia în care aceste forme sunt: 

organizate la iniţiativa sau în interesul autorităţii publice; a)	

urmate la iniţiativa funcţionarului public, cu acordul scris al conducătorului b)	
autorităţii publice. 
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(2) În cazul în care cursurile de dezvoltare profesională continuă se organizează în 
afara localităţii unde îşi are sediul autoritatea publică, funcţionarul public beneficiază 
de compensarea cheltuielilor legate de deplasare. 

(3) Funcţionarul public care urmează forme de dezvoltare profesională a căror du-
rată este mai mare de 90 de zile într-un an calendaristic, organizate în ţară sau în străi-
nătate, cu excepţia celor urmate pe cont propriu, este obligat să-şi asume angajamen-
tul scris că, după terminarea cursurilor sau programelor, va activa în serviciul public, 
proporţional cu numărul zilelor de dezvoltare profesională, între 2 şi 5 ani. Modul de 
întocmire a angajamentului scris se aprobă de Guvern. 

(4) În cazul nerespectării angajamentului specificat la alin.(3), precum şi în cazul 
în care funcţionarul public nu a absolvit din vina sa cursul/programul de dezvoltare 
profesională, el este obligat să restituie autorităţii publice cheltuielile suportate pen-
tru dezvoltarea profesională, inclusiv salariul încasat pe această perioadă, calculate în 
condiţiile legii. În cazul refuzului de a restitui cheltuielile suportate, acestea se înca-
sează în baza hotărîrii judecătoreşti, la cererea autorităţii publice respective. 

(5) Prevederile alin.(4) nu se aplică în cazul în care funcţionarul public nu mai deţine 
funcţia publică din motive neimputabile acestuia.
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Anexa nr.2 

Identificarea necesităţilor de instruire a personalului 
din autoritatea publică şi planificarea, în baza 

necesităţilor identificate, a activităţilor de instruire

I. Termeni utilizaţi

Necesităţi de instruire – cunoştinţele, abilităţile, comportamentele de care are nevo-
ie funcţionarul public pentru a realiza cu succes sarcinile şi atribuţiile postului care îl 
deţine, actuale sau de viitor şi, ca rezultat, obiectivele grupului/subdiviziunii structu-
rale (direcţiei/secţiei) şi ale autorităţii publice. Necesităţi de instruire – decalajul din-
tre nivelul necesar de competenţă profesională (actual sau viitor) şi cel manifestat de 
către funcţionarul public.

Identificare – stabilire a faptului dacă există decalaj de competență (cunoştinţe, abi-
lităţi, comportamente) şi care anume. 

Evaluare – determinare cît de mare este decalajul şi care este impactul lui. 

Identificarea necesităţilor de instruire (INI) – ce anume necesită a fi îmbunătăţit 
prin instruire.

Evaluarea necesităţilor de instruire (ENI) – cît de acută este această necesitate de 
instruire. 

Identificarea/evaluarea necesităţilor de instruire – compararea nivelului necesar 
de competenţă profesională cu cel manifestat de către funcţionarul public în procesul 
exercitării atribuţiilor de funcţie.

II. Metode de realizare a procesului de identificare a necesităţilor de in-
struire a personalului

Identificarea/evaluarea necesităţilor de instruire a personalului din autorităţile publi-
ce poate fi realizată prin mai multe metode şi instrumente, inclusiv:

Observare directăyy  – se supraveghează modul în care funcţionarul public îşi des-
făşoară activitatea. Observarea directă permite de a minimiza întreruperile în 
procesul de lucru şi de a obţine date realiste şi actuale, dar necesită mult timp. 

Chestionar/sondajyy  –  poate fi aplicat funcţionarilor publici, beneficiarilor de ser-
vicii oferite de către funcţionarii publici etc. Metoda permite colectarea rapidă a 
informaţiei de la un număr mare de persoane, dar poate să nu scoată în evidenţă 
toate problemele.

