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Chişinău

Pentru modificarea Ordinului secretarului general al Guvernului 
nr. 598-A din 10 august 2020 privind aprobarea unor metodologii 

în domeniul modernizării serviciilor publice
A

In conformitate cu pct. 2 din Hotărârea Guvernului nr. 354/2020 cu 
privire la unele măsuri de implementare a proiectului „Modernizarea serviciilor 
guvernamentale” (Monitorul Oficial al Republicii Moldova, 2020, nr. 142-146, 
art. 449) şi în temeiul pct. 7 lit. j2) şi 16 lit. e) şi j) din Regulamentul privind 
organizarea şi funcţionarea Cancelariei de Stat, aprobat prin Hotărârea 
Guvernului nr. 657/2009 (Monitorul Oficial al Republicii Moldova, 2009, 
nr.162, art.724), cu modificările ulterioare,

ORDON:

1. Ordinul Secretarului general al Guvernului nr. 598-A din 10 august 
2020 „Privind aprobarea unor metodologii în domeniul modernizării serviciilor 
publice” se modifică după cum urmează:

1) punctul 1 se completează cu subpunctul 4) cu următorul cuprins:
,,4) Metodologia de management al schimbării, conform anexei nr. 4
2) se completează cu anexa nr. 4, conform anexei la prezentul Ordin.
2. Prezentul Ordin se aduce la cunostintă entitătilor vizate si se
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plasează pe pagina web a Cancelariei de Stat, la compartimentul 
„Modernizarea serviciilor publice” (https://cancelaria.gov.md/node/3034).

Secretar general
al Guvernului :fLJ0ceOms  Liliana IACONI

CONFORM ORIGINALULUI
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la Ordinul Secretarului general al Guvernului 

nr. 598-A din 10 august 2020

Metodologia
de management al schimbării
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Acronime

RBP Reingineria business-proceselor
BCC Biroul central de coordonare
AGE Agenţia de Guvernare Electronică
eTG Proiectul „e-Transformare a Guvernării”
PMSG Proiectul „Modernizarea Serviciilor Guvernamentale”
M&E Monitorizare şi Evaluare
NGO Organizaţie non-guvernamentală
NMP Noul Management Public
OCDE Organizaţia pentru Cooperare şi Dezvoltare Economică
DEP Document de evaluare a proiectului
SRAP Strategia de reformă a administraţiei publice
ToR Termeni de referinţă/cu înţeles de proiect de regulament al Consiliului de coordonare

a schimbării
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1. Introducere
1.1. Scopul Metodologiei
Acest document conţine „Metodologia integrată de elaborare a cadrului organizaţional de management al 
schimbării” (în continuare -  Metodologie), care va sprijini instituţiile din sectorul public în procesul de 
management al schimbării.
Metodologia contribuie la realizarea obiectivelor de reformă a administraţiei publice, iar elaborarea 
acesteia se încadrează în componenta 1.2 „Managementul şi coordonarea reformei” a proiectului 
„Modernizarea serviciilor guvernamentale” (PMSG)1.
Deşi elaborată în primul rând pentru a oferi instrumentarul necesar prestatorilor de servicii implicaţi în 
procesul de modernizare a serviciilor publice, Metodologia are o abordare universală faţă de procesul de 
management al schimbării şi poate fi aplicată pentru gestionarea iniţiativelor de schimbare atât la nivel 
instituţional, cât şi interinstituţional în sectorul public, fiind astfel aplicabilă şi pentru reformele 
instituţionale din afara ariei de acoperire a PMSG.
Iniţiativa realizării schimbărilor la nivel instituţional poate veni atât din cadrul instituţiei, cât şi din afara 
acesteia, fiind promovată de Cancelaria de Stat sau ministerul responsabil de domeniul de politică 
corespunzător. Metodologia este aplicabilă în ambele situaţii.

1.2. Grupurile ţintă
Principalii actori cărora li se adresează Metodologia sunt conducătorii, managerii şi personalul instituţiilor 
implicaţi direct în procesul de schimbare şi vizaţi de acesta, precum şi factorii interesaţi externi care 
interacţionează cu instituţia în cadrul căreia urmează să se realizeze schimbarea.

1.3. Autoritatea responsabilă
Principala autoritate responsabilă de adoptarea, implementarea şi îmbunătăţirea Metodologiei este 
Cancelaria de Stat care, cu asistenţa Agenţiei de Guvernare Electronică (AGE), urmează să acorde 
sprijinul necesar instituţiilor în aplicarea Metodologiei.

1.4. Domeniul de aplicare al Metodologiei şi setul de instrumente necesar pentru managementul 
schimbării

Managementul schimbării reprezintă procesul de a ajuta oamenii să înţeleagă necesitatea schimbării şi de 
a-i motiva să acţioneze în direcţia realizării unor schimbări susţinute în comportament, precum şi unul 
dintre principalii factori care asigură succesul programelor de reformă a sectorului public.
Metodologia descrie componentele managementului schimbării ce ţin de conducerea instituţiei, aspectele 
de delegare şi procesul general de management al schimbării. Metodologia este flexibilă şi suficient de 
detaliată pentru a permite diferitor prestatori de servicii publice să-şi creeze propriul cadru de 
management al schimbării, precum şi să adapteze etapele de management al schimbării la specificul 
instituţiei sau procesului în cadrul căruia are loc schimbarea.
Metodologia constă din două secţiuni:

• „Managementul consolidat al schimbării”, care descrie mecanismele utilizate la planificarea, 
gestionarea şi raportarea privind realizarea schimbării instituţionale, astfel încât să asigure 
sprijinul factorilor interesaţi pentru schimbare;

• „Asumarea schimbării” (crearea sentimentului de proprietar asupra schimbării), care descrie 
activităţi concrete, precum planificarea activităţilor de comunicare, managementul factorilor 
interesaţi şi alinierea culturală, care urmăresc consolidarea angajamentului faţă de schimbare şi 
dezvoltarea capacităţii personalului şi a instituţiei de a adopta schimbarea.

Cele două secţiuni sunt legate între ele. Mecanismele din secţiunea „Managementul consolidat al 
schimbării” urmează a fi folosite la realizarea activităţilor prevăzute în secţiunea ,,Asumarea schimbării”.

1 https://proiects.worldbank.org/en/proiects-operations/proiect-detail/P148537

https://projects.worldbank.org/en/projects-operations/project-detail/P148537


De asemenea, ele pot fi folosite pentru alte activităţi ale instituţiei, cum ar fi activităţile ce derivă din alte 
metodologii sau din reformele iniţiate în cadrul instituţiei.
In Figura 1 este prezentat conţinutul fiecărei secţiuni ale Metodologiei privind managementul schimbării.

Figura 1: Conţinutul Metodologiei privind managementul schimbării

Setul de instrumente care este parte integrantă a prezentei Metodologii include instrumente, modele şi 
exemple care pot fi utilizate pentru realizarea schimbării instituţionale. Tabelul 1 enumeră toate aceste 
instrumente.
‘Modelele’ menţionate sunt prezentate în Anexa 1. Anexele 2 şi 3 (Planul de acţiuni pentru schimbare) şi 
(Evaluarea gradului de pregătire pentru schimbare), de asemenea, sunt instrumente care vin în sprijinul 
managementului schimbării.

Tabelul 1: Setul de instrumente de management al schimbării

Componenta Instrument şi referinţă

Managementul consolidat al schimbării

Instituirea funcţiei de 
management al schimbării

• Figura 4: Structura şi poziţiile din cadrul funcţiei de management al schimbării
• Modelul 1: Responsabilităţile aferente poziţiilor din cadrul funcţiei de management al 

schimbării

Elaborarea şi actualizarea 
Planului de acţiuni pentru 
schimbare

• Anexa 2: Model de Plan de acţiuni pentru schimbare

Crearea structurii de 
guvernanţă pentru 
managementul schimbării

• Figura 4: Structura de guvernanţă în managementul schimbării
• Modelul 2: Responsabilităţile structurii de guvernanţă pentru managementul schimbării

Monitorizare şi evaluare • Modelul 3: Raportul săptămânal
• Modelul 4: Raportul lunar

Evaluarea gradului de 
pregătire pentru schimbare

• Anexa 3: Instrumentul de evaluare a gradului de pregătire pentru schimbare
• Modelul 5: Pregătirea atelierului de lucru pentru evaluarea gradului de pregătire pentru 

schimbare.

Asumarea schimbării

Descriere generală • Modelul 6: Modelul ADKAR şi implicaţiile practice

Formularea viziunii şi cauzei 
schimbării

• Modelul 7: Exemple de viziune şi cauze a schimbării

Elaborarea şi implementarea 
Planului de comunicare

• Modelul 8: Planul de comunicare
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Cartografierea şi 
managementul factorilor 
interesaţi

• Modelul 9: Cartografierea factorilor interesaţi
• Modelul 10: Strategii de reducere a rezistenţei la schimbare

Realizarea activităţilor de 
aliniere culturală

• Modelul 11: Evaluarea nivelului alinierii culturale a instituţiei

1.5. Structura şi conţinutul documentului
Fiecare dintre cele două secţiuni constă din subsecţiuni care conţin următoarele informaţii:
• ‘Definiţii şi îndrumări’ -  definiţiile principalelor noţiuni, scopul abordărilor şi instrumentelor, actorii

implicaţi şi îndrumări generale privind utilizarea acestora;
• ‘Instrumente, modele şi exemple’ -  descriu instrumentele cuprinse în anexe;
• Tabel cu instrucţiuni detaliate privind utilizarea instrumentelor şi persoanele responsabile la fiecare

etapă.
Documentul are următoarele anexe:

• Anexa 1: Instrumentele, modelele şi exemplele descrise în Metodologie
• Anexa 2: Model de Plan de acţiuni pentru schimbare
• Anexa 3: Model de evaluare a gradului de pregătire pentru schimbare
• Anexa 4: Puncte de referinţă pentru îmbunătăţirea centrării serviciilor publice pe cetăţean
• Anexa 5: Prezentarea succintă a unor modele de bună practică în domeniul managementului

schimbării
• Anexa 6: Descrierea reformei guvernamentale şi modernizării centrate pe cetăţean

7



2. Managementul consolidat al schimbării
2.1. Prezentare generală
Schimbarea instituţională/organizaţională implică alinierea aspectelor tehnice ale managementului 
proiectului cu aspectele de resurse umane ale managementului schimbării, după cum este reprezentat în 
Figura 2.

Figura 2: Relaţia între managementul proiectului si managementul schimbării

Managementul proiectului (partea tehnică)
Proiectează 

► Dezvoltă 
r  Realizează

Starea de 
tranzitie

Managementul schimbării (partea umană) S Acceptă 
Adoptă 
Aplică

Managementul tradiţional al proiectului urmăreşte atingerea unor beneficii economice prin procese de 
planificare a proiectului, de monitorizare a progresului, de management al riscurilor şi prin mecanisme de 
comunicare care contribuie la diseminarea informaţiei despre realizările obţinute. Cu toate acestea, 
adoptarea doar a abordărilor tradiţionale de management al proiectelor, fără a ţine cont de aspectele 
umane ale schimbării, poate să nu fie suficientă pentru a atinge toate beneficiile dorite ale schimbării 
instituţionale din cauza rezistenţei sociale şi culturale.
Managementul schimbării contribuie la crearea premiselor necesare pentru realizarea schimbării şi vine să 
asigure angajamentul şi capacitatea conducerii instituţiei, personalului şi al altor factori interesaţi afectaţi 
de schimbare, de a realiza schimbarea. Managementul schimbării presupune o abordare participativă în 
managementul proiectului şi include câteva activităţi care contribuie direct la consolidarea 
angajamentului şi capacităţii, inclusiv planificarea procesului de comunicare, managementul factorilor 
interesaţi şi alinierea culturală.
Abordările descrise în prezenta Metodologie reflectă buna practică care a fost elaborată, pilotată şi testată 
în contexte externe şi internaţionale. Anexa 5 descrie câteva modele relevante, precum şi felul în care 
aceste modele au fost încorporate în Metodologie.
Metodologia combină managementul proiectului şi managementul schimbării într-o manieră holistică, 
integrată, presupunând o implicare activă atât a conducerii, cât şi a personalului instituţiei, obiectivul fiind 
obţinerea unor beneficii semnificative, susţinute, pentru cetăţeni şi pentru instituţie şi descrie clar rolurile, 
responsabilităţile şi activităţile atât ale conducerii, cât şi cele ale personalului.
Abordarea integrată faţă de implementarea schimbării instituţionale permite alinierea tuturor activităţilor 
de realizare a schimbării la o strategie consolidată care include atât aspectele tehnice ale schimbării, cât şi 
cele de comportament. Scopul principal urmărit prin realizarea managementului schimbării este ca 
reformele instituţionale planificate să contribuie cât mai eficient la obţinerea unor rezultate majore 
orientate spre cetăţean şi care derivă din necesităţile şi aşteptările cetăţeanului.

2.1.1. Principalele activităţi şi instrumente
In Figura 3 sunt prezentate principalele activităţi şi instrumente din componenta „Managementul 
consolidat al schimbării”.
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Principalele
activităti

Figura 3: Managementul consolidat al schimbării -  principalele activităti (cu indicarea secţiunii din Metodologie)

Etapele de 
implementare a 
schimbării

I  2.2. Crearea funcţiei de management al schimbării I

Implementarea soluţiei

2.3. Elaborarea şi actualizarea Planului de acţiuni pentru schimbare

2.4. Crearea structurii de euvemanţă pentru managementul 
schimbării

2.6. Evaluarea gradului de 
pregătire pentru schimbare

Instrument extern: elaborarea 
planului de evaluare a capacităţilor

2.5. Elaborarea şi aplicarea modelelor de monitorizare şi raportare

Instrument extern: actualizarea Cadrului de performanţă instituţional

In cadrul componentei „Managementul consolidat al schimbării” urmează a fi realizate următoarele 
activităţi:

• Primul pas în instituirea funcţiei de management al schimbării este desemnarea de către 
conducerea instituţiei a Managerului schimbării;

• Managerul schimbării are următoarele sarcini principale:
-  Iniţiază elaborarea Planului de acţiuni pentru schimbare;
-  Gestionează procesul de instituire a funcţiei de management al schimbării;
-  Gestionează procesul de creare a structurii de guvernanţă pentru managementul schimbării
-  Elaborează modelele de monitorizare şi raportare;
-  Efectuează evaluarea gradului de pregătire pentru schimbare în vederea identificării 

activităţilor necesare pentru a facilita realizarea schimbării.
Managerul schimbării, de asemenea, va ţine cont şi de instrumentele/procesele care nu sunt prevăzute în 
prezenta Metodologie, cum este planul de dezvoltare a capacităţilor sau cadrul de management al 
performanţei instituţionale care ar putea exista în cadrul instituţiei la momentul iniţierii procesului de 
schimbare şi care sunt elaborate conform prevederilor altor metodologii în vigoare.
Planul de dezvoltare a capacităţilor este elaborat în conformitate cu Metodologia privind evaluarea 
capacităţilor instituţionale ale prestatorilor de servicii publice. Acesta cuprinde activităţile ce ţin de 
dezvoltarea structurii organizaţionale, resurselor umane, precum şi instrumentele şi sistemele de 
management de care prestatorii de servicii au nevoie pentru adoptarea soluţiilor de modernizare a 
serviciilor publice. Capacităţile trebuie evaluate înainte de iniţierea implementării schimbării. Ulterior, 
activităţile identificate în Planul de dezvoltare a capacităţilor sunt incorporate în Planul integrat de acţiuni 
pentru schimbare.
Cadrul de performanţă instituţională trebuie elaborat sau actualizat în conformitate cu Metodologia de 
elaborare, implementare şi evaluare a cadrului de performanţă instituţională al prestatorilor de servicii 
publice. Acest lucru poate fi făcut după ce se ştie clar care sunt obiectivele, rezultatele şi produsele unei 
anumite schimbări pentru cetăţeni şi pentru instituţie.
Tabelul 2 prezintă instrumentele care contribuie la realizarea componentei ,,Managementul consolidat al 
schimbării”. Modelele la care se face referinţă sunt incluse în Anexa 1.

Tabelul 2: Rezumatul instrumentelor pentru „Managementul consolidat al schimbării”

Instrument Referinţa Scopul instrumentului Cine utilizează instrumentul
Structura funcţiei de 
management al schimbării

Figura 4 • Stabilirea clară a rolurilor şi 
responsabilităţilor de 
management al schimbării şi 
asigurarea cu personalul 
necesar

• Directorul instituţiei desemnează 
Managerul schimbării

• Managerul schimbării elaborează structura 
funcţiei de management al schimbării

• Conducerea instituţiei aprobă structura, de 
regulă la Şedinţa echipei de conducere a
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Instrument Referinţa Scopul instrumentului Cine utilizează instrumentul
instituţiei

Responsabilităţile poziţiilor 
din cadrul funcţiei de 
management al schimbării

Modelul 1 • Managerul schimbării cu suportul 
subdiviziunii resurse umane elaborează 
responsabilităţile pentru fiecare poziţie şi 
desemnează persoanele în cadrul funcţiei 
de management al schimbării

Planul de acţiuni pentru 
schimbare

Anexa 2 • Asigurarea succesiunii 
corespunzătoare a activităţilor 
de management al schimbării 
şi a resurselor necesare

• Managerul schimbării conduce procesul de 
elaborare a Planului de acţiuni pentru 
schimbare cu ajutorul personalului din 
cadrul funcţiei de management al 
schimbării şi cu participarea părţilor 
implicate şi afectate de schimbare

Structura de guvernanţă a 
managementului schimbării

Figura 5 • Asigurarea unui proces 
eficient de luare a deciziei şi 
de supraveghere a schimbării 
organizaţionale

• Managerul schimbării elaborează 
mecanismele de guvernanţă în consultare 
cu Supraveghetorul schimbării şi 
Sponsorul schimbării.

• Conducerea instituţiei aprobă lista 
responsabilităţilor de bază de regulă la 
Şedinţa echipei de conducere a instituţiei

Responsabilităţile de bază 
ale structurilor cu atribuţii 
în domeniul
managementului schimbării

Modelul 2

Monitorizare şi raportare - 
Raportul (lunar)
- Raportul (săptămânal)

Modelul 3 şi 
Modelul 4

• Monitorizarea progresului 
astfel încât să fie posibilă 
intervenirea în cazul 
identificării unor potenţiale 
probleme şi pentru a contribui 
la comunicarea succeselor 
obtinute.

• Managerul schimbării elaborează modelele 
de planificare şi raportare

• Managerul schimbării şi personalul din 
cadrul funcţiei de management al 
schimbării întocmesc rapoartele în baza 
acestor modele

Instrumentul de evaluare a 
gradului de pregătire pentru 
schimbare

Anexa 3 • Colectarea informaţiilor şi 
identificarea acţiunilor pe care 
instituţia trebuie să le 
întreprindă pentru a se pregăti 
pentru implementarea cu 
succes a schimbării.

• Managerul schimbării ghidează procesul de 
aplicare a instrumentului de evaluare a 
gradului de pregătire a schimbării

• Conducerea instituţiei participă la 
evaluarea gradului de pregătire pentru 
schimbare în cadrul atelierului de lucru

• La şedinţa echipei de conducere a 
instituţiei sunt aprobate acele elemente din 
evaluarea gradului de pregătire pentru 
schimbare care vor fi incluse în Planul de 
acţiuni pentru schimbare

Formatul atelierului de 
lucru pentru evaluarea 
gradului de pregătire pentru 
schimbare

Modelul 5

2.2. Instituirea funcţiei de management al schimbării

2.2.1. Definiţie şi îndrumări
Prestatorii de servicii sunt afectaţi în mod constant de schimbare, fie că este vorba despre programe 
majore de reformare (de ex., reingineria şi digitalizarea serviciilor), fie că este vorba de îmbunătăţiri 
operaţionale curente ca rezultat al activităţilor de management al calităţii prestării serviciilor sau 
performanţei.
Astfel, pentru a gestiona şi controla implementarea schimbării la nivel de operaţiuni şi pentru a asigura 
sprijinul şi angajamentul instituţiei faţă de schimbare, este necesară instituirea funcţiei de management al 
schimbării -  o structură cu câteva poziţii (de regulă 5-7), care va activa pe perioada implementării 
schimbării planificate.
Primul pas spre crearea funcţiei de management al schimbării este desemnarea managerului schimbării de 
către directorul instituţiei.
Managerul schimbării va fi responsabil pentru gestionarea zilnică a procesului de schimbare şi trebuie să 
fie o persoană cu experienţă în managementul proiectelor şi managementul schimbării.
In cazul iniţiativelor majore de schimbare, va fi nevoie de un manager al schimbării cu program deplin de 
muncă (persoană dedicată integral acestui proces), în schimb pentru iniţiativele mai mici şi situaţiile când 
principalul motiv al schimbării este îmbunătăţirea activităţii, poziţia poate fi cu program redus, fiind 
cumulată cu sarcinile de bază ale persoanei respective (în cazul în care managerul schimbării este 
desemnat din rândul personalului instituţiei). Managerul schimbării poate fi numit din rândul personalului 
existent al instituţiei sau contractat din afara acesteia.
Odată desemnat, managerul schimbării identifică tipul schimbării planificate: schimbare internă în cadrul 
instituţiei sau schimbare care afectează mai multe instituţii (interinstituţională). Managementul procesului 
de schimbare este acelaşi indiferent de tipul de schimbare, însă în cazul schimbărilor interinstituţionale 
este necesar să se ţină cont de anumite elemente/procese care au loc în afara instituţiei propriu-zise.
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Astfel, în cazul unei schimbări interinstituţionale, managerul schimbării va identifica dacă există vreun 
Grup interinstituţional de coordonare (GIC)2, creat pentru iniţiativele de schimbare pe care instituţia sa 
urmează să le implementeze. In cazul existenţei acestuia, managerul schimbării va contacta GIC, deoarece 
acesta este o resursă valoroasă care oferă sprijin şi îndrumare funcţiilor de management al schimbării din 
cadrul instituţiilor în procesul de implementare a anumitor schimbări care au impact asupra mai multor 
instituţii. Responsabilităţile GIC sunt prezentate succint în Tabelul 3.

Tabelul 3: Responsabilităţile Grupului interinstituţional de coordonare

Caracteristici şi 
responsabilităţi

Descriere

Prezentare generală

Componenţa • O echipă mică care coordonează implementarea iniţiativei de schimbare în mai multe instituţii:
- condusă de conducătorul sau adjunctul acestuia din instituţia responsabilă de coordonarea domeniului 
în care este preconizată implementarea iniţiativei de schimbare
- oferă sprijin funcţiilor de management al schimbării din cadrul instituţiilor implicate în procesul de 
implementare a iniţiativelor de schimbare în următoarele domenii: planificare, analiză, monitorizare şi 
raportare

Asistenţă

Planificare • îndrumă instituţiile privind:
- principalele termene şi etapele-cheie în implementarea schimbării
- activităţile care trebuie incluse în Planul de acţiuni pentru schimbare al instituţiei (pentru diferite 
iniţiative de schimbare pot fi necesare activităţi diferite)

• Poate furniza un model de Plan de acţiuni pentru schimbare precompletat cu activităţile comune ale 
diferitor instituţii care urmează a fi implementate şi care ulterior va fi completat de fiecare instituţie 
implicată în schimbare cu acţiunile specifice acesteia

Monitorizare şi 
raportare

• Solicită informaţii de la funcţiile de management al schimbării din cadrul instituţiilor implicate în 
implementarea iniţiativei de schimbare privind gradul de realizare a activităţilor şi atingerii obiectivelor 
- Poate furniza modele standard de raportare pentru a fi completate

Analiză • Examinează rapoartele prezentate de instituţii în vederea întocmirii rapoartelor centralizate privind 
gradul de implementare a schimbării
- Prezintă rapoarte în baza analizei efectuate autorităţilor centrale (de ex., Guvernului, Cancelariei de 
Stat, ministerului coordonator etc.) şi însăşi instituţiilor implicate în implementarea schimbării pentru a 
fi utilizate în procesul decizional şi de management al intervenţiilor

Indiferent dacă există un GIC care să acorde sprijin funcţiei de schimbare instituţională sau nu, primul 
lucru pe care managerul schimbării trebuie să-l facă este să iniţieze procesul de elaborare a Planului de 
acţiuni pentru schimbare.
Activităţile iniţiale din acest Plan ţin de crearea funcţiei de management al schimbării care să permită 
implementarea coordonată a schimbării.
Managerul schimbării propune structura şi poziţiile care urmează a fi aprobate de conducerea instituţiei, 
de regulă la şedinţa echipei de conducere a instituţiei. Poziţiile sunt ulterior suplinite, de regulă, din 
rândul personalului instituţiei (în cazuri specifice pot fi contractaţi experţi/specialişti din afara instituţiei) 
cu ajutorul subdiviziunii Resurse umane care deţine informaţiile privind capacităţile/competenţele 
personalului instituţiei.
Poziţiile din cadrul funcţiei de management al schimbării nu neapărat trebuie să fie cu program deplin de 
muncă. Volumul de lucru şi, respectiv, programul deplin sau redus, şi numărul necesar de personal, vor fi 
determinate de amploarea şi natura schimbării.
Structura funcţiei de management al schimbării colaborează strâns cu conducătorii subdiviziunilor 
operaţionale şi cu personalul cu responsabilităţi de implementare a schimbării.

2 Prin noţiunea de GIC se înţelege de facto un grup de lucru, format, de regulă, din reprezentanţi ai mai multor instituţii cu funcţii de conducere 
(secretar general de stat sau secretar de stat, director sau director adjunct etc.) care este instituit pentru a coordona procesul de implementare 
a anumitor iniţiative de schimbare (reforme) în care sunt implicate mai multe autorităţi/instituţii publice.
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Agenţii schimbării sunt, de regulă, desemnaţi din cadrul subdiviziunilor interne. Aceştia sunt angajaţii 
instituţiei cărora le sunt alocate adiţional (în multe cazuri neformal) anumite responsabilităţi de suport în 
implementarea schimbării. De regulă, aceştia sunt liderii neformali din cadrul subdiviziunilor în care 
activează, au cunoştinţe despre domeniul în care se preconizează realizarea schimbării, precum şi,după 
caz, dispun de experienţă în implementarea schimbării datorită implicării în astfel de procese realizate 
anterior. Agenţii schimbării pot sensibiliza şi comunica despre schimbare din numele conducerii 
instituţiei şi a funcţiei de management al schimbării şi pot acţiona drept mentori pentru colegi pe 
parcursul implementării schimbării.
Structura şi poziţiile funcţiei de management al schimbării şi rolurile din cadrul subdiviziunilor 
operaţionale cu responsabilităţi de implementare a schimbării sunt descrise în secţiunea Eroare! Fără 
sursă de referinţă..

2.2.2. Instrumente, modele şi exemple
Un model de structură şi poziţii pentru funcţia de management al schimbării este prezentat în Figura 4.

Figura 4: Structura si poziţiile din cadrul funcţiei de management al schimbării

Responsabilităţile poziţiilor implicate în managementul schimbării sunt prezentate în Anexa 1, Modelul 1.

2.2.3. Instituirea funcţiei de management al schimbării
Tabelul 4 conţine paşii ce urmează a fi parcurşi în procesul de instituire a funcţiei de management al 
schimbării în cadrul instituţiei.

Tabelul 4: Instituirea funcţiei de management al schimbării

Paşii Persoana responsabilă Consideraţii

1 • Desemnarea managerului schimbării • Conducătorul instituţiei • Cu ajutorul subdiviziunii 
RU

2 • Stabilirea contactelor cu Grupul interinstituţional de 
coordonare (GIC)

• Managerul schimbării • Dacă GIC există

3

• Iniţierea procesului de elaborare a Planului de acţiuni 
pentru schimbare -  încorporarea activităţilor ce ţin de 
instituirea funcţiei de management al schimbării 
(structura şi poziţiile) în Planul de acţiuni pentru 
schimbare

• Managerul schimbării • Cu ajutorul RU

4
• Elaborarea structurii funcţiei de management al 

schimbării
- Propunerea poziţiilor şi responsabilităţilor

• Managerul schimbării

5
• Aprobarea structurii funcţiei de management al 

schimbării
• Conducerea instituţiei • De regulă, la şedinţa 

echipei de conducere a 
instituţiei

6
• Recrutarea personalului (intern sau extern) şi suplinirea 

posturilor în cadrul funcţiei de management al 
schimbării

• Managerul schimbării • Cu participarea 
subdiviziunii RU
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2.3. Elaborarea şi actualizarea Planului de acţiuni pentru schimbare

2.3.1. Definiţie şi îndrumare
Planul de acţiuni pentru schimbare este un plan integrat de tranziţie de la situaţia actuală la situaţia dorită, 
care conţine activităţile de management al schimbării necesare pentru implementarea schimbării în cadrul 
autorităţilor/instituţiilor publice.
Planul de acţiuni al schimbării prevede ,,principalele etape” şi activităţile detaliate din cadrul acestora. 
Principalele etape reprezintă principalele produse sau rezultate ce ţin de schimbarea instituţională.
Atunci când sunt în curs de desfăşurare iniţiative majore de reformă, Planul de acţiuni pentru schimbare 
conţine multe elemente de care instituţia are nevoie pentru a se pregăti de schimbare şi pentru a gestiona 
implementarea acesteia. Alteori, planul poate include mai puţine elemente care se referă în special la 
îmbunătăţiri operaţionale şi managementul calităţii prestării serviciilor sau managementul performanţei 
instituţionale.
In cazul în care în cadrul unei iniţiative au fost deja elaborate planuri de implementare (de ex., în cazul 
reingineriei şi digitalizării serviciului sau evaluării capacităţilor), Planul de acţiuni pentru schimbare 
trebuie să includă activităţi din planurile de implementare care urmează a fi realizate sau supravegheate 
de managerul schimbării şi funcţia de management al schimbării. Aşadar, va fi elaborat un singur Plan de 
acţiuni, care să sprijine tranziţia instituţiei spre situaţia dorită.
Responsabili de elaborarea şi actualizarea Planului de activitate pentru schimbare este managerul 
schimbării şi funcţia de management al schimbării.
Consiliul de coordonare a schimbării monitorizează procesul de implementare a schimbării în baza 
Planului de acţiuni pentru schimbare.
Aprobarea Planului de acţiuni pentru schimbare şi a modificărilor în etapele-cheie ale procesului de 
schimbare se va face la şedinţa echipei de conducere a instituţiei.
Planul de acţiuni pentru schimbare va fi actualizat la necesitate, şi anume atunci când se vor produce 
evenimente importante atât în interiorul, cât şi în afara instituţiei, în conformitate cu descrierea din 
Tabelul 5.
In măsura posibilităţilor, Planul de acţiuni pentru schimbare va fi elaborat într-un mod participativ cu 
implicarea în procesul de planificare a persoanelor care vor fi responsabile de realizarea activităţilor 
prevăzute în plan sau a specialiştilor, precum şi a persoanelor afectate de schimbare, cum sunt utilizatorii 
finali. Doar abordarea participativă poate asigura succesul implementării planului, deoarece toţi factorii 
implicaţi obţin o înţelegere comună a activităţilor planificate şi a legăturii acestora cu rezultatele şi 
beneficiile. Acest lucru ajută la alinierea, implicarea şi mobilizarea conducerii, personalului şi a altor 
factori interesaţi în favoarea schimbării.
După cum a fost menţionat în Metodologia de evaluare a capacităţilor3, managementul schimbării este o 
funcţie-cheie în implementarea reformelor semnificative, iar uneori poate reprezenta chiar o prelungire a 
managementului calităţii. Aşadar, managementul schimbării nu este ceva ce are loc periodic, ci „face 
parte din viaţa de zi cu zi4”.
Această Metodologie vine în sprijinul instituţiilor care fie implementează un program distinct de 
schimbare, fie trece printr-o schimbare organizaţională continuă bazată pe multiple iniţiative de 
schimbare care se suprapun atât din punctul de vedere al momentului implementării, cât şi al impactului 
asupra anumitor părţi ale instituţiei. Ambele cazuri sunt gestionate de o funcţie de management al 
schimbării, care în funcţie de necesităţi poate creşte sau descreşte în dimensiune. Elaborarea unui Plan 
integrat de acţiuni pentru schimbare permite gestionarea tuturor proceselor de schimbare, generate de 
iniţiative multiple, astfel permiţând la nivel central soluţionarea dependenţelor şi conflictelor posibile.

3https://cancelaria.gov.md/sites/default/files/document/attachments/metodologia evaluare capacitati institutionale prestatori servicii pub 
lice cu anexe 1.pdf
4

https://hbr.org/2017/10/all-management-is-change-management
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Planul de acţiuni pentru schimbare trebuie actualizat cu regularitate pentru a asigura includerea acelor 
etape cheie şi activităţi care reflectă schimbarea organizaţională planificată.
Etapele şi activităţile sunt incluse în Planul de acţiuni pentru schimbare utilizând principiul de planificare 
,,de la dreapta la stânga” sau de ,,vizualizare a finalului” (,,începe cu finalul în minte”). Punctul de pornire 
în procesul de planificare este starea viitoare a instituţiei (după schimbare) în baza principalelor date 
furnizate de documentele relevante ale iniţiativei de schimbare.
Finalul procesului de management al schimbării este reprezentat de finalizarea implementării activităţilor 
aferente iniţiativei de schimbare, după care nu mai urmează nicio activitate. Activităţile aferente 
finalizării procesului de management al schimbării sunt incluse în Planul de acţiuni pentru schimbare şi 
cuprind următoarele:

• Managerul schimbării verifică dacă toate activităţile au fost realizate corespunzător şi prezintă 
această informaţie Consiliului de coordonare a schimbării;

• Consiliul de coordonare a schimbării constată că obiectivele proiectului au fost atinse şi 
recomandă echipei de conducere a instituţiei închiderea proiectului;
-  Acest mecanism confirmă că supraveghetorul schimbării (preşedintele Consiliului de

coordonare a schimbării) este satisfăcut de obiectivele atinse şi solicită închiderea proiectului;
• Echipa de conducere a instituţiei închide proiectul.

După închiderea activităţilor aferente unei iniţiative de schimbare, funcţia de management al schimbării şi 
însăşi instituţia vor putea iniţia la necesitate şi alte schimbări. Astfel ciclul va începe din nou, managerul 
schimbării fiind confirmat în această poziţie sau, după caz, fiind numit un alt manager al schimbării. De 
asemenea, este necesar de menţionat că în aceeaşi perioada ar putea fi implementate simultan mai multe 
iniţiative de schimbare având aceeaşi structură de guvernanţă a schimbării sau o structura diferită. Insă 
pentru fiecare situaţie, procesul general de management al schimbării rămâne acelaşi.

