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SUMAR EXECUTIV

Ghidul pentru elaborarea Programelor de Dezvoltare Strategica (PDS) este un indrumar
metodologic pentru autoritatile administratiei publice care urmeaza sa elaboreze astfel de
documente. Importanta PDS la nivelul fiecarei autoritati reiese din necesitatea
eficientizarii activitafii acesteia, identificind obiectivele strategice si planificind
instrumentele necesare de realizare a acestora, identificind necesarul de capacitati si
propunind 0 dezvoltare continua a acestor capacitai.

Ghidul este destinat functionarilor publici implicati in elaborarea PDS, in special pentru
directiile/sectiile de analiza, monitorizare si evaluare a politicilor, care vor avea rolul de
organizatori si coordonatori al procesului de elaborare, monitorizare si evaluare a acestui
document.

Scopul Ghidului respectiv este de a raspunde la toate intrebarile ce pot aparea in procesul
de elaborare a PDS, explicind procedurile si recomandind continutul optim al
documentului si de a simplifica la maxim posibil eforturile autoritatilor in acest proces
complex de planificare.

Acest ghid prezinta instrumente, metode si exemple, cit si continutul preferabil al unor
capitole standardizate, in conformitate cu structura PDS prezentata in Metodologia de
claborare a programelor de dezvoltare strategica ale autoritatilor administratiei publice
centrale (in continuare Metodologia). In special, ghidul include rispunsul la:

o Ce - informatie despre continutul specific al capitolului;

o Cum - informatie despre modul de organizare a activitatii, de colactare,
procesare a datelor si elaborare a textului pentru fiecare capitol, incluzind unele
metode si tehnici analitice si de planificare;

o Exemplu - descrierea unei abordari posibile la elaborarea PDS pentru a asigura
o mai buna intelegere si aplicabilitate a Ghidului PDS. Toate exemplele se vor
baza pe activitatea Ministerului Sanatatii din Republica Moldova.

AAPC sint incurajate sda adopte o abordare mai inovativd fatd de elaborarea PDS.
Acestea pot sa introduca si alte capitole cu conditia ca ele sint utile pentru o planificare
mai detaliata sau pentru implementare/monitorizare/evaluare.
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Este de mentionat ca acest Ghid poate fi modificat in baza reactiei de la programele de
instruire si evenimente consultative, Tn special ce tine de unele metode, proceduri,

instrumente etc.
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ORGANIZAREA PROCESULUI DE ELABORARE A PDS

Organizarea procesului de elaborare a unui astfel de document comprehensiv de
planificare strategica este un proces complex si ambitios care necesita implicarea tuturor
functionarilor publici interesati din autoritati. Totodata, este important ca elaborarea PDS
sa fie organizata ca un proces realizat pe etape, beneficiind de timp suficient si de
instruiri relevante,

Una din preconditiile de baza pentru elaborarea si implemntarea cu succes a PDS este
implicarea conducerii autoritatii, luind in consideratie faptul ca acest document va servi
drept instrument de management.

Cel mai important principiu care urmeaza sa fie utilizat pe parcursul elaborarii
Programului de Dezvoltare Strategica este principiul participarii active si al transparentei.
Aceste principii urmeaza sa fie respectate atit in procesul de identificare a Cadrului de
Politici (prioritatilor de politici pe termen mediu) a obiectivelor din PDS, de planificare a
instrumentelor de realizare a obiectivelor respective, cit si in procesul de prioritizare,
identificare a responsabilitatilor in implementare si a solutiilor pentru suplinirea
capacitdtilor necesare.

Astfel, in cadrul fiecarei autoritati se creeaza un Grup de planificare (prin decizia
conducatorului autoritatii) care ulterior va fi responsabil de eclaborarea in termen si
calitativa a Programului de Dezvoltare Strategica.
Grupul de planificare urmeaza sa fie constituit din:
- Conducatorul autoritagii (ministrul/viceministrul/directorul/adjunctul directorului
general responsabil de planificarea strategica in cadrul autoritatii) — seful
Grupului de planificare

e Responsabilitati: de a lua decizii finale privind continutul capitolelor din
PDS, de a asigura participarea activa a tuturor membrilor grupului, cit si a
tuturor functionarilor publici interesati din autoritate in elaborarea PDS etc.;

- seful directiei/sectiei de analizd, monitorizare si evaluare a politicilor (DAMEP)
sau, dupa caz, o pozitie echivalentd” - sef adjunct al Grupului de planificare