Interviuyy  – poate fi aplicat funcţionarilor publici, conducătorilor, beneficiarilor, 
prestatorilor serviciilor de instruire etc. Interviul este o oportunitate bună de a 
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motiva personalul pentru a se instrui, a promova iniţiativa acestora, asigură con-
tribuţie şi interacţiune, le creează funcţionarilor publici sentimentul proprietăţii 
asupra obiectivelor de instruire.

Examinare a documenteloryy  – studiere a regulamentelor de organizare şi func-
ţionare, a fişelor de post, planurilor de activitate, fişelor de evaluare a perfor-
manţelor, proceselor-verbale, rapoartelor, materialelor elaborate de funcţionar, 
manualelor/ descrierilor de proceduri etc.   Metoda permite să nu fie întrerupt 
procesul de muncă.

Consultare a conducătorilor yy (şefi subdiviziuni structurale) – obţinerea de la 
conducătorii subdiviziunilor şi discutarea informaţiilor cu privire la necesităţile 
de instruire a colaboratorilor reieşind din monitorizarea şi evaluarea zilnică a 
activităţii acestora şi a propunerilor cu privire la 
formele şi subiectele de instruire a personalului. 

Consultare a conducerii autorităţii publiceyy  – 
obţinerea informaţiilor cu privire la obiectivele 
autorităţii publice pentru viitor, a schimbărilor 
care sunt prevăzute pentru a fi introduse şi a 
propunerilor cu privire la subiectele de instruire 
a personalului, în primul rînd în domeniul mana-
gementului, managementului resurselor umane, 
planificării strategice, serviciilor publice etc.

III. Organizarea şi desfăşurarea procedurii de identificare a necesităţilor 
de instruire şi elaborare a planului de instruire

Procedura de identificare a necesităţilor de instruire a 
personalului din autoritatea publică şi planificarea, în 
baza necesităţilor identificate, a activităţilor de instruire 
internă şi externă poate fi desfăşurată în baza următori-
lor paşi:

Selectarea metodei de realizare a INI şi pregătirea 1.	
instrumentelor.

Pregătirea şi realizarea şedinţei instructive cu con-2.	
ducătorii subdiviziunilor „Procedura de INI”.

Realizarea procedurii de INI:3.	
a şefilor de subdiviziuni din aparatul central, con-ͳͳ
ducătorilor serviciilor desconcentrate, a instituţi-
ilor din subordine etc. – responsabilitatea condu-
cerii autorităţii publice; 

INI/ENI a personalului 
poate fi realizată nu 
numai prin aplicarea 
unei singure metode, 
dar şi prin îmbinarea 
a două sau mai multe 
metode/instrumente.

Pot fi planificate şi re-
alizate cîteva sesiuni 
de instruire cu şefii 
de subdiviziuni struc-
turale. Pentru sesiuni 
pot fi folosite prezen-
tările Power Point 
„Identificarea necesi-
tăţilor de instruire”. 
De asemenea, trebuie 
planificată informarea 
întregului personal din 
autoritatea publică re-
feritor la procedura de 
identificare a necesită-
ţilor de instruire.
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a şefilor adjuncţi de subdiviziuni, consultanţilor, specialiştilor etc. – responsabili-ͳͳ
tatea conducătorilor subdiviziunilor.

	Monitorizarea procesului de INI de către SRU şi oferirea consultaţiilor de rigoare.4.	

	Prezentarea de către conducătorii subdiviziunilor a propunerilor pentru planul de 5.	
instruire a colaboratorilor subdiviziunii pentru anul viitor în adresa SRU, însoţit de 
nota de argumentare. 

	Generalizarea informaţiei. Elaborarea notei de argumentare cu privire la NI la nivel 6.	
de autoritate. Elaborarea proiectului planului de instruire a personalului din auto-
ritatea publică pentru anul viitor.