2.3.2. Instrumente, modele şi exemple
Anexa 2 conţine modelul Planului de acţiuni pentru schimbare care urmează a fi completat.

2.3.3. Elaborarea şi conţinutul Planului de acţiuni pentru schimbare
Planul de acţiuni pentru schimbare urmează a fi elaborat în conformitate cu Tabelul 5. Sunt indicate şi 
tipurile de informaţii care urmează a fi incorporate. Acestea sunt incluse mai detaliat şi în modelul 
Planului de acţiuni pentru schimbare în Anexa 2.

Tabelul 5: Elaborarea Planului de acţiuni pentru schimbare

Paşii Responsabil Considerente

1 • Includerea activităţilor de creare a poziţiilor şi 
responsabilităţilor în cadrul funcţiei de management al 
schimbării, inclusiv:
- Elaborarea structurii funcţiei de management al schimbării
- Obţinerea aprobării acesteia
- Recrutarea personalului

• Managerul 
schimbării

• La începutul iniţiativei de schimbare 
dacă aceste structuri încă nu există

2 • Includerea activităţilor de creare a organelor/structurii de 
guvernanţă pentru managementul schimbării (de ex. 
Consiliul de coordonare a schimbării şi echipa de 
management al schimbării), inclusiv:
- Elaborarea structurii de guvernanţă
- Obţinerea aprobării acestora
- Convocarea şedinţelor
- Elaborarea graficului şedinţelor periodice

• Managerul 
schimbării

• La începutul iniţiativei de schimbare 
dacă aceste structuri încă nu există

• După instituirea funcţiei de 
management al schimbării, deşi e 
posibil şi în paralel dacă timpul de 
realizare este lung

3 • Includerea activităţilor ce ţin de planificarea evaluării 
gradului de pregătire pentru schimbare care determină 
disponibilitatea capacităţilor instituţionale de implementare a 
schimbării

• Includerea activităţilor aprobate care rezultă din evaluarea 
gradului de pregătire pentru schimbare

• Managerul 
schimbării

• Evaluarea gradului de pregătire 
pentru schimbare se realizează după 
instituirea funcţiei de management 
al schimbării şi a mecanismelor de 
guvernanţă a managementului 
schimbării, când există informaţii 
privind schimbarea planificată şi 
înainte de implementarea schimbării

4 • Includerea activităţilor în componenta "Asumarea 
schimbării” (secţiunea Eroare! Fără sursă de referinţă.) şi 
acţiunile care rezultă din fiecare activitate:
- Formularea viziunii şi cauzei pentru schimbare (secţiunea 
Eroare! Fără sursă de referinţă.)
- Elaborarea şi implementarea Planului de comunicare 
(secţiunea Eroare! Fără sursă de referinţă.)

• Managerul 
schimbării

• Activităţile ce ţin de ’Asumarea 
schimbării” sunt planificate după 
efectuarea Evaluării gradului de 
pregătire pentru schimbare
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Paşii Responsabil Considerente

- Managementul factorilor interesaţi (secţiunea Eroare! 
Fără sursă de referinţă.)
- Realizarea activităţilor de aliniere culturală (secţiunea 
Eroare! Fără sursă de referinţă.)

5 • Includerea activităţilor din alte procese relevante, de ex.:
- implementarea ‘Harţilor situaţiei viitoare’ To BE elaborate 
ca urmare a reingineriei serviciilor publice
- planul de dezvoltare a capacităţilor care rezultă din 
Metodologia de evaluare a capacităţilor instituţionale ale 
prestatorilor de servicii publice

• Managerul 
schimbării

• Aceste activităţi vor fi incluse atunci 
când instituţia va fi pregătită să 
implementeze procesul extern 
corespunzător

6 • Includerea activităţilor ce ţin de schimbările instituţionale 
interne, precum:
- activităţile ce rezultă din recomandările formulate în urma 
evaluării calităţii
- îmbunătăţirile operaţionale planificate

• Managerul 
schimbării

• Aceste activităţi vor fi incluse atunci 
când instituţia va fi pregătită să 
implementeze procesul intern 
corespunzător

7 • Planul de acţiuni pentru schimbare
• Aprobarea modificărilor în etapele cheie

• Şedinţa 
echipei de 
conducere a 
instituţiei

• Responsabilitatea echipei de 
conducere pentru realizarea Planului 
de acţiuni pentru schimbare este 
consolidată prin atribuirea acesteia a 
responsabilităţii de aprobare a 
planului şi a etapelor cheie 
prevăzute în plan.

8 • Controlul/monitorizarea realizării schimbării în conformitate 
cu Planul de acţiuni pentru schimbare

• Consiliul de 
coordonare a 
schimbării

• Managerul schimbării prezintă 
Rapoarte de progres periodice 
Consiliului de coordonare a 
schimbării permiţându-i astfel să-şi 
îndeplinească responsabilităţile 
descrise în secţiunea Eroare! Fără 
sursă de referinţă..

2.4. Instituirea mecanismelor de guvernanţă pentru managementul schimbării

2.4.1. Definiţie şi îndrumare
Guvernanţa managementului schimbării se referă la şedinţele periodice organizate în vederea adoptării 
deciziilor cu privire la schimbarea instituţională.
Mecanismul de guvernanţă a managementului schimbării are următorul scop:

• Monitorizare: asigură atingerea obiectivelor schimbărilor instituţionale în termenul stabilit;
• Control şi echilibru: asigură asumarea răspunderii managerului schimbării şi altor angajaţi 

implicaţi în realizarea schimbării pentru deciziile şi performanţa lor;
• Suport: ajută la depăşirea blocajelor şi disponibilizarea resurselor;
• Expertiză: oferă consiliere şi asistenţă managerului schimbării.

In componenţa mecanismului de guvernanţă a managementului schimbării intră două organe distincte:
• Consiliul de coordonare a schimbării, care monitorizează realizarea schimbării instituţionale din 

numele Echipei de conducere a instituţiei;
• Echipa de management al schimbării, care monitorizează şi raportează privind progresul în

realizarea Planului de acţiuni pentru schimbare şi raportează Consiliului de coordonare a
schimbării.

Consiliul de coordonare a schimbării este creat de echipa de conducere a instituţiei.
Managerul schimbării este responsabil de asigurarea includerii activităţilor de creare a mecanismelor de 
guvernanţă a managementului schimbării în Planul de acţiuni pentru schimbare .
Mecanismele de guvernanţă a managementului schimbării sunt create la începutul procesului de 
schimbare instituţională după instituirea funcţiei de management al schimbării.
In cazul în care instituirea funcţiei de management al schimbării sau a mecanismelor de guvernanţă, sau 
identificarea şi recrutarea personalului ia mai mult timp, instituirea funcţiei de management al schimbării 
şi a mecanismelor de guvernanţă a managementului schimbării are loc în paralel.
Funcţia de management al schimbării generează rapoarte de progres care sunt examinate la şedinţele 
consiliilor în modul descris în secţiunea Eroare! Fără sursă de referinţă..

2.4.2. Instrumente, modele şi exemple
Figura 5 prezintă mecanismele de guvernanţă care monitorizează schimbarea instituţională.
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Figura 5: Guvernanta managementului schimbării

Fiecare echipă în mod obişnuit este formată din 5-7 membri pentru a asigura, pe de o parte, varietatea 
informaţiilor, iar, pe de altă parte, concentrarea şi eficienţa procesului decizional.
Reprezentantul Cancelariei de Stat sau al instituţiei care elaborează politici şi reprezentanţii externi nu 
trebuie neapărat să fie parte a Consiliului de coordonare a schimbării în cazul schimbărilor minore interne 
ale instituţiei, care au un impact limitat şi pentru care expertiza proprie a instituţiei este suficientă. 
Reprezentanţii externi pot fi persoane din alte instituţii guvernamentale care sunt vizate de schimbare sau 
experţi din afara Guvernului.
In cazul unei schimbări majore, echipa de management al schimbării se întruneşte, de regulă, săptămânal, 
iar Consiliul de coordonare a schimbării -  lunar, iar în cazul unei schimbări cu impact limitat, aceste 
şedinţe pot avea loc mai rar.
Anexa 1, Modelul 2 prezintă un posibil proiect al regulamentului pentru fiecare echipă din cadrul 
mecanismului de guvernanţă a managementului schimbării.

2.4.3. Instituirea mecanismului de guvernanţă a schimbării
Tabelul 6 prezintă paşii în procesul de instituire a mecanismului de guvernanţă a managementului 
schimbării.

Tabelul 6: Instituirea sistemului de guvernanţă a schimbării

Paşii Responsabil Considerente

1
• Stabilirea faptului care organe de guvernanţă sunt necesare, a 

raportului dintre ele, precum şi legătura acestora cu organele 
instituţionale (de ex. şedinţa echipei de conducere, Consiliul (de 
administrare) al agenţiei/instituţiei

• Managerul 
schimbării în 
consultare cu 
supraveghetorul 
schimbării şi 
sponsorul 
schimbării

• Consiliul de 
coordonare a 
schimbării trebuie să 
fie instituit şi 
subordonat organului 
de guvernanţă 
instituţională (de 
regulă, echipa de 
conducere).

2

• Elaborarea regulamentului/setului de proceduri pentru fiecare 
organ de guvernanţă, care să includă :
- Scopul
- Principalele responsabilităţi
- Resurse (de unde)
- Produse (către ce)
- Principalele decizii
- Numărul de membri ai organului de guvernanţă şi detalii ce se 
referă la care poziţii interne/externe trebuie să le exercite
- Definiţia şi condiţiile care se referă la roluri concrete, de ex., 
preşedintele
- Timpul desfăşurării şedinţei
- Persoana responsabilă de asigurarea lucrărilor de secretariat

3 • Aprobarea mecanismelor de guvernanţă a managementului 
schimbării

• Echipa de 
conducere a
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Paşii Responsabil Considerente

institutiei

4

• Invitarea persoanelor la şedinţă şi efectuarea modificărilor 
necesare în cazul în care persoanele invitate refuză să participe

• Managerul 
schimbării în 
consultare cu 
supraveghetorul 
schimbării şi 
sponsorul 
schimbării

5 • Convocarea primei şedinţe • Participanţii la 
şedinţă

2.5. Monitorizare şi raportare

2.5.1. Definiţie şi îndrumare
Monitorizarea şi raportarea se referă la urmărirea progresului în implementarea Planului de acţiuni pentru 
schimbare şi elaborarea rapoartelor de progres, precum şi la managementul riscurilor.
Rapoartele de progres sunt utilizate de conducerea instituţiei şi mecanismul de guvernanţă a
managementului schimbării pentru facilitarea procesului de luare a deciziilor 
Există două tipuri principale de rapoarte:

• Raportul săptămânal - descrie succint principalele realizări şi blocaje, cuprinde o perioadă scurtă 
de timp şi este prezentat la Şedinţa săptămânală a echipei de management al schimbării;

• Raportul lunar - descrie detaliat progresele şi problemele, extrăgând principalele aspecte din 
Raportul săptămânal. Raportul lunar:
-  este prezentat la şedinţa lunară a Consiliului de coordonare a schimbării;
-  poate fi utilizat la şedinţa echipei de management sau poate fi solicitat un extras/versiune

sumară al raportului, pentru a fi prezentată echipei de management.
In cazul în care realizarea schimbării instituţionale este lentă, şedinţele echipei de management al 
schimbării pot avea loc o dată la două săptămâni şi, respectiv, Raportul săptămânal, va fi elaborat cu 
aceeaşi periodicitate -  o dată la două săptămâni.
Acelaşi lucru este valabil pentru Consiliul de coordonare a schimbării care poate avea loc o dată la două 
luni şi, respectiv, Raportul lunar va fi pregătit o dată la două luni.
Decizia privind periodicitatea desfăşurării şedinţelor şi elaborării rapoartelor va fi luată de Consiliul de 
coordonare a schimbării.
Managerul schimbării este responsabil de elaborarea rapoartelor de progres şi acestea vor fi elaborate 
imediat după elaborarea şi aprobarea Planului de acţiuni pentru schimbare .
Rapoartele săptămânale individuale sunt elaborate de principalii angajaţi din cadrul funcţiei de 
management al schimbării, astfel încât să fie acoperite toate aspectele programului de schimbare. De 
regulă, membrii funcţiei de management al schimbării vor elabora Rapoarte săptămânale individuale care 
acoperă domeniul lor de responsabilitate, precum cel de planificare şi monitorizare, comunicare, 
managementul factorilor interesaţi, alinierea culturală. La şedinţa echipei de management al schimbării, 
reprezentanţii din cadrul funcţiei de management al schimbării îşi prezintă raportul, axându-se pe 
prezentarea/accentuarea pe diferenţele faţă de perioada precedentă. Procedura de raportare individuală a 
membrilor funcţiei de management al schimbării nu este una foarte formalizată, rapoartele respective 
fiind necesare doar pentru a urmări dacă progresul în realizarea activităţilor planificate este menţinut. 
Formatul rapoartelor individuale se agreează în comun la şedinţa funcţiei de management al schimbării. 
Managerul schimbării pregăteşte un singur Raport lunar şi-l prezintă la şedinţa Consiliului de coordonare 
a schimbării. In cadrul acestei şedinţe au loc discuţii aprofundate pe subiectul progresului implementării 
iniţiativei de schimbare, iar la necesitate, urmare a acestor şedinţe, pot fi formulate anumite acţiuni 
adiţionale în Planul de acţiuni pentru schimbare, care vor impulsiona procesul de implementare a 
iniţiativei de schimbare.

2.5.2. Instrumente, modele şi exemple
Anexa 1, Modelul 3 prezintă un model de Raport săptămânal, iar Modelul 4 unul pentru Raportul lunar. 
Pentru ambele tipuri de rapoarte, ‘Statutul general’ şi ‘Statutul’ activităţilor pot fi marcate cu roşu, galben 
sau verde, unde:
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• Roşu înseamnă ‘întârzieri majore’ la implementarea Planului de acţiuni pentru schimbare, cu 
şanse mici de recuperare;

• Galben înseamnă ‘întârzieri’ care pot fi recuperate;
• Verde înseamnă ‘activitate realizată în termenii stabiliţi/conform Planului’.

Pe lângă utilizarea la monitorizarea progresului în realizarea planului, rapoartele săptămânale şi lunare 
trebuie să includă analiza riscurilor majore aferente procesului de management al schimbării, aşa cum 
sunt cele ce se referă la schimbările în conducerea instituţiei, schimbarea viziunii, lipsa progresului pe 
diferite activităţi şi necesitatea revizuirii abordării.
Aceste riscuri, de asemenea, trebuie monitorizate continuu prin descrierea riscului şi indicarea nivelului 
de impact (Inalt, Mediu, Mic), în cazul în care riscul s-ar materializa şi Probabilitatea producerii riscului 
(Inaltă, Medie, Mică) în secţiunea corespunzătoare a raportului.
Se vor include şi acţiunile de atenuare şi/sau neplanificate (activităţi de control) pentru riscurile a căror 
impact şi probabilitate este evaluată ca cel puţin medie sau înaltă.

2.5.3. Procesul de monitorizare şi raportare
In Tabelul 7 sunt prezentaţi principalii paşi în procesul de monitorizare şi raportare.

Tabelul 7: Monitorizare si raportare

Paşi Responsabil Considerente

1 • Intocmirea Raportului săptămânal • Personalul din cadrul 
funcţiei de management al 
schimbării desemnaţi 
responsabili de un anumit 
domeniu de activitate

• De regulă săptămânal

2 • Prezentarea Raportului săptămânal
• Notarea acţiunilor care urmează a fi întreprinse în urma 

deciziilor adoptate la Şedinţa echipei de management al 
schimbării

• Personalul din cadrul 
funcţiei de management al 
schimbării desemnat 
responsabil de un anumit 
domeniu de lucru

• La şedinţa echipei de 
management al 
schimbării

3 • Includerea aspectelor principale din ultimele Rapoarte 
săptămânale în Raportul lunar

• Managerul schimbării • De regulă lunar

4 • Prezentarea Raportului lunar
• Notarea acţiunilor care urmează a fi întreprinse în urma 

deciziilor adoptate de Consiliul de coordonare a 
schimbării

• Managerul schimbării • La şedinţa Consiliului de 
coordonare al schimbării

2.6. Evaluarea gradului de pregătire pentru schimbare

2.6.1. Definiţie şi îndrumare
Evaluarea gradului de pregătire pentru schimbare este un instrument de diagnosticare care permite 
instituţiei să înţeleagă unde se află la un anumit moment de timp în ceea ce priveşte managementul 
schimbării, unde trebuie să fie şi activităţile necesare pentru a creşte gradul de pregătire pentru 
schimbarea instituţională şi pentru a trece de la starea actuală la cea dorită.
Acest instrument permite identificarea deficienţelor şi activităţilor necesare pentru eliminarea lor, astfel 
încât instituţia să poată realiza schimbarea cu succes.
Activităţile identificate în urma evaluării sunt incluse în Planul de acţiuni pentru schimbare.
Exerciţiul de evaluare a gradului de pregătire pentru schimbare este realizat de managerul schimbării cu 
sprijinul funcţiei de management al schimbării.
Echipa de conducere a instituţiei şi după caz, alţi experţi invitaţi, se pronunţă asupra acţiunilor necesare 
pentru ca instituţia să devină mai pregătită pentru schimbare.
Evaluarea gradului de pregătire pentru schimbare va fi efectuată:

• Inainte de introducerea unei schimbări majore într-o instituţie;
• Periodic după introducerea schimbării majore (fie anual, fie la realizarea etapelor-cheie înainte de 

începerea unei etape noi în procesul de schimbare) pentru a evalua starea instituţiei şi pregătirea 
acesteia pentru schimbări viitoare.

Dacă este posibil pentru evaluarea gradului de pregătire pentru schimbare, va fi organizat un atelier de 
lucru. Managerul schimbării va facilita organizarea atelierului de lucru, la care va participa echipa de 
conducere. La atelierul de lucru pot fi invitaţi şi persoane cu cunoştinţe în domeniul schimbării sau
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persoanele ce vor fi vizate de schimbare. Formatul atelierului de lucru va permite echipei de conducere să 
se implice plenar în ceea ce priveşte necesităţile de management al schimbării instituţionale şi să dezvolte 
o înţelegere comună a acţiunilor necesare.
Dacă nu este posibil de organizat un atelier de lucru, pot fi realizate interviuri sau discuţii în grupuri mici. 
Managerul schimbării va pune următoarele întrebări participanţilor pentru fiecare element al 
instrumentului de evaluare a gradului de pregătire pentru schimbare:

• La ce nivel este instituţia în raport cu schimbarea planificată?
• La ce nivel trebuie să ajungă instituţia într-un anumit interval de timp (stabilit de managerul 

schimbării) pentru realizarea cu succes a schimbării?
• Ce acţiuni sunt necesare pentru ca instituţia să treacă de la un nivel la celălalt?

Dacă nu pot fi organizate întrevederi, aceleaşi întrebări pot fi formulate în scris şi expediate de managerul 
schimbării membrilor din grupul de conducere instituţională sub formă de sondaj. In acest caz, managerul 
schimbării se va asigura că răspunsurile vor fi primite şi va lua în considerare calitatea şi cât de complete 
sunt ele.
Acţiunile identificate în urma evaluării gradului de pregătire pentru schimbare vor fi prioritizate şi 
prezentate de managerul schimbării pentru aprobare echipei de conducere a instituţiei, pentru a fi ulterior 
incluse în Planul de acţiuni pentru schimbare.

2.6.2. Instrumente, modele şi exemple
Instrumentul principal de evaluare a gradului de pregătire pentru schimbare este prezentat în Anexa 3.
In Anexa 1, Modelul 5 este prezentat modelul formatului atelierului de lucru pentru evaluarea gradului 
de pregătire pentru schimbare.

2.6.3. Realizarea evaluării gradului de pregătire pentru schimbare
Managerul schimbării va oferi participanţilor informaţiile necesare pentru a-i ajuta să înţeleagă în ce 
constă schimbarea planificată şi să contribuie mai eficient la evaluarea gradului de pregătire pentru 
schimbare, şi anume informaţii din surse precum:

• Analiza funcţională a instituţiei;
• Metodologia privind reingineria proceselor (de ex., hărţile situaţiei viitoare);
• Metodologia de evaluare a capacităţilor (de ex., modul de organizare modificat, RU, procedurile 

de management);
• Iniţiativele de reformă lansate de instituţie sau de alte instituţii care elaborează politici.

Colectarea informaţiei pentru evaluare se face urmând paşii descrişi în Tabelul 8:

Tabelul 8: Evaluarea gradului de pregătire pentru schimbare

Paşi Responsabil Considerente

1 • Stabilirea termenului de pregătire a instituţiei pentru 
schimbare

• Managerul schimbării 
înainte de atelierul de lucru 
sau şedinţa de elaborare a 
modelului evaluării 
gradului de pregătire 
pentru schimbare

• De regulă termenul este 
de 3 - 6 luni

2 • Determinarea nivelului la care se află instituţia în 
momentul actual pe fiecare dimensiune (pe orizontală) a 
evaluării gradului de pregătire pentru schimbare 
- evaluat cu un scor de la 1 la 4

• Grupurile de lucru din 
cadrul atelierului de lucru, 
grupul de conducere al 
instituţiei

• Uneori, când nu este clar 
care este nivelul, poate fi 
indicat un număr parţial 
(de ex. 2.5) dacă 
instituţia se află între 
nivelele 2 şi 3

3 • Stabilirea faptului unde instituţia îşi doreşte să fie în 
termenul specificat

4 • Convenirea asupra acţiunilor necesare pentru a evolua 
de la nivelul actual la nivelul următor în procesul de 
pregătire

5 • Totalizarea şi prioritizarea acţiunilor necesare pentru 
desfăşurarea evaluării gradului de pregătire pentru 
schimbare

• Managerul schimbării • După atelierul de lucru

6 • Aprobarea activităţilor care vor fi incluse în Planul de 
acţiuni pentru schimbare

• Echipa de conducere a 
instituţiei

7 • Actualizarea Planului de acţiuni pentru schimbare. 
Desemnarea responsabililor şi termenelor şi informarea 
factorilor interesaţi la necesitate.

• Managerul schimbării
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3. Asumarea schimbării
3.1. Descriere generală
Scopul secţiunii ,,Asumarea schimbării” este de a prezenta abordările şi instrumentele care permit 
instituţiei să consolideze sprijinul şi angajamentul faţă de schimbare a două grupuri principale:

• Grupul de conducere din care, de regulă, fac parte conducătorul instituţiei şi şefii de subdiviziuni 
interne, dar şi alt personal cu influenţă;

• Persoane, precum utilizatorii finali din rândul personalului, vizate de schimbările aduse de noile 
sisteme, procese, structuri şi proceduri de lucru.

Aceste două grupuri sunt interdependente; creşterea sprijinului grupului de conducere este cheia 
mobilizării sprijinului personalului pentru schimbare, deoarece conducătorii sunt cei care dau exemple de 
atitudini şi comportamente potrivite şi sunt responsabili de o mare parte din comunicarea formală şi 
neformală în cadrul instituţiei.
Un alt grup ţintă sunt factorii interesaţi şi grupurile de factori interesaţi din afara instituţiei care doreşte să 
implementeze schimbarea. Acei factori interesaţi şi grupuri de factori interesaţi despre care managerul 
schimbării consideră că ar putea avea un rol important pentru realizarea schimbării pot fi incluşi în 
procesul de analiză alături de persoanele sau grupurile din interiorul instituţiei.
Cadrul general utilizat pentru componenta de asumare a schimbării este modelul ADKAR, care descrie 
cinci etape parcurse de persoanele care trec prin schimbare.
ADKAR este un acronim format din primele litere ale celor cinci etape ale modelului:

• Conştientizarea (awareness) rezultatelor viitoare şi ce vor însemna ele pentru beneficiari, 
instituţie şi personal;

• Dorinţa (desire) care vine din recunoaşterea beneficiilor schimbării şi dorinţa de implicare în 
realizarea schimbărilor planificate;

• Cunoştinţe (knowledge) despre schimbare, ce înseamnă ea la nivel personal şi care sunt factorii 
necesari care asigură eficienţa schimbării;

• Capacitatea (ability) de a adopta schimbarea;
• Consolidare (reinforcement) capacităţilor pentru a dezvolta competenţe în ,,noua lume” care va 

rezulta după implementarea schimbării.
Modelul ADKAR descrie procesul care ajută oamenii să accepte şi să adopte schimbarea. In Tabelul 9 
sunt prezentate exemple de tipuri de activităţi de comunicare şi implicare care pot fi utilizate la fiecare 
etapă pentru a ajuta indivizii să-şi consolideze angajamentul şi capacitatea de adoptare a schimbării.

Tabelul 9: Aplicarea modelului ADKAR pentru a creste sprijinul pentru schimbare si capacitatea de adoptare a schimbării

Rezultat general 
(etapa ADKAR) Cum poate fi atins Rezultatul general Axare pe atenţie (exemple)

Conştientizare • Conducerea instituţiei comunică despre schimbare 
fără a da prea multe detalii

• Când va avea loc schimbarea
• Schimbările anticipate pentru principalii 

beneficiari şi instituţie
• Ce va însemna această schimbare pentru ‘oameni 

ca mine’
Dorinţă • Prin conversaţii bidirecţionale care permit 

persoanelor să pună întrebări şi să afle mai mult 
despre ce înseamnă schimbarea pentru beneficiari, 
instituţie şi angajaţi la nivel personal şi practic

• Viziunea şi cauza schimbării, inclusiv:
- beneficiile convingătoare
- motivele pentru care situaţia actuală este 
nesatisfăcătoare sau ne-sustenabilă, analizată din 
punct de vedere instituţional şi personal

• Factorii motivanţi personali (eu cu ce mă aleg?) şi 
explicaţia factorilor inhibitori (ce este în 
defavoarea interesului meu) sunt mai puţin 
importante

Cunoştinţe • Informarea detaliată cu privire la conţinutul 
schimbării, inclusiv descrierile tehnice

• Dezvoltarea cunoştinţelor prin activităţi de 
comunicare, seminare şi instruire

• Cum va presta instituţia servicii beneficiarilor
• Cum va îndeplini personalul noile funcţii

Capacitate • Dezvoltarea abilităţilor şi consolidarea 
cunoştinţelor prin participarea la proiectarea, 
dezvoltarea şi implementarea soluţiilor, 
participarea la activităţile de management al 
schimbării şi instruire

• Formare practică prin învăţare la locul de muncă

• Cum învăţarea şi dezvoltarea individuală şi 
instituţională vor contribui la dezvoltarea 
competenţelor necesare pentru îndeplinirea 
eficientă a funcţiilor după realizarea schimbării
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Rezultat general 
(etapa ADKAR) Cum poate fi atins Rezultatul general Axare pe atenţie (exemple)

pentru a dezvolta cunoştinţele, abilităţile şi 
comportamentele necesare după realizarea 
schimbării.

Consolidare • Crearea oportunităţii pentru oameni de a învăţa de 
mai multe ori în mai multe contexte.

• Aplicarea repetată a noilor abilităţi şi 
comportamente în scenarii reale la locul de muncă.

Modelul presupune că fiecare etapă se bazează pe rezultatele etapelor anterioare, iar persoanele trebuie să 
treacă prin toate etapele pentru adoptarea deplină a schimbării. La nivel de instituţie este necesar de a 
asigura comunicarea constantă şi implicarea în iniţiativa de schimbare, precum şi relevanţa mesajelor şi 
activităţilor pentru fiecare etapă pe măsură ce lucrurile progresează. Pe măsură ce conducătorii şi 
personalul avansează prin cele 5 etape ADKAR, se va schimba şi tipul activităţilor de comunicare şi de 
participare organizate pentru aceştia în funcţie de schimbările care au loc la nivelul necesităţilor lor.
Modelul ADKAR subliniază importanţa planificării comunicării şi implicării pe termen lung, astfel încât 
să permită ca evenimentele şi activităţile să se desfăşoare în baza celor desfăşurate anterior, dar şi 
necesitatea de a merge mai departe de comunicarea într-o singură direcţie, care poate contribui la 
sensibilizare, dar nu este suficientă pentru aprofundarea cunoştinţelor necesare. Odată cu sensibilizarea şi 
aprofundarea cunoştinţelor persoanelor, acestea trebuie implicate în activităţi interactive, practice de 
învăţare pentru a dezvolta şi consolida abilităţile dobândite.
Următoarele secţiuni din prezenta Metodologie se axează pe trei abordări generale pentru componenta de 
asumare a schimbării prin sprijinirea conducerii şi personalului la toate etapele ADKAR:

• Comunicare
• Implicare (şi participare)
• Alinierea culturală

Trebuie de menţionat că activităţile din secţiunea „Managementul consolidat al schimbării” descrise în 
Figura 6, precum şi implicarea în procesele care nu fac obiectul Metodologiei (de ex., reingineria 
proceselor şi evaluarea capacităţilor), de asemenea contribuie la atingerea unelor aspecte ale modelului 
ADKAR.

3.1.1. Principalele activităţi şi instrumente
Abordările şi activităţile care au scopul de a ajuta conducerea instituţiei să-şi asume schimbarea, diferă de 
cele utilizate în cazul personalului, deoarece aceste două categorii au roluri diferite în realizarea 
schimbării şi, respectiv, necesităţi de comunicare şi implicare diferite.
Figura 6 arată modul în care activităţile de management al schimbării descrise în Metodologie şi alte 
procese ajută atât conducerea instituţiei, cât şi personalul să avanseze în procesul de asumare a schimbării 
în baza etapelor ADKAR.
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Figura 6: Asumarea schimbării de către conducerea instituţiei si angajaţi în baza etapelor ADKAR

___________________________________________ Activităţile conducerii Activităţile angajaţilor

Managementul consolidat al schimbării

Participare la elaborarea şi dezvoltarea soluţiei

Implementarea schimbării 
institutionale

2.2. Crearea funcţiei de management al 
schimbării

Desemnează Managerul schimbării şi 
aprobă structura funcţiei de management 

al schimbării
Devin membri ai funcţiei de 
management al schimbării

2.3. Elaborarea şi actualizarea Planului de 
acţiuni pentru schimbare Participă în procesul de planificare

2.4. Crearea mecanismului de 
guvernanţă pentru 

........................... ! managementul schimbării
Participă la Consiliul de coordonare a 

schimbării

2.6. Evaluarea gradului de 
pregătire pentru schimbare

Participă la evaluarea gradului de pregătire pentru schimbare 
Aprobă activităţi pentru Planul de acţiuni 

pentru schimbare

Asumarea schimbării 

3.2. Formularea Viziunii şi Cauzei schimbării Comunică Viziunea şi Cauza schimbării 
angajaţilor

Recepţionează comunicarea privind 
viziunea şi Cauza schimbării

3.3. Elaborarea şi implementarea Planului de 
comunicare

Dirijează procesul de comunicare formală şi 
neformală Participă în comunicarea bi-direcţională

3.4. Managementul factorilor interesaţi Dirijează procesul de comunicare şi participi 
în activităţile de creştere a implicării

s Se implică în comunicare şi participă în 
activităţile de creştere â implicării

3.5. Desfăşurarea activităţilor de aliniere 
culturală

Participă la evaluarea alinierii culturale 
Aprobă activităţi pentru Planul de acţiuni 

...............pentru schimbare.............................................................................................

Procese externe Metodoloaiei

Participare Da instruire Participă la activităţi de instruire în domeniul schimbării, inclusiv în domeniul noilor 
sisteme şi procese

învăţare la locul de muncă

Contribuie la soluţia privind starea dorită (de ex. Hărţile situaţiei viitoare (To-Be) sau 
grupurile de lucru pentru evaluarea capacitaţilor)

Supraveghează adoptarea^şchimbâril la nivelul Adoptă 5chimbarea ţn activitatea zilnică

Pune la dispoziţia angajaţilor instrumentele, 
oportunităţile şi sprijinul necesar pentru Utilizează instrumentele şi resursele puse la 

lui de învăţ; ■ ■ ■ ■continuarea procesului de învăţare la locul de 
.....muncă......

dispoziţie de conducere

In Tabelul 10 sunt prezentate succint instrumentele care urmează a fi folosite pentru componenta de 
asumare a schimbării la nivel instituţional. Modelele la care se face referire sunt incluse în Anexa 1.

Tabelul 10: Instrumente de asumare a schimbării la nivel instituţional

Instrument Referinţă Scop Cine utilizează instrumentul

Conţinutul şi 
exemple de viziune 
şi cauză a 
schimbării

Modelul 6 • Asigură baza comunicării 
despre schimbare 
personalului

• Managerul schimbării formulează/documentează 
viziunea şi cauza schimbării în consultare cu 
sponsorul schimbării şi supraveghetorul 
schimbării şi grupul de conducere al instituţiei în 
baza interviurilor şi discuţiilor în grupuri mici

Planul de 
comunicare

Modelul 7 • De a ajusta comunicarea 
în funcţie de etapa 
corespunzătoare din 
Planul de acţiuni pentru 
schimbare

• De a îndruma conducerea 
şi personalul de a trece 
prin etapele ADKAR

• Managerul schimbării (sau persoana responsabilă 
de comunicare din cadrul funcţiei de management 
al schimbării) gestionează procesul de elaborare a 
Planului de comunicare

Formularul de 
cartografiere a 
factorilor interesati

Modelul 8 • Ajustarea activităţilor de 
comunicare şi implicare în 
funcţie de factorii 
interesaţi şi grupurile de 
factori interesaţi pentru a 
reduce rezistenţa la 
schimbare

• Managerul schimbării efectuează cartografierea 
factorilor interesaţi cu ajutorul supraveghetorului 
schimbării

Activităţi de 
reducere a 
rezistenţei la 
schimbare

Modelul 9 • Managerul schimbării include acţiunile necesare 
în Planul de acţiuni pentru schimbare sau Planul 
de comunicare.