*In cazul in care o0 asemenea subdiviziune nu existd in cadrul autoritatii, sarcinile respective vor fi preluate de o
alta subdiviziune interioara sau de un functionar public numit in acest scop de catre seful autoritatii.
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e Responsabilitati: de a organiza si a pregati sedintele, generalizare a
materialelor, coordonare a intregului proces de elaborare a PDS, sintetizare
si promovare a documenntului si comunicare atit cu subdiviziunile interne
ale autoritatii, cit si cu Directia generala politici, planificare strategica si
asistenta externa din cadrul Cancelariei de Stat;

- Consultantul/specialistul principal din cadrul DAMEP - secretarul Grupului de
planificare

e Responsabilitati: de a elabora agendele, procesele verbale, de a asigura
informarea la timp si continua a membrilor grupului de planificare privind
subiectele ce vor fi discutate si informatia ce se solicita, etc.

- directorii directiilor generale sau, dupa caz, sefii de directii si/sau de sectii

e Responsabilitati: de a elabora capitolele din PDS, de a discuta si a promova
obiectivele, instrumentele de realizare si necesarul de capacitati, care tin de
competenta acestora;

- reprezentanti ai proiectelor relevante de asistenta tehnicd

e Responsabilitati: de a asigura asistenta tehnica, in caz de necesitate, si de a
oferi suport in identificarea necesitatilor de capacitati, dezvoltarea acestora
etc.;

- managerii-sefi de intreprinderi, institutii subordonate si organizatii

e Responsabilitati: de a participa la detalierea obiectivelor, si de a acorda
suport la clarificarea sarcinilor care stau in fata autoritdfii in subordinea
careia se afla si cele care tin de competenta nemijlocita a
intreprinderii/institutiei subordonate.

La sedintele grupului de planificare se invitd cite un reprezentant al Directiei generale
politici, planificare strategica si asistenta externa din cadrul Cancelariei de Stat — cu rol
de coordonare metodologica, ghidare si consiliere in caz de necesitate si un reprezentant
din Consiliul National pentru Participare.



Proiectul Ghidului PDS 31.10.2011

Rolul acestui grup de planificare va fi de a asigura intelegerea tuturor functionarilor
publici din autoritate privind necesitatea si scopul elaborarii PDS, planificarea in comun
a obiectivelor ce stau in fata autoritatii pentru urmatorii 3 ani, de a asigura o activitate
planificata, colegiala si eficientd care va permite atingerea performantei dorite.

Totodata, in procesul de eclaborare a PDS pot fi implicati si consultantii locali si
internationali din diverse proiecte de asistenta tehnica, care acorda suport autoritatilor
(spre exemplu la analiza SWOT sau la evaluarea capacitatilor si la elaborarea
programului de dezvoltare a capacitatilor, etc.). Consultantii respectivi urmeaza sa
cunoasca documentele metodologice privind elaborare PDS (Metodologia si Ghidul) si sa
beneficieze de instruiri organizate fie de Cancelaria de Stat, fie de directia de analiza,
monitorizare si evaluare a politicilor din autoritate.

Elaborarea Programului de Dezvoltare Strategica va fi divizat in 4 etape:

I Etapa: Elaborarea Misiunii, Profilului Autoritatii si Analiza SWOT;

II Etapa: FElaborarea Prioritatilor de politici pe termen mediu, a programelor si
obiectivelor;

IIT Etapa: Desfasurarea Evaludrii Capacitatilor si elaborarea recomandarilor pentru
dezvoltarea capacitatilor;

IV Etapa: Definitivarea PDS si elaborarea Planului Anual de actiuni al autoritatii.

Fiecare din etape va fi precedata de:

- 0 instruire tematica organzata penru reprezentantii Directiilor de analiza, monitorizare si
evaluare a politicilor;

- cite o instruire pentru fiecare grup de planificare din autoritati, specifica pentru etapa
repsectiva.

Dupa efectuarea instruirii, autoritatile lucreaza la elaborarea capitolelor din PDS. Toate
problemele, Iintrebarile, comentariile si eventualele propuneri de modificare a
Metodologiei fie a Ghidului cu privire la elaborarea PDS se discuta in cadrul unui atelier
consultativ, organizat de Cancelaria de Stat. In cazul in care se ia decizia comuni de a
modifica Metodologia sau Ghidul PDS, modificarile respective urmeaza sa fie
incorporate in capitolele elaborate de autoritati.