	Elaborarea propunerilor cu privire la instruirea externă, aprobarea lor de către 7.	
conducerea autorităţii publice şi remiterea în adresa Cancelariei de Stat (DPC).

	Introducerea subiectelor/datelor din planurile de instruire la nivel naţional (co-8.	
manda de stat, programe finanţate de partenerii de dezvoltare, APC) în proiectul 
planului de instruire şi definitivarea acestuia. 

	Prezentarea proiectului planului de instruire spre aprobare conducerii autorităţii 9.	
publice.

	Aducerea la cunoştinţa personalului a planului de instruire aprobat pentru anul 10.	
viitor.
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Anexa nr.3

Identificarea necesităţilor de instruire în baza 
interviului

Interviu bazat pe discutarea CPI

Discutarea listei de atribuţii/activităţi realizate în prezent de colaborator în mod 1.	
regulat sau a atribuţiilor/activităţilor pe care va trebui să le realizeze în viitorul 
apropiat – în baza Fişei postului (descrierea postului – scop general, sarcini şi atri-
buţii/activităţi).

Discutarea calităţilor profesionale importante (CPI): cunoştinţelor, abilităţilor şi 2.	
atitudinilor (comportamentelor) necesare pentru realizarea eficientă a atribuţii-
lor/activităţilor – în baza Fişei postului (cerinţele postului faţă de persoană).

Aprecierea, în comun cu intervievatul, a nivelului de importanţă a CPI în procesul 3.	
de realizare a atribuţiilor/activităţilor. 

Aprecierea, în comun cu intervievatul, a nivelului de manifestare de către intervi-4.	
evat a CPI în procesul de realizare a atribuţiilor/activităţilor. 

Identificarea şi evaluarea, în comun cu intervievatul, a decalajului dintre nivelul ne-5.	
cesar de competenţă profesională: cunoştinţe, abilităţi şi atitudini/comportamen-
te (actual sau viitor) şi cel manifestat de către funcţionarul public în activitate. 

Elaborarea, în comun cu intervievatul, a planului individual de instruire pentru 6.	
următorul an/viitorul apropiat. 

Interviu bazat pe discutarea activităţii realizate (evaluarea performanţe-
lor)

Discutarea activităţilor realizate în prezent de colaborator în mod regulat.1.	

Evidenţierea problemelor existente în procesul de realizare a activităţilor.2.	

Determinarea cauzelor acestor probleme. 3.	
Identificarea problemelor ce ţin de competenţele 
profesionale ale funcţionarului public (cunoştinţe, 
abilităţi, atitudini/comportamente). 

Discutarea obiectivelor de îmbunătăţire a compe-4.	
tenţelor profesionale/subiectelor de instruire.  

Elaborarea, în comun cu intervievatul, a planului 5.	
individual de dezvoltare profesională/instruire 
pentru următorul an/viitorul apropiat. 

Data, ora şi scopul in-
terviului se anunţă din 
timp.
Interviul se desfăşoară 
în lipsa persoanelor 
străine, într-o atmo-
sferă binevoitoare, de 
motivare a intervieva-
tului spre colaborare.
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Anexa nr.4 

Chestionar 

Evaluarea necesităţilor de instruire a funcţionarilor 
publici din autorităţile administraţiei publice

 
autoritatea publică

1. Date generale

1.1. Nume, prenume 

1.2. Subdiviziunea structurală 

1.3. Funcţia / Postul 

1.4. Vechimea în muncă:

 în domeniu , în serviciul public , în funcţie 

2. Sarcinile de bază ale postului / Atribuţiile

Nr.d/o Sarcini/Obiective

...