• Acţiunile sunt elaborate de managerul schimbării 
cu ajutorul supraveghetorului schimbării şi 
sponsorului schimbării

Evaluarea alinierii 
culturale

Formularul 10 • Identificarea schimbărilor 
instituţionale necesare 
pentru alinierea culturală 
la schimbare

• Managerul schimbării coordonează procesul de 
evaluare a alinierii culturale

• Echipa de conducere aprobă activităţile care vor fi 
incluse în Planul de acţiuni pentru schimbare la 
şedinţa echipei de conducere a instituţiei

3.1.2. Mobilizarea sprijinului conducerii instituţiei pentru schimbare (aspecte de conducere)
Implicarea şi alinierea grupului de conducere a instituţiei în sprijinul schimbării este elementul-cheie al 
managementului schimbării. Mobilizarea unei coaliţii „directoare” a conducătorilor instituţiei în jurul 
unei viziuni şi cauze clare a schimbării asigură o platformă solidă pentru implementarea schimbării de 
către instituţie şi atingerea rezultatelor dorite.
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„Coaliţia directoare” este formată din cele mai influente persoane care deţin funcţii de conducere din 
cadrul instituţiei. Acestea, de regulă, sunt directorii de instituţie şi şefii de subdiviziuni, dar şi persoane 
care au influenţă chiar şi fără a deţine funcţii de conducere de nivel înalt.
Şedinţa desfăşurată cu regularitate a echipei de conducere a instituţiei condusă de director la care 
participă şefii de subdiviziuni formează grupul de conducere care stă la baza coaliţiei directoare pentru 
schimbare.
Sprijinul membrilor coaliţiei va creşte în urma activităţilor de comunicare şi implicare menţionate mai jos 
şi în secţiunile Eroare! Fără sursă de referinţă. şi Eroare! Fără sursă de referinţă..
Grupul de conducere desfăşoară activităţile menţionate în Figura 6:

• Managementul consolidat al schimbării
-  Crearea funcţiei de management al schimbării; desemnează managerul schimbării şi 

aprobă structura funcţiei de management al schimbării;
-  Planul de acţiuni pentru schimbare; contribuie la identificarea acţiunilor în cadrul 

sesiunilor participative de planificare la solicitarea managerului schimbării (sesiunile de 
planificare sunt descrise în secţiunea corespunzătoare a Metodologiei);

-  Guvernanţa schimbării; unii membri ai grupului de conducere participă în Consiliul de 
coordonare a schimbării;

-  Evaluarea gradului de pregătire pentru schimbare; participă la identificarea 
activităţilor de îmbunătăţire a gradului de pregătire a instituţiei pentru schimbare şi 
aprobă activităţile care vor fi incluse în Planul de acţiuni pentru schimbare;

• Asumarea schimbării
-  Viziunea şi cauza schimbării; comunică personalului viziunea şi cauza schimbării 

(membrii grupului de conducere contribuie la formularea viziunii şi cauzei schimbării);
-  Planul de comunicare; comunică formal şi neformal cu privire la schimbare şi 

aşteptările personalului;
-  Evaluarea alinierii culturale; propune activităţi de schimbare a culturii instituţionale, 

aprobă activităţile care vor fi incluse în Planul de acţiuni pentru schimbare şi 
supraveghează implementarea acestora;

• Activităţi adiţionale (unele nu fac obiectul Metodologiei)
-  Instruire; participă la activităţi de instruire cu privire la Metodologia privind 

managementul schimbării şi adoptarea schimbărilor care nu fac obiectul acestei 
Metodologii (de ex., procese şi sisteme noi);

-  Proiectarea şi dezvoltarea soluţiei; contribuie la elaborarea soluţiei privind starea dorită 
după realizarea schimbării (de ex., participă la elaborarea hărţilor situaţiei viitoare, în 
grupurile de lucru pentru evaluarea capacităţilor);

-  Implementarea schimbării instituţionale; monitorizează implementarea schimbărilor 
în instituţie în limita competenţelor funcţionale (de ex., procese şi sisteme noi);

-  Învăţare la locul de muncă; asigurarea instrumentelor, oportunităţilor şi a sprijinului 
necesar pentru continuarea procesului de învăţare a personalului la locul de muncă.

3.1.3. Mobilizarea sprijinului personalului pentru schimbare (aspecte de delegare)
Activităţile de comunicare, implicare şi aliniere culturală menţionate în Figura 6 contribuie la creşterea 
sprijinului personalului pentru schimbare:

• Managementul consolidat al schimbării
-  Funcţia de management al schimbării; unii angajaţi sunt membrii funcţiei de 

management al schimbării care monitorizează implementarea schimbării în cadrul 
instituţiei;

-  Planul de acţiuni pentru schimbare; contribuie la identificarea acţiunilor în cadrul 
sesiunilor participative de planificare la care participă la invitaţia managerului schimbării;

• Asumarea schimbării
-  Viziunea şi cauza schimbării; recepţionează comunicările privind viziunea şi cauza 

schimbării de la conducerea instituţiei;
-  Planul de comunicare; participă în comunicarea bidirecţională cu echipa de conducere, 

funcţia de management al schimbării şi agenţii schimbării;
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-  Evaluarea alinierii culturale; vin cu propuneri de schimbare a culturii instituţionale şi 
implementează schimbările aprobate;

• Activităţi adiţionale (unele nu fac obiectul Metodologiei)
-  Instruire; participă la instruire privind Metodologia managementului schimbării şi 

adoptarea schimbărilor generate în afara Metodologiei (de ex., procese şi sisteme noi);
-  Proiectarea şi dezvoltarea soluţiei; contribuie la elaborarea soluţiei privind starea dorită 

după realizarea schimbării (de ex. participarea la elaborarea hărţilor situaţiei viitoare, în 
grupurile de lucru pentru evaluarea capacităţilor);

-  Implementarea schimbării instituţionale; implementează schimbările în cadrul 
instituţiei în limita competenţelor (de ex., procese şi sisteme noi);

-  Învăţare la locul de muncă; utilizează instrumentele şi resursele puse la dispoziţie de 
conducere.

3.1.4. Procesul de asumare a schimbării
Principalele activităţi ale procesului de asumare a schimbării sunt:

• Formularea viziunii şi cauzei schimbării;
• Elaborarea şi implementarea Planului de comunicare;
• Managementul factorilor interesaţi;
• Desfăşurarea activităţilor de aliniere culturală.

Activităţile sunt consecutive. Iniţial se formulează viziunea şi cauza schimbării, în baza căreia este 
elaborat Planul de comunicare, activităţile de management al factorilor interesaţi şi de aliniere culturală. 
Aşadar, Planul de comunicare este elaborat şi implementat după formularea viziunii şi cauzei schimbării. 
Apoi urmează activităţile de management al factorilor interesaţi pentru a reduce rezistenţa la schimbare, 
în urma cărora trebuie actualizat Planul de comunicare şi Planul de acţiuni pentru schimbare.
Ultima etapă constă din desfăşurarea activităţilor de aliniere culturală, pentru care este necesar ca atât 
conducătorii, cât şi personalul instituţiei să fie familiarizaţi cu schimbarea. Această etapă poate fi 
realizată înainte, în timpul sau după ce o schimbare organizaţională semnificativă a fost implementată.
Deşi activităţile urmează a fi iniţiate consecutiv, deoarece unele iau mult timp (cu excepţia formulării 
viziunii şi cauzei schimbării), ele, într-o oarecare măsură, pot fi realizate în paralel.

3.2. Formularea viziunii şi cauzei schimbării

3.2.1. Definiţie şi îndrumare
Viziunea şi cauza schimbării sunt două afirmaţii scurte definite în această Metodologie în conformitate cu 
recomandările lui Kotter5. Acestea pot fi legate cu şi bazate pe documentele cu denumiri similare din alte 
procese, dar sunt definite foarte concret în cazul managementului schimbării.
Viziunea reprezintă o descriere atractivă a stării dorite după schimbare, iar cauza descrie de ce starea 
actuală nu este sustenabilă, iar cea planificată după schimbare este necesară.
Scopul primar al viziunii şi cauzei este de a sprijini comunicarea între membrii grupului de conducere, 
personalul instituţiei şi alţi factori interesaţi.
Aşadar, acestea trebuie să fie succinte, memorabile şi convingătoare şi să reamintească permanent de ce 
schimbarea este necesară.
Managerul schimbării formulează viziunea şi cauza schimbării în consultare cu sponsorul schimbării, 
supraveghetorul schimbării şi alţi membri ai grupului de conducere în baza interviurilor sau a discuţiilor 
în grupuri mici cu aceştia.
Formularea viziunii şi vauzei are loc după evaluarea gradului de pregătire pentru schimbare şi înainte de 
elaborarea Planului de comunicare.

5 Kotter, John P. 2005. 'Leading Change, Why Transformation Efforts Fail' ("Conducerea schimbării, De ce eşuează 
eforturile de transformare"). Harvard Business Review.
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Odată formulate, viziunea şi cauza sunt aprobate de Consiliul de coordonare a schimbării. Sponsorul 
schimbării va comunica viziunea şi cauza schimbării grupului de conducere al instituţiei la şedinţa echipei 
de conducere.

3.2.2. Instrumente, modele şi exemple
Un model şi exemplu de viziune şi cauză a schimbării sunt incluse în Modelul 6.

3.2.3. Formularea viziunii şi cauzei schimbării
In Tabelul 11 sunt prezentaţi principalii paşi în formularea viziunii şi cauzei schimbării.

Tabelul 11: Formularea viziunii si cauzei schimbării

Paşi Responsabil Considerente

1 • Efectuarea evaluării gradului de pregătire 
pentru schimbare pentru a înţelege 
deficienţele actuale

• Managerul schimbării • De realizat în conformitate cu 
secţiunea Eroare! Fără sursă de 
referinţă., dacă nu a fost deja 
efectuată

2 • Examinarea principalelor documente 
relevante, inclusiv viziunea din Planul 
strategic instituţional, hărţile proceselor 
viitoare, viziunea pentru reingineria 
proceselor (dacă există)

• Procesul este coordonat de 
Managerul schimbării

• Sponsorul schimbării şi 
supraveghetorul schimbării (şi 
alţi membri ai echipei de 
conducere) contribuie la 
formulare

Principalele întrebări
• Care este starea viitoare dorită pentru 

instituţie în ceea ce priveşte 
obiectivele şi rezultatele principale 
pentru cetăţeni, instituţie şi angajaţi 
şi de ce acestea sunt importante?

• De ce este nevoie de schimbare şi de 
ce acum?

• Ce s-ar întâmpla dacă schimbarea nu 
s-ar produce?

• Care sunt argumentele care 
demonstrează necesitatea schimbării?

• Care sunt beneficiile pentru factorii 
interesaţi?

3 • Realizarea interviurilor sau discuţiilor în 
grupuri mici cu sponsorul schimbării, 
Supraveghetorul schimbării şi alţi 
membri ai echipei de conducere pentru a 
formula viziunea şi cauza schimbării

4 • Formularea principalelor mesaje în urma 
interviurilor/discuţiilor şi combinarea lor 
formulând nişte enunţuri clare care vor 
reprezenta viziunea şi cauza schimbării

• Validarea enunţurilor de către sponsorul 
schimbării şi supraveghetorul schimbării

• Procesul este coordonat de 
managerul schimbării

• Sponsorul schimbării şi 
supraveghetorul schimbării 
validează enunţurile

Principalele mesaje
• Formulaţi problemele în jurul unor 

aspecte comune (de ex,. o calitate 
mai bună a serviciilor contribuie la 
reducerea volumului de lucru făcut în 
mod repetat)

• Ţineţi cont că unele persoane au 
nevoie de motivaţii pozitive -  creaţi 
o viziune pentru viitor care îi va 
inspira

• Ţineţi cont că unele persoane au 
nevoie de motivaţie negativă -  
pentru a-i motiva creaţi o „platformă 
în flăcări6” în cauza schimbării

5 • Aprobarea viziunii şi cauzei schimbării • Consiliul de coordonare al 
schimbării

6 • Comunicarea viziunii şi cauzei 
schimbării la şedinţa echipei de 
conducere a instituţiei

• Directorul instituţiei • Directorul instituţiei de regulă este şi 
sponsorul schimbării

Rezultatele paşilor descrişi mai sus sunt enunţurile/textele de viziune şi cauză a schimbării care vor sta la 
baza activităţilor de planificare a comunicării şi implicării, precum şi a celor de aliniere culturală.

3.3. Elaborarea şi implementarea Planului de comunicare

3.3.1. Definiţie şi îndrumare
Planul de comunicare conţine informaţii despre principalele activităţi de comunicare în perioada de 
implementare a schimbării, precum şi rezultatele comunicării, mesajele, grupurile ţintă, sursele, canalele

6 Platformă în flăcări, din Eng. „burning platform" -  noţiune utilizată în managementul schimbării cu sens de mesaj 
care creează sentimentul de mare urgenţă, fapt ce determină oamenii să adopte o strategie radicală de schimbare 
a situaţiei existente.
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de comunicare, produsele şi termenii. Acesta este legat de etapele-cheie din Planul de acţiuni pentru 
schimbare.
Planul de comunicare este utilizat la planificarea evenimentelor şi activităţilor de comunicare care, 
contribuie la sporirea sprijinului instituţional pentru schimbare.
De elaborarea şi actualizarea Planului de comunicare este responsabil managerul schimbării. In 
dependenţă de volumul de lucru, această activitate poate fi delegată unui membru al funcţiei de 
management al schimbării responsabil de comunicare.
Planul de comunicare urmează a fi elaborat după ce au fost formulate viziunea şi cauza schimbării, care 
reprezintă principalele mesaje din Planul de comunicare.
Grupul de conducere joacă un rol important în implementarea planului de comunicare şi, respectiv, în 
mobilizarea sprijinului necesar din partea personalului. Conducătorii urmează:

• să transmită mesaje relevante şi la momentul potrivit despre ce va însemna schimbarea pentru 
beneficiari, instituţie şi personal şi care sunt aşteptările de la personal;

• să transmită mesaje comune;
• să asigure instrumentele, cunoştinţele şi capacităţile necesare pentru ca personalul să poată realiza 

şi susţine schimbarea;
• să dedice suficient timp pentru comunicarea şi coordonarea schimbării;
• să modeleze atitudinile şi comportamentele necesare, acţionând drept exemplu pentru angajaţi. 

Planul de comunicare poate propune câteva canale de comunicare:
• Comunicarea directă dintre conducătorii instituţiei şi personal, de ex. în timpul întrunirilor 

generale cu toţi angajaţii;
• Prin delegare şi în cascadă în cadrul ierarhiei organizaţionale, şi respectiv comunicate de 

conducătorii de nivel inferior grupurilor mai mici de angajaţi;
• Prin agenţii schimbării.

Comunicarea din partea grupului de conducere vine cu o autoritate formală şi reflectă poziţia oficială a 
instituţiei. Această comunicare cel mai bine se potriveşte cu mesajele formale precum viziunea şi cauza 
schimbării şi impactul general asupra cetăţenilor, instituţiei şi personalului.
Comunicarea formală din partea conducătorilor trebuie completată de informaţia transmisă în cascadă pe 
liniile ierarhice sau prin agenţii schimbării astfel încât:

• Comunicarea să poată fi ajustată în dependenţă de specificul sau domeniu de activitate al 
subdiviziunii;

• Să poată fi abordate implicaţiile personale şi practice;
• Să permită dialogul aprofundat şi participarea activă pentru a facilita transferul cunoştinţelor.

Utilizarea agenţilor schimbării în comunicarea în cascadă este utilă pentru că, de regulă, aceştia au un 
nivel înalt de autoritate neformală în rândul personalului datorită cunoştinţelor tehnice de care dispun, 
statutului sau reţelelor sociale şi nivelului înalt de încredere de care se bucură datorită relaţiilor lor strânse 
de lucru cu personalul.
Canalele de comunicare utilizate pot fi diferite, precum:

• Comunicarea faţă în faţă;
• Virtual prin video-conferinţă;
• Discuţii şi forumuri online.

Implicarea bi-direcţională a personalului în discuţii va varia de la un nivel redus la unul sporit, cu 
adaptarea stilului în funcţie de tipul canalelor utilizate, de ex.:

• Prelegere;
• Discuţii în grup;
• Discuţie individuală;
• Ateliere de lucru participative.

Unul dintre dezavantajele activităţilor de comunicare care au scopul de a sprijini trecerea conducerii şi 
personalului prin etapele ADKAR este că ele sunt mai puţin eficiente în etapele ce ţin de capacitate şi 
consolidare. Este mai dificil doar cu ajutorul acestor activităţi să dezvolţi şi să consolidezi capacitatea de 
adoptare a schimbării şi de a funcţiona în noul mediu. Totuşi, unele activităţi de comunicare care 
presupun implicare activă, precum discuţii bi-direcţionale aprofundate şi participarea în ateliere de lucru
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care încurajează personalul să definească impactul schimbării la nivel practic şi personal, contribuie într-o 
oarecare măsură la dezvoltarea acestei abilităţi.
Pentru ca personalul şi conducerea să dobândească şi să consolideze capacitatea de adoptare a schimbării 
şi de funcţionare în noul mediu, sunt necesare activităţi de implicare activă adiţionale, prezentate în 
Figura 6. Printre acestea sunt instruirile, participarea la proiectarea, elaborarea şi implementarea 
soluţiilor, şi învăţarea la locul de muncă.

3.3.2. Instrumente, modele şi exemple
Modelul 7 conţine un model de plan de comunicare cu exemple de informaţii.
Toate informaţiile introduse într-un rând al Planului de comunicare trebuie să se potrivească. Etapa din 
Planul de acţiuni pentru schimbare şi etapa ADKAR (coloana 1 şi 2) conduc la rezultatele dorite ale 
comunicării, mesajele şi grupurile ţintă (coloanele 3, 4 şi 5). La rândul lor, vor fi indicate şi sursele, 
canalele şi produsele potrivite ale comunicării (coloanele 6, 7 şi 8).
Termenul de realizare (coloana 9) ţine de etapa-cheie din Planul de acţiuni pentru schimbare (coloana 1).
Detalii privind elaborarea Planului de comunicare sunt prezentate în secţiunea Eroare! Fără sursă de 
referinţă..

3.3.3. Elaborarea Planului de comunicare
In Tabelul 12 sunt prezentaţi paşii principali în procesul de elaborare a Planului de comunicare.

Tabelul 12: Elaborarea Planului de comunicare

Paşii Responsabil Considerente

1 • Examinarea Planului de acţiuni pentru 
schimbare şi notarea etapelor cheie în care 
pot fi ancorate activităţile de comunicare în 
coloana 1 a Planului de comunicare

• Managerul 
schimbării sau 
managerul 
responsabil de 
comunicare din 
cadrul funcţiei de 
management al 
schimbării

• Punctul de pornire înainte de a decide asupra 
termenului de realizare a activităţilor de 
comunicare (coloana 9) sunt etapele cheie care 
afectează cetăţenii, instituţia sau personalul; 
acestea oferă o oportunitate de a comunica 
mesaje utile despre realizări, implicaţiile 
acestora şi care sunt aşteptările de la 
destinatarii comunicării

2 • Completarea coloanelor 2, 3, 4 şi 5 din Planul 
de comunicare (etapa ADKAR, rezultatul 
comunicării, mesajele cheie, grupul ţintă)

• Scopul fiecărei activităţi de comunicare este să 
sensibilizeze, să sporească dorinţa, cunoştinţele 
sau abilitatea sau de a înţelege la ce etapă 
ADKAR este grupul ţintă în procesul de 
schimbare

3 • Completarea coloanelor 6, 7 şi 8 din Planul 
de comunicare (sursa, canalul, produsele)

• Sursele şi canalele trebuie să fie în strânsă 
legătură cu rezultatele comunicării şi mesajele 
comunicate

4 • Stabilirea termenului de realizare a activităţii 
de comunicare (coloana 10)

• Termenul de realizare este legat de etapa cheie 
din Planul de acţiuni pentru schimbare indicată 
în coloana 1

5 • Feedback (coloana 10) • După finalizarea fiecărei activităţi de 
comunicare se va colecta feedback pentru a 
determina gradul de realizare a rezultatelor.

• Feedback-ul va cuprinde informaţii privind
- Nivelul de înţelegere a personalului a 
informaţiilor care le-au fost comunicate
- Atitudinea personalului faţă de schimbare în 
special cât de acord sunt ei cu beneficiile şi 
necesitatea schimbării

3.4. Managementul factorilor interesaţi

3.4.1. Definiţie şi îndrumare
Termenul „factori interesaţi” se referă la persoane şi grupuri vizate de schimbare. Accentul principal al 
secţiunii „Managementul factorilor interesaţi” a prezentei Metodologii este orientat pe două grupuri mari 
de factori interesaţi care sunt cei mai vizaţi de schimbare şi cele mai importante pentru succesul 
schimbării:

• Conducătorii influenţi din cadrul instituţiei;
• Personalul direct vizat de schimbare.

Managementul factorilor interesaţi presupune următoarele activităţi:
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• Cartografierea factorilor interesaţi: determinarea poziţiei şi perspectivei factorilor interesaţi cu 
privire la o anumite schimbare;

• Planificarea acţiunilor: identificarea acţiunilor necesare pentru a mobiliza sprijinul şi 
angajamentul factorilor interesaţi.

In general, iniţiativele de schimbare instituţională au un beneficiu net pentru instituţie şi beneficiarii 
externi, în caz contrar acestea nu sunt realizate. In consecinţă, şi deoarece normele instituţionale prevăd 
comportamentul profesionist al angajaţilor, persoanele vizate de o anumită schimbare în general o acceptă 
şi contribuie la implementarea ei.
Totuşi, la nivel granular, diferite persoane şi grupuri au reacţii diferite la o anumită schimbare deoarece 
sunt afectate în mod diferit la nivel personal şi practic.
Managementul factorilor interesaţi oferă instrumentele necesare pentru eliminarea situaţiilor în care 
sprijinul factorilor interesaţi pentru schimbare este redus sau există rezistenţă din partea acestora. 
Oamenii/Angajaţii se pot opune unei schimbări din câteva motive:

• Schimbarea poate avea implicaţii negative pentru persoană sau grup; de ex., proiectele de 
reducere a costurilor pot duce la pierderea locului de muncă sau la oportunităţi reduse de 
promovare;

• Schimbarea poate fi ”percepută” ca una negativă; persoanele se pot îngrijora din cauza efortului 
adiţional necesar pentru a învăţa noi abilităţi, când de fapt schimbarea va facilita munca lor;

• Persoana sau grupul de persoane poate pur şi simplu să nu cunoască sau să nu fie sigure ce va 
însemna schimbarea pentru ele;

• Pot fi şi alte motive ale rezistenţei, precum opoziţia politică faţă de cei implicaţi.
Componenta de cartografiere a factorilor interesaţi, precum şi managementul acestora necesită cunoştinţe 
aprofundate ale schimbării şi impactului acesteia la nivel granular asupra factorilor interesaţi în cadrul 
instituţiei. Pentru că ar putea fi nevoie de foarte multe resurse, nu este necesar să fie efectuată pentru toţi 
factorii interesaţi. Aceasta, de fapt, poate fi efectuată atunci când se anticipează că rezistenţa la schimbare 
poate periclita procesul de implementare a schimbării.
Cartografierea factorilor interesaţi poate fi efectuată în cazul în care anumiţi factori interesaţi par să se 
opună sau demonstrează mai puţin sprijin pentru schimbare, astfel încât să permită identificarea 
activităţilor necesare pentru a depăşi rezistenţa şi de a creşte sprijinul pentru schimbare.
Cartografierea factorilor interesaţi este efectuată de către managerul schimbării cu sprijinul 
supraveghetorului schimbării şi sponsorului schimbării utilizând Modelul 8.
Procesul de cartografiere a factorilor interesaţi se va baza pe informaţiile disponibile, dar poate fi şi 
subiectiv atunci când nu există informaţii relevante, fiind realizat în baza informaţiilor obţinute de la 
colegii cu experienţă precum membrii echipei de conducere a instituţiei. Cele două categorii principale de 
informaţii sunt:

• Constatările Evaluării gradului de pregătire pentru schimbare cu privire la nivelul de sprijin al 
factorilor interesaţi;

• Feedback-ul colectat în urma evenimentelor de comunicare în cadrul cărora participanţii sunt 
rugaţi să indice nivelul lor de înţelegere a schimbării şi, după părerea lor, cât de necesară şi 
benefică va fi schimbarea.

Cartografierea factorilor interesaţi se face cu scopul de a înţelege atât factorii motivanţi (pozitivi), cât şi 
barierele (factorii negativi) care influenţează nivelul de sprijin al factorilor interesaţi pentru schimbare, 
precum şi de a evalua nivelul de sprijin şi implicare.
Pentru a reduce rezistenţa la schimbare în planul de comunicare vor fi încorporate mesaje personalizate 
care vor pune accent pe factorii motivanţi, reducând barierele, iar în Planul de acţiuni pentru schimbare 
pot fi incluse oportunităţi adiţionale de implicare pentru a creşte sprijinul pentru schimbare.
Ridicarea problemei în discuţie la un nivel mai înalt şi încurajarea supraveghetorului schimbării şi 
Sponsorului schimbării să utilizeze autoritatea lor formală pentru a reduce rezistenţa la schimbare este o 
completare importantă pentru celelalte strategii de reducere a rezistenţei.

3.4.2. Instrumente, modele şi exemple
Cunoaşterea reacţiilor persoanelor la schimbare şi a motivelor pentru care ei reacţionează într-un anumit 
mod permite formularea diferitor strategii de răspuns.
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Pentru cartografierea factorilor interesaţi (persoane individuale şi grupuri de persoane) cu scopul de a 
reduce rezistenţa la schimbare va fi utilizat Modelul 9.
Informaţiile din tabel pot fi actualizate pe măsură ce factorii interesaţi dobândesc o înţelegere mai bună a 
schimbării, iar sprijinul acestora creşte.
In Formularul 10 sunt prezentate exemple de strategii pentru reducerea rezistenţei şi creşterea sprijinului 
pentru schimbare, fie direct prin comunicare, fie prin implicare mai activă. De asemenea, sunt prezentate 
situaţii în care este foarte dificil de depăşit rezistenţa puternică, caz în care pot fi implementate măsuri de 
‘cooptare’ sau ‘distanţare’. Subiectul ridicării problemei în discuţie la nivelul supraveghetorului 
schimbării şi sponsorului schimbării şi utilizarea autorităţii formale de asemenea este abordat.

3.4.3. Realizarea şi utilizarea managementului factorilor interesaţi
In Tabelul 13 sunt prezentaţi principalii paşi în managementul factorilor interesaţi.

Tabelul 13: Managementul factorilor interesaţi

Paşii Responsabil Considerente

1 • Stabilirea persoanei sau grupului de 
persoane pentru care sunt necesare 
elaborarea strategiilor de creştere a 
sprijinului şi de depăşire a rezistenţei 
prin comunicare personalizată şi 
implicare

• Managerul 
schimbării

• Grupurile de factori interesaţi, de regulă, sunt 
subdiviziunile organizationale atunci când impactul 
schimbării este acelaşi pentru întreaga subdiviziune:
- Sunt posibile şi subgrupuri mai mici dacă există 
vreun anumit impact asupra fiecăruia
- Grupurile cu necesităţi similare pot fi combinate 
pentru a simplifica planificarea activităţilor de 
comunicare
- In cazul în care rezistenţa la schimbare a unor 
persoane influente sau din conducere reprezintă o 
îngrijorare, strategii pot fi elaborate pentru factori 
interesaţi individuali

2 • Completarea coloanei 2 şi 3:
- Identificarea impactelor pozitive; 
factorilor motivanti/Ce am eu din asta
- Identificarea impactelor negative; 
Barierele/Ce este în defavoarea 
interesului meu

• La identificarea factorilor motivanti şi a barierelor, 
ţineţi cont de impactul pe următoarele dimensiuni:
- oportunităţi de dezvoltare personală (dobândirea 
abilităţilor moderne, expunerea la noi domenii, 
domeniul de responsabilitate)
- rolul formal (răspundere, siguranţa locului de 
muncă)
- economică (remunerare, promovare)
- comoditate (schimbarea modalităţii de lucru, 
amplasare, mediu, efort)
- socială (statut, accesul la informaţii, schimbarea 
colegilor/şefului/personalului)
- culturală (nivelul de confort cu schimbarea 
culturală)
- putere (accesul la factorii de decizii, accesul la 
resurse)

3 • Completarea coloanei 4:
- Evaluarea nivelului de sprijin al 
factorului interesat pentru schimbare 
de la -5 la +5 (rezistenţă totală până la 
sprijin plenar)

• Nivelul de sprijin poate indica rezistenţa posibilă la 
schimbare.

• Evaluarea se va baza în măsura posibilităţilor pe date 
concrete, dar poate fi şi subiectivă atunci când 
acestea lipsesc.

• In chestionarele pentru colectarea feedback-ului la 
evenimentele de comunicare trebuie să fie inclusă 
solicitarea de a da o apreciere enunţurilor de tipul 
celor care urmează; pe o scară de la -5 la +5 (de la 
,,nu sunt de acord în totalitate” la ”sunt complet de 
acord”):
- „Schimbarea va fi benefică pentru cetăţeni”
- ,Schimbarea va fi benefică pentru instituţie”
- „Schimbarea va fi benefică pentru oameni ca mine”

• Evaluarea gradului de pregătire pentru schimbare 
oferă informaţii despre nivelul perceput de sprijin 
pentru schimbare în rândul factorilor interesaţi.

4 • Completarea coloanei 5:
- Evaluarea nivelului de implicare al 
factorului interesat în procesul de 
schimbare de la 0 la 5
- 0 înseamnă nici o implicare, iar 5 
înseamnă implicare maximă posibilă

• Nivelul efectiv de implicare poate să nu reflecte 
nivelul de implicare pe care factorul interesat şi-l 
doreşte; aşadar, pot fi identificate oportunităţi de 
intensificare a implicării.

5 • Planificarea acţiunilor necesare pentru 
reducerea rezistenţei la schimbare:
- Elaborarea măsurilor specifice 
pentru factorii interesaţi pentru a

• Managerul 
schimbării cu 
contribuţia 
Supraveghetorului

• In general se poate presupune că o implicare mai 
activă duce la mai mult sprijin.

• Exemple de activităţi pentru a spori implicarea sunt
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Paşii Responsabil Considerente

consolida factorii motivanti sau pentru 
a reduce barierele.
- Identificarea oportunităţilor de 
implicare pentru a intensifica 
implicarea factorilor interesaţi în 
vederea creşterii sprijinului pentru 
schimbare
- Examinarea posibilităţii utilizării 
autorităţii formale a supraveghetorului 
schimbării şi sponsorului schimbării 
prin ridicarea subiectului în discuţie la 
nivelul acestora pentru a depăşi 
rezistenţa

schimbării şi 
Sponsorului 
schimbării

incluse în secţiunea Eroare! Fără sursă de 
referinţă..

• In cazul unei rezistenţe puternice, unde comunicarea 
personalizată şi implicarea mai activă pot sa nu fie 
eficiente, vor fi aplicate strategii alternative descrise 
în Modelul 9, inclusiv cooptarea şi distanţarea.

• Utilizarea autorităţii formale pentru depăşirea 
rezistenţei prin ridicarea problemelor pentru 
examinare la nivelul supraveghetorului schimbării şi 
sponsorului schimbării vine să completeze alte 
strategii.

6 • Actualizarea planurilor relevante:
- Actualizarea planului de comunicare 
cu activităţi de comunicare 
personalizate
- Actualizarea Planului de acţiuni 
pentru schimbare cu acţiuni de 
intensificare a implicării

• Managerul 
schimbării

3.5. Alinierea culturală

3.5.1. Definiţie şi îndrumare
Cultura unei instituţii poate inhiba capacitatea acesteia de a se schimba. Strategia Naţională de Dezvoltare 
„Moldova 2030”, are scopul de a promova trecerea instituţiilor publice din Republica Moldova de la o 
cultură orientată pe resurse, al cărei obiectiv fundamental este conformarea cu cadrul normativ şi de 
reglementare, spre cultura centrată pe cetăţean.
Cultura se reflectă în atitudinile şi comportamentul conducerii instituţiei şi a personalului acesteia. Atunci 
când acestea se aliniază cu viziunea schimbării centrată pe beneficiar/client, probabilitatea atingerii 
beneficiilor dorite este mai mare, iar rezistenţa culturală la schimbare în forma ,,aşa funcţionează lucrurile 
aici” e mai mică.
Pentru a schimba atitudinile şi comportamentele şi, în consecinţă, cultura instituţională, pot fi întreprinse 
un şir de intervenţii practice pe diferite dimensiuni:

• Leadership;
• Structura organizaţională;
• Oameni, resurse umane şi învăţare;
• Beneficiarii şi utilizatorii serviciilor;
• Procesul decizional;
• Managementul performanţei;
• Procese şi sisteme;
• Infrastructură.

Abordarea participativă în procesul de evaluare a alinierii culturale presupune participarea angajaţilor la 
identificarea acţiunilor necesare pe fiecare dintre aceste dimensiuni care pot influenţa atitudinile şi 
comportamentele şi pot contribui la crearea culturii instituţionale dorite.
Propunerile angajaţilor urmează a fi aprobate de grupul de conducere al instituţiei, care ulterior va asigura 
sprijin pentru implementarea acestora. Aşadar, abordarea participativă combină participarea ascendentă 
(de jos în sus) cu sprijinul în direcţie inversă (de sus în jos) şi alocarea resurselor.
Managerul schimbării coordonează procesul de evaluare a alinierii culturale.
Evaluarea alinierii culturale poate fi efectuată în orice moment odată ce sunt cunoscute şi comunicate 
angajaţilor detaliile referitor la starea viitoare dorită şi până la realizarea schimbării instituţionale. Totuşi, 
cu cât mai repede au loc activităţile de aliniere culturală, cu atât mai repede vor fi atinse beneficiile 
schimbării.
La acest proces participă angajaţii din întreaga instituţie sau, în cazul în care impactul este limitat, din 
acele subdiviziuni ale instituţiei care sunt afectate de schimbare.
Feedback-ul colectat este analizat la şedinţa echipei de conducere a instituţiei, iar activităţile prioritare 
sunt ulterior incluse în Planul de acţiuni pentru schimbare în funcţie de gradul lor de importanţă şi 
fezabilitate.
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3.5.2. Instrumente, modele şi exemple
Pentru evaluarea alinierii culturale urmează a fi utilizat Formularul 10.