La unele etape va fi necesara si consultarea cu Cancelaria de Stat si cu societatea civila,
in vederea asigurarii unui proces participativ si transparent de elaborare a PDS. Astfel,
spre exemplu, dupa stabilirea prioritatilor de politici pe termen mediu, a programelor si a
obiectivelor, sau dupa finalizarea proiectului PDS se vor organiza consultari publice cu
alte autoritati publice interesate, ONGurile din domeniu, mediul de afaceri, etc.
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Consultarile publice urmeaza sa fie organizate in conformitate cu prevederile Hotaririi
Guvernului nr.96 din 16.02.2010 cu privire la actiunile de implementare a Legii nr.239-
XVI din 13 noiembrie 2008 privind transparenta in procesul decizional (plasare pe
paginile web, transmiterea pe posta electronica a proiectului partilor interesate, si, in caz
de necesitate organizarea dezbaterilor publice, audierilor publice etc.).
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INTRODUCERE

Capitolul ”Introducere” urmeaza sa contina informatie generala despre scopul si rolul
Programului de Dezvoltare Strategica in sistemul de planificare strategica al autoritatilor
si acesta in mare parte trebuie sa fie unul standardizat.

Astfel, introducerea trebuie sa contina informatie cu referire la:

ce este un Program de Dezvoltare Strategica;

scopul PDS;

obiectivele PDS;

locul si rolul PDS 1in sistemul complex al documentelor de planificare strategica;
continutul PDS.

Informatia standardizata care urmeaza a fi inclusa in partea introductiva a Programului de
Dezvoltare Strategica a autoritatii se anexeaza (Anexa 1).
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MISIUNEA AUTORITATII

Misiunea (mandatul) autoritatii este o prezentare scurtd a scopului, rolurilor,
competentelor si responsabilitatilor principale. Sursele de informare sint legile si alte acte
normative, precum si documentele de politici si cele strategice. Misiunea trebuie sa
raspunda la intrebarea ,,Ce facem noi?”, ”Pentru cine activam noi (cine este beneficiarul
nostru)?”, ,,Cum contribuim la activitatea generalda a Guvernului?” si ,,Cum difera rolul
nostru de cel al autoritatilor?”

- Declaratia de misiune a autoritdtii

Primul pas este formularea misiunii sub forma de declaratie. Ea trebuie sa fie concisa si
cuprinsa intr-un singur paragraf. Stilul in care declaratia a fost formulata trebuie sa fie
inteles de persoane care nu sint specialisti In domeniu, iar formularea trebuie sa fie clara,
inspirata si sd atraga atentia.

Declaratia de misiune nu este un fel de obiectiv, ci o descriere a activitatii autoritafii si
locul pe care acesta il ocupa in cadrul guvernului/ sistemului administrativ. Aceasta
declaratie nu se modifica (cel pufin fard a modifica cadrul legal) si trebuie sa fie valabila
pentru o perioadd mai lunga de timp.

Un exemplu de o misiune formulata corect, ar fi misiunea Ministerul Sanatatii:

”Misiunea Ministerului Sanatatii este mentinerea si imbunatatirea continud a starii de
sandtate a populatiei prin asigurarea accesului echitabil al populatiei la servicii de
sandtate de calitate si cost-eficiente, prin sporirea continua a protectiei financiare a
cetatenilor impotriva riscului de imbolnavire si prin sustinerea interventiilor de
promovare a unui mod de viata sanatos.”

Misiunea urmeaza sa fie formulata clar, pe intelesul publicului larg, fard utilizarea
termenologiei specifice domeniului.
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PROFILUL AUTORITATII
Organigrama

Organigrama trebuie elaboratd sub forma grafica, astfel incit sa arate clar modul in care
este organizata autoritatea. Ea trebuie sa arate:

- Toate subdiviziunile principale intr-un cadru ierarhic

- Legatura cu organizatiile subordonatele.

Daca autoritatea are o structurd complexa, se poate face cite o organigramad separata
pentru unitatile fiecarei subdiviziuni. Daca numarul organizatiilor subordonate este mare,
poate fi elaborata o organigrama in care autoritatea poate fi prezentata doar intr-o singura
celula (in loc sa se includa toate subdiviziunile).

Trebuie incluse denumirile depline ale subdiviziunilor, unitatilor acestora si organizatiilor
subordonate. Ca alternativd, in loc de denumirea deplina, poate fi utilizata abrevierea
acesteia, dar in acest caz trebuie sa existe o pagind separatd cu lista abrevierilor si
denumirile depline.