Nr.d/o Atribuţii

...
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3. Calităţi profesionale importante (CPI) necesare pentru realizarea cu 
succes a sarcinilor de bază / Cerinţele postului faţă de persoană

3.1. Cunoştinţe 

N
r.

d
/o

Cunoştinţe

N
iv

el
 d

e 
 im

p
o

rt
an

ţă

N
iv

el
 d

e 
m

an
if

es
ta

re

N
ec

es
it

at
ea

 d
e 

d
ez

vo
lt

ar
e Strategii de dezvoltare

Instruire 
internă

Instruire 
externă

Autoin-
struire 

la
 lo

cu
l d

e 
m

u
n

că

în
 a

fa
ra

 lo
cu

lu
i d

e 
m

u
n

că

1.
2.
3.

...

3.2. Abilităţi 

N
r.

d
/o

Abilități

N
iv

el
 d

e 
 im

p
o

rt
an

ţă

N
iv

el
 d

e 
m

an
if

es
ta

re

N
ec

es
it

at
ea

 d
e 

d
ez

vo
lt
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e Strategii de dezvoltare

Instruire 
internă

Instruire 
externă
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struire
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 lo

cu
l d

e 
m

u
n
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în
 a

fa
ra

 lo
cu

lu
i d

e 
m

u
n

că

1.
2.
3.

...

Data completării 

Semnătura titularului postului 

Semnătura conducătorului 
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 p
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Anexa nr.6

PROGRAMUL 
cursului de instruire “Managementul resurselor umane”

Atelierul #1: „Managementul resurselor umane: parte integrantă a managementului 
general al organizaţiei”.

Atelierul #2:  „Rolurile factorilor implicaţi în gestionarea personalului din organiza-
ţie” 

Participanţi: şefi şi şefi adjuncţi de subdiviziuni.

Scop: Consolidarea capacităţilor profesionale ale personalului de conducere de nivel 
mediu în domeniul managementului resurselor umane din perspectiva practicilor po-
zitive şi modelelor moderne de management.

Obiective:

actualizarea, aprofundarea cunoştinţelor actuale şi obţinerea cunoştinţelor noi yy
în domeniul managementului resurselor umane;

dezvoltarea abilităţilor de comunicare, prezentare a propriilor experienţe şi opi-yy
nii;

modelarea atitudinilor de respect reciproc şi spirit de echipă.yy

Forma de lucru: 2 ateliere a cîte 2 sesiuni de instruire de ½ de zi fiecare (16 ore aca-
demice).

Metode de lucru: metode interactive – prezentări, discuţii, brainstorming, studii de 
caz, simulări, schimb de experienţă, realizări şi prezentări ale temelor pentru acasă. 

Locul desfăşurării: autoritatea publică, sala de studii.

Perioada desfăşurării: 

Atelierul #1: **.**.2011 şi **.**.2011, orele 13.00 – 17.00

Atelierul #2: **.**.2011 şi **.**.2011, orele 13.00 – 17.00 

Aspecte specifice: 

fiecare participant va primi un set de materiale instructive;yy

înainte de iniţierea atelierului şi pe parcursul acestuia participanţii vor primi în-yy
sărcinări, care urmează a fi realizate în afara sesiunilor şi prezentate la începutul 
următoarelor sesiuni. 
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Atelierul#1: Agenda

Atelierul 
#1

„Managementul resurselor umane (MRU) – parte integrantă a 
managementului general al organizaţiei”

Sesiunea I

**.**.2011

13.00 –14.30 1

Introducereyy

Obiective, conţinut, metode de lucruyy

Concept de managementyy

Modele de managementyy

14.30 –14.45 Pauză de cafea

14.45 – 17.00 2

Concept de MRU yy

Componentele MRUyy

Practici pozitiveyy

Teme/însărcinări pentru acasăyy

Sesiunea II

**.**.2011

13.00 –14.30 3

Prezentarea temelor de acasă  yy

Componentele MRU (yy continuare)

Practici pozitiveyy

14.30 –14.45 Pauză de cafea

14.45 – 17.00 4

Politica de personalyy

Proceduri de personalyy

Teme/însărcinări pentru acasăyy
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