3.5.3. Procesul de evaluare a alinierii culturale

Paşi Responsabil Considerente

1 Setarea cadrului de sus în jos
• Transmiterea vViziunii şi cauzei schimbării, precum 

şi a formularului de evaluare a alinierii culturale către 
angajaţi (Formularul 10)

• Furnizarea către angajaţii instituţiei şi a altor 
informaţii utile cu privire la elaborarea iniţiativei de 
schimbare

• Managerul schimbării • Angajaţii trebuie să înţeleagă 
cum se doreşte să arate instituţia 
după schimbare pentru a propune 
acţiuni de schimbare a culturii 
instituţionale

• In acest scop, poate fi utilizat un 
formular online sau unul printat

2 Participarea de jos în sus
• Prezentarea propunerilor de acţiuni care vor facilita 

trecerea la cultura instituţională dorită

• Personalul vizat de 
schimbare (fie întreaga 
instituţie, fie doar acele 
subdiviziuni care sunt 
vizate de schimbare)

• Participarea angajaţilor la 
identificarea acţiunilor de 
aliniere a culturii instituţionale 
cu schimbarea planificată 
contribuie la asumarea 
schimbării de către aceştia şi 
facilitează înrădăcinarea noii 
culturi

3 • Totalizarea propunerilor şi diseminarea informaţiilor 
colectate cu grupul de conducere/la Şedinţa Echipei 
de conducere

• Managerul schimbării • Echipa de conducere 
prioritizează activităţile propuse; 
nu toate propunerile vor fi 
aprobate de instituţie

• Aprobarea descendentă, 
asumarea schimbării la nivel 
instituţional asigură sprijin sporit 
pentru schimbare şi alocarea 
resurselor

4 Alinierea activităţilor cu resursele (de sus în jos)
• Prioritizarea şi aprobarea acţiunilor care sunt cele mai 

importante şi pentru care sunt disponibile resurse

• Echipa de conducere al 
instituţiei

5 • Includerea activităţilor aprobate în Planul de acţiuni 
pentru schimbare pentru a fi implementate

• Managerul schimbării
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Anexa 1: Instrumente, modele şi exemple

Modelul 1: Responsabilităţile poziţiilor din cadrul funcţiei de management al schimbării

Poziţie Responsabilităţi Persoanele desemnate

Poziţii de conducere

Sponsorul schimbării

• Asigură la nivel strategic monitorizarea schimbării
• Autorizează utilizarea resurselor (financiare, umane, spaţii de birou şi echipament, personal de suport, 

consultanţi, specialişti tehnici)
• Desemnează supraveghetorul schimbării, managerul schimbării şi aprobă membrii din componenţa funcţiei 

de management al schimbării
• Asigură angajamentul fiecărei părţi vizate de schimbare a instituţiei
• Soluţionează problemele ce nu intră în sfera de competenţă a managerului schimbării
• Are autoritate formală atât asupra funcţiei de management al schimbării, cât şi asupra subdiviziunilor 

operaţionale

• Conducătorul instituţiei sau un adjunct al acestuia cu prerogative 
largi în domeniul în care urmează a fi implementată schimbarea

Supraveghetorul
schimbării

• Monitorizează schimbarea în numele tuturor subdiviziunilor operaţionale
• Sprijină în mod vizibil managerul schimbării şi obiectivele schimbării
• Asigură sprijin angajaţilor vizaţi de schimbare
• Acordă asistenţă funcţiei de management al schimbării prin facilitarea cooperării şi alocă resurse
• Asigură realizarea cu succes a schimbării în cadrul operaţiunilor
• Are autoritate formală asupra funcţiei de management al schimbării
• Are autoritate formală asupra unei/câtorva subdiviziuni operaţionale în virtutea postului ocupat în cadrul 

instituţiei

• Adjunct al conducătorului sau şeful subdiviziunii beneficiare 
primare de rezultatele schimbării

Funcţia de management al schimbării

Managerul schimbării

Gestionează realizarea etapelor din planul de acţiuni şi implementarea generală a acestuia
• Elaborează şi actualizează Planul de acţiuni pentru schimbare
• Asigură calitatea şi livrarea produselor în termenii stabiliţi şi în limita cheltuielilor aprobate
• Coordonează procesul de implementare şi monitorizare a progresului în implementarea Planului de acţiuni 

pentru schimbare
• Deleagă anumite responsabilităţi membrilor funcţiei de management al schimbării
• Prezidează şedinţele periodice ale echipei de management al schimbării

Educă, comunică şi sensibilizează cu privire la schimbare
• Informează cu regularitate supraveghetorul schimbării
• Raportează privind gradul de realizare a obiectivelor pentru schimbare
• Sensibilizează şi informează grupul de conducere privind aspectele ce ţin de schimbare şi rolul lor în 

realizarea acesteia şi facilitează dezvoltarea abilităţilor lor în sprijinul schimbării
• Implică principalii factori interesaţi, asigurând sprijin şi promovare

Oferă sprijin angajaţilor operaţionali
• Informează managerii operaţionali şi angajaţii instituţiei cu privire la cerinţele schimbării
• Desemnează personalul operaţional responsabil de activităţile relevante şi asigură realizarea acestora în 

termenii stabiliţi în Planul de acţiuni pentru schimbare
• Cooperează cu managerii şi angajaţii operaţionali asupra identificării necesităţilor de sprijin din partea 

funcţiei de management al schimbării
• Identifică, dezvoltă şi coordonează interacţiunea cu agenţii schimbării

Ţine legătura cu GIC (Grupul Interinstituţional de Coordonare a schimbării)
• Obţine sprijinul GIC în procesul de planificare, monitorizare, raportare şi analiză

• Manager de proiect cu experienţă detaşat din cadrul instituţiei sau 
recrutat din afara instituţiei

• In cazul iniţiativelor majore de schimbare, este o poziţie cu program 
deplin de muncă; în cazul celor minore, poate fi cu program scurt 
cumulat cu alte responsabilităţi.



Poziţie Responsabilităţi Persoanele desemnate

Personalul din cadrul 
funcţiei de management 
al schimbării

Realizează activităţi pe mai multe dimensiuni astfel oferind sprijin direct managerului schimbării
• Elaborează şi actualizează Planul de acţiuni pentru schimbare şi monitorizează şi raportează cu privire la 

progresele realizate
• Realizează activităţi de comunicare, de management al factorilor interesaţi şi de aliniere culturală

• Există câteva opţiuni:
- Transferul angajaţilor din cadrul instituţiei în cadrul funcţiei de 
management al schimbării, sau
- Recrutarea personalului operaţional care acceptă responsabilităţi 
adiţionale la cele operaţionale,
- Recrutare din afara instituţiei

• In cazul iniţiativelor de schimbare majore, unele poziţii sunt cu 
program deplin de muncă. In cazul celor minore, ele pot fi cu 
program scurt şi cumulate cu alte responsabilităţi.

Personalul din cadrul subdiviziunilor operaţionale

Personalul operaţional

• Comunică strâns cu managerul schimbării şi personalul funcţiei de management al schimbării cu privire la 
acţiuni, priorităţi şi alte aspecte

• De regulă, cumulează responsabilităţile operaţionale cu unele sarcini ce ţin de managementul schimbării
• Unor angajaţi le pot fi delegate temporar doar activităţi de management al schimbării

• Conducătorii ierarhici şi angajaţii subdiviziunilor operaţionale 
responsabili de implementarea schimbării în cadrul operaţiunilor

Agenţii schimbării

• Contribuie la conştientizarea schimbării, dezvoltarea dorinţei, cunoştinţelor şi capacităţilor angajaţilor
• Joacă un rol formal în comunicarea în cascadă de la conducerea instituţiei şi transmiterea reacţiilor către 

funcţia de management al schimbării
• Acţionează drept experţi şi mentori pentru colegi
• Fac parte mai degrabă din personalul operaţional, decât din echipa de management al schimbării

• Personalul operaţional cu expertiză în domeniul schimbării sau 
autoritate neformală în rândul angajaţilor (de ex., putea fi implicat în 
proiectarea soluţiei, cartografierea situaţiei viitoare sau elaborarea 
materialelor de instruire)
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Modelul 2: Funcţiile de bază pentru guvernanţa managementului schimbării

Structură Membri Responsabilităţile în procesul de realizare a schimbării Periodicitatea
întrunirilor

Guvernanţa instituţională

Echipa de conducere a 
instituţiei

• Conducătorul instituţiei (de regulă sponsorul schimbării)
• Adjuncţii conducătorului şi şefii de subdiviziuni (unul dintre care este 

supraveghetorul schimbării)

• Aprobarea Planului de acţiuni pentru schimbare
• Aprobarea modificărilor în etapele cheie din Planul de acţiuni pentru schimbare
• Aprobarea închiderii proiectului
• Asigurarea sprijinului conducerii instituţiei pentru schimbare

Lunar/după caz, o 
dată la două luni

Guvernanţa managementului schimbării

Consiliul de coordonare 
a schimbării

• Supraveghetorul schimbării (preşedintele Consiliului)
• Reprezentanţi externi (dacă este relevant)
• Reprezentatul Cancelariei de Stat sau al instituţiei ce elaborează 

politici în domeniul de activitate al factorului interesat (dacă este 
relevant)

• Managerul schimbării
• Anumiţi manageri operaţionali de nivel înalt

• Monitorizarea procesului de implementare a schimbării
• Audierea raportului managerului schimbării privind progresele înregistrate
• Asigurarea sprijinului necesar Managerului schimbării
• Aprobarea modificărilor în activităţile detaliate din Planul de acţiuni pentru schimbare

- Notă: Etapele cheie sunt aprobate la Şedinţa echipei de conducere a instituţiei
• Aprobarea principalelor documente/afirmaţii în domeniul schimbării, de ex.:

- Viziunea şi cauza
- Rapoartele lunare
- Responsabilităţile membrilor funcţiei de management al schimbării

• Alocarea resurselor în limita competenţelor
• Enunţarea existenţei problemelor pentru examinare la şedinţa echipei de conducere a 

instituţiei
• Dacă toate obiectivele au fost realizate, recomandarea aprobării închiderii proiectului 

la Şedinţa echipei de conducere a instituţiei
• Este subordonat echipei de conducere a instituţiei

Lunar/după caz, o 
dată la două luni

Echipa de management 
al schimbării

• Managerul schimbării (conducătorul echipei)
• Câţiva membri ai funcţiei de management al schimbării
• Câţiva angajaţi operaţionali

• Asigurarea elaborării Planului de acţiuni pentru schimbare
• Monitorizarea implementării Planului de acţiuni pentru schimbare
• Eliminarea provocărilor şi barierelor în implementarea Planului
• Elaborarea şi prezentarea rapoartelor Consiliului de coordonare a schimbării

Săptămânal/după 
caz, o dată la două 
săptămâni
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Modelul 3: Raportul săptămânal ( sau o data la 2 săptămâni)

Raportul săptămânal

General

Perioada de raportare • Statutul general Comentarii

Setul de activităţi • • •

Responsabil •

Etapele cheie

Referinţă Etapa Termenul de 
realizare

Statut Comentarii

1 • • • •

2 • • • •

3 • • • •

Riscuri

Referinţă Risc Impact (Î,M,R) Probabilitate
(Î,M,R)

Acţiuni de atenuare (de control)/intervenţii de urgenţă Termenul de realizare

1 • • • • •

2 • • • • •

3 • • • • •

Principalele activităţi şi şedinţe pentru perioada următoare

Referinţă Activitate/ şedinţă Data

1 • •

2 • •

Lecţiile învăţate

Referinţă Lecţiile

1 •

2 •
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Modelul 4: Raportul lunar (sau o dată la 2 luni)

Raportul lunar

General

Perioada de raportare Statutul general pentru perioada de raportare Statutul general 
planificat pentru 
perioada următoare

Comentarii

• • • •

Analiza setului de activităţi

Setul de activităţi Statutul pentru perioada de raportare Statutul planificat 
pentru perioada 
următoare

Comentarii

Denumirea 1 • • •

Denumirea 2 • • •

Denumirea 3 • • •

Principalele obiective ale schimbării sau etape

Referinţă Obiectiv/ etapă Termenul de 
realizare

Statut Comentarii

1 • • • •

2 • • • •

Riscuri

Referinţă Risc Impact (Î,M,R) Probabilitate
(Î,M,R)

Acţiuni de atenuare (de control)/intervenţii de urgenţă Termenul de 
realizare

1 • • • • •

2 • • • • •

Principalele activităţi şi şedinţe pentru perioada următoare

Referinţă Activitate/ şedinţă Data

1 • •

2 • •

Lecţiile învăţate

Referinţă Lecţii

1 •

2 •
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Modelul 5: Formatul atelierului de lucru privind evaluarea gradului de pregătire pentru schimbare

Atelierul de lucru privind evaluarea gradului de pregătire pentru schimbare

Obiective Identificarea şi convenirea asupra acţiunilor de pregătire a instituţiei pentru schimbarea planificată cu utilizarea instrumentului de evaluare

Participanţi • Grupul de conducere al instituţiei (conducătorul/ii şi şefii de subdiviziuni)
• Experţi şi specialişti cu cunoştinţe în domeniul schimbării planificate şi al impactului probabil al acesteia asupra instituţiei la invitaţia managerului schimbării
• Numărul participanţilor poate varia între 8 şi 20

Secţiune Activitate Durata

Etapa 1: Comunicarea 
obiectivelor atelierului 
şi prezentarea 
instrumentului de 
evaluare a gradului de 
pregătire pentru 
schimbare

• Remarci introductive din partea conducătorului instituţiei
• Managerul schimbării:

- comunică obiectivele şi agenda atelierului
- prezintă instrumentul de evaluare a gradului de pregătire pentru schimbare
- prezintă următorul exerciţiu

• 15 minute

Etapa 2: Sub-grupele 
discută componentele 
instrumentului de 
evaluare

• Participanţii se grupează în patru echipe mici a câte 2-5 persoane
• Fiecare grup este însărcinat cu completarea unei secţiuni (1/4) a instrumentului de evaluare în modul stabilit în secţiunea Eroare! Fără sursă de 

referinţă. (Formularele de evaluare vor fi imprimate în format mare pentru a avea suficient spaţiu pentru introducerea informaţiilor necesare)
• Fiecare grup completează secţiunea atribuită din instrumentul de evaluare cu acţiunile relevante.

• 60 minute

Etapa 3: Exerciţiul 
Gallery Walk

• Echipele în rotaţie trec pe la fiecare din celelalte trei secţiuni în completarea cărora ele nu au fost implicate şi vin cu completări, de ex., cu acţiuni 
adiţionale

• Membrul echipei care a completat secţiunea din evaluare rămâne pe loc pentru a explica scorul, acţiunile şi comentariile pentru celelalte grupuri.

• 60 minute

Etapa 4: Prezentarea 
rezultatelor lucrului în 
echipe pentru grupul 
întregit

• Membrii care au rămas pe loc prezintă pe rând informaţia consolidată întregului grup şi colectează comentariile finale de la acesta • 30 minute

Totalizarea rezultatelor 
şi încheierea atelierului

• Managerul schimbării explică cum va fi utilizată informaţia colectată, mulţumeşte participanţilor şi închide atelierul de lucru. • 15 minute
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Modelul 6: Conţinutul si exemple de viziune si cauză

Conţinutul şi exemple de viziune şi cauză

Viziune

Conţinutul Viziunii • Temele principale: Principalele concepte şi principii ale stării planificate care în combinaţie creează sensul viziunii
• Afirmaţie succintă: O descriere succintă axată pe rezultatele stării planificate cu reflectarea direcţiei şi amplorii schimbării
• Principalele mesaje: Obiectivele şi rezultatele prioritare pentru cetăţeni şi instituţie şi cum acestea vor fi atinse cu ajutorul facilitatorilor instituţionali şi noilor capacităţi
• Impactul: Pot fi menţionate diferenţele majore dintre impactul asupra diferitor grupuri de cetăţeni (de ex. , cele vulnerabile) şi grupuri instituţionale

Caracteristicile
viziunii

• Viziunea reprezintă o descriere succintă (de ex., pe jumătate de pagină sau chiar mai puţin) a stării viitoare, care:
- prezintă o perspectivă asupra stării viitoare
- Oferă o descriere convingătoare, care este logică şi rezonează emoţional

- Cristalizează beneficiile aşteptate ale schimbării
- este memorabilă, clară, motivantă, centrată pe cetăţean şi direct legată de schimbare
- prezintă imaginea instituţiei care adună oameni în jurul ei uniţi de un scop
- este destul de ambiţioasă pentru a motiva efortul intens şi susţinut în procesul de schimbare, dar şi suficient de realistă ca să servească drept sursă de concentrare pe activităţile cheie
- generează schimbarea comportamentală făcând legătura între obiectivele instituţionale şi acţiunile personale

Exemplu 1 de 
formulare a Viziunii

• Ne dorim să îmbunătăţim funcţia financiară care va crea valoare pentru cetăţeni prin utilizarea sistemelor informaţionale integrate, care vor permite obţinerea beneficiilor clar stabilite într- 
un termen de 2 (50%) ori mai mic decât astăzi. Acest proces se va realiza în cadrul unei structuri instituţionale în care responsabilităţile sunt aliniate, iar personalul este echipat cu seturi 
de competenţe centrate pe client pentru a permite luarea deciziilor şi furnizarea serviciilor centrate pe cetăţean.

Exemplu 2 de 
formulare a Viziunii

• Ne dorim un sistem de plăţi raţionalizat prin reducerea activităţilor cu 40% datorită utilizării tehnologiei care va contribui la viziunea generală a unui sistem informaţional financiar 
integrat corporativ care va comunica informaţia financiară şi ne-financiară într-un termen de 2 (50%) ori mai mic. Procesarea facturilor se va baza pe EDI, EFT şi procesele automatizate 
de reconciliere a facturilor şi bonurilor pentru a reduce costurile de procesare cu 90%, iar timpul total de procesare cu 75%. Acest proces se va realiza într-o structură organizaţională 
raţionalizată cu un raport de control de 1:15 şi cel mult 4 posturi. Noile posturi vor fi aliniate la cerinţele cetăţenilor şi clienţilor. Personalul va fi asistat de sistemul informaţional integrat 
cu capacitatea de procesare a 75% din cererile clienţilor online, iar celelalte 25% în timp de 4 ore. Informaţiile vor fi actualizate în timp real, iar cetăţenii vor avea acces la sistemul de 
plată care va facilita prestarea unor servicii de calitate.

Cauza

Conţinutul cauzei • Cauza schimbării, de asemenea, va descrie pe scurt (pe jumătate de pagină sau mai puţin) de ce starea actuală nu este sustenabilă şi va conţine:
- definirea problemei şi oportunităţii; legătura cu rezultatele planificate
- contextul schimbării, de ex. tendinţele, cauzele, problemele, complicaţiile; descrierea stării actuale în lumină mai puţin atrăgătoare, iar pe cea viitoare mai atrăgătoare
- declanşatorul sau "platforma în flăcări” care explică că starea actuală nu mai este sustenabilă sau dorită (de ce este nevoie de schimbare şi de ce acum?)
- acţiunile necesare
- evidenţe ale beneficiilor schimbării, de ex., feedback-ul cetăţenilor, oportunităţi de eficientizare, de a face economii
- poate ajusta convingerea pentru anumite grupuri şi factori interesaţi şi accentua necesitatea adoptării de toţi

Exemplu de 
formulare a cauzei

• Actualmente vizitatorii străini ai ţării noastre se confruntă cu reglementări complexe la solicitarea sau extinderea vizelor de nerezident pe termen lung în scop de muncă, căsătorie sau 
pensionare. Există o oportunitate de simplificare semnificativă a poverii şi costului pentru solicitanţii de vize şi departamentul pentru migraţie la procesarea vizelor. Astfel va fi 
simplificată activitatea de emitere şi extindere a vizelor, iar solicitanţii vor obţine vizele mai repede fără a fi nevoiţi să colecteze şi să prezinte documente deseori inutile şi care se 
dublează. Pentru a atinge acest rezultat vom introduce un nou sistem informaţional şi noi business-procese care vor fi legate şi integrate cu alte autorităţi publice. Vom elimina 
documentele inutile care sunt solicitate pentru a fi prezentate. Actualmente pentru solicitarea sau extinderea vizei este nevoie în mediu de 38 documente, multe dintre care au fost 
prezentate în anii precedenţi sau care sunt disponibile la alte autorităţi publice. Scopul nostru este de a reduce acest număr la 5, astfel reducând cu 25 mln. euro pe an costurile operaţionale 
inutile suportate de guvern. Schimbarea este importantă şi trebuie să o facem acum, pentru că, pe lângă îmbunătăţirea cost-eficienţei, trebuie să atragem şi muncitorii calificaţi respinşi de 
sistemul greoi şi să facilităm integrarea şi stabilirea miilor de străini căsătoriţi şi pensionaţi care contribuie la economia şi societatea noastră.
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Modelul 7: Planul de comunicare

1. Etapa în 
procesul de 
schimbare

2. Etapa ADKAR 3. Rezultatul 
comunicării

4. Principalele 
mesaje 5. Grupul ţintă 6. Sursa 7. Canalul de 

comunicare
8. Produsele 
comunicării

9. Termenul de 
realizare

10. Mecanismul de 
feedback

Noua structură 
organizatională 
aprobată de 
Consiliul de 
administrare

• Conştientizare • Personalul 
cunoaşte 
principalele 
elemente ale 
noii structuri 
organizaţionale 
şi motivele 
schimbării

• Viziunea şi 
cauza schimbării

• Personalul 
instituţiei

• Conducătorul 
instituţiei

• Viziunea şi cauza 
sunt aduse la 
cunoştinţă prin 
email

• Copia electronică a 
viziunii şi cauzei 
schimbării

• 24 ianuarie • Cutia poştală 
pentru 
răspunsurile 
transmise prin 
e-mail
monitorizată de 
funcţia de 
management al 
schimbării

• Viziunea şi cauza 
prezentate la 
întrunirea cu întreg 
personalul

• Prezentarea viziunii 
şi cauzei

• 31 ianuarie • Intrebări şi 
Răspunsuri la 
întrunirea cu 
întreg personalul 
notate de funcţia 
de management 
al schimbării

Noua structură 
organizatională 
aprobată de 
Consiliul de 
administrare

• Conştientizare şi 
dorinţă

• Toate 
subdiviziunile 
înţeleg ce 
înseamnă 
structura nouă 
pentru ei şi 
beneficiile 
acesteia

• Inţelegerea şi 
eliminarea 
îngrijorărilor 
angajaţilor

• Principalele 
elemente 
structurale şi 
subdiviziunile 
organizaţionale 
noi/modificate

• Personalul 
instituţiei 
(segmentat pe 
subdiviziuni)

• Directorul 
instituţiei în 
cascadă prin şefii 
departamentelor 
către şefii de 
subdiviziuni

• In cascadă prin 
ierarhia 
instituţională

• Şedinţe în grupuri 
mici separat cu 
fiecare subdiviziune

• Prezentarea 
structurii generale

• Prezentarea 
structurii fiecărei 
subdiviziuni

• Descrierea 
beneficiilor pentru 
cetăţeni, instituţie şi 
personal

• 1 -  7 februarie • Propunerile 
notate de funcţia 
de management 
al schimbării în 
timpul şedinţelor 
în cascadă

Noua structură 
organizatională 
aprobată de 
Consiliul de 
administrare

• Dorinţă • Schimbarea este 
necesară pentru 
angajaţii 
subdiviziunilor 
ale căror roluri 
se vor schimba

• Inţelegerea 
îngrijorărilor 
angajaţilor

• Ce va însemna 
schimbarea la 
nivel personal şi 
practic pentru 
angajaţi 
- factorii 
motivanţi pentru 
fiecare 
subdiviziune

• Angajaţii din 
subdiviziunile 
rolurile cărora se 
vor schimba

• Discuţii online 
moderate de 
funcţia de 
management al 
schimbării

• Lansarea ”marii 
conversaţii” online 
la nivelul întregului 
personal care 
permite angajaţilor 
să determine 
impactul personal al 
viziunii şi 
obiectivele 
schimbării

• Forum de discuţii 
online

• 8 -  14 februarie • Deja inclus în 
discuţiile online

Noua structură 
organizatională 
aprobată de 
Consiliul de 
administrare

• Dorinţă • Crearea 
’’efectului de 
atracţie” în 
rândul
angajaţilor şi
agenţilor
schimbării

• Feedback din 
discuţiile online

• Detaliile despre 
schimbare

• Toţi angajaţii
• Agenţii 

schimbării

• Membrii grupului 
de conducere

• Desfăşurarea 
forumurilor cu 
conducerea de nivel 
înalt, unde 
conducătorii 
prezintă informaţii 
actualizate, 
facilitează discuţiile

• Rezumatul ideilor 
discutate

• 15 februarie -  31 
martie

• Propunerile 
notate de funcţia 
de management 
al schimbării în 
timpul şedinţelor
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1. Etapa în 
procesul de 
schimbare

2. Etapa ADKAR 3. Rezultatul 
comunicării

4. Principalele 
mesaje 5. Grupul ţintă

Proiectul detaliat al 
noii structuri 
organizaţionale 
finalizat

• Cunoştinţe
• Capacitate

• Angajaţii 
rolurile cărora se 
vor schimba 
încep să 
înţeleagă care 
sunt aşteptările 
de la ei în 
rolurile noi

• Cunoştinţele şi 
abilităţile 
specifice 
necesare pentru 
a realiza rolurile 
noi

• Angajaţii rolurile 
cărora se vor 
schimba



6. Sursa 7. Canalul de 
comunicare

8. Produsele 
comunicării

9. Termenul de 10. Mecanismul de 
realizare feedback

• Desfăşurarea 
şedinţelor periodice 
cu agenţii schimbării 
în vederea asigurării 
sprijinului continuu 
al acestora pentru 
schimbare

• Experţii interni în 
domeniul noii 
structuri şi 
proceselor noi

• Agenţii 
schimbării

• Desfăşurarea 
instruirilor

• Activităţi de 
orientare pentru noii 
angajaţi

• Mentorat pentru 
colegi realizat de 
agenţii schimbării

• Materialele de 
instruire

• Fişele de post 
revizuite

• îndrumar pentru 
fiecare
subdiviziune care 
descrie care 
activităţi vor fi 
eliminate, care vor 
fi lansate şi care vor 
continua

• 1 -  15 aprilie • Propuneri 
colectate în 
timpul
instruirilor şi de 
agenţii 
schimbării în 
timpul
activităţilor de 
mentorat

40



Modelul 8: Instrumentul de cartografiere a factorilor interesaţi

1. Factorii interesaţi 
(grupuri sau indivizi) 2. Sub-grup 3. Impactul pozitiv 

(factorii motivanţi)
4. Impactul negativ 

(bariere)
5. Nivelul de sprijin 

pentru schimbare (de la - 
5 la +5)

6. Nivelul de implicare 
în realizarea schimbării 

(0 -  5)
7. Mesaje specifice 

pentru factorii interesaţi
8. Oportunităţi de 

implicare

Echipa IT • Suport hardware • Dezvoltarea noilor 
abilităţi

• Intreţinere mai uşoară
• Mai puţine plângeri

• Cunoştinţele vechi 
sunt inutile

2 1 • Imbunătăţirea 
abilităţilor

• Mai uşor de soluţionat 
solicitările 
utilizatorilor

• Cunoştinţele vechi 
servesc drept 
platformă pentru cele 
noi

• Angajaţii desemnaţi 
(10%) contribuie la 
elaborarea soluţiei IT

• Participare în 
activităţile de aliniere 
culturală

• Posibilitatea de a se 
oferi ca voluntari 
pentru efectuarea 
evaluării capacităţilor

Front-oficiu • Conducătorii echipei 
implicate în prestarea 
serviciilor

• Dezvoltarea abilităţilor 
profesionale de 
deservire a
clienţilor/beneficiarilor 
de servicii

• Gestionarea echipelor 
mai mari

• Este eliminată 
responsabilitatea 
pentru procesul back 
oficiu şi aceste 
cunoştinţe nu mai sunt 
necesare

2 2 • Oportunitate de 
dezvoltare 
profesională

• Mai multă 
responsabilitate

• Cunoştinţele de back- 
oficiu vor contribui la 
performanţă

• Angajaţii desemnaţi 
(10%) contribuie la 
proiectarea procesului

• Participare în 
activităţile de aliniere 
culturală

• Posibilitatea de a se 
oferi ca voluntari 
pentru efectuarea 
evaluării capacităţilor

Front-oficiu • Personalul implicat în 
prestarea serviciului

• Dezvoltarea abilităţilor 
profesionale de 
deservire a
clienţilor/beneficiarilor 
de servicii

• Specializare 
aprofundată

• Abilităţi înguste; va fi 
necesar transferul 
pentru dezvoltarea 
altor abilităţi

1 0 • Dezvoltarea abilităţilor 
profesionale profunde

• Oportunitatea de a 
dezvolta abilităţi mai 
largi în viitor

• Participare la 
activităţile de aliniere 
culturală
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Modelul 9: Activităţile de reducere a rezistenţei la schimbare

1. Creşterea sprijinului pentru schimbare 2. Creşterea implicării în implementarea schimbării 3. Limitarea implicării sau cooptare în cazuri de rezistenţă puternică

Mesajele care urmează a fi comunicate
• Descrieţi starea viitoare în termeni mai atrăgători, iar pe cea actuală în 

termeni mai puţin atrăgători
- Motivatori ai stresului (cu ce mă aleg eu)
- Reduceţi importanţa barierelor (ce este în defavoarea interesului 
meu)

• Prezentaţi ‘dovada socială’
- Comunicaţi cine mai sprijină schimbarea, în special personalităţile 
cu autoritate

• Comparaţi starea viitoare cu ceva mai rău, iar cea prezentă cu ceva 
mai bun

• Transmiteţi mesajul că starea viitoare este o oportunitate rară

Implicare
• Implicarea în schimbare în mod firesc contribuie la 

conştientizare, dezvoltarea cunoştinţelor şi abilităţilor, şi 
reducerea nesiguranţei, fiind astfel un mecanism important de 
creştere a sprijinului; exemple de modalităţi de asigurare a unei 
implicări mai active a conducătorilor şi angajaţilor instituţiei sunt 
prezentate în secţiunea Eroare! Fără sursă de referinţă..

Co-optare
• In cazul în care sprijinul factorului interesat este esenţial:

- cooptaţi-l: acceptaţi unele din cerinţele acestuia în schimbul 
sprijinului

Modificări în potenţiala soluţie pentru schimbare
• Modificaţi soluţia astfel încât schimbarea să devină mai benefică (de 

ex. legitimarea îngrijorărilor, consolidarea factorilor motivanţi şi 
reducerea barierelor pentru reechilibrare)

Distanţare
• In cazul în care sprijinul factorului interesat nu este esenţial:

- Distanţaţi-l de la procesul de implementare a schimbării atât din 
punctul de vedere al influenţei, cât şi al relaţiilor acestuia

Promovaţi problema în discuţie la nivelul superior
• La strategiile menţionate în acest tabel poate fi adăugată promovarea problemei la nivelul superior -  autoritatea formală a sponsorului schimbării şi supraveghetorului schimbării este în sine un mecanism 

important de mobilizare a sprijinului şi dedicaţiei factorilor interesaţi.
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Formularul 10: Evaluarea alinierii culturale

Evaluarea alinierii culturale

Nume: Poate fi completat prealabil Subdiviziunea Poate fi completat prealabil

Întrebarea 1: In opinia dvs., ce atitudini şi comportamente 
trebuie angajaţii să manifeste în viitor pentru a se alinia cu 
viziunea şi cauza schimbării

Introduceţi răspunsul (între trei si zece afirmaţii): de ex. să asigure realizarea sarcinilor în termenul stabilit, întotdeauna să încerce să ajute clienţii, 
să respecte utilizatorul serviciului, să sprijine colegii.

Întrebarea 2: Ţinând cont de răspunsurile la întrebarea 1, 
care sunt principalele bariere în atingerea atitudinilor şi 
comportamentelor dorite şi ce acţiuni sunt necesare pentru a le 
elimina?