Doar un singur tip de linie va fi utilizatd pentru a indica relatiile ierarhice intre diferite

celule - linia neintrerupta. In cazul utilizrii unui tip aditional de linie (de exemplu linia
punctatd) se va face o explicatie intr-o nota de subsol sau in alta parte.

Buget

Partea ce tine de buget trebuie sa includa date ce tin de aspectele financiare ale autoritatii.
Pentru fiecare subdiviziune se va utiliza urmatorul tabel:

% - cheltuieli de | % - transferuri
Bugetul % - . . <
Anul . mentinere §i catre alte
total salarii . e eekn

operationale organizatii
2011
2010
2009

** Colonitd obligatorie doar pentru autoritatile publice care fac transferuri citre alte organizatii

11
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2008 | | | | |

Transferurile catre alte organizatii includ toate resursele financiare neutilizate direct de
catre autoritate, cu exceptia procurarilor. Alte organizatii includ: institutiile subordonate,
autoritatile publice locale, organizatiile societatii civile si cele din mediul de afaceri,
precum si transferurile eventuale catre diverse fonduri.

Portofoliul subdiviziunilor

Portofoliul subdiviziunii reprezintd declaratia de misiune pentru intreaga autoritate
dezagregata pe subdiviziuni. Astfel, Portofoliul trebuie sa ofere informatie cu privire la
rolurile, functiile, responsabilitatile si competentele subdiviziunilor si sd raspunda la
intrebarea “Care este rolul subdiviziunii in declaratia de misiune a autoritatii?”

Portofoliul ia in consideratie declaratia generala a misiunii, functiile individuale realizate
in cadrul subdiviziunii. Portofoliul trebuie de asemenea sd includad principalele produse
sau servicii ale subdiviziunii. Produsele nu trebuie descrise in detaliu, dar pe categorii.
Posibile categorii ar putea fi propunerile de politici, proiecte de documente normative,
rapoarte analitice, rapoarte de monitorizare, aspecte de gestionare internd (financiare, de
personal, comunicare), serviciile publice (acordate cetatenilor sau mediului de afaceri),
consolidarea relatiilor de parteneriat, elaborarea si pregatirea proiectelor, implementarea
proiectelor, instruire si dezvoltare, proiecte investitionale etc. Pentru fiecare portofoliu
departamental se vor selecta cel mult 5 categorii principale.

Portofoliile trebuie prezentate in urmatorul tabel:

Denumirea deplina a Numaérul Rolul, misiunea Principalele
subdiviziunii/ de Subdiviziunii/ institutiei produse
Institutiei din subordine | angajati din subordine

Este de mentionat ca 1n aceeasi tabela urmeaza a fi inclusa si informatia despre institugiile
din subordinea autoritatii.

12
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In cazul in care institutiile din subordine sint similare (spre exemplu Institutiile de
invatamint din subordinea Ministerului Educatiei etc.), acestea urmeaza a fi grupate si
informatia prezentata pentru intregul grup de institutii.

13
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Informatie cu privire la personal

31.10.2011

Partea ce tine de personal trebuie sa contina datele principale cu privire la personal.

Pentru prezentarea pe scurt a capacitatilor ce tin de resurse umane vor fi utilizate

urmatoarele cinci tabele:

Tabel de personal 1
" Personal de Personal de Personal
Virsta . . Total
conducere executie tehnic
<25
25-40
41-56f/61b
> 57f/62b
Tabel de personal 2
Vechimea Personal de Personal de Personal
o , ) ) Total
in munca conducere executie tehnic
1-5
6-15
> 15
Tabel de personal 3
AVechlr.n?a Personal de Personal de Personal
in serviciul ) ) Total
. conducere executie tehnic
public
<1
1-3
4-15
> 15
Tabel de personal 4
Personal de Personal de Personal
Gen ) ) Total
conducere executie tehnic
Feminin
Masculin
Tabel de personal 5
Anul | Personalde | Personalde | Personal | Total

14
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conducere executie tehnic

2011
2010
2009
2008

In textul Programului de Dezvoltare Strategicd se reflectd doar informatia generalizata
privind personalul, pe cind tabelele se anexeaza la PDS.

15
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Analiza SWOT

Scopul analizei SWOT in PDS este de a insoti profilul autoritatii prezentind pe scurt, dar
explicit situatia actuala a autoritatii.

Analiza SWOT pentru PDS este relativ simpla si nu ia mult timp. Un beneficiu aditional
al analizei SWOT este abordarea participativa care st la baza acesteia - de regula analiza
SWOT se face 1n cadrul unui atelier scurt, la nivel intern, cu participarea reprezentantilor
din toate subdiviziunile interne, ceea ce faciliteaza discutiile, exprimarea opiniilor si
stimuleaza sinceritatea.