Reflectaţi asupra barierelor şi acţiunilor pe următoarele 
dimensiuni:
• Leadership
• Structura organizaţională
• Oameni, resurse umane şi învăţare
• Beneficiari şi utilizatori ai serviciului
• Procesul decizional
• Managementul performanţei
• Procese şi sisteme
• Infrastructură

Barieră Acţiuni de eliminare a barierelor

e.g. În sala de aşteptare nu sunt suficiente scaune pentru vizitatori • ex.: Modernizarea şi extinderea sălilor de aşteptare

e.g. Uneori personalul nu este suficient pentru deservirea rapidă a 
cetăţenilor

• ex.: Suplinirea mai rapidă a funcţiilor vacante

e.g. Noii angajaţi nu beneficiază de instruire suficientă în domeniul 
deservirii clienţilor

• ex.: Organizarea instruirilor tehnice pentru personalul recent angajat
• ex.: Desemnarea mentorilor pentru personalul nou

e.g. Informaţiile despre client nu pot f i  accesate rapid pentru că sunt 
păstrate în alte sisteme IT

• ex. Interconectarea sistemelor

e.g. Sistemul de management al performanţelor resurselor umane nu 
prevede recompense pentru performanţele înalte

• ex.: Alinierea sistemului de recunoaştere şi recompensare a resurselor 
umane cu ţintele organizaţionale
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Anexa 2. Model Plan de acţiuni pentru schimbare

Nr Activitate Data
lansării

Data
finalizării

Responsabil Dependenţe Statut Comentarii

1.0 Managementul consolidat al schimbării

1.1 Crearea şi suplinirea postului de Manager al schimbării
1.2 Elaborarea fişei de post/responsabilităţilor pentru poziţia de Manager al 

schimbării
Echipa de 
conducere

1.3 Identificarea candidaturii potrivite şi suplinirea postului de Manager al 
schimbării

Echipa de 
conducere

1.2 Contactarea Grupului Inter-instituţional de Coordonare (GIC)
1.2.1 Identificarea dacă există un GIC Managerul

schimbării
1.2.2 Dacă GIC există, includerea asistenţei în domeniul planificării în Planul 

de acţiuni pentru schimbare
Managerul
schimbării

1.3 Crearea structurii funcţiei de management al schimbării şi suplinirea 
posturilor din cadrul acesteia

1.3.1 Elaborarea structurii funcţiei de management Managerul
schimbării

1.3.2 Aprobarea structurii şi fişelor de post/responsabilităţilor Echipa de 
conducere

1.3.3 Convenirea asupra persoanei care va avea rolul de sponsor al schimbării Echipa de 
conducere

1.3.4 Desemnarea Sponsorului schimbării
1.3.5 Convenirea asupra persoanei care va avea rolul de Supraveghetor al 

schimbării (dacă este necesar)
Echipa de 
conducere

1.3.6 Desemnarea supraveghetorului schimbării
1.3.7 Identificarea şi propunerea candidaturilor potrivite pentru celelalte roluri 

din cadrul funcţiei de management al schimbării
Managerul
schimbării

1.3.8 Aprobarea candidaţilor pentru celelalte roluri din cadrul funcţiei de 
management al schimbării

Echipa de 
conducere

1.4 Crearea mecanismului de guvernanţă pentru managementul 
schimbării

1.4.1 Elaborarea structurii mecanismului de guvernanţă (consilii şi şedinţe 
decizionale)

Managerul
schimbării

1.4.2 Elaborarea ordinului privind responsabilităţile şi funcţionarea Consiliului 
de coordonare a schimbării

Managerul
schimbării

1.4.3 Aprobarea ordinului de activitate a Consiliului de coordonare a schimbării Echipa de 
conducere

1.4.4 Convenirea asupra persoanelor care vor face parte din componenţa 
Consiliului de coordonare a schimbării şi obţinerea acordului lor

Echipa de 
conducere

1.4.5 Convocarea Consiliului de coordonare a schimbării
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1.4.6 Elaborarea ordinului privind responsabilităţile şi funcţionarea Echipei de 
management al schimbării

Managerul
schimbării

1.4.7 Aprobarea ordinului privind funcţionarea Echipei de management al 
schimbării

Consiliul de 
coordonare a 
schimbării

1.4.8 Convenirea asupra persoanelor care vor participa în cadrul Echipei de 
management al schimbării

Consiliul de 
coordonare a 
schimbării

1.4.9 Convocarea şedinţei Echipei de management al schimbării

1.5 Crearea sistemului de monitorizare şi raportare
1.5.1 Stabilirea modelelor rapoartelor Managerul

schimbării
1.5.2 Stabilirea procesului şi periodicităţii de raportare Funcţia de 

management 
al schimbării

1.6 Evaluarea gradului de pregătire pentru schimbare
1.6.1 Planificarea atelierului de lucru sau a interviurilor Managerul

schimbării
1.6.2 Informarea participanţilor din grupul de conducere Managerul

schimbării
1.6.3 Desfăşurarea atelierului de lucru sau a interviurilor Managerul 

schimbării/ 
echipa de 
conducere

1.6.4 Consolidarea activităţilor identificate Managerul
schimbării

1.6.5 Prezentarea activităţilor identificate grupului de conducere pentru validare Managerul
schimbării

1.6.6 Aprobarea activităţilor care vor fi incluse în Planul de activitate pentru 
schimbare

Consiliul de 
coordonare a 
schimbării

1.6.7 Includerea activităţilor identificate în urma evaluării gradului de pregătire 
pentru schimbare în Planul de activitate pentru schimbare

Managerul
schimbării

2.0 Asumarea schimbării
2.1 Elaborarea şi implementarea Planului de comunicare
2.1.1 Elaborarea Planului de comunicare utilizând modelul de plan de 

comunicare
Managerul
schimbării

2.1.2 Aprobarea Planului de comunicare Consiliul de 
coordonare a 
schimbării

2.1.3 Formularea sau după caz, revizuirea viziunii şi cauzei schimbării şi 
asigurarea formulării unor versiuni succinte ale acestora care vor fi 
comunicate celorlalţi

Managerul 
schimbării/ 
echipa de 
conducere

2.1.4 Realizarea activităţilor şi evenimentelor de comunicare în conformitate cu 
Planul de comunicare

Managerul
schimbării/
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echipa de 
conducere

2.1.5 Analiza feedback-ului colectat în urma evenimentelor şi activităţilor de 
comunicare şi revizuirea Planului de comunicare în baza acestora

Managerul 
schimbării/ 
Consiliul de 
coordonare a 
schimbării

2.2 Cartografierea factorilor interesaţi şi determinarea abordărilor de 
management al acestora

2.2.1 Identificarea factorilor interesaţi şi grupurilor de factori interesaţi care se 
opun sau manifestă sprijin redus pentru programul de schimbare

Managerul
schimbării

2.2.2 Cartografierea factorilor interesaţi din perspectiva impactului schimbării; 
identificarea 'factorilor motivanţi' şi a 'blocajelor'

Managerul
schimbării

2.2.3 Elaborarea strategiilor de creştere a sprijinului şi a implicării în vederea 
reducerii rezistenţei din partea acestor grupuri sau indivizi

Managerul
schimbării

2.2.4 Aprobarea strategiilor de creştere a sprijinului şi a implicării în vederea 
reducerii rezistenţei din partea acestor grupuri sau indivizi

2.2.5 Planificarea revizuirii periodice a formularului utilizat pentru 
cartografierea factorilor interesaţi

Managerul
schimbării

2.3 Evaluarea alinierii culturale
2.3.1 Planificarea procesului de evaluare a alinierii culturale Managerul

schimbării
2.3.2 Prezentarea abordării propuse Consiliului de coordonare a schimbării Managerul

schimbării
2.3.3 Convenirea asupra abordării propuse pentru a efectua evaluarea alinierii 

culturale
Consiliul de 
coordonare a 
schimbării

2.3.4 Comunicarea angajaţilor a viziunii, cauzei schimbării şi a procesului de 
aliniere culturală

Managerul
schimbării

2.3.5 Compilarea şi prioritizarea propunerilor de activităţi şi prezentarea lor 
grupului de conducere al instituţiei

Managerul
schimbării

2.3.6 Aprobarea activităţilor care vor fi incluse în Planul de activitate pentru 
schimbare

Echipa de 
conducere

2.3.7 Includerea activităţilor aprobate în Planul de activitate pentru schimbare Managerul
schimbării

2.3.7.1 Leadership
2.3.7.2 Structura organizaţională
2.3.7.3 Oameni, RU şi învăţare
2.3.7.4 Beneficiarii şi utilizatorii de servicii
2.3.7.5 Procesul decizional
2.3.7.6 Managementul performanţei
2.3.7.7 Procese şi sisteme

3.0 Includerea activităţilor relevante din Planul de dezvoltare a 
capacităţilor

3.1 Revizuirea Planului de dezvoltare a capacităţilor şi includerea activităţilor 
relevante de management al schimbării în Planul de acţiuni pentru

Managerul
schimbării
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schimbare
3.2 Aprobarea modificărilor operate în Planul de acţiuni pentru schimbare Consiliul de 

coordonare a 
schimbării

4.0 Includerea activităţilor relevante din Metodologia de reinginerie a 
proceselor

4.1 Revizuirea planului de implementare a serviciilor şi includerea 
activităţilor relevante de management al schimbării în Planul de acţiuni 
pentru schimbare

Managerul
schimbării

4.2 Aprobarea modificărilor operate în Planul de acţiuni pentru schimbare Consiliul de 
coordonare a 
schimbării

5.0 Includerea activităţilor relevante din alte metodologii
5.1 Revizuirea planurilor de implementare şi includerea activităţilor relevante 

de management al schimbării în Planul de acţiuni pentru schimbare
Managerul
schimbării

5.2 Aprobarea modificărilor operate în Planul de acţiuni pentru schimbare Consiliul de 
coordonare a 
schimbării

6.0 Închiderea proiectului - închiderea proiectelor semnificative 
supravegheate de funcţia de management al schimbării

6.1 Asigurarea că utilizatorii finali acceptă schimbarea Managerul
schimbării

6.2 Constatarea în comun că obiectivele au fost atinse Consiliul de 
coordonare a 
schimbării

6.3 Recomandarea închiderii unui proiect major la şedinţa Echipei de 
conducere a instituţiei

Consiliul de 
coordonare a 
schimbării

6.4 Inchiderea proiectului Echipa de 
conducere

47



Anexa 3. Evaluarea nivelului de pregătire pentru schimbare
4. Managementul consolidat al schimbării

Componenta Etapa I Etapa II Etapa III Etapa IV Etapa
actuală

Etapa
dorită Acţiuni

4.1. Structura şi guvemanţa managementului schimbării

Structura 
funcţiei de 
management al 
schimbării este 
instituţionalizată

• Funcţia de management al 
schimbării nu există

• Schimbarea este implementată la 
nivel de operaţiuni într-o manieră 
ad-hoc fără sprijinul unei 
structuri formale responsabile de 
managementul schimbării

• Conştientizarea necesităţii 
funcţiei de management al 
schimbării este limitată sau nu 
există

• Există recunoaşterea faptului că 
este necesară existenţa unui 
manager al schimbării pentru a 
gestiona implementarea 
schimbării în operaţiuni

• In cadrul structurii instituţionale 
nu există nici o prevedere 
formală privind poziţia de 
manager al schimbării

• Există recunoaşterea şi 
formalizarea poziţiei de manager 
al schimbării în cadrul instituţiei 
responsabil de monitorizarea 
schimbării la nivel instituţional

• La nivel formal funcţia de 
management al schimbării nu 
există ca o structură cu roluri 
bine definite

• A fost elaborată şi aprobată 
structura funcţiei de management 
al schimbării

• Structura funcţiei de management 
al schimbării include principalele 
roluri necesare pentru a sprijini 
implementarea iniţiativelor de 
schimbare

• Funcţia de management al 
schimbării este instituţionalizată 
în structura instituţiei

• Rolurile, responsabilităţile, 
aşteptările sunt bine definite

Mecanismele de 
guvernanţă şi 
cele decizionale 
sunt clare

• Mecanismele de guvernanţă 
formale lipsesc

• Deciziile sunt luate pe linii 
ierarhice

• Există câteva structuri cu 
prerogative decizionale 
responsabile de monitorizarea 
schimbării instituţionale dar fără 
atribuţii clar stabilite sau membri 
clar desemnaţi

• Unele structuri se întrunesc ad- 
hoc

• Există structuri cu prerogative 
decizionale, cu responsabilităţi şi 
membri desemnaţi

• Structurile respective nu se 
întrunesc întotdeauna cu 
regularitate sau într-un format 
standard

• Sunt stabilite structuri şi procese 
decizionale clare, documentate

• Sponsorul schimbării şi 
Supraveghetorul schimbării se 
implică activ în procesul 
decizional

• Experţii externi pot contribui la 
procesul decizional în cadrul 
mecanismelor de guvernanţă ale 
instituţiei

Resursele 
necesare pentru 
implementarea 
schimbării sunt 
alocate

• Nu sunt alocate resurse pentru 
implementarea schimbării 
instituţionale

• Implementarea schimbării 
instituţionale are loc cu resursele 
existente

• Este setat rolul de manager al 
schimbării (fie cu program redus, 
fie cu program deplin dedicat 
acestui rol), care monitorizează 
implementarea schimbării 
instituţionale

• Există un manager al schimbării 
formal instituit

• Unor angajaţi le-au fost atribuite 
formal responsabilităţi de 
sprijinire a procesului de 
implementare a schimbării, atât 
în cadrul echipei de management 
al schimbării, cât şi al 
subdiviziunilor operaţionale

• Inţelegerea necesităţilor de 
resurse şi disponibilitatea de a 
aloca resurse suficiente

• Funcţia de management al 
schimbării dispune de suficient 
personal

• Angajaţilor din subdiviziunile 
operaţionale le sunt clare 
responsabilităţile lor în 
implementarea schimbării 
instituţionale

Abilităţile 
necesare de 
management al 
schimbării 
există

• Înţelegere limitată a abilităţilor 
necesare pentru implementarea 
schimbării instituţionale

• Lipsă de experienţă anterioară de 
management al schimbării în 
rândul celor implicaţi

• Existenţa unei oarecare înţelegeri 
a abilităţilor de management al 
schimbării necesare pentru a 
implementa schimbarea 
instituţională

• Resursele implicate în 
managementul schimbării au 
abilităţi şi experienţă limitată

• Bună înţelegere a resurselor şi 
abilităţilor necesare pentru 
implementarea schimbării 
instituţionale

• Au fost identificate deficienţele 
de abilităţi şi cunoştinţe necesare 
pentru implementarea schimbării

• Unii angajaţi, dar nu toţi din cei

• Resursele implicate în 
implementarea schimbării sunt 
calificate şi au suficiente abilităţi 
în domeniile managementului 
schimbării şi al programelor

• Există competenţe şi expertiză 
extinsă într-o gamă largă de 
domenii, inclusiv planificare,
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Componenta Etapa I Etapa II Etapa III Etapa IV Etapa
actuală

Etapa
dorită Acţiuni

pentru a-şi îndeplini rolurile implicaţi în implementarea 
schimbării, au abilităţile necesare 

• Există oportunităţi de instruire şi 
dezvoltare pentru a elimina 
problema deficienţelor de 
abilităţi

conceptualizare, mentorat 
(îndrumare), comunicare, 
managementul relaţiilor, 
diagnosticare

Componenta Etapa I Etapa II Etapa III Etapa IV Etapa
actuală

Etapa
dorită Acţiuni

4.2. Planificarea, monitorizarea şi raportarea în procesul de management al schimbării

Scopul
iniţiativelor de 
schimbare este 
clar definit

• Este stabilită data orientativă de 
lansare şi finalizare

• Nu există multe detalii despre 
termenii şi activităţile necesare

• Termenul, domeniul de aplicare şi 
obiectivele generale sunt definite 
în termeni generali

• Termenul, domeniul de aplicare şi 
obiectivele generale sunt definite 
în termeni concreţi

• Principalele etape şi rezultate sunt 
stabilite, dar activităţile detaliate 
de atingere a acestora nu sunt 
identificate în totalitate

• Activităţile necesare pentru 
realizarea fiecărei etape-cheie şi a 
rezultatelor au fost identificate şi 
definesc domeniul de intervenţie 
a iniţiativei de schimbare

• Activităţile de management al 
schimbării sunt incluse în 
iniţiativa de schimbare

Schimbarea este 
bine structurată

• Activităţile nu sunt organizate sau 
structurate logic

• Abordarea faţă de implementarea 
schimbării este similară activităţii 
pompierilor - activităţile cele mai 
urgente (dar nu şi cele mai 
importante) permanent cer atenţie

• Responsabilităţile pentru 
domeniile generale de activitate 
sunt atribuite, dar există puţină 
claritate în ceea ce priveşte ce 
anume trebuie de făcut în fiecare 
domeniu

• Angajaţilor li se atribuie activităţi 
în conformitate cu posturile lor

• Angajaţilor le sunt clare 
responsabilităţile lor în domeniul 
schimbării

• Există puţină claritate cu privire 
la gama completă a activităţilor 
specifice care vor fi realizate

• Pentru activităţile de management 
al schimbării au fost alocate 
resursele necesare în cadrul 
funcţiei de management al 
schimbării, dar şi în cadrul 
subdiviziunilor operaţionale 

Alte activităţi necesare în cadrul 
schimbării instituţionale sunt 
alocate personalului adecvat în 
cadrul subdiviziunilor operaţionale 
şi de suport

Planul integrat 
de management 
al schimbării a 
fost elaborat

• Instituţia consideră că nu este 
necesar un plan formal aprobat de 
management al schimbării

• Majoritatea persoanelor consideră 
necesară existenţa unui Plan de 
acţiuni pentru schimbare, dar 
acesta încă nu a fost elaborat

• Există câteva planuri de activităţi 
separate care descriu unele 
aspecte ale schimbării, dar 
acestea nu sunt integrate într-un 
singur plan

• Există un Plan integrat de acţiuni 
pentru schimbare detaliat

Personalul şi 
funcţiile 
implicate în 
implementarea 
schimbării sunt 
pregătite

• Planificarea şi gradul de pregătire 
pentru implementarea schimbării 
sunt foarte limitate

• Angajaţii care vor fi implicaţi în 
implementarea schimbării încă nu 
au fost implicaţi în activităţile 
pregătitoare

• Există experienţă anterioară 
eşuată de implementare a 
schimbării

• Au fost unele discuţii despre cum 
poate fi implementată schimbarea 
şi cerinţele şi implicaţiile la nivel 
de instituţie

• Procesul formal de planificare 
este limitat

• Angajaţii care vor fi implicaţi în 
implementarea schimbării au fost 
implicaţi, dar progresele 
înregistrate au fost limitate

• Au loc activităţi de planificare şi 
pregătire pentru schimbare, dar 
ele nu sunt pe deplin coordonate

• Planurile acoperă o mare parte 
din scopul schimbării şi în 
general sunt de o calitate adecvată

• Angajaţi din cadrul funcţiei de 
management al schimbării, dar şi 
al instituţiei în general sunt 
implicaţi în planificarea şi 
implementarea schimbării.

• S-a realizat un proces participativ 
de planificare a tuturor 
activităţilor necesare pentru 
implementarea schimbării
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Componenta Etapa I Etapa II

Mecanismele de 
monitorizare şi 
raportare există

•Monitorizarea şi raportarea 
progresului lipsesc

• Monitorizare ad-hoc de unii 
angajaţi a câtorva activităţi şi 
indicatori

• Raportarea progreselor în 
implementarea planului este 
neformală şi neregulată, utilizând 
formate şi mecanisme de 
raportare nestandarde.



Etapa III Etapa IV Etapa Etapa 
actuală dorită Acţiuni

•Rezultatele sunt monitorizate 
constant de personalul desemnat 
în acest scop din cadrul echipei de 
management al schimbării 

•Rapoarte standard calitative simt 
întocmite cu regularitate 

•Există cazuri când informaţiile 
relevante vin cu întârziere sau nu 
sunt disponibile

• Monitorizare coordonată continuă 
extinsă la nivel de echipă 
consolidată şi individual

• Rapoartele standard sunt utilizate 
pentru a monitoriza progresul în 
realizarea activităţilor şi 
indicatorilor

• Monitorizarea progresului e parte 
din „viaţa” instituţiei
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5. Asumarea schimbării la nivel instituţional

Componenta Etapa I Etapa II Etapa III Etapa IV Etapa
actuală

Etapa
dorită Acţiuni

5.1. V iziunea şi cauza schimbării

Recunoaşterea
necesităţii
schimbării
instituţionale

• Conducerea instituţiei nu 
recunoaşte şi nu acceptă 
necesitatea schimbării

• Conducerea instituţiei recunoaşte 
necesitatea unor schimbări, dar nu 
şi particularităţile schimbării 
propuse

• Necesitatea schimbării este 
recunoscută de conducerea 
instituţiei dar nu este bine 
înţeleasă de ceilalţi angajaţi din 
cadrul instituţiei

• Necesitatea schimbării este 
recunoscută şi bine înţeleasă de 
către toţi din cadrul instituţiei

Viziune coerentă 
pentru cetăţeni şi 
instituţie

• Nu există o Viziune corelată cu 
schimbarea instituţională propusă

• Există discuţii la nivelul 
conducerii referitor la starea 
viitoare pentru cetăţeni şi 
instituţie, dar acestea nu sunt 
documentate

• Este greu de spus dacă viziunea 
este realistă

• Există discuţii privind viziunea 
schimbării pentru cetăţeni şi 
instituţie. Viziunea este 
documentată, dar nu şi împărtăşită 
cu angajaţii instituţiei

• Viziunea este clar definită, 
realistă şi bine înţeleasă de 
angajaţii instituţiei

• Conducătorii instituţiei şi-au 
asumat viziunea public şi au 
stabilit termenul de realizare a 
acesteia

Cauza
convingătoare
pentru
schimbare

• Nu există o cauză a schimbării 
corelată cu schimbarea 
instituţională propusă

• Necesitatea schimbării este 
acceptată în general

• Există discuţii referitor la 
motivele necesităţii schimbării 
propuse la nivelul conducerii, dar 
acestea nu sunt documentate şi 
nici comunicate personalului 
instituţiei

• Există discuţii cu privire la ce 
înseamnă schimbarea pentru 
cetăţeni şi instituţie şi motivele 
care stau la baza necesităţii 
acesteia. Motivele sunt 
documentate, dar nu şi 
comunicate pe larg personalului 
instituţiei

• Cauza schimbării este clar definită 
şi bine înţeleasă de întreaga 
instituţie şi conţine motive 
convingătoare (de ex. ’’platforma 
în flăcări”)

• Beneficiile schimbării pentru 
cetăţean şi instituţie sunt clare

• Conducătorii şi-au asumat public 
cauza schimbării

• Este un lucru acceptat pe larg că 
organizaţia nu poate să 
funcţioneze în continuare cu 
nivelul de performanţă şi 
practicile actuale

• Viziunea şi cauza schimbării sunt 
aliniate între ele.

Componenta Etapa I Etapa II Etapa III Etapa IV Etapa
actuală

Etapa
dorită Acţiuni

5.2. Planificarea comunicării

Necesitatea 
activităţilor de 
comunicare este 
înţeleasă

• Există o conştientizare limitată la 
nivelul conducerii instituţiei 
despre importanţa activităţilor de 
comunicare la mobilizarea 
sprijinului pentru schimbare

• Unii conducători înţeleg că, 
comunicarea este vitală în 
managementul schimbării, dar au 
cunoştinţe limitate privind 
utilizarea acesteia în mod eficient

• Există un sprijin larg pentru 
activităţile de comunicare 
necesare pentru realizarea 
schimbării instituţionale în rândul 
membrilor grupului de conducere, 
dar cunoştinţele referitor la 
rolurile lor în comunicare sunt 
parţiale

• Conducerea instituţiei este 
conştientă şi înţelege necesitatea 
realizării activităţilor de 
comunicare pentru consolidarea 
angajamentului faţă de schimbare

• Abordarea în comunicarea 
principalelor mesaje şi rolul 
conducătorilor în procesul de 
comunicare sunt pe larg susţinute 
de conducere
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Componenta Etapa I Etapa II Etapa III Etapa IV Etapa
actuală

Etapa
dorită Acţiuni

Planul de
comunicare
există

• Nu există niciun plan de 
comunicare

• Recunoaşterea necesităţii unui 
plan de comunicare pe termen 
lung care să sprijine procesul de 
implementare a schimbării 
instituţionale este limitată

• Există un plan de comunicare 
rudimentar, care cuprinde câteva 
activităţi de comunicare

• Acesta nu acoperă toţi factori 
interesaţi sau etapele cheie, nu 
este legat de modelul ADKAR şi 
nu acoperă întreaga iniţiativă de 
schimbare pe termen lung

• Există un plan de comunicare 
destul de comprehensiv care 
acoperă majoritatea etapelor cheie 
şi grupurilor de factori interesaţi

• Planul de comunicare nu acoperă 
întreaga perioadă a iniţiativei de 
schimbare

• Planul de comunicare are legătură 
cu modelul ADKAR, dar 
corelările nu sunt întotdeauna 
explicite

• Există un plan de comunicare 
comprehensiv care acoperă toţi 
factorii interesaţi

• Planul de comunicare are legătură 
cu modelul ADKAR şi cuprinde 
întreaga perioadă a iniţiativei de 
schimbare

• Unele iniţiative de comunicare 
pentru etapele mai târzii ale 
schimbării încă nu sunt detaliate

Capacităţile de 
comunicare au 
fost create

• Obiectivele de comunicare nu 
sunt clar stabilite

• In cea mai mare parte 
comunicarea este doar pentru 
informare

• Comunicarea nu este coordonată, 
este unidirecţională şi 
descendentă (de sus în jos)

• Obiectivele de comunicare sunt 
stabilite şi adaptate diferitor 
grupuri ţintă

• Sunt utilizate diferite canale de 
comunicare

• Necesităţile de comunicare ale 
destinatarilor comunicării sunt 
incorporate în conformitate cu 
modelul ADKAR

• Sunt incluse numeroase 
oportunităţi de comunicare bi­
direcţională

• Există agenţi ai schimbării care 
comunică informaţia şi reacţiile 
de răspuns (feedback), dar aceştia 
nu sunt utilizaţi pe deplin

• Instituţia ştie foarte bine ce îşi 
doreşte de la activităţile de 
comunicare şi este capabilă sa 
atingă rezultatele dorite

• Există agenţi ai schimbării care 
îndrumă echipele operaţionale 
prin procesul de schimbare în 
coordonare cu funcţia de 
management al schimbării

Componenta Etapa I Etapa II Etapa III Etapa IV Etapa
actuală

Etapa
dorită Acţiuni

5.3. Managementul factorilor interesaţi -  Conducerea instituţiei

Conducerea 
instituţiei îşi 
asumă 
schimbarea

• Schimbarea nu este o prioritate 
maximă pentru conducerea 
instituţiei

• Nivelul de asumare a schimbării 
de către conducătorii instituţiei 
este diferit

• Schimbarea este o prioritate 
pentru conducătorii instituţiei

• Unii reprezentanţi ai conducerii 
nu neapărat dirijează eforturile de 
schimbare în domeniile lor -  
poate chiar şi Directorul

• Schimbarea este o prioritate 
maximă pentru conducerea 
instituţiei, directorul dirijând 
eforturile în acest sens

• Conducătorii realizează că eşecul 
iniţiativei va avea consecinţe 
negative asupra instituţiei

• Conducătorii înţeleg în ce mod 
obiectivele schimbării contribuie 
la obiectivele de performanţă ale 
instituţiei şi ale subdiviziunilor 
lor

Conducerea
instituţiei
modelează
comportamentul
care contribuie la
schimbare

• Conducătorii instituţiei nu 
conştientizează bine rolul 
atitudinilor, comportamentelor şi 
comunicării în succesul 
schimbării

• Conducătorii instituţiei nu 
manifestă atitudini, 
comportamente şi comunicare

• Conducătorii instituţiei parţial 
înţeleg impactul atitudinilor, 
comportamentelor şi comunicării 
lor

• Conducătorii instituţiei parţial 
manifestă atitudini, 
comportamente şi comunicare 
care să contribuie la schimbare

• Conducătorii instituţiei înţeleg 
impactul atitudinilor, 
comportamentelor şi comunicării 
lor şi sprijină vizibil schimbarea

• Conducătorii instituţiei manifestă 
atitudini şi comportamente care 
contribuie la realizarea schimbării

• Comunicarea neformală din 
partea conducerii instituţiei este 
relevantă şi contribuie eficient la 
realizarea schimbării
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Componenta Etapa I Etapa II Etapa III Etapa IV Etapa
actuală

Etapa
dorită Acţiuni

care să contribuie la schimbare

Conducerea 
instituţiei are 
capacitatea de a 
conduce 
procesul de 
schimbare (de a 
promova 
schimbarea)

• Conducătorii instituţiei au o 
experienţă modestă de promovare 
a schimbării

• Conducătorii de nivel înalt au un 
pic de capacitate şi experienţă în 
promovarea schimbării

• Conducătorii par să-şi asume 
schimbarea, dar nu întotdeauna 
ştiu cum să procedeze

• Conducătorii instituţiei au 
capacitate şi experienţă suficientă 
de promovare a schimbării

• Conducătorii instituţiei au 
implementat în trecut schimbări 
similare cu rezultate mixte

• Conducătorii instituţiei:
- sunt încrezători în abilităţile lor 
de monitorizare a schimbării
- au experienţă demonstrată de 
implementare a unor schimbări 
similare
- se bucură de credibilitate din 
partea grupurilor de factori 
interesaţi

Componenta Etapa I Etapa II Etapa III Etapa IV Etapa
actuală

Etapa
dorită Acţiuni

5.4. Managementul factorilor interesaţi -  Grupuri de angajaţi din cadrul instituţiei sau, dacă este cazul, din afara acesteia

Au fost stabilite 
instrumentele şi 
abordările 
necesare pentru 
cartografierea şi 
managementul 
factorilor 
interesaţi

• Efortul pentru identificarea 
principalelor grupuri de factori 
interesaţi este limitat

• Se cunoaşte foarte puţin despre 
angajamentul sau necesităţile 
diferitor grupuri în legătură cu 
schimbarea

• Efortul de a înţelege şi elimina 
rezistenţa la schimbare este limitat

• Principalele grupuri de factori 
interesaţi sunt cunoscute, dar nu şi 
gradul de asumare şi necesităţile 
lor

• Se fac eforturi pentru a satisface 
necesităţile de comunicare şi 
implicare ale celor care se opun 
schimbării, dar acestea nu ţintesc 
spre toate grupurile de factori 
interesaţi şi nu sunt întotdeauna 
eficiente

• Se fac eforturi proactive de a 
înţelege impactul schimbării 
asupra principalelor grupuri de 
factori interesaţi care nu vor 
schimbare, şi se lucrează la 
strategii de soluţionare a acestei 
probleme

• Au fost elaborate planuri de 
comunicare şi implicare pentru a 
obţine angajamentul principalelor 
grupuri de factori interesaţi pentru 
schimbare

Principalele 
grupuri de 
angajaţi îşi 
asumă 
schimbarea

• Unele grupuri de factori interesaţi 
nu îşi asumă schimbarea şi chiar 
pot opune rezistenţă

• Grupurile de factori interesaţi nu 
întotdeauna înţeleg beneficiile 
schimbării, iar nivelul de asumare 
este diferit

• Principalele grupuri de factori 
interesaţi înţeleg importanţa 
schimbării, dar şi-o asumă doar 
parţial

• Grupurile de factori interesaţi 
înţeleg importanţa schimbării

• Principalele grupuri de factori 
interesaţi îşi asumă schimbarea pe 
deplin

• Există o masă critică de sprijin în 
rândul diferitor factori interesaţi 
care va asigura succesul 
schimbării

Instituţia este 
mobilizată să 
implementeze 
schimbarea

• Implicarea limitată a personalului 
la instruire şi ulterior participare 
în activităţile de implementare 
care le vizează direct

• Se presupune că instruirea este 
suficientă pentru ca personalul să 
adopte noua soluţie

• Doar câţiva angajaţi sunt implicaţi 
în elaborarea, dezvoltarea şi 
testarea soluţiei

• În implementarea schimbării este 
implicat personalul direct vizat de 
aceasta

• Instituţia implică proactiv 
principalii factori interesaţi în 
procesul de planificare, elaborare, 
dezvoltare şi implementare
- de ex., sunt organizate cu 
regularitate ateliere de lucru 
participative pentru a soluţiona 
diferite probleme şi pentru a 
identifica soluţii

• Nu toate grupurile de factori

• Principalele grupuri de factori 
interesaţi se implică plenar la toate 
etapele schimbării

• Principalele grupuri de factori 
interesaţi sunt implicate în 
procesele participative de 
planificare şi elaborare a soluţiei 
care va avea impact asupra lor

• Principalele grupuri de factori 
interesaţi văd cum eforturile lor
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Componenta Etapa I Etapa II Etapa III Etapa IV

interesaţi participă plenar în 
programul de schimbare

contribuie la crearea noii soluţii şi 
beneficiile acesteia

Componenta Etapa I Etapa II Etapa III Etapa IV Etapa
actuală

Etapa
dorită Acţiuni

5.5. Alinierea culturală

Necesitatea 
alinierii 
culturale este 
înţeleasă şi 
susţinută

• Conştientizare limitată în rândul 
conducătorilor instituţiei că 
rezistenţa culturală poate submina 
eforturile de schimbare şi că 
activităţile de aliniere culturală 
sunt necesare

• Există un anumit nivel de 
conştientizare a necesităţii 
alinierii culturale la nivelul 
conducerii instituţiei

• Inţelegere şi consens general 
privind necesitatea alinierii 
culturale şi înţelegere generală a 
diferenţelor între cultura actuală şi 
cea dorită

• Conducerea instituţiei sprijină 
eforturile de aliniere a culturii la 
starea viitoare dorită

• Cultura instituţională este 
recunoscută ca fiind parte 
integrantă a eforturilor de 
schimbare

Există un plan 
de aliniere 
culturală

• Nu se face nicio planificare pentru 
a elimina barierele culturale în 
procesul de schimbare

• Cunoştinţe limitate despre cum 
trebuie aliniată cultura la starea 
viitoare dorită

• Au fost identificate câteva 
activităţi de aliniere culturală dar
- într-o manieră ad-hoc
- fără a face o diagnosticare 
formală a situaţiei
- fără participarea pe larg a 
angajaţilor

• Este efectuată o evaluare 
participativă limitată a alinierii 
culturale

• Au fost identificate doar câteva 
activităţi prioritare de aliniere a 
culturii cu starea viitoare.

• Este realizată o evaluare 
participativă a alinierii culturale, 
iar activităţile de realiniere a 
culturii identificate sunt incluse în 
Planul de acţiuni pentru schimbare

Activităţile de 
aliniere 
culturală sunt 
identificate şi 
corelate cu 
schimbările în 
atitudini şi 
comportamente

• Nu se fac eforturi de a înţelege 
care activităţi ar putea ajuta la 
alinierea culturii la starea viitoare 
dorită

• Există o înţelegere parţială a 
diferenţei dintre cultura actuală şi 
cea dorită în viitor

• Au fost identificate câteva 
atitudini şi comportamente noi 
dorite, precum şi activităţi de 
adoptare a lor

• Diferenţa între cultura actuală şi 
cea dorită în viitor este pe larg 
înţeleasă în rândul conducătorilor 
instituţiei, şi anume din 
perspectiva schimbărilor necesare 
în atitudini şi comportamente

• Există o înţelegere parţială a 
activităţilor care pot alinia cultura 
cu starea viitoare în rândul 
conducătorii instituţiei.

• Diferenţele dintre cultura actuală 
şi cea dorită sunt clare şi înţelese

• Activităţile care contribuie la 
schimbări practice, astfel încât 
diferite dimensiuni ale 
organizaţiei să adopte cultura 
dorită, sunt cunoscute şi 
incorporate în Planul de acţiuni 
pentru schimbare
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Anexa 4: Analiza componentelor PMSG relevante activităţii, precum şi a proiectului metodologiei privind 
reingineria serviciilor publice şi propunerea unor puncte de referinţă pentru încadrarea implementării lor

într-un context integrat centrat pe cetăţean

1. Introducere
Obiectivul Strategiei privind reforma administraţiei publice în Republica Moldova (SRAP) pentru anii 2016-2020 
este de a crea o administraţie publică modernă, eficientă, profesionistă şi orientată spre acordarea unor servicii 
publice de calitate care răspund necesităţilor şi aşteptărilor cetăţenilor şi ale altor entităţi sociale şi economice.
Planul de acţiuni privind reforma de modernizare a serviciilor publice pentru anii 2017-2021 are scopul de a 
consolida capacităţile instituţionale şi umane în vederea modernizării serviciilor publice şi îmbunătăţirii calităţii şi 
accesibilităţii serviciilor publice.
In acest context, unul dintre obiectivele PMSG este de a facilita accesul la câteva servicii publice selectate şi de a 
îmbunătăţi accesul, eficienţa şi calitatea prestării acestora.
Ţinând cont de acest obiectiv, a fost elaborată şi aprobată Metodologia privind reingineria serviciilor publice.
Prezentul document vine cu câteva puncte de referinţă pentru încadrarea implementării PMSG şi a Metodologiei 
privind reingineria serviciilor publice într-un context integrat centrat pe cetăţean.

2. Punctele de referinţă cuprinse în Metodologia privind managementul schimbării
In această secţiune sunt prezentate câteva puncte de referinţă care sunt reflectate în Metodologia de elaborare a 
Cadrului de management al schimbării (în continuare - Metodologie).

2.1. Planificare, monitorizare şi raportare integrată

2.1.1. Punct de referinţă: Plan de acţiuni pentru schimbare
Planul integrat de acţiuni include un şir de activităţi (atât tehnice, cât şi orientate pe managementul schimbării / 
aspectelor umane) necesare pentru a implementa schimbarea, astfel încât acestea să fie realizate concomitent, cu 
interdependenţe transparente.
Activităţile orientate spre cetăţean şi activităţile interne care le susţin pe cele dintâi sunt aliniate şi se consolidează 
reciproc.
Planurile de implementare întocmite în baza metodologiilor elaborate în cadrul PMSG menţionate mai jos sunt 
incorporate în Planul de acţiuni pentru schimbare:

• Metodologia privind reingineria serviciilor publice
• Metodologia privind evaluarea capacităţilor instituţionale ale prestatorilor de servicii publice şi elaborarea 

Planului de dezvoltare a capacităţilor
2.1.2. Punct de referinţă: Raportul de monitorizare a proiectului care urmăreşte produsele care se referă la 

Rezultatele pentru cetăţean
Produsele şi Rezultatele activităţilor de implementare a schimbării, inclusiv acele produse şi rezultate care se referă 
direct la Rezultatele pentru cetăţean, sunt monitorizate îndeaproape. Informaţiile privind progresele înregistrate stau 
la baza deciziilor şi a procesului de învăţare instituţională cu privire la schimbare şi la Rezultatele care vor fi livrate 
pentru cetăţeni.

2.2. Mobilizarea conducerii

2.2.1. Punct de referinţă: Conducerea este mobilizată în jurul unei viziuni centrate pe cetăţean şi a cauzei 
schimbării

Conducerea instituţiei este mobilizată în jurul viziunii şi cauzei schimbării centrate pe cetăţean prin participarea la 
elaborarea acestor documente şi comunicarea mesajelor către angajaţi.

2.3. Viziunea şi cauza schimbării

2.3.1. Punct de referinţă: Viziune şi cauză clară a schimbării formulate din perspectiva cetăţeanului
Viziunea şi cauza schimbării sunt formulate în mare parte din perspectiva cetăţeanului şi a obiectivelor şi 
rezultatelor pentru cetăţeni. Rezultatele din perspectiva instituţională, de asemenea, sunt reflectate, pentru a putea 
comunica relaţia între cele două tipuri de rezultate.
Aceste documente stau la baza programului de schimbare:

• Ele sunt formulate în consultare cu conducerea instituţiei pentru a asigura asumarea schimbării de către 
conducători;



• Ele stau la baza comunicării formale şi neformale la nivel înalt către angajaţi pentru a consolida mesajele
despre ,,în ce va consta schimbarea” şi ,,de ce ea este necesară” din perspectiva beneficiilor pentru cetăţen;i

• Ele sunt un punct de pornire în procesul de planificare, decizional şi de prioritizare pe parcursul
implementării iniţiativei de schimbare

2.4. Comunicare şi implicare

2.4.1. Punct de referinţă: Comunicarea va reflecta viziunea şi cauza schimbării pentru cetăţeni
Planul de comunicare are un rol important în implementarea integrată centrată pe cetăţean. Mesajele se bazează pe 
viziunea şi cauza schimbării formulate din perspectiva cetăţeanului.
2.4.2. Punct de referinţă: Implicarea în elaborarea soluţiilor centrate pe cetăţean
Există mai multe oportunităţi de implicare a personalului instituţiei în procesul de planificare, elaborare şi dezvoltare 
a soluţiilor centrate pe cetăţean, inclusiv:

• Participarea la cartografierea situaţiei actuale;
• Participarea la cartografierea situaţiei viitoare;
• Elaborarea materialelor de instruire;
• Participarea în grupul de lucru pentru evaluarea capacităţilor;
• Prin a face parte din funcţia de management al schimbării.

Implicarea contribuie la dezvoltarea cunoştinţelor despre ceea ce îşi propune să obţină o anumită reformă (cum ar fi 
rezultatele centrate pe cetăţean), creşte sprijinul şi îmbunătăţeşte capacitatea angajaţilor de a adopta schimbarea.
Efectul implicării nu se limitează doar la persoana implicată. Persoanele care au cunoştinţe în domeniul schimbării 
pot servi drept agenţi ai schimbării din posturile lor operaţionale. Agenţii schimbării contribuie la conştientizarea 
schimbării de cei din jur (inclusiv a noii viziuni), dorinţa şi dezvoltarea cunoştinţelor celorlalţi angajaţi şi au rolul 
formal de transmitere în cascadă a mesajelor şi a informaţiilor comunicate referitor la schimbare şi a reacţiilor de 
răspuns în direcţie inversă, dar şi de îndrumare pentru colegi (mentorat).

2.5. Alinierea culturală

2.5.1. Punct de referinţă: Activităţile de aliniere culturală care contribuie la cultura centrată pe cetăţean 
Activităţile de aliniere culturală vor elimina obstacolele care stau în calea creării unei culturi centrate pe cetăţean în 
cadrul instituţiei.
Angajaţii vor fi rugaţi să identifice blocajele care împiedică instituţia să adopte cultura care va sprijini starea viitoare 
şi să propună remedii practice pe următoarele dimensiuni:

• Leadership
• Organizare
• Resurse umane
• Beneficiarii şi utilizatorii serviciilor
• Procesul decizional
• Managementul performanţei
• Procese şi sisteme
• Infrastructura

Echipa de conducere va prioritiza activităţile care vor fi incluse în Planul de acţiuni pentru schimbare.

3. Punctele de referinţă care nu sunt reflectate în Metodologia privind managementul schimbării
Această secţiune descrie activităţile care nu sunt abordate direct de Metodologia privind managementul schimbării, 
dar care pot contribui la implementare într-un context centrat pe cetăţean.

3.1. Instituirea măsurilor de performanţă instituţională

3.1.1. Punct de referinţă: Cadrul de performanţă instituţională actualizat include rezultate pentru cetăţeni
Un Cadru de performanţă instituţională actualizat este principalul punct de referinţă pentru crearea unei abordări 
holistice centrate pe cetăţean pentru iniţiativa de schimbare. Acesta asigură axarea continuă a instituţiei pe 
rezultatele schimbării pentru cetăţeni după implementarea acesteia pentru a asigura sustenabilitatea beneficiilor.

3.2. Crearea noilor business-procese

3.2.1. Punct de referinţă: Comunicarea cu cetăţenii şi reprezentanţii lor
Comunicarea cu cetăţenii direct şi prin reprezentanţii lor, precum şi colectarea şi analiza feedback-ului este un 
element important al programelor de reformă şi de modernizare a serviciilor.
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Conducerea instituţiei sau un specialist în comunicare externă poate să preia comunicarea externă, care trebuie 
realizată în strânsă coordonare cu funcţia de management al schimbării.
Calendarul schimbărilor în servicii trebuie să fie în strânsă legătură cu activităţile de comunicare externă, astfel încât 
cetăţenii să fie pregătiţi pentru schimbare. Comunicarea externă se va construi în baza etapelor-cheie din Planul de 
acţiuni pentru schimbare.
Mesajele adresate cetăţenilor despre schimbare şi feedback-ul colectat sunt legate de mesajele interne adresate 
personalului:

• Rezultatele care generează reacţii pozitive din partea cetăţenilor sau creşterea nivelului de satisfacţie 
demonstrată prin sondaje sunt mesaje utile care pot fi utilizate în comunicarea internă pentru a mobiliza 
sprijinul pentru schimbare.

• Alternativ pot fi examinate şi nemulţumirile şi feedback-ul critic care vor sta la baza intervenţiilor de 
remediere

PMSG oferă un model de abordare a comunicării externe şi implicare în cadrul subcomponentei 1.4 „Părerile 
cetăţenilor şi informare”. Proiectul utilizează mecanisme multiple de interacţionare cu cetăţenii, inclusiv:

• Sondajul anual pentru măsurarea gradului de satisfacţie a cetăţenilor privind prestarea serviciilor;
• Mecanisme de feedback online şi offline regulate (ex., incorporate în pagini web sau prin dispozitive de 

exprimare a gradului de satisfacţie amplasate în locurile de prestare a serviciilor);
• Elaborarea scenariilor de viaţă care combină serviciile în grupuri în scopuri de informare a cetăţenilor;
• Campanii de informare publică pentru implicarea cetăţenilor:

-  Prin diferite canale; internet, presa scrisă, broşuri, radio, tv, poştă, panouri temporare;
-  Direcţionate spre diferite segmente de populaţie, inclusiv femei şi grupuri social-vulnerabile.

3.2.2. Punct de referinţă: Implicarea cetăţenilor şi incluziunea socială

In cadrul subcomponentei 1.2 „Managementul şi coordonarea reformei” a PMSG, în vederea încurajării cetăţenilor 
să participe la reformă şi facilitării accesului grupurilor vulnerabile la servicii au fost elaborate liste de verificare 
privind implicarea cetăţenilor şi incluziunea socială.
Implicarea cetăţenilor, care presupune participarea cetăţenilor în procesul de reinginerie a serviciilor, necesită 
programe:

• de informare a cetăţenilor despre oportunităţile de participare la procesul de reinginerie a serviciilor;
• care permit accesul egal al cetăţenilor la oportunităţile de participare;
• care încurajează şi motivează participarea cetăţenilor;
• care evaluează nivelul de participare.

Incluziunea socială presupune asigurarea accesului incluziv la serviciile modernizate prin:
• îmbunătăţirea gradului de acceptare a transformărilor serviciilor;
• îmbunătăţirea accesibilităţii serviciilor.

Listele de verificare elaborate în cadrul PMSG pot fi utilizate drept modele pentru toate reformele care presupun 
schimbări în servicii în conformitate cu SRAP 2016-2020.
Utilizarea listelor de verificare privind implicarea cetăţenilor şi incluziunii sociale contribuie la prestarea unor 
servicii centrate în mod fiabil pe cetăţean şi aliniate la necesităţile de incluziune socială.

3.3. Crearea capacităţii instituţionale

3.3.1. Punct de referinţă: Revizuirea capacităţilor instituţionale
Analiza capacităţii instituţionale are scopul de a evalua în ce măsură procedurile de organizare, resurse umane şi de 
management corespund modelului de prestare a serviciilor centrat pe cetăţean. Acţiunile identificate urmează a fi 
incluse în Planul de acţiuni pentru schimbare, iar realizarea lor va contribui la consolidarea capacităţilor 
instituţionale ceea ce va permite aplicarea principiilor centrării pe cetăţean.
Analiza capacităţilor instituţionale poate fi efectuată fie în cadrul procesului de implementare a unei schimbări 
instituţionale majore pentru a spori potenţialul de generare a beneficiilor, fie independent sau anual pentru a 
identifica necesităţile de îmbunătăţire.
3.3.2. Punct de referinţă: Dezvoltarea capacităţilor: instruire în domeniul serviciilor centrate pe cetăţean 
Programele cu componente de modernizare a serviciilor, reinginerie şi digitalizare a proceselor centrate pe cetăţean 
includ şi componenta de instruire pentru a dezvolta capacităţile personalului necesare pentru a sprijini starea 
viitoare. De ex., PMSG include activităţi de instruire atât în domeniul proiectării serviciilor publice centrate pe 
cetăţean, cât şi în domeniul prestării serviciilor publice centrate pe cetăţean, şi prevede instruirea a 95% din 
personal. In acest caz, materialele de instruire sunt furnizate de PMSG.
In cazul unei iniţiative de schimbare pe intern, activităţi de instruire în domeniul centrării pe cetăţean pot fi necesare 
în cazul în care sunt vizaţi cetăţenii.
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Anexa 5. Analiza şi prezentarea celor mai bune practici şi modele (Lewin, ADKAR, Kotter, Covey, Kubbler- 
Ross) în domeniul managementului schimbării organizaţionale şi identificarea celor relevante pentru sectorul

public din Republica Moldova

1. Introducere: Prezentarea modelelor
In scopul elaborării prezentului document au fost analizate câteva modele şi implicaţiile acestora pentru 
managementul schimbării în administraţia publică în RM. Unele modele oferă bine cunoscuta contribuţie „clasică” 
la managementul schimbării. Altele oferă informaţii specifice relevante în contextul Republicii Moldova.
In Tabelul 14 sunt prezentate modele incluse şi argumentarea pentru includerea lor în Metodologie.
Tabelul 14: Modele

Model Argumentare

Covey, Stephen: 
Modelul celor 7 
obişnuinţe

• Descrie practici eficiente de lucru pentru persoane şi grupuri
• Oferă exemple clasice de tehnici de succes relevante în managementul schimbării

Henson, Connie:
Brainwise
Leadership

• Descrie legătura dintre schimbarea organizaţională şi neurologică
• Explică care abordări în managementul schimbări funcţionează la nivel individual şi de 
ce

Lewin, Kurt: 
„Dezgheţare- 
Schimbare- 
Reîngheţare” şi 
„Analiza câmpului 
de forţe”

• Oferă un model teoretic de management al schimbării şi instrumentele de gestionare a 
acesteia
• Prezintă concepte clasice care stau la baza unei practici moderne mai nuanţate

Kotter, John: De ce 
eşuează eforturile de 
transformare

• Descrie cele mai mari capcane ale programelor de schimbare şi cum acestea pot fi 
evitate
• Prezintă practici clasice frecvent utilizate în multe programe de schimbare instituţională

Kubbler-Ross, 
Elizabeth: Cele 5 
etape ale durerii

• Aplică un model teoretic al durerii umane în schimbarea organizaţională
• Prezintă o teorie clasică care încearcă să explice cauzele rezistenţei şi care poate ajuta la 
înţelegerea comportamentelor persoanelor vizate de schimbare

Prosci: ADKAR 
(Conştientizare, 
Dorinţă, Cunoştinţe, 
Acceptare, 
Consolidare)

• Prezintă etapele unui proces conceptual prin care trec oamenii când sunt supuşi unui 
proces de schimbare
• Descrie modalităţile de sensibilizare şi mobilizare a sprijinului pentru schimbare şi de 
determinare a oamenilor să adopte schimbarea

Cercetarea RFLC: 
Abordarea Cadru

• Prezintă un model de management care este asociat cu succesul procesului de schimbare
• Oferă informaţii pentru structurile şi procesele care urmează a fi utilizate în iniţiative de 
schimbare instituţională pe scară largă

Cercetarea RFLC: 
Competenţele pentru 
schimbare

• Prezintă competenţele organizaţionale necesare pentru realizarea schimbării
• Descrie aplicarea practică a modelului lui Lewin „dezgheţare-schimbare-reîngheţare”.

1. Covey, Stephen: Modelul celor 7 obişnuinţe

1.1. Principalele concepte şi aplicarea practică
Modelul lui Covey analizează legătura dintre schimbarea individuală şi cea organizaţională. In timp ce 
comportamentele 1, 2 şi 3 sunt legate de planificare, comportamentele 4, 5 şi 6 ţin de lucrul în echipă şi colaborare, 
iar comportamentul 7 -  de învăţare şi perfecţionare.
Comportamentele sunt generice şi se aplică oricărui context. Cea mai mare parte a conceptelor reprezintă o practică 
obişnuită în majoritatea mediilor de lucru, în special unde planificarea şi lucrul în echipă sunt importante. As tfel ele 
sunt aplicabile şi pentru administraţia publică din RM.
Modelul este prezentat succint în Tabelul 15 de mai jos.

58



Tabelul 15: Covey: Modelul celor 7 comportamente

Comportament Semnificaţie

1. Fii proactiv • Dezvoltă o viziune clară, planifică şi acţionează în baza planurilor pentru a 
evita să reacţionezi la evenimente şi să fii pus sub presiune sau prins într-o criză

2. Începe cu finalul în minte • Acţiunile trebuie să corespundă Viziunii
• Planificarea trebuie să fie ‘de la dreapta la stânga’

3. Dă prioritate priorităţilor • Evenimentele trebuie ordonate într-un plan

4. Gândirea de tip „câştig- 
câştigi”

• Colaborează şi cooperează în loc să forţezi oamenii să acţioneze împotriva 
voinţei lor

5. Caută mai întâi să înţelegi, 
după aceea să fii înţeles

• Înainte de a oferi o soluţie, încearcă să înţelegi problema
• În locul intervenţiilor determinate de un proces, aplică instrumente de 
diagnostic care furnizează informaţii şi te ajută să înţelegi lucrurile

6. Acţionează în sinergie • Întregul este mai mare decât suma părţilor care-l alcătuiesc; profită la 
maximum de avantajele colaborării şi lucrului în echipă

7. Învăţare continuă • Învăţarea continuă, inclusiv din feedbackul colectat, duce la perfecţionare 
continuă sustenabilă

1.2. Aplicare în contextul RM şi includerea în Metodologie
Deşi nu oferă un cadru general în domeniul schimbării, modelul celor 7 comportamente prezintă o bună practică 
care poate fi aplicată în diferite situaţii. În continuare este descrisă modalitatea de incorporare a abordărilor sus­
menţionate în Metodologia în domeniul managementului schimbării.
1. Fii proactiv
Viziunea şi Planul de management al schimbării permit instituţiei să fie proactivă.
Metodologia prevede formularea viziunii şi cauzei schimbării, cu descrierea stării viitoare după transformare a 
instituţiei şi explică de ce starea actuală nu este acceptabilă. Viziunea permite instituţiei să gândească înainte şi să se 
pregătească proactiv pentru implementarea schimbării.
2. Începe cu finalul în minte
Viziunea descrie ,,finalul”. Planul de acţiuni pentru schimbare va fi elaborat în baza principiului ,,de la dreapta la 
stânga”, adică în direcţie inversă începând cu evenimentele sau produsele dorite. Acest principiu fundamental al 
planificării este menţionat în Metodologie.
3. Dă prioritate priorităţilor
Planul de acţiuni pentru schimbare permite ordonarea activităţilor. La fel şi Planul de comunicare are o perspectivă 
pe termen lung care permite planificarea şi gestionarea schimbării într-un mod controlat şi eficient.
4. Gândeşte în termeni de „câştig-câştigi”
Conceptul presupune că este posibil ca toate părţile să fie în câştig, acesta fiind cel mai bun rezultat în majoritatea 
cazurilor. Interacţiunea nu trebuie văzută ca un ,,joc cu sumă zero”.
Acest concept este important pentru abordarea de management al schimbării reflectată în Metodologie. Metodologia 
nu porneşte de la ideea că oamenii se opun schimbării în general şi că schimbarea este în defavoarea celor afectaţi. 
Dimpotrivă, Metodologia porneşte de la ideea că schimbarea deseori este benefică, iar beneficiile trebuie identificate 
şi comunicate. Aceasta prevede instrumentele necesare pentru identificarea factorilor care motivează schimbarea şi 
includerea acestora în procesul de planificare a comunicării şi implicării.
5. Caută mai întâi să înţelegi, după aceea să fii înţeles
Planificarea activităţilor de comunicare şi implicare prevăzută în Metodologie se face cu scopul de a înţelege 
impactul schimbării asupra principalelor grupuri şi oameni şi ulterior de a ajusta mesajele care urmează a fi 
comunicate şi activităţile de implicare.
6. Acţionează în sinergie
Planul de acţiuni pentru schimbare este un plan de implementare instituţional integrat, bazat pe o perspectivă 
holistică, care conţine toate activităţile de implementare, inclusiv activităţile de management al schimbării. 
Implementarea soluţiilor tehnice şi activităţile de management al schimbării nu sunt tratate separat, ci sunt 
combinate pentru a asigura sinergie.
7. Învăţare continuă
,,Învăţarea continuă” presupune efortul conştient de a reflecta şi învăţa. Metodologia prezintă câteva posibilităţi de 
colectare a informaţiilor necesare în procesul de învăţare. De exemplu, activităţile de monitorizare şi raportare
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furnizează informaţii despre progres, care sunt utilizate în cadrul mecanismelor de guvernanţă pentru a sprijini 
procesul de învăţare. Unele instrumente au nevoie de informaţii pentru procesul de analiză şi învăţare, inclusiv 
planificarea comunicării, managementul factorilor interesaţi şi alinierea culturală.

2. Henson, Connie: Misiunea de învăţare -  Brainwise Leadership -  Neuroştiinţa practică de 
supravieţuire şi prosperare la locul de muncă

2.1. Principalele concepte şi aplicarea practică
Brainwise leadership analizează neurologia schimbării şi explică de ce unele abordări şi tehnici de management al 
schimbării funcţionează, iar altele nu. Concluziile sunt incluse în Tabelul 16.
Tabelul 16: Neurologia schimbării

Concluzie Explicaţie Implicaţii pentru managementul schimbării

Aşteptările
modelează
realitatea

• Preconcepţiile modelează percepţia -  
exact ca în efectul placebo
• Aşteptările faţă de performanţă dictează 
performanţa (curba lui Bandura)
• Când conducătorii permanent caută 
„erorile” în activitatea angajaţilor acest lucru 
cauzează îngrijorare şi evitare -  oamenii 
încetează să mai încerce de frica eşecului 
(cortexul orbito-frontal activat -  în strânsă 
legătură cu circuitele amigdalei/fricii)

• Comunicaţi că aveţi aşteptări ca angajaţii 
să aibă reuşite, iar ajutându-i să vadă cum 
arată succesul şi reuşitele, probabilitatea 
obţinerii unor rezultate bune e mai mare
• Schimbaţi aşteptările personalului faţă de 
schimbare, astfel încât ei să aştepte rezultate 
pozitive
• Arătaţi exemple de noi modalităţi de lucru

Impactul 
obişnuinţelor: 
concentrarea este 
totul

• Atenţia modelează identitatea; atenţia 
repetată, intenţionată şi concentrată conduce 
la schimbarea de durată -  modelând 
legăturile chimice şi structurile fizice ale 
creierului (comportament transmis 
ganglionilor bazali -  modelând inconştient 
gândirea şi acţiunile)

• Menţineţi concentrarea oamenilor pe 
propriile gânduri, idei -  destul de profund, 
suficient de mult timp (partea dificilă) şi ei se 
vor schimba incorporând propriile idei în 
dezvoltarea proprie.

Abordarea 
„recompensă şi 
pedeapsă” nu 
funcţionează

• Feedback-ul pozitiv dă semnale 
conexiunilor responsabile de conservare 
- Puneţi accent pe comportamentele bune 
pentru a le consolida

• Nu vă concentraţi pe probleme, ci pe 
soluţii -  evitaţi analiza îndelungată a 
problemei
• Evitaţi analiza îndelungată şi costisitoare a 
situaţiei actuale -  aceasta nu contribuie la 
schimbare; în schimb, imediat ce înţelegeţi 
problemele, axaţi-vă pe soluţii, pentru că 
concentrarea pe starea dorită ajută indivizii să 
internalizeze schimbarea

Pentru a stimula 
schimbarea, 
înţelegerea 
trebuie să vină 
din interior

• Soluţionarea problemelor cu forţe proprii 
contribuie la eliberarea adrenalinei şi 
dopaminei şi creează noi conexiuni care ne 
ajută să depăşim reacţia amigdalei (de frică) 
care generează rezistenţă

• Creaţi mediul favorabil pentru ca 
personalul să genereze propriile soluţii
• Creaţi spaţii unde personalul poate să 
participe, să pună întrebări şi să contribuie la 
identificarea soluţiilor
• Veniţi cu feedback sistematic

2.2. Aplicarea în contextul RM şi includerea în Metodologie
Lecţiile sunt generale şi pot fi aplicate personalului în diferite contexte de management al schimbării. Principalele 
idei pentru Metodologie şi administraţia publică din RM sunt:
• Formularea şi comunicarea continuă a Viziunii permite personalului să internalizeze cum va arăta instituţia 

după schimbare, ceea ce va duce la o acceptare mai bună a schimbării şi va reduce rezistenţa;
• Comunicarea motivaţională trebuie să creeze aşteptările că instituţia şi oamenii din cadrul acesteia vor 

implementa schimbarea cu succes (evidenţierea erorilor şi critica nu va ajuta la implementarea schimbării);
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• Crearea oportunităţilor de participare a personalului la elaborarea şi dezvoltarea soluţiilor îi ajută să se 
concentreze pe transformarea instituţiei şi să-şi dezvolte propria înţelegere, astfel contribuind la mobilizarea 
sprijinului pentru schimbare şi la dezvoltarea capacităţii de adoptare a acesteia.

3. Kotter, John: De ce eşuează eforturile de schimbare

3.1. Principalele concepte şi aplicarea practică
Modelul porneşte de la premisa că cele mai multe eforturi de schimbare, inclusiv multe transformări organizaţionale, 
eşuează totalmente sau nu aduc rezultatele şi beneficiile planificate.
Kotter consideră că principalul motiv este că majoritatea oamenilor nu realizează că schimbarea este un proces cu 
câteva etape care rezultă una din alta. Procesul poate dura luni sau chiar ani, iar scurtăturile nu funcţionează. De 
întorsătură. Iată de ce, pentru ca iniţiativele de schimbare să aibă succes, este important să înţelegi etapele, dar şi 
capcanele acestora.

Cei opt paşi, după Kotter, pentru a preveni eşecul eforturilor de schimbare sunt prezentaţi în Tabelul 17.

Tabelul 17: Kotter: De ce eşuează eforturile de schimbare

Paşii/activităţile pentru 
prevenirea eşecului

Exemple de acţiuni necesare Capcane

Crearea sentimentului de 
urgenţă

• Convingeţi cel puţin 75% dintre factorii 
de decizie că statu-quoul este mai periculos 
decât necunoscutul
• Analizaţi realităţile contextuale pentru a 
identifica crizele posibile şi oportunităţile 
neexploatate

• Subestimarea dificultăţii de a scoate 
personalul din zona lor de confort
• Situaţia când devii paralizat de riscuri

Crearea unei coaliţii 
puternice

• Creaţi un grup cu un angajament comun 
şi suficientă putere pentru a conduce 
schimbarea
• Incurajaţi-i să acţioneze în echipă, 
indiferent de poziţiile lor în ierarhia 
instituţională

• Lipsa experienţei de lucru în echipă la 
nivel înalt
• Transferul responsabilităţii de a 
conduce echipa cuiva din direcţia RU, 
direcţia responsabilă de procesele de 
calitate sau planificare strategică în locul 
unui conducător de nivel înalt

Formularea viziunii 
schimbării

• Creaţi viziunea care va ghida 
schimbarea
• Elaboraţi strategii de realizare a viziunii

• Formularea unei viziuni prea 
complicate sau vagi ca să poată fi 
comunicată în cinci minute

Comunicarea viziunii • Utilizaţi toate mecanismele posibile de 
comunicare a noii viziuni şi a strategiilor 
de realizare a acesteia
• Invăţaţi-i pe ceilalţi noile 
comportamente prin exemplul coaliţiei

• Comunicarea insuficientă a viziunii
• Comportamentul totalmente opus 
viziunii

Abilitarea celorlalţi să 
acţioneze în 
corespundere cu 
viziunea

• Eliminaţi sau modificaţi sistemele sau 
structurile care subminează viziunea
• Incurajaţi asumarea riscului şi ideile, 
activităţile şi acţiunile netradiţionale

• Eşecul de a îndepărta oamenii 
puternici care se opun schimbării

Planificarea şi atingerea 
succeselor intermediare

• Identificaţi obiectivele intermediare
• Recunoaşteţi şi recompensaţi 
performanţele angajaţilor care contribuie la 
îndeplinirea acestor obiective intermediare

• Lăsarea succeselor pe termen scurt la 
voia întâmplării
• Eşecul de a obţine succese suficient 
de devreme (la 12-24 luni de 
implementare a schimbării)

Consolidarea reuşitelor 
şi iniţierea altor 
schimbări în baza lor

• Faceţi uz de credibilitatea sporită 
generată de victoriile rapide pentru a 
schimba sistemele, structurile şi politicile 
care subminează viziunea

• Declararea prea devreme a succesului 
- la prima îmbunătăţire a performanţei
• Permiterea celor ce se opun să 
convingă „trupele” că războiul a fost
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Paşii/activităţile pentru 
prevenirea eşecului

Exemple de acţiuni necesare Capcane

• Angajaţi, promovaţi şi dezvoltaţi 
angajaţii care pot implementa viziunea
• Revigoraţi procesul de schimbare 
identificând noi proiecte şi agenţi ai 
schimbării

câştigat

Instituţionalizarea noilor 
abordări

• Ancoraţi schimbarea în cultură, astfel 
încât să devină parte a culturii
• Formulaţi clar legăturile dintre noile 
comportamente şi succesul instituţional
• Elaboraţi planuri de dezvoltare a 
leadershipului şi de succesiune în 
concordanţă cu noua abordare

• Nu sunt create noi norme sociale şi 
valori comune în concordanţă cu 
schimbările
• Promovarea în funcţii de conducere a 
persoanelor care nu rezonează cu noua 
abordare

3.2. Aplicarea în contextul RM şi includerea în Metodologie

Abordările recomandate sunt de natură practică şi general aplicabile în mai multe contexte. Conceptele lui Kotter 
sunt relevante pentru contextul RM şi sunt incluse în Metodologie după cum urmează:

Crearea sentimentului de urgenţă
In secţiunea despre cauza schimbării din Metodologie se menţionează despre „platforma în flăcări”, care reprezintă 
motivul convingător de ce este nevoie urgent de schimbare şi se oferă şi un model şi nişte îndrumări.
In secţiunea privind planificarea comunicării şi managementul factorilor interesaţi se explică cum starea viitoare 
dorită poate fi prezentată factorilor interesaţi şi grupurilor acestora mai atractiv decât starea actuală.

Crearea unei coaliţii puternice
Unul dintre motivele principale ale eşecului programelor de schimbare, după Kotter, este lipsa unei coaliţii suficient 
de puternice care să ghideze schimbarea. O astfel de coaliţie creşte implicarea şi sprijinul vizibil al conducătorilor 
pentru schimbare şi serveşte drept stimul puternic pentru personalul instituţiei.
La baza coaliţiei schimbării stă echipa de conducere a instituţiei, din care face parte, de regulă, conducătorul şi şefii 
de subdiviziuni, dar poate include şi alţi membri.
Unul dintre scopurile de bază ale creării coaliţiei schimbării este acela de a avea un grup de lideri puternici şi 
capabili care sprijină schimbarea şi se implică pentru a asigura succesul acesteia.
Coaliţia trebuie să aibă următoarele caracteristici:
• trebuie să fie o asociere a diferitor grupuri sau persoane pentru un anumit scop, făcut public sau nu;
• nu trebuie să fie defensivă, ci ofensivă -  creată în jurul unui subiect -  pentru a asigura realizarea;
• informală, foarte flexibilă, presupune puţine cheltuieli; evaluarea limitelor poate fi dificilă;
• dificil de combătut sau perturbat.
Crearea unei coaliţii pentru schimbare presupune următorii paşi:
• Convenirea asupra obiectivelor schimbării, inclusiv asupra viziunii:

-  Inţelegerea rezultatelor pe care coaliţia doreşte să le atingă (rezultatele programului de schimbare);
• Identificarea membrilor coaliţiei:

-  De regulă, în activităţi participă grupul de conducere al instituţiei;
-  Identificarea persoanelor al căror sprijin este benefic şi convingerea lor de beneficiile de care se vor 

bucura în urmal acestui proces;
• Consolidarea zonelor comune:

-  Corelarea obiectivelor comune ale participanţilor cu obiectivele instituţiei;
-  Consolidarea zonelor cu teren comun, legitimând în acelaşi timp diferenţele;
-  Crearea oportunităţilor pentru a demonstra angajamentul grupului de conducere, de ex. prin implicare a 

în activităţi de comunicare cu angajaţii.
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În contextul RM, după cum este menţionat şi în strategia RAP, rezistenţa instituţională şi individuală la nivelul 
conducerii sunt riscuri bine cunoscute. Crearea unei coaliţii puternice poate fi o soluţie în acest sens.

Crearea şi comunicarea viziunii
Abordarea privind crearea şi comunicarea viziunii este descrisă în Metodologie.

Abilitarea celorlalţi să acţioneze în corespundere cu viziunea
Acest concept al lui Kotter este similar cu Abordarea Cadru descrisă în secţiunea 7. Este abordarea prin care 
conducătorii abilitează instituţiile, prin asigurarea lor cu instrumentele, abilităţile, cunoştinţele şi autoritatea necesară 
pentru a acţiona întru realizarea viziunii. Această abordare stă la baza activităţilor de planificare a comunicării, de 
management al factorilor interesaţi şi de aliniere culturală, care au scopul de a creşte sprijinul pentru schimbare şi 
abilitatea de adoptare a schimbării.
Planificarea şi atingerea succeselor intermediare
Administraţia publică în RM trece prin reforme majore, programele de schimbare fiind ample şi pe termen lung. 
Astfel există riscul ca reuşitele pe termen scurt să fie trecute cu vederea şi acest risc trebuie prevenit. Metodologia 
descrie crearea funcţiei permanente de management al schimbării care va permite implementarea continuă şi rapidă 
a schimbărilor la nivel de operaţiuni.
Consolidarea reuşitelor şi iniţierea altor schimbări în baza lor
Metodologia accentuează necesitatea de a structura Planul de acţiuni pentru schimbare şi Planul de comunicare 
astfel încât să fie pe termen lung şi, respectiv, de a iniţia alte schimbări în baza reuşitelor anterioare.
Instituţionalizarea noilor abordări
Metodologia conţine o secţiune despre alinierea culturală, care presupune identificarea şi incorporarea acţiunilor 
prin care cultura existentă va fi adusă în concordanţă cu cea necesară pentru transformarea instituţiei în Planul de 
acţiuni pentru schimbare. Documentul prevede aprobarea activităţilor respective prin mecanismele de guvernanţă şi 
explică cum noile atitudini, comportamente, valori şi convingeri pot fi incorporate în cadrul instituţiei.