Prima parte a cuvintului SWOT, si anume SW, se refera la identificarea punctelor forte si
slabe interne ale organizatiei, care au impact asupra performantei autoritatii.

“S” (engl. strenghts) reprezinta punctele forte ale autoritatii si sint acele aspecte
organizationale interne care nu au nevoie de Tmbunatatire ulterioara si care trebuie
vazute drept temelie pentru ameliorarea (sau cel putin mentinerea) performantei.

“W” (engl. weaknesses) reprezintd punctele slabe ale autoritatii si sint acele
aspecte organizationale interne care ar putea fi imbunatatite pentru sporirea
performantei.

Printre aspectele organizationale interne se numara:

Aspectele ce tin de resursele umane /personal: abilitati, competente, experienta,
evaluarea performantelor, programe de instruire, sisteme de dezvoltare a carierei
etc.

Aspectele structura si management: structura organizationald si structurarea pe
unitati interne, canalele de comunicare, mecanismele de coordonare interna,
sistemele de gestionare, aspectele ce tin de planificare si raportare, raspundere,
transparenta si procesul decizional etc.

Capacitatea tehnologica (sau lipsa acesteia)

Mecanisme de prestare a serviciilor — inclusiv standardele de calitate si orientarea
spre client

Elaborarea, coordonarea, implementarea si evaluarea politicilor

Aspectele financiare: eficienta si economiile posibile la utilizarea bugetului,
problemele de contabilitate si monitorizare a cheltuielilor (nu e vorba de finantarea
in sine, pentru ca aceasta reprezinta un factor extern)

16
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A doua parte a cuvintului SWOT, si anume OT, se refera la identificarea factorilor
externi care influenteaza performanta globald a autoritatii. Desi autoritatea nu-i poate
controla direct, acestia joaca un rol crucial, contribuind sau la ameliorarea, sau la
reducerea performantei autoritagii.

“O” (engl. opportunities) reprezinta oportunitatile de care autoritatea nu profita
deloc sau de care ar putea profita intr-o masura mai mare pentru a-si Spori
performanta.

“T” (engl. threats) reprezinta amenintarile care impiedica performanta autoritatii
sau cel putin impiedica autoritatea sd-si imbunatiteasca performanta.

Printre factorii externi se numara:

- Cadrul legislativ: oportunitati de introducere a unor noi regulamente, oportunitati
de modificare a regulamentelor existente, sau amenintarile ce tin de acestea.

- Oportunitati si amenintari SOCio-economice si demografice

- Parteneriate si colaborare externa — cu alte autoritati, cu organele subordonate si
alte organe publice, organizatii internationale, publicul larg, mediul de afaceri,
organizatiile societatii civile si asociatiile profesionale, autoritatile locale etc.

- Sistemul administratiei publice — oportunitati ce rezulta din modificarea actuala
sau posibila in viitor a sistemului si amenintarile eventuale cu privire la careva
aspecte ale sistemului actual

- Coordonare inter-sectoriala (cu alte autoritati) care crecaza oportunitati sau la
moment creeaza amenintari

- Finantare: oportunitati de majorare a finantarii pentru anumite politici, proiecte
sau programe din noi surse de venituri sau proiecte ale donatorilor.

- Comunicarea externa, inclusiv utilizarea paginii si platformelor web

- Includerea partenerilor externi in procesul de elaborare a politicilor si planificare
strategicd — oportunitati si amenintari

Atunci cind sint combinati, factorii /aspectele interne si externe aratd in ce masurd
autoritatea poate sd-si imbunatateasca, impiedice sau mentind performanta sa. Daca este
nevoie, aspectele/factorii pot fi prioritizati in functie de influenta lor si acei ce nu au
impact relevant asupra performantei globale ar putea fi exclusi din analiza.

Sint 2 aspecte importante in ceea ce priveste analiza SWOT:

- Analiza SWOT tine de identificare, si nu neaparat de analiza in profunzime a
punctelor forte, slabe, oportunitatilor si amenintarilor. Desigur cd fiecare aspect
trebuie prezentat in mod clar, dar accentul se pune (cel putin in cazul PDS) nu pe o
analiza comprehensiva si riguroasa. Cel mai important este identificarea celor mai

17
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importante elemente (acele ce au cel mai mare impact asupra performantei
autoritatii) si aducerea lor la cunostinta subdiviziunilor interne ale autoritatii pentru
a creste performanta sau cel putin pentru a preveni o scadere de performanta.

- Toti acesti factori trebuie prioritizati dupa un singur criteriu, si anume in functie de
ce este cel mai critic pentru performanta autoritatii in perioada inclusa in PDS.
Asadar, acei factori care se referd la o perioadd mai lunga (5 sau mai multi ani) sau
sint relevanti doar pentru o perioada foarte scurtd (de exemplu 2 sdptamini sau
luni) nu trebuie prioritizati. Mai mult decit atit, nu toate aspectele /factorii
organizationali trebuie pusi in listd; unii dintre ei ar putea necesita sa fie grupati in
alte categorii sau pur si simplu exclusi.

O analiza SWOT ar putea sa arate in felul urmdtor:

Puncte forte (S) Puncte slabe (W)

AR
grwWNE

Oportunitati (0) Amenintari (T)

oo E
gabrwN R

EFECTUAREA ANALIZEI SWOT

In efectuarea analizei SWOT implicarea tuturor factorilor interesati este cruciald. Una din
modalitati ar fi organizarea unui atelier la nivelul autoritatii, cu particioparea sefilor
subdiviziunilor.

18




Proiectul Ghidului PDS 31.10.2011

La acest atelier trebuie sd participe reprezentantii tuturor subdiviziunilor (1-3 persoane pe
subdiviziune). In functie de dimensiunile autorititii si numérul subdiviziunilor acesteia,
numarul total de participanti trebuie sa fie in jur de 10-30 de persoane.

Invitatia la atelier trebuie trimisa cu 5-7 zile inainte de ziua desfasurarii acestuia, CU
mentionarea scopului si explicarea metodologiei (preferabil intreaga parte a Ghidului
care descrie analiza SWOT), pentru ca reprezentantii subdiviziunilor sd vind pregatiti la
atelier.

Atelierul urmeaza sa dureze 2-3 ore. In cadrul atelierului trebuie sa fie un facilitator si 0
persoand care sd ia notite, ambii desemnafi in acest scop, carora sa li se aducd la
cunostintd metodologia SWOT 1n prealabil.

Participantii pot fi grupati in patru echipe - S, W, O si T (sau participantii care au
anumite preferinte pot sa-si aleagd singuri grupul). Grupurile trebuie sa aiba acelasi
numadr de participanti, iar reprezentantii aceleiasi subdiviziuni nu trebuie sa fie in acelasi

grup.

La sfirsitul activitatii se discuta toate cele 4 componente ale analizei SWOT si se ajunge
la un consens privind formularea finala.

Versiunea integrata a analizei SWOT se prezinta Grupului de planificare pentru aprobare.
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PRIORITATILE DE POLITICI PE TERMEN MEDIU

Logica metodologica a PDS se bazeazda pe accentul primar asupra Obiectivelor PDS.
Aceste obiective insa deriva dintr-un cadru de politici mai amplu — care ofera
“frontierele” in limitele carora Obiectivele din PDS pot fi formulate. Cadrul de politici
include toate prioritatile de politici nationale relevante pentru autoritate pe termen mediu
(Prioritatile de politici pe termen mediu) care sint stabilite in documentele de politici
strategice la nivel national (de ex. Programul de activitate a Guvernului, Strategia
Nationald de Dezvoltare etc.). Unele prioritati de politica, considerate vitale pentru
activitatea unei autoritdfi, pot fi identificate si in alte documente, asa cum sint acordurile
internationale, documentele UE etc., chiar daca sint de negasit in acelasi timp in
documentele nationale.

Este important de mentionat cd autoritatile trebuie sd selecteze doar acele prioritati de
politici pe termen mediu care sint relevante pentru ei si, In caz de necesitate, sa le
specifice (vezi mai jos).

Mai mult decit atit, Cadrul de politici include Programele, care de reguld includ toate
activitatile principale intr-un anumit sector de politici. Programele, de regula, se refera la
un anumit sector, impunind necesitatea selectarii de catre autoritate a acelor sectiuni care
sint relevante acesteia, de ex. care este contributia nemijlocita a autoritatii la atingerea
scopului general al programului sectorial. In cazul in care Programele sint complexe, ele
pot fi divizate in Sub-programe. La capitolul Programe reflectdm in primul rind Scopul
acestuia. Scopul este un obiectiv general care tine de intregul sector, si asadar poate fi
destul de general sau nu suficient de specific.

Descrierea programelor si subprogramelor in PDS