4. Kubbler-Ross: Modelul celor 5 etape ale durerii

4.1. Principalele concepte şi aplicarea practică
Modelul tristeţii dezvoltat de Kubbler-Ross iniţial descria reacţia unei persoane la aflarea veştii despre o boală în 
stadiu terminal.
Conform teoriei dezvoltate de Kubbler-Ross etapele durerii sunt:
• Negare
• Furie (şi negocieri)
• Deprimare
• Evaluarea opţiunilor
• Acceptare
Presupunerea că orice schimbare implică o anumită pierdere a dus la aplicarea modelului pentru a explica rezistenţa 
la schimbare la nivel organizaţional.
Valabilitatea unor ipoteze care stau la baza aplicării modelului Kubbler-Ross în schimbarea organizaţională poate fi 
pusă la îndoială. Iată câteva dintre ipotezele principale:
• Orice schimbare organizaţională implică o pierdere semnificativă, iar pierderea cauzează aceeaşi reacţie la 

oameni ca şi durerea;
• Pentru a evita durerea, personalul în mod normal se va opune schimbării, va încerca să o evite;
• În urma pierderii, personalul trece prin etapele durerii umane: negare, furie, deprimare, evaluarea opţiunilor şi

acceptare;
• Oamenii sunt pasivi şi pot fi ajutaţi să treacă de la negare la acceptare cu ajutorul intervenţiilor de comunicare şi 

implicare;
• Toate categoriile de personal trebuie tratat în acelaşi mod pentru a reduce rezistenţa acestora, deoarece curba

este similară pentru toţi, aceleaşi mesaje pot fi comunicate personalului care se află la aceeaşi etapă;
• Obiecţiile faţă de o schimbare nu sunt valabile sau legitime, dar sunt o funcţie emoţională a naturii umane şi

trebuie depăşite;
• Nu este etic de forţat personalul să accepte schimbarea, deoarece acest lucru este echivalent cu forţarea acestuia 

să se mişte pe o curbă firească dar care nu contribuie la implementarea schimbării.
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Modelul sugerează că angajaţii nu parcurg etapele într-un mod linear -  unii se mişcă înainte, alţii înapoi, sau petrec 
mai mult timp în anumite etape decât alţii. Mai mult decât atât, comunicarea necorespunzătoare îi poate bloca într- 
un punct pe curba schimbării sau chiar să-i facă să se mişte înapoi şi să se opună şi mai tare. Pentru acest model e 
nevoie de înţeles starea emoţională a celor afectaţi pentru a formula mesajele potrivite care să convingă persoana să 
se mişte cu succes prin etapele menţionate.
Avantajul modelului este că acesta recunoaşte că angajaţii pot avea necesităţi emoţionale diferite în procesul de 
implementare a schimbării şi, respectiv, necesităţi de comunicare diferite. Concluzia este că rezistenţa la schimbare 
poate fi eliminată prin comunicare constantă, ajustată la necesitatea emoţională a persoanelor specifică etapei la care 
ei se află în modelul durerii.

4.2. Aplicarea în contextul RM şi includerea în Metodologie
Deşi Metodologia nu prevede aplicarea modelului Kubbler-Ross în procesul de comunicare şi implicare, totuşi ea 
reflectă unele aspecte ale acestuia:
• Planul de comunicare trebuie să aibă o perspectivă pe termen lung şi să ţină cont de faptul că mesajele trebuie 

ajustate în funcţie de schimbările în necesităţile grupurilor ţintă;
• Comunicarea generală şi regulată are rolul ei în sensibilizarea şi crearea sentimentului de implicare, ceea ce 

contribuie la o mai bună acceptare a schimbării în timp;
• Mesajele de comunicare pentru fiecare grup vor ţine cont de impactul schimbării şi de necesităţile de 

comunicare în momentul respectiv.
Totuşi Metodologia nu presupune că rezistenţa la schimbare este o proprietate universală implicită a naturii umane şi 
că toţi oamenii se opun schimbării.
În schimb, Metodologia presupune că cei afectaţi de schimbare au diferite reacţii şi că impactul schimbărilor trebuie 
înţeles pentru a ajusta mesajele care le vor fi comunicate.
Unii pot susţine schimbarea, în special unde este vorba de beneficii mai mult personale, iar alţii se pot opune 
acesteia.. Rezistenţa la schimbare poate fi mai mare acolo unde în joc sunt caracteristicile culturale sau în cazul în 
care anumiţi lideri se opun schimbării şi îi influenţează pe alţii. Pentru a asigura o implicare mai mare, este 
important ca sursele de rezistenţă să fie identificate, cauzele acesteia înţelese şi eliminate prin activităţi de 
comunicare şi de management al factorilor interesaţi.

5. Lewin, Kurt: Modelul „Dezgheţare-schimbare-reîngheţare” şi modelul analizei câmpului de forţe

5.1. Principalele concepte şi aplicarea practică
Lui Kurt Lewin îi sunt atribuite două modele -  modelul „Dezgheţare-schimbare-reîngheţare” şi modelul analizei 
câmpului de forţe.
Modelul ,,Dezgheţare-schimbare-reîngheţare”
Modelul constituit din trei etape conceptualizează calea aleasă de instituţie pentru a realiza transformarea din starea 
actuală în cea viitoare.
Prima etapă presupune cunoaşterea situaţiei actuale şi înţelegerea necesităţii schimbării. În această etapă este 
importantă crearea sentimentului de urgenţă pentru a stimula schimbarea (dezgheţarea instituţiei). Dezgheţarea este 
însoţită de o perturbare, care înseamnă că starea actuală nu mai este fezabilă şi în acest moment poate avea loc 
schimbarea. Etapa de dezgheţare implică şi pregătirea pentru starea viitoare.
În intervalul de timp destinat realizării schimbării, instituţia poate trece la starea planificată prin implementarea unor 
activităţi de pregătire şi planuri, profitând şi de oportunităţile care apar pe parcurs.
Timpul disponibil pentru schimbare poate fi limitat, iar când situaţia devine stabilă, instituţia „reîngheaţă”, după 
care ar putea să nu mai fie posibil sau cel puţin uşor de făcut alte schimbări majore.
Analiza câmpului de forţe
Acest model vede schimbarea ca fiind încurajată de unele ,,forţe motrice” (pozitive), şi descurajată de forţe care se 
opun (negative). Scopul managementului schimbării este de a consolida forţele pro schimbare şi/sau de a slăbi 
forţele care se opun schimbării. Etapele modelului analizei câmpului de forţe sunt descrise în Tabelul 18.
Tabelul 18: Analiza câmpului de forţe

Etapa Activitate

Definirea schimbării care se 
doreşte

• Obiectivul sau viziunea stării dorite
• Înţelegerea actualului statu-quo sau echilibru
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Etapa Activitate

Identificarea forţelor pozitive • Identificarea forţelor care sunt favorabile/sprijină schimbarea

Identificarea forţelor negative • Identificarea forţelor care nu sunt favorabile/se opun schimbării

Evaluarea ambelor tipuri de 
forţe

• Evaluarea fiecărei forţe pe o scară de la 1 (slab) la 5 (puternic) şi calcularea 
punctajului total pentru fiecare categorie de forţe sau concentrarea pe impactul 
fiecăreia

Reevaluarea forţelor • Determinarea forţelor care sunt cât de cât flexibile la schimbare sau care pot 
fi influenţate

Determinarea strategiei • Determinarea strategiei de consolidare a forţelor pozitive sau de slăbire a 
forţelor negative sau a strategiilor pentru ambele tipuri de forţe

Prioritizarea acţiunilor • Identificarea acţiunilor cu impact maxim.

5.2. Aplicarea în contextul RM şi includerea în Metodologie
Deoarece modelele sunt generice, ele sunt aplicabile şi în contextul RM.
Modelul ,,dezgheţare-schimbare-reîngheţare” este de natură descriptivă şi nu ajută la înţelegerea detaliată a unei 
anumite schimbări. Totuşi unele aspecte ale modelului pot servi drept puncte de referinţă.
Necesitatea de a formula şi utiliza viziunea şi cauza schimbării pentru a crea spaţiu privind realizarea schimbării este 
reflectată în Metodologie, alături de necesitatea de pregătire pentru schimbare prin planificare şi proiectarea stării 
viitoare.
Modelul respectiv nu este inclus în Metodologie ad litteram, deoarece managementul schimbării în lumea modernă 
care se schimbă în ritm rapid nu trebuie văzut ca şi managementul unor programe de schimbare distincte după care 
instituţia „reîngheaţă”, ci ca managementul unei schimbări sau îmbunătăţiri continue.
Modelul analizei câmpului de forţe este o abordare distinctivă care are scopul de a forţa trecerea instituţiile prin 
procesul de schimbare prin consolidarea forţelor pozitive şi slăbirea celor negative.
Totuşi conceptul nu prea explică motivele rezistenţei la schimbare:
• Nu serveşte drept bază bună pentru identificarea acţiunilor de eliminare a rezistenţei la schimbare fără o analiză 

adiţională;
• Nu există garanţii că acţiunile de consolidare sau slăbire a forţelor vor elimina cauzele esenţiale ale rezistenţei 

sau for creşte sprijinul şi succesul programului de schimbare.
Deşi Metodologia nu utilizează modelul analizei câmpului de forţe al lui Lewin într-o manieră prescriptivă, aceasta 
aplică principiile generale ale modelului în situaţii concrete.
Metodologia nu încearcă să identifice forţele generale de constrângere sau rezistenţă, ci cazurile de rezistenţă 
(barierele) în rândul liderilor şi principalelor grupuri şi caută să înţeleagă cauzele, după care oferă instrumentele 
necesare pentru a elimina cauzele şi pentru a creşte sprijinul, de ex., prin sporirea implicării sau prin diferite abordări 
de comunicare, cum ar fi accentuarea factorilor motivatori (de ex., ,,ce câştig eu din asta”) şi minimizarea barierelor 
(,,ce este în defavoarea interesului meu”).

6. Prosci: Modelul ADKAR

6.1. Principalele concepte şi aplicarea practică
ADKAR este acronimul etapelor în engleză a modelului elaborat de Prosci şi înseamnă:

• Awareness - Conştientizare
• Desire - Dorinţă
• Knowledge - Cunoaştere
• Ability - Abilităţi
• Reinforcement - Consolidare

Conform acestui model, pe calea schimbării oamenii parcurg cele 5 etape menţionate mai sus. Pentru instituţie acest 
lucru înseamnă că activităţile de comunicare şi implicare trebuie ajustate la fiecare etapă a programului de
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schimbare. Modelul presupune că fiecare etapă se bazează pe rezultatele etapelor anterioare, iar pentru a adopta pe 
deplin schimbarea oamenii trebuie să parcurgă toate aceste etape.

Modelul ADKAR este prezentat în Tabelul 19.

Tabelul 19: Modelul ADKAR al lui Prosci si implicaţiile practice ale acestuia

Etapă Implicaţii practice Exemple de comunicare şi învăţare

Conştientizare • Comunicare despre schimbare • Când va avea loc schimbarea
• Ce va însemna schimbarea pentru ‘oameni ca 
mine’
• Schimbările scontate pentru persoanele afectate şi 
pentru instituţie
• Tipurile de instruire disponibile

Dorinţă • Descrierea viziunii şi cauzei 
schimbării
• Descrierea stării actuale în termeni 
mai puţin atrăgători
• Descrierea stării viitoare în termeni 
mai atrăgători

• Beneficiile convingătoare pentru persoanele 
afectate şi pentru instituţie, factorii motivatori
• Motivele pentru care starea actuală nu este 
acceptabilă sau sustenabilă

Cunoaştere • Comunicarea conţinutului 
schimbării
• Dezvoltarea cunoştinţelor prin 
comunicare, implicare şi instruire

• Cum instituţia va oferi serviciile sale
• Cum personalul vizat de schimbare îşi va realiza 
noile atribuţii

Abilităţi • Dezvoltarea abilităţilor şi 
consolidarea cunoştinţelor prin 
participare, instruire şi învăţare la locul 
de muncă

• Capacitatea individuală şi a instituţiei de a realiza 
funcţiile specifice stării viitoare, inclusiv prin învăţare 
practică şi consolidarea cunoştinţelor; şi structurile 
pentru alinierea abilităţilor, valorilor şi 
comportamentelor la starea dorită.

Consolidare • Crearea pentru angajaţi a 
posibilităţii de a învăţa de mai multe 
ori în mai multe contexte

Un aspect important al modelului este faptul că acesta analizează schimbarea din perspectiva individuală, făcând 
legătura cu nivelul instituţional.
Aşadar, fiecare angajat îşi alege drumul spre schimbare. Diferiţi oameni au nevoie de „cunoştinţe”, „abilităţi” şi 
„consolidare” diferită în funcţie de propriul traseu şi destinaţie în procesul de schimbare.
Modelul presupune că comunicarea generică într-o singură direcţie fără a ajusta mesajele nu este suficientă pentru a 
sprijini angajaţii în procesul de implementare a programului de schimbare.
Principalele lecţii ale modelului sunt:

• La diferite etape ale programului trebuie utilizate diferite mesaje, începând cu mesaje generice la etapele 
incipiente şi terminând cu mesaje concrete care vor contribui în final la o schimbare profundă atât la nivel 
de abilităţi, cât şi la nivel de comportamente;

• Mesajele trebuie să fie logice (să sensibilizeze şi să dezvolte cunoaşterea) şi emoţionale (să creeze dorinţa);
• Comunicarea pasivă într-o singură direcţie nu este suficientă pentru a-i face pe oameni să adopte sau să se 

adapteze la schimbare; după etapa cunoaşterii mai există 2 etape (abilităţi şi consolidare) care presupun 
participare, astfel încât oamenii să poată învăţa şi aplica în practică noile abilităţi şi comportamente.

Unul dintre neajunsurile modelului este că acesta îi ignoră pe cei ce manifestă rezistenţă vocală la schimbare. Mai 
mult, formularea mesajelor în baza presupunerii în ce punct al curbei teoretice se află persoanele poate rezulta în 
mesaje care nu sunt adaptate suficient la necesităţile individuale.
O soluţie în acest sens, prezentată şi în Metodologie, este să se asigure că necesităţile de comunicare ale celor 
afectaţi sunt înţelese la nivel granular.

6.2. Aplicarea în contextul RM şi includerea în Metodologie
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Metodologia accentuează rolul atât a comunicării, cât şi a implicării în crearea sprijinului pentru schimbare. Se 
porneşte de la premisa că participarea/implicarea este o metodă de generare a sprijinului, în special unde rezistenţa 
la schimbare nu este puternică.
Aşadar, Metodologia descrie diferite forme de participare, inclusiv participarea la elaborarea soluţiilor tehnice, prin 
calitatea de membru al echipei de management al schimbării sau realizarea unor anumite funcţii în procesul de 
implementare, participarea la activităţile de aliniere culturală şi de comunicare în ambele sensuri.
Metodologia, de asemenea, accentuează rolul conducătorilor în asigurarea existenţei abilităţilor necesare pentru 
implementarea schimbării, ceea ce înseamnă crearea oportunităţilor şi instrumentelor de învăţare pentru angajaţi, şi 
vine şi cu instrumente de evaluare a necesităţilor de comunicare ale factorilor interesaţi, precum Instrumentul de 
cartografiere a factorilor interesaţi.

7. Cercetarea Rowland Fisher Lexon Consulting (RFLC): Abordarea Cadru

7.1. Principalele concepte şi aplicarea practică
O evaluare a diferitor abordări în managementul schimbării a arătat că programele implementate cu succes au 
anumite caracteristici.
Evaluate în baza anumitor criterii, printre care rolul conducerii în procesul de schimbare şi capacitatea echipelor 
locale de a modela soluţiile, programele de schimbare au fost încadrate în una din cele patru abordări: ‘directivă’, 
’cadru’, ’emergentă’ şi ’auto-asamblare’ (,,fă-o singur”) (în engleză Directive, Framing, Emergent, Self-Assembly).
S-a constatat că abordarea cadru întotdeauna aduce beneficiile aşteptate ale schimbării. Aceasta presupune că liderii 
şi managerii creează ‘cadrul’ necesar pentru schimbare, şi anume formulează viziunea, scopul, valorile şi aşteptările 
privind rezultatele instituţionale şi individuale, nivelele de performanţă şi comportamentele şi asigură 
disponibilitatea instrumentelor şi oportunităţilor de dezvoltare a capacităţilor.
În schimb, abordarea directivă, în care conducătorii elaborează soluţiile foarte detaliate la nivel central, iar echipele 
locale le implementează fără a fi participat la elaborarea lor, şi abordarea ‘Auto -asamblare’ în care echipele locale 
urmează să-şi dezvolte propriile soluţii fără îndrumare, nu contribuie la atingerea tuturor beneficiilor aşteptate. 
Abordarea emergentă, în care conducerea coordonează împărtăşirea şi extinderea bunei practici, contribuie la 
atingerea beneficiilor în situaţii complexe.
În concluzie, este important ca conducătorii şi managerii schimbării:
• să stabilească şi să comunice cadrul în care angajaţii vor dezvolta şi implementa soluţiile;
• să evalueze capacităţile instituţiei şi forţei de muncă, să asigure planificarea şi dezvoltarea capacităţilor necesare 

şi să pună la dispoziţia personalului instrumentele necesare pentru a implementa schimbarea.
Aşadar, programele nu trebuie neapărat să tindă să ofere o soluţie deja gata şi să impună implementarea acesteia 
instituţiei fără ca celei din urmă să i se ofere dreptul de alegere a modalităţii de adoptare sau adaptare a soluţiei. Mai 
degrabă, succesul este asigurat de o implicare şi participare locală/instituţională mai mare în procesul de elaborare, 
dezvoltare şi implementare a soluţiei.

Tabelul 20: Tipurile de programe si gradul de succes după RFLC

Directiv Cadru Emergent Auto-asamblare

Gradul de 
succes

• Niciodată nu aduce 
rezultate

• Întotdeauna aduce 
rezultate

• Aduce rezultate în 
situaţii complexe

• Niciodată nu aduce 
rezultate

Principalele
caracteristici

• Determinat şi 
implementat la nivel 
central

• Scopul şi direcţia, 
viziunea şi valorile 
sunt stabilite la nivel 
central; posibilitatea 
participării în 
elaborarea detaliilor la 
nivel local

• Identificarea 
soluţiilor locale care 
pot fi extinse/ 
implementate
• Funcţionează în 
situaţii complexe

• Schimbarea este 
determinată la nivel 
local

Implicaţiile
pentru
programele
de
schimbare

• Activităţile 
echipelor trebuie 
determinate la nivel 
central şi atribuite sub 
forma unui şir de

• Conducerea 
stabileşte direcţia 
(strategia/viziunea) şi 
aşteptările cu privire la 
reuşite (de ex.,

• Profită la maxim 
de abordările 
inovative dezvoltate 
prin colaborare şi 
coordonare în cadrul

• Echipele nu trebuie 
să aibă libertatea să 
acţioneze fără 
coordonare, 
colaborare şi corelare
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Directiv Cadru Emergent Auto-asamblare

sarcini detaliate 
obligatorii

limitele domeniului de 
intervenţie,
performanţa, rezultate)
• pune la dispoziţie 
instrumente şi iniţiază 
procese de dezvoltare 
a capacităţilor şi de 
sprijinire a 
comportamentelor)

iniţiativei de 
schimbare

cu scopul şi direcţia 
generală

7.2. Aplicare în contextul RM şi includerea în Metodologie
Din cercetarea RFLC pot fi deduse câteva lecţii generale, care sunt incluse în Metodologie.
Un factor important este că conducătorii joacă un rol esenţial în succesul programelor de schimbare, iar 
caracteristicile conducătorilor de succes sunt:
• Conducătorii determină şi comunică viziunea şi cauza schimbării, stabilesc aşteptările cu privire la performanţa 

instituţiei şi a angajaţilor. Ei asigură ghidarea multilaterală sau stabilesc condiţiile privind ce este acceptabil, de 
ex., în cazul resurselor (comportamente, atitudini, convingeri, valori) şi al rezultatelor (rezultate de 
performanţă). Totuşi ei nu vin cu detaliile soluţiilor dezvoltate în limitele acestor ghidaje, lăsând echipele 
locale să dezvolte soluţiile, dar nici nu-i lasă fără supraveghere.

• De asemenea, conducătorii evaluează capacităţile instituţiei şi asigură dezvoltarea capacităţilor necesare pentru 
a implementa schimbarea, şi anume ei pun la dispoziţie abilităţile, comportamentele, instrumentele, 
metodologiile necesare pentru a fi aplicate în cadrul instituţiei.

Principalele lecţii pentru contextul RM includ:
• Furnizarea unei soluţii complete care să fie implementată de o instituţie nu va aduce rezultatele dorite;
• Situaţia în care o anumită soluţie va fi dezvoltată de o instituţie cu propriile forţe fără a fi îndrumată sau 

sprijinită nu va avea succes;
• Viziunea şi cauza schimbării stau la baza planului de comunicare;
• Conducătorii au un rol esenţial în comunicarea mesajelor către angajaţi;
• Implicarea angajaţilor în procesul de identificare a soluţiilor, de ex., implicarea timpurie în program (analizată 

în secţiunea privind asumarea schimbării şi în legătură cu activităţile de aliniere culturală) este importantă dacă 
se doreşte asumarea schimbării de către aceştia.

8. Cercetarea Rowland Fisher Lexon Consulting (RFLC): Competenţe pentru schimbare

8.1. Principalele concepte şi aplicarea practică

Cercetarea RFLC a identificat patru practici asociate cu conducătorii, care, aplicate cumulativ, sunt asociate cu 
succesul programelor de schimbare.
• Margine şi tensiune -  creează perturbări, provoacă
• Container -  echilibrează perturbările prin viziune, valori
• Spaţiu de transformare -  legitimează provocarea, provoacă pe cei afectaţi de schimbare să reacţioneze; 

conducătorii se implică la nivel emoţional, precum şi la nivel de sarcini şi creează mediul potrivit pentru 
creativitate

• Factorul magnetic -  oferă surse de forţă magnetică (viziunea stării dorite), determină locul în jurul căruia se 
poate dezvolta o nouă cultură

Ca şi în cazul modelului lui Lewin ,,dezgheţare-schimbare-reîngheţare”, RFLC constată că pentru a realiza 
schimbarea este nevoie de o perturbare sau provocare care să-i facă pe participanţi să pună la îndoială statu-quoul.
Exact cum Lewin sugerează că instituţiile se pregătesc pentru schimbare la etapa de ,,dezgheţare”, RFLC descrie 
necesitatea unui ,,Container” care să echilibreze perturbarea şi să stabilească limitele pentru ceea ce este permis.
In acest moment se deschide „spaţiul de transformare” şi organizaţiei i se permite să conteste statu-quoul şi singură 
să determine necesitatea schimbării.
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In final, RLFC sugerează că pentru ca organizaţia să se schimbe şi să adopte starea dorită este nevoie de ‘factorul 
magnetic’. Acesta va contribui la conştientizarea noilor modalităţi de operare în starea viitoare şi a beneficiilor 
pentru participanţii la schimbare şi se axează pe ce poate fi realizat.
RFLC observă că existenţa doar a „spaţiului de transformare” în lipsa celorlalte aspecte este corelată negativ cu 
succesul.

8.2. Aplicarea în contextul RM şi includerea în Metodologie
Atunci când sunt comunicate de conducători pasionaţi, viziunea şi cauza schimbării pot aduce după sine 
„containerul” şi „marginea şi tensiunea”.
Componenta privind asumarea schimbării sugerează încorporarea „spaţiului de transformare” în evenimentele şi 
activităţile de comunicare şi implicare în care angajaţii instituţiei contestă statu-quoul şi au posibilitatea să 
contribuie la elaborarea noilor soluţii şi la implementarea acestora. Activităţile de aliniere culturală au scopul de a 
determina participanţii să creeze scenarii „atractive” de viitor pentru instituţia lor, sugerând acţiunile necesare pentru 
a dezvolta o cultură favorabilă stării dorite.
Este important de menţionat că „spaţiul de transformare” este legitim şi util şi că provocările, atât timp cât există o 
viziune comunicată în mod clar, împreună cu beneficiile sau îmbunătăţirile din perspectiva personală, nu reprezintă 
o ameninţare, ci sunt mai degrabă un semn de implicare. Aşadar, evitarea implicării timpurii în cadrul şi între 
instituţii pentru a evita obiecţiile şi poziţiile opuse nu întotdeauna este productivă. Pentru a internaliza schimbarea, 
trebuie să existe posibilitatea ca oamenii să o analizeze şi să o conteste. Ca să fie eficient, în acest proces trebuie să 
existe un „container” (viziune, valori, aşteptări) şi un „factor magnetic” (viziune, beneficii şi cauza personalizată a 
schimbării).

Anexa 6: Analiza principalelor documente şi informaţii existente în domeniul reformei administraţiei publice 
şi al modernizării centrate pe cetăţean a serviciilor publice

1. Introducere
Acest document prezintă evoluţia reformei administraţiei publice în a doua jumătate a secolului XX şi începutul 
secolului XXI, descriind şi comparând modelele de management public care au predominat în această perioadă -  
modelul tradiţional neoweberian, Noul Management Public (NMP) şi modelele post-NMP. Documentul analizează, 
de asemenea, factorii determinanţi şi consecinţele reformei şi, în special, ai modernizării centrate pe cetăţean.
2. Modelul tradiţional al administraţiei publice
După încheierea celui de-al Doilea Război Mondial începând cu sfârşitul anilor 40’ şi până în anii 70’, structura şi 
guvernanţa instituţiilor din sectorul public s-au bazat pe modelul neoweberian de birocraţie maşinistă şi management 
ştiinţific care punea accent pe resurse şi conformarea cu cadrul normativ şi legislativ (Randma-Liiv, 2008).
Peters (2001) descrie acest ‘model tradiţional’ al administraţiei publice ca fiind întemeiat pe principii cum sunt 
ierarhia şi reguli; permanenţă şi stabilitate; serviciu public instituţional; reglementare legislativă-normativă internă; 
serviciu public apolitic şi egalitatea resurselor din punctul de vedere al aplicării reglementărilor.
Pe plan intern, structurile tradiţionale erau bazate pe sistemul de comandă şi control pentru a asigura conformarea 
angajaţilor cu cadrul legislativ-normativ, având un grad redus de discreţie decizională. De asemenea, se punea 
accentul pe controlul asupra costurilor resurselor investite prin raţionarea serviciilor, de ex., prin timpii lungi de 
livrare a serviciilor şi prin transferul la maxim posibil al poverii costului, timpului şi dovezii administrative asupra 
cetăţenilor.
Dickenson (2016) susţine că modelul tradiţional care se axa mai degrabă pe ‘administrare publică’ decât pe 
‘managementul public’ era ineficient, consumând prea multe resurse ale ţării, cu instituţii care serveau mai degrabă 
intereselor angajaţilor în serviciul public decât celor ale cetăţenilor.
3. Apariţia Noului Management Public
‘Noul Management Public’ (NMP) a apărut ca o alternativă pentru modelul tradiţional al administraţiei publice la 
sfârşitul anilor 80’ ca o reacţie la ineficienţele observate ale celui din urmă (Randma-Liiv, 2008). NMP se referă la 
managementul administraţiei publice utilizând ideile, tehnicile şi abordările apărute în sectorul privat (Pollitt, 1995; 
Hood, 1991), pornind de la ideea că prin adoptarea unor tehnici din sectorul privat, guvernele puteau să reproducă 
performanţa din sectorul privat, de ex., prin îmbunătăţirea eficienţei şi eficacităţii (Maesschalck, 2004).
O‘Flynn (2007) descrie trecerea la NMP ca o trecere de la modelul birocratic la unul postbirocratic, în care 
abordările managementului ştiinţific de microcontrol ierarhic asupra segregării şi distribuirii activităţilor, 
conformării procedurale şi asupra costurilor resurselor investite sunt înlocuite cu transferul mai multor drepturi de 
decizie mai aproape de utilizatorul serviciului în încercarea de a răspunde mai bine necesităţilor clienţilor.
NMP pune accentul pe eficientizare pentru a optimiza produsele obţinute având un anumit nivel de resurse alocate şi 
evidenţiază, pe de o parte, dreptul utilizatorilor de servicii de a fi satisfăcuţi cu serviciile primite, iar, pe de altă 
parte, obligaţia prestatorilor de servicii publice de a răspunde necesităţilor utilizatorilor de servicii.
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OCDE (1997, 2005) consideră că la apariţia NMP a contribuit creşterea presiunii fiscale asupra administraţiei 
publice, scăderea încrederii în aceasta şi, în unele cazuri, caracterul intruziv al administraţiei publice. Printre primele 
ţări care au adoptat acest model au fost Regatul Unit, SUA, Australia şi Noua Zeelandă.
Diferite ţări au avut motive diferite de a introduce NMP. Unul dintre obiectivele importante ale Guvernului Thatcher 
al Marii Britanii în anii 80’ era creşterea productivităţii economice prin aplicarea mai activă a metodelor din sectorul 
privat în cel public şi, mai general, a privatizării, dereglementării şi liberalizării. În Noua Zeelandă prioritate era 
reducerea costurilor. Australia avea scopul de a creşte eficacitatea şi eficienţa prin reforme care ţinteau spre 
reducerea bugetelor cu un anumit procent stabilit pe an, în paralel cu obligaţia de eficientizare a serviciilor. SUA sub 
conducerea lui George H.W. Bush a avut scopul de a transforma guvernul în unul orientat pe rezultate şi bazat pe 
piaţă (Breul, 2007).
Cejudo (2008) susţine că spre mijlocul anilor 90’ NMP a devenit o paradigmă dominantă. Până atunci fusese 
adoptată de câteva ţări şi se bucura de sprijinul organizaţiilor internaţionale, inclusiv a Băncii Mondiale.
3.1. Baza conceptuală a NMP
NMP constă dintr-o varietate de practici. Nu există o bază conceptuală unică care ar sta la baza acestui model. 
Totuşi practicile acestuia se încadrează în următoarele cadre teoretice:
• Managerialism
• Teoria alegerii publice
• Teoria agenţiei
• Teoria costurilor de tranzacţie
Dixon et al. (1998 : 164) susţin că „managerialismul presupune ca managerii publici să îmbunătăţească eficienţa, 
să reducă costurile împovărătoare şi să îmbunătăţească performanţa într-o situaţie competitivă” prin:
• o autonomie managerială sporită în procesul decizional, sprijinită de o utilizare mai activă a informaţiilor 
despre performanţă;
• accent pe eficienţă şi eficacitate (inclusiv stabilirea obiectivelor, măsurarea performanţei) decât pe proces şi 
echitate;
• promovarea utilizării practicilor de management din sectorul privat;
• încercarea de a delega autoritatea în cadrul instituţiilor;
• transferul răspunderii publice de la resurse şi procese la produse şi rezultate;
• încurajarea concurenţei interne.
Teoria alegerii publice presupune o alegere mai mare a furnizorilor, în special prin mecanismele de piaţă, care 
teoretic prin competiţie garantează o mai bună eficienţă şi eficacitate operaţională. Teoreticienii alegerii publice 
consideră modelul tradiţional al administraţiei publice drept sursă de „rent-seeking” pentru birocraţi şi politicieni 
(Lane, 2000) (nota traducătorului: rent-seeking este un concept economic care descrie o situaţie în care 
un individ sau o firmă are un anumit venit prin manipularea pieţei).
Teoria agenţiei ne vorbeşte despre agenţi cu competenţele relevante care prestează servicii în numele mini sterelor 
care au competenţe diferite. Această teorie subliniază faptul că liniile de raportare trebuie clar definite pentru a 
aborda problema relaţiei agent-principal atunci când organizaţia care poartă responsabilitatea finală pentru serviciu 
este îndepărtată într-o oarecare măsură de procesul de prestare a serviciului.
Teoria costurilor de tranzacţie sugerează că eficientizarea poate fi asigurată cu ajutorul mecanismelor comerciale 
formale de contractare care permit stabilirea şi gestionarea relaţiilor dintre organele şi persoanele implicate în 
sectorul public în mod diferit de mecanismele tradiţionale de coordonare şi management ierarhic.
3.2. Principalele practici ale NMP
Perspectivele celor mai cunoscuţi autori cu privire la principalele componente ale NMP sunt prezentate în Eroare! 
Fără sursă de referinţă..
Tabelul 21: Componentele NMP

Practicile comune Hood (1991) OECD (1995) Pollitt (1995) Gruening (2001)

Dezagregarea 
organizaţiilor 
birocratice mari în 
organizaţii mai mici

Dezagregare Descentralizare, 
astfel încât 
prestatorul de 
servicii să fie mai 
aproape de punctul 
de livrare a 
serviciului, ceea ce

Dezagregarea 
organizaţiilor 
birocratice în agenţii 
separate

Descentralizare şi 
stiluri de 
management 
revizuite

Separarea politicului 
de administraţie
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Practicile comune Hood (1991) OECD (1995) Pollitt (1995) Gruening (2001)

Abilitatea de a 
răspunde 
necesităţilor 
clienţilor

permite o reacţie şi 
feedback mai rapid

Calitatea serviciului, 
stabilirea
standardelor şi 
receptivitate faţă de 
clienţi

Conceptul bazat pe 
client (ghişeu unic, 
managementul de 
caz)

Flexibilitate Stiluri de 
management specifice 
sectorului privat

Utilizarea modelelor 
alternative de 
prestare a serviciilor 
(pentru prestare şi 
reglementare)

Separarea prestării 
serviciilor de 
procurare

Separarea prestării 
de producere

Introducerea
competiţiei

Competiţie Mecanisme şi cvasi 
mecanisme de piaţă

Competiţie

Privatizare

Valoare pentru bani 
(cost-eficienţă)

Utilizarea cu grijă a 
resurselor

Atenţie la rezultate 
în ceea ce priveşte 
eficienţa,
eficacitatea şi 
calitatea serviciului

Reducerea
costurilor;
plafonarea
bugetelor;
transparenţă în 
alocarea resurselor

Reducerea bugetelor

Performanţa
financiară
îmbunătăţită

Accentul pe 
Produse, nu pe 
Resurse

Standarde şi măsuri 
de performanţă clare

Controlul asupra 
Produselor

Ţinte şi indicatori de 
produs în 
managementul 
performanţei

Auditul de 
performanţă

Măsurarea
performanţei

Motivarea
individuală

Contracte pe termen, 
remunerare în bază 
de performanţă

Stimulente personale

Grad înalt de 
răspundere şi 
transparenţă

Management 
profesional practic

Necesitatea de a 
avea capacităţi 
strategice la nivelul 
Guvernului central

Planificare/
Management
strategic

Răspundere pentru 
performanţă

Autoritate delegată 
la punctul de 
prestare a serviciului

Management
descentralizat

Libertatea de a 
gestiona în mod 
flexibil

Relaţiile dintre practicile şi teoriile sus-menţionate sunt marcate în Apendicele 1. 
Aşadar, principalele caracteristici ale NMP sunt:
• Orientare pe client: Capacitatea de a reacţiona la necesităţile clienţilor prin dezagregarea organizaţiilor 
birocratice mari, cu transferul autorităţii către prestatorii de servicii descentralizaţi la punctul de livrare a serviciului 
şi păstrarea prerogativelor strategice, de elaborare a politicilor prin care se asigură răspunderea prestatorilor de 
servicii pentru performanţele înregistrate;
• Managementul performanţei orientat pe Produs şi Rezultat: cea mai mare atenţie se acordă produselor 
şi rezultatelor orientate economic la nivelele inferioare (nu pe resurse, proces), precum eficienţa, eficacitatea, 
calitatea şi standardele serviciilor; implementarea unui cadru de performanţă care să măsoare rezultatele astfel încât 
să fie posibilă stimularea şi recompensarea performanţei (la nivel de organizaţie şi individual);
• Servicii flexibile, competitive şi de calitate: Utilizarea diferitor modele de prestare a serviciilor, inclusiv 
externalizarea, parteneriatele publice-private şi permiterea diferitor instituţii publice să concureze între ele prin 
pieţele interne.
3.3. Evaluarea critică a NMP
Pe lângă avantaje, NMP are şi unele deficienţe:
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• Orientarea spre cetăţeni doar în calitatea lor de „clienţi” este unidimensională şi nu acoperă toată amploarea 
obligaţiilor guvernamentale (Pollitt, 1990; Armstrong, 1998):

-  Guvernul are responsabilitatea de a satisface necesităţile multidimensionale ale cetăţenilor (de ex., 
economice, sociale, culturale, de mediu);

-  Guvernul este responsabil de necesităţile tuturor cetăţenilor, nu doar a utilizatorilor serviciilor;
-  Presiunea de a fi receptiv la necesităţile utilizatorilor de servicii este în contradicţie cu obligaţiile de a purta 

răspundere în faţa cetăţenilor prin reprezentanţii aleşi; democraţia prin participare (reprezentativă) se ciocneşte cu 
democraţia prin performanţă (livrarea serviciilor);
• Orientarea spre produse are un caracter restrictiv, deoarece nu vorbeşte despre impactul deplin al 
activităţilor guvernamentale;

-  Îmbunătăţirile sustenabile în rezultatele de la nivel înalt pe termen lung pentru cetăţeni pot fi neglijate în 
favoarea eficienţei şi calităţii serviciilor pe termen scurt;

-  Valorile tradiţionale de tratament echitabil prin aplicarea consecventă a proceselor operaţionale, garantate 
prin asigurarea conformării cu mecanismele normative şi legislative, pot fi subminate prin concentrarea pe 
receptivitatea la necesităţile clienţilor;
• Transferul responsabilităţii şi mecanismelor de piaţă poate duce la fragmentarea şi pierderea autorităţii de 
către guvernul central şi a controlului politic (Kaboolian, 1998; Maor, 1999):

-  Aducerea autorităţii decizionale mai aproape de punctul de livrare a serviciilor, agenţificarea şi utilizarea 
mecanismelor de piaţă poate duce la fragmentarea şi incoerenţa serviciilor şi pierderea legăturii dintre prestatorii de 
servicii şi autorităţile centrale.
Există, de asemenea, îngrijorări că introducerea NMP, care presupune dereglementare şi transferul unui grad mai 
mare de autonomie şi putere decizională către persoane şi autorităţi descentralizate, în instituţiile care anterior s-au 
bazat pe patronaj şi nepotism şi erau susceptibile la corupţie ar putea duce la un grad sporit de „rent-seeking” şi 
corupţie (Minogue, 2001; Ormond & Loffler, 2006, Randma-Liiv, 2008:8). Totuşi Carter et al. (1992) susţin că 
astfel de situaţii sunt rezultatul implementării necorespunzătoare sau incomplete a NMP, şi nu o caracteristică a 
acestuia, deoarece NMP are mecanisme de răspundere şi control care au scopul de a preveni astfel de probleme, 
inclusiv cadre de performanţă, şi reguli cu privire la delegarea puterii decizionale.
4. Post-NMP
4.1. Raţionamentul şi principiile post-NMP
În primele două decenii ale secolului XXI au apărut o multitudine de modele post-NMP pentru a elimina 
deficienţele NMP.
În timp ce unele caracteristici ale NMP sunt păstrate sau dezvoltate post-NMP, altele sunt revizuite. Ca şi în cazul 
NMP, modelele succesoare sunt multidimensionale. Post-NMP nu este un singur model.
Christensen şi Laegreid (2011) scot în evidenţă următoarele caracteristici generale ale modelelor post-NMP:
• Guvern unit/ întreg: În timp ce NMP promovează „retragerea” autorităţii publice centrale şi transferul 
puterii decizionale către prestatorii de servicii, post-NMP promovează „abordarea unui guvern unit” cu mai multă 
capacitate şi control din partea unei autorităţi de coordonare la nivel central, care în activitatea sa merge mai departe 
de hotarele instituţionale pentru a asigura coordonarea şi complementaritatea procesului de prestare a serviciilor 
printr-o reţea de cooperare.
• Obiective: NMP tinde să prioritizeze eficienţa, deservirea clienţilor şi cost-eficacitatea, în timp ce modelele 
post-NMP tind să încorporeze alte obiective care reflectă obligaţiile multidimensionale mai largi ale guvernului faţă 
de cetăţenii săi, inclusiv incluziunea socială, dezvoltarea capitalului uman, încredere şi integritate, învăţare şi 
adaptare. În timp ce în NMP prioritate au nivelele serviciilor şi produsele economice, modelele post-NMP se axează 
pe livrarea rezultatelor la nivel înalt şi pe procesele participative de realizare a acestora.
• Participare: NMP promovează colectarea feedback-ului privind serviciile şi standardele de servicii de la 
utilizatori în capacitatea lor de clienţi, în timp ce modelele post-NMP tind să asigure participarea a cât mai multe 
grupuri de factori interesaţi; democratizarea procesului de guvernare şi o mai mare implicare a cetăţenilor şi 
partenerilor prin participare în procesul de proiectare şi prestare a serviciilor şi feedback sunt metode caracteristice 
post-NMP de a alinia cât mai mult activităţile ce ţin de serviciile publice cu necesităţile cetăţeanului.
• Parteneri: În timp ce în modelul NMP eficientizarea poate fi determinată de introducerea concurenţei din 
sectorul privat în procesul de prestare a serviciilor prin sub-contractare, externalizare şi privatizare, modelele post- 
NMP scot în evidenţă relaţiile şi colaborarea; serviciile pot fi prestate de parteneri, inclusiv organizaţii private, non - 
guvernamentale, obşteşti şi din sectorul public.
• Focalizare administrativă: În timp ce în NMP informaţiile privind performanţa sunt utilizate pentru a 
creşte răspunderea şi transparenţa administrativă, modelele post-NMP pun accent pe utilizarea informaţiilor cu scop 
de învăţare, perfecţionare şi adaptare, recunoscând că pe măsură ce se schimbă contextele şi apar noi cunoştinţe, 
pentru a îmbunătăţi performanţa este nevoie de flexibilitate de adaptare.
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Adiţional, Bao Guoxian, Wang şi Larsen (2011) consideră că o trăsătură importantă a modelelor post-NMP este 
schimbarea accentului pe managementul bazat pe valoare, scopul căruia este de a maximiza valoarea pentru toţi 
cetăţenii, în special pentru grupurile vulnerabile, pe toate dimensiunile, inclusiv cea economică, socială, de mediu.
4.2. Modelele post-NMP
Cele trei tipologii principale de modele post-NMP sunt:
• Managementul valorii publice -  preocupat de maximizarea necesităţilor colective multidimensionale ale 
cetăţenilor definite în urma procesului colaborativ de elaborare a politicilor;
• Guvernul unit/întreg -  accentuează necesitatea unei autorităţi centrale puternice care să stabilească 
priorităţile şi să coordoneze procesul de prestare a serviciilor pentru a echilibra diferite preferinţe ale diferitor factori 
interesaţi implicaţi în procesele participative;
• Noua guvernanţă publică -  pune accent pe utilizarea mecanismelor multisectoriale în care relaţiile între 
părţile implicate în prestarea serviciilor se bazează pe cooperare şi coordonare.
Aceste trei tipologii sunt evaluate în Tabelul 22 prin compararea modelelor post-NMP cu NMP pe dimensiunile 
instituţionale.
Tabelul 22: Comparaţia dintre NMP si modelele post-NMP

Dimensiune Managementul valorii 
publice (adaptat după 
Alford J, O’Flynn J, 
2009)

Guvern unit (adaptat 
după Pollitt, 2003)

Noua guvernanţă 
publică (adaptat după 
Dickenson, 2016)

NMP

General • Post-concurenţial • Post-fragmentare
• Guvern coordonat

• Post-guvern
• Guvernanţa de reţea

• Post-birocratic
• Guvern competitiv

Filosofia
dominantă

• Recunoaşte că 
valoarea socială 
inerentă serviciilor 
publice poate să nu fie 
abordată în mod 
corespunzător prin 
calculul eficienţei 
economice a pieţelor 
(Hefetz & Warner, 
2004)

• Strategie 
guvernamentală 
holistică care se inspiră 
şi din ştiinţele sociale, 
nu doar din 
dimensiunea economică
• Creează sinergii 
pentru a face mai multe 
agenţii şi factori 
interesaţi să colaboreze 
pentru a elimina 
silozurile şi a oferi 
servicii integrate 
(Pollitt, 2003)

• Nu este nevoie ca 
guvernul să presteze 
serviciile; există mulţi 
alţi actori care 
contribuie la prestarea 
serviciilor publice şi 
sistemul de elaborare 
a politicilor
• Neo-corporatist 
(organizarea 
procesului de prestare 
a serviciilor de grupuri 
care nu neapărat 
trebuie să fie instituţii 
guvernamentale)

• Necesităţile 
clienţilor şi eficienţa şi 
eficacitatea 
instituţională

Definirea
interesului
public

• Sunt exprimate 
preferinţele colective
• Valoarea publică 
este asigurată prin 
politici publice 
elaborate în colaborare 
de către instituţiile 
politice,
guvernamentale şi cele 
obşteşti şi cetăţeni 
(Moore, 1995)

• Echilibrarea 
preferinţelor diferitor 
grupuri prin abordări 
participative
• Informarea 
societăţii, inclusiv a 
cetăţenilor şi actorilor 
privaţi organizaţi, 
despre politica publică 
şi participarea în 
procesul de elaborare a 
acesteia

• Preferinţele şi 
necesităţile
multidimensionale ale 
diferitor grupuri pot fi 
satisfăcute cu ajutorul 
diferitor mecanisme 
receptive de acordare 
a serviciilor

• Preferinţele 
individuale sunt 
agregate
• Necesităţile 
clienţilor sunt 
satisfăcute prin 
gruparea şi includerea 
propunerilor 
individuale cu privire la 
îmbunătăţirea 
serviciilor

Obiectivele
conceptuale

• Corelarea 
eficienţei, eficacităţii 
şi răspunderii din 
NMP cu „sufletul 
administraţiei publice 
tradiţionale” (Bau,

• Centralizare, 
coordonare şi control 
pentru a satisface 
diferite necesităţi ale 
factorilor interesaţi prin 
aliniere cu priorităţile

• Satisfacerea 
necesităţilor diferitor 
grupuri şi actori 
printr-o reţea 
receptivă şi adaptivă 
de prestatori de

• Prestatori de servicii 
eficienţi
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Dimensiune Managementul valorii 
publice (adaptat după 
Alford J, O’Flynn J, 
2009)

Guvern unit (adaptat 
după Pollitt, 2003)

Noua guvernanţă 
publică (adaptat după 
Dickenson, 2016)

NMP

Wang şi Larson (2011)
• Adoptarea unei 
abordări adaptabile, 
bazate pe învăţare 
care sprijină un proces 
iterativ de elaborare a 
politicilor pentru 
ciclurile de prestare a 
serviciilor (Stoker, 
2006)

stabilite la nivel central servicii
interdependenţi bazată 
pe relaţii de înaltă 
încredere

Atenţia
conducerii

• Valoarea este 
asigurată prin focusare
- în sus pentru 
legitimitate şi sprijin
- spre exterior - 
valoare pentru cetăţeni
- în jos spre 
managementul 
instituţiilor (Moore, 
1995, adaptat după 
Kennedy School)

• Deciziile în direcţie 
descendentă pe scara 
ierarhică trebuie să fie 
ancorate clar la nivel 
central, transmiţând 
mesajul unui control 
central pentru a 
echilibra autonomia

• Managementul 
reţelelor şi relaţiilor

• Externă pe nivelele 
şi calitatea serviciilor
• Internă pe 
eficacitatea şi eficienţă 
instituţională

Obiectivele
de
performanţă

• Obiective multiple 
de măsurare şi 
management al 
performanţei, inclusiv 
produsele, satisfacţia, 
rezultatele, încredere 
şi legitimitate

• Varietatea sporită a 
necesităţilor este 
satisfăcută prin 
standardizare, 
competenţe holistice 
dezvoltate; serviciile 
trebuie să fie mai 
uniforme între sectoare 
şi să aibă priorităţi mai 
clare; obiectivele şi 
ţintele standard de 
performanţă sunt 
stabilite la nivel central, 
la fiecare prioritate 
contribuind mai multe 
agenţii

• Satisfacerea 
necesităţilor 
multidimensionale ale 
cetăţenilor, ai 
reprezentanţilor 
acestora şi reţelei de 
agenţi interdependenţi
• Atingerea 
„valorilor”, precum şi 
asigurarea valorii 
înseamnă că există 
aşteptări privind 
principiile
standardelor acceptate 
de comportament, de 
ex. incluziunea socială

• Resursele şi 
produsele sunt 
gestionate într-o 
manieră cost-eficientă 
şi astfel încât să asigure 
receptivitate faţă de 
clienţi

Sistemul 
preferat de 
livrare

• Mecanisme de 
livrare multiple din 
diferite sectoare
• Adoptarea unei 
abordări relaţionale 
deschise în domeniul 
achiziţiilor
• Respingerea 
abordării unice pentru 
toate la contractare şi 
în achiziţii

• Activităţile pot 
cuprinde oricare sau 
toate nivelele 
guvernului, pot implica 
grupuri din afara 
guvernului
• Utilizarea 
parteneriatelor şi 
reţelelor publice- 
private, organizaţiilor 
non-profit şi 
forumurilor şi 
sondajelor utilizatorilor

• Guvernanţa inter- 
organizaţională şi 
grupuri neo- 
corporatiste de 
furnizori preferaţi cu 
relaţii şi 
interdependenţe 
continue
• Estomparea liniilor 
separatoare între 
cetăţeni şi agenţii 
prestatori de servicii

• Sectorul privat prin 
externalizarea 
serviciilor sau agenţii 
de servicii publice 
independente

Mecanisme
de

• Mecanisme 
multiple

• Răspundere în faţa 
autorităţii centrale în

• Prin încredere şi 
contracte relaţionale

• Răspundere în 
direcţie ascendentă prin
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Dimensiune Managementul valorii 
publice (adaptat după 
Alford J, O’Flynn J, 
2009)

Guvern unit (adaptat 
după Pollitt, 2003)

Noua guvernanţă 
publică (adaptat după 
Dickenson, 2016)

NMP

răspundere - Clienţii în calitate de 
utilizatori ai 
serviciilor, plătitori de 
impozite în calitate de 
finanţatori şi cetăţeni 
în calitate de 
supraveghetori ai 
guvernului

baza cadrelor de 
performanţă care 
încorporează priorităţile 
stabilite la nivel central
• Legătura între cadrul 
de performanţă şi cadrul 
bugetar

care merg dincolo de 
simple tranzacţii, care 
sunt bazate pe 
parteneriat şi creează 
un cadru corect şi 
flexibil în comparaţie 
cu acordurile încheiate 
după „buchea legii” 
care reflectă un nivel 
redus de încredere

contracte de 
performanţă şi spre 
exterior prin 
mecanismele de piaţă

Din punct de vedere practic, formele hibride prevalează (Dickenson, 2016), combinând componente ale mai multor 
modele post-NMP. Mai mult decât atât, deseori nu există o distincţie clară între NMP şi modelele post-NMP. Post- 
NMP incorporează şi dezvoltă conceptele şi practicile NMP.
Apendicele 2 prezintă pe scurt câteva reforme instituţionale care definesc relaţia între sectorul public şi cetăţeni în 
NMP şi modelele post-NMP. Se poate întâmpla ca în practică, la nivel instituţional, reformele NMP şi post-NMP să 
acopere aceeaşi zonă. Uneori, fără a cunoaşte contextul mai larg al reformei, este dificil de spus dacă aceasta face 
parte din NMP sau post-NMP.
Apendicele 3 analizează implicaţiile practice ale adoptării reformelor NMP şi post-NMP în ţările postcomuniste în 
tranziţie.
5. Impactul reformelor asupra interacţiunii dintre autorităţile publice şi cetăţeni
Modernizarea centrată pe cetăţean are consecinţe importante pentru relaţia dintre autorităţile publice şi cetăţeni. 
Implicaţiile celor trei modele analizate în secţiunile anterioare care sunt relevante pentru cetăţean sunt prezentate 
succint în Eroare! Fără sursă de referinţă..
Tabelul 23: Impactul modelelor asupra cetăţenilor

Categorie Administraţia publică 
tradiţională (neoweberiană) NMP Post-NMP

Abordarea faţă 
de cetăţean

• autoritară; cetăţeanul va 
beneficia de serviciu dacă poate 
demonstra că îndeplineşte toate 
condiţiile legislativ-normative

• Cultura deservirii; 
satisfacerea necesităţilor 
clienţilor

• Orientat pe rezultate; 
îmbunătăţirea rezultatelor 
multidimensionale pentru 
cetăţeni

Povara asupra 
cetăţenilor

• Înaltă în mod deliberat: 
transferul poverii dovezii 
administrative şi juridice asupra 
cetăţenilor pentru a raţiona 
serviciile, reduce costurile şi 
consolida autoritatea.

• Minimă în funcţie de 
constrângerile ce ţin de 
resursele necesare: facilitarea 
accesului la servicii astfel încât 
pentru un anumit nivel de 
resurse să se obţină rezultatul 
maxim; reducerea în fiecare an 
a costurilor resurselor ca 
rezultat al eficientizării

• Minimă: procesele 
eficiente, mecanismele IT şi 
de coordonare internă permit 
acordarea unor servicii integre 
pentru cetăţeni şi evitarea 
contactelor repetate sau 
inutile; complexitatea internă 
rezultă în simplitatea externă 
pentru cetăţeni

Relaţia cu 
cetăţenii

• Paternalistă şi autoritară: 
cetăţeanul face ce îi cere 
autoritatea publică în 
conformitate cu diferite 
reglementări şi condiţii

• Tranzacţională: 
interacţiunile cetăţenilor cu 
guvernul sunt tranzacţii 
separate -  un grad limitat de 
comunicare internă în sau între 
departamente despre un anumit 
client sau tranzacţie

• Bazat pe relaţie: autorităţile 
publice ,ajung să cunoască” 
cetăţeanul în timp în urma 
multiplelor interacţiuni; ei 
construiesc relaţii pe termen 
lung cu cetăţenii şi pot 
anticipa necesităţile acestora

Rolul
cetăţeanului

• Cetăţeanul trebuie să obţină 
o copie cu lista condiţiilor 
pentru obţinerea serviciului şi 
să le îndeplinească

• Client: clientul poate 
exprima gradul de satisfacţie cu 
serviciul, informaţii care sunt 
utilizate pentru îmbunătăţirea

• Participant: Cetăţeanul are 
dreptul şi probabil şi datoria 
civică de a participa în 
procesul de proiectare,

75



Categorie Administraţia publică 
tradiţională (neoweberiană) NMP Post-NMP

serviciului dezvoltare şi îmbunătăţire a 
serviciilor

De care 
cetăţeni este 
preocupată 
autoritatea 
publică

• Publicul larg: menţinerea 
relaţiei de putere între 
autorităţile publice şi publicul 
larg şi limitarea accesului la 
servicii pentru a minimiza 
costurile

• Utilizatorii serviciilor: 
prestarea serviciilor de calitate 
şi cost-eficiente, fără ca 
guvernul să devină expansiv şi 
intruziv

• Toţi cetăţenii: segmentaţi 
în diferite moduri pentru a 
reflecta necesităţile pe mai 
multe dimensiuni (de ex. 
economic, social, justiţie)

Se poate observa că într-o oarecare măsură modelele post-NMP şi NMP se suprapun, în special în ceea ce priveşte 
utilizarea mecanismelor din sectorul privat pentru eficientizarea şi îmbunătăţirea serviciilor. Principala diferenţă este 
că în timp ce acest aspect este fundamental în NMP, în cazul modelelor post-NMP, deşi este o caracteristică 
proeminentă, acest aspect face parte dintr-un sistem mai adaptiv, participativ şi multidimensional. Atât NMP, cât şi 
post-NMP sunt total diferite de modelul tradiţional al administraţiei publice.

Apendicele 1: Practicile caracteristice principalelor concepte ale NMP (adaptate după Gernod Grueing 
(2001:8)
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Administraţia 
publică clasică

Administraţia
publică
neoclasică

Managerialism
Teoria
alegerii
publice

Teoria
agenţiei

Teoria
costurilor de 
tranzacţie

Reduceri
bugetare

Y Y Y Y

Privatizare Y Y

Separarea 
prestatorului de 
producător

Y Y Y

Contractare Y Y Y

Taxele colectate 
de la utilizatori

Y Y

Conceptul bazat 
pe client (pe 
satisfacerea 
necesităţilor 
clientului)

Y

Concurenţă Y Y

Flexibilitate în 
management

Y

Separarea 
politicilor de 
administrare

Y Y Y

Răspundere
pentru
performanţă

Y Y Y Y

Descentralizare Y Y Y Y Y Y

Măsurarea
performanţei

Y Y Y Y

Auditul
performanţei

Y Y Y Y

Planificare 
strategică şi 
management

Y Y

Stilul de 
management

Y Y

Managementul
personalului

Y Y

Limitarea
cheltuielilor
juridice

Y

Reglementare
îmbunătăţită

Y
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Administraţia 
publică clasică

Administraţia
publică

neoclasică
Managerialism

Teoria
alegerii
publice

Teoria
agenţiei

Teoria
costurilor de 
tranzacţie

Analiza şi Y Y
evaluarea
performanţei

Apendicele 2: Consecinţele reformelor centrate pe cetăţean în sectorul public la nivel instituţional

Categorie NMP Reforme instituţionale post-NMP

Rolul autorităţilor publice şi al cetăţenilor şi relaţia dintre aceştia

Rolul autorităţii
guvernamentale
centrale

• Deleagă elaborarea planurilor strategice 
instituţiilor
• Deleagă elaborarea modelului 
instituţional de prestare a serviciilor 
prestatorului de servicii

• Rol puternic de coordonare
• Stabileşte priorităţile guvernamentale cărora 
li se aliniază toate instituţiile
• Planurile strategice instituţionale reflectă 
priorităţile guvernului care sunt comune pentru 
întreaga administraţie publică

Relaţia dintre 
Autoritatea 
Guvernamentală 
Centrală şi 
minister/prestatorul 
de servicii

• Nu controlează obiectivele sau 
rezultatele din cadrele de performanţă 
instituţională

• Stabileşte rezultatele şi ţintele pentru întreaga 
administraţie publică şi stabileşte care instituţii şi 
la care obiective contribuie
• Instituţiile incorporează rezultatele şi ţintele 
stabilite la nivel central în cadrul lor de 
performanţă

Relaţia dintre 
minister şi 
prestatorii de 
servicii

• Monitorizarea ministerială a procesului 
de prestare a serviciilor poate fi limitată 
deoarece prioritatea principală pentru 
minister este elaborarea politicilor

• Diferite forme de relaţii şi de reţele
- în unele cazuri ministerul are autoritate directă 
asupra instituţiei care oferă servicii
- în alte cazuri ministerul se ocupă doar de 
politici, iar serviciile sunt prestate printr-o reţea 
de organizaţii publice, private, non- 
guvernamentale, obşteşti şi civice, responsabil de 
gestionarea relaţiilor fiind fie ministerul, fie 
principalul prestator de servicii

Reforma instituţională

Cadrul de 
performanţă

• Elaborat de către instituţii în mod 
independent
• Accentul în special pe indicatorii de 
produs şi rezultate de la nivel inferior, 
precum costul, eficienţa, eficacitatea şi 
calitatea serviciului

• Indicatorii se încadrează în priorităţile 
stabilite de o autoritate guvernamentală centrală 
- Instituţiile monitorizează indicatorii care i-au 
fost atribuiţi de la centru, astfel contribuind la 
realizarea obiectivului comun pentru ”întregul 
guvern”
• Indicatorii sunt corelaţi cu rezultatele de nivel 
înalt pentru cetăţeni

Elaborarea 
modelului de 
prestare a 
serviciilor

•
- Proiectarea se bazează pe soluţiile 
standard preluate din sectorul privat şi 
dezvoltate de conducerea de vârf cu 
participarea experţilor externi şi includ
- Delegarea prerogativelor decizionale 
unităţilor şi echipelor care interacţionează 
direct cu clienţii combinată cu mai multă 
răspundere asigurată prin cadrul de 
performanţă

• Complexitatea reţelei de prestare a serviciilor 
este ascunsă de ochii clienţilor prin 
implementarea unei strategii de management 
integrat al canalelor de prestare a serviciilor în 
cadrul guvernului în conformitate cu principiile 
unui guvern unit
• Noua guvernanţă publică promovează 
livrarea serviciilor în bază de reţea, răspunderea 
pentru acestea purtând-o cel mai potrivit
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Categorie NMP Reforme instituţionale post-NMP

Managementul 
canalelor de 
prestare a 
serviciilor

• Disponibilitatea multiplelor canale de 
prestare a serviciilor pentru cetăţeni (de 
ex., faţă în faţă, centrele de contact, online, 
intermediari)
• Strategiile de management al canalelor 
de prestare a serviciilor au scopul de a 
încuraja migrarea cetăţenilor la cea mai 
potrivită opţiune pentru a răspunde 
necesităţilor cetăţenilor în privinţa calităţii 
serviciilor, maximizând în acelaşi timp 
eficienţa (de ex., utilizarea serviciilor 
electronice şi a centrelor de contact, 
eliminarea contactului fără valoare)

prestator de servicii din sectorul public, privat 
sau asociativ prin contracte axate mai degrabă pe 
relaţii, decât pe tranzacţii
• Guvernare unită bazată pe principiile ’’servicii 
pentru clienţi” ale modelului NMP şi aplicate în 
toate instituţiile guvernamentale
- Interfaţa cu clientul la nivel guvernamental 
înlocuieşte paginile web separate ale instituţiilor; 
o pagină web guvernamentală unică cu link-uri şi 
indicatori la subiectele specifice 
instituţiei/sectorului şi detaliile de contact
- Ghişeele unice cu interacţiune fizică acoperă 
mai multe instituţii
- Centre mari de contact se ocupă de diferite 
subiecte specifice diferitor instituţii, ceea ce duce 
la cost-eficienţă şi o mai mare receptivitate
- Centre mari de procesare back-oficiu preiau 
sarcinile mai multor instituţii pentru a creşte 
economiile de scară
• ,,Externalizarea” serviciilor organizaţiilor 
private şi non-profit merge dincolo de unităţile 
„secundare” ale organizaţiei acoperind toate 
activităţile ce nu ţin de elaborarea politicilor, 
precum:
- Centrele de contact
- Prestatorii de servicii front-oficiu
- „Fabricile” de procesare back-oficiu
• Trecerea de la perspectiva de „externalizare” 
la cea de ,,parteneriat” abilitează organizaţii 
întregi care sunt întreprinderi sociale private sau 
pseudo-private autonome, inclusiv:
- Închisori
- Spitale
- Şcoli şi universităţi
- Securitate privată
- Muzee culturale
- Institute de cercetare

Structura 
organizaţională; 
Front Oficiu

• Ghişee unice la nivel de departament
- Echipe front-oficiu cu angajaţi multi- 
calificaţi sau echipe multi-calificate 
capabile să gestioneze multiple solicitări şi 
operaţiuni simple
- Accent pe deservirea clienţilor
- Multiple locaţii pentru a facilita accesul
- Echipe sau persoane pot acoperi mai 
multe produse
- Automatizarea furnizează instituţiei date 
cu privire la clienţi şi istoria operaţiunilor
• Există un centru de contact pentru a 
acoperi majoritatea tipurilor de solicitări şi 
produse pentru un anumit departament 
guvernamental
- Nivelul 1 gestionează solicitările simple 
pentru mai multe produse
- Nivelele 2 şi 3 se ocupă de solicitările 
mai complexe cu ajutorul angajaţilor mai 
specializaţi

Structura 
organizaţională; 
Back Office

• Unităţi de procesare mari pentru 
economii de scară amplasate la nivel 
central
- Echipe organizate pe produs pentru 
asigurarea eficienţei
- Procese standardizate
- Automatizarea (de ex. tehnologia de 
scanare) îmbunătăţeşte eficienţa

Automatizare • Sistemele IT păstrează informaţii
- despre tranzacţii
- despre clienţi
- limitate la o anumită instituţie
- bazate pe date (capacitate analitică 
limitată)

• Automatizarea oferă:
- Istoricul comprehensiv al interacţiunilor în 
cadrul guvernului (nu doar într-o singură 
autoritate)
- la nivelul prestatorului de servicii (de ex., 
interacţiunile cu organizaţii private sau ONG-uri 
autorizate să împărtăşească informaţii)
- abilitatea de a identifica şi evalua riscurile (de 
ex., la plata taxelor )
- Abilitatea de a oferi servicii pro-activ (de ex., 
medicale, pensie, prin analiza „etapelor vieţii”)

Resurse umane • Contracte individuale
• Managementul performanţelor

• Noua guvernanţă publică prevede recrutarea 
pentru
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Categorie NMP Reforme instituţionale post-NMP

individuale (bazat pe competenţe sau 
corelat cu managementul prin obiective)
• Evaluarea performanţelor în bază de 
merit care prevede creşteri salariale, prime 
şi promovare în funcţie de performanţă
• Recrutare şi promovare obiectivă 
bazată pe merite legată de competenţele 
dorite

- un şir de abilităţi mai ‘sociale’ şi relaţionale, 
cum este abilitatea de a comunica eficient, de a 
colabora, abilităţi de analiză critică a diferitor 
tipuri de informaţii, abilităţi de coproducere şi 
educaţie internaţională
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Apendicele 3: Impactul reformelor centrate pe cetăţean în ţările din Europa Centrală şi de Est (ECE)
Deoarece punctul de pornire al reformelor centrate pe cetăţean în ţările ECE după înlocuirea guvernelor comuniste 
cu sistemele democratice multipartite la sfârşitul anilor 80’ şi în anii 90’ este destul de diferit faţă de cel din alte ţări, 
cercetarea s-a axat pe impactul acestor reforme.
Randma-Liiv (2008) consideră că există câteva motive pentru care adoptarea NMP ar fi mai atractivă pentru astfel 
de ţări decât sistemul neoweberian de „comandă şi control”. În primul rând, NMP promovează trecerea de la o 
administraţie mare, excesiv de intruzivă, la una mai mică, dar mai eficientă, în care drepturile cetăţeanului sunt pe 
primul plan. În al doilea rând, NMP adoptă practicile sectorului privat, inclusiv privatizarea şi dereglementarea, şi 
permiterea actorilor nestatali să aibă un cuvânt de spus şi chiar să presteze servicii publice. În al treilea rând, NMP 
reprezintă trecerea de la formalizarea excesivă a sistemului comunist la dereglementare şi liberalizare.
În acelaşi timp, s-au constatat şi unele probleme cu care se confruntă ţările ECE. Dunn şi Miller (2007: 350) 
sugerează că ,,NMP nu asigură un stat puternic care să poată gestiona multiplele provocări interne şi externe cu care 
se confruntă noile state independente, inclusiv administraţiile publice afectate de conflicte etnice interne, sistemele 
hiperpluraliste, sistemele slabe de reglementare în domeniul economic, sănătăţii şi de mediu”. Ei susţin că statele 
postcomuniste ar putea să nu fie suficient de puternice pentru a construi instituţii noi de la zero în contextul unei 
economii slabe şi a frământărilor politice.
Argumentul că în ţările în tranziţie este nevoie de mai multă reglementare decât oferă NMP, pentru că pentru crearea 
condiţiilor pentru dezvoltarea instituţiilor sunt necesare mai multe reguli, inclusiv eliminarea nepotismului, este 
promovat de Peters (2001:176), care sugerează că gradul înalt de autonomie acordat funcţiilor responsabile de 
resursele umane ar putea avea o influenţă negativă acolo unde sistemele instituţionale şi legislative de control şi 
echilibru nu sunt dezvoltate pe deplin. La fel şi Randma-Liiv consideră că, deşi crearea unui stat puternic şi intruziv 
nu este recomandabilă dată fiind experienţa anterioară, ,,este foarte discutabil dacă este posibil de construit un 
management public descentralizat şi dereglementat, care prevede ,,lăsarea managerilor să gestioneze”, în contextul 
culturii administrative şi eticii funcţionarilor publici în mediile postcomuniste” (2008: 5).
Mecanismele de răspundere şi control în NMP şi modelele post-NMP urmăresc să împiedice managerii să acţioneze 
fără supraveghere în propriul lor interes şi sunt esenţiale. Printre exemple sunt:
• Autorităţile guvernului central care coordonează politicile, monitorizează implementarea acestora şi cer 
socoteală altor autorităţi publice;
• Instituţiile de elaborare a politicilor la nivel central (ministerele) care elaborează politici şi monitorizează 
implementarea acestora, cerând socoteală prestatorilor de servicii;
• Planificarea strategică la nivel instituţional care stabileşte cadrul pentru ceea ce instituţia intenţionează să 
realizeze şi pentru care acesteia i se cere socoteală din partea conducerii instituţiei, organele de guvernanţă şi 
ministerele fondatoare;
• Cadrele de performanţă care facilitează transparenţa şi răspunderea publică, politică şi de management;
• Guvernanţa instituţională în care organele (consiliile, comitetele şi sub-comitetele, echipele de conducere) 
au o autoritate clară şi vizibilitate a performanţei;
• Structura organizaţională şi organizarea muncii care permit delegarea unor împuterniciri şi menţinerea 
altora: segregarea atribuţiilor care separă acţiunea de aprobarea acesteia; delegarea autorităţii în care drepturile 
decizionale, de ex. cu privire la limitele de cheltuieli în procurări, sunt clar prevăzute pentru fiecare poziţie;
• Crearea funcţiilor şi proceselor pentru asigurarea transparenţei şi răspunderii în aşa mod încât accentul să 
fie pe valoarea adăugată pozitivă, dar nu pe greşeli: managementul calităţii; managementul performanţei; auditul 
performanţei.
Noile tipuri de relaţii între organe care înlocuiesc structurile ,,de comandă şi control” învechite şi care pot îmbunătăţi 
coordonarea: contracte comerciale în care sunt stipulate condiţiile de performanţă în mecanismele de externalizare; 
contracte relaţionale pe termen lung în care accentul se pune nu pe operaţiunile care trebuie efectuate, ci pe 
rezultatele care pot fi verificate.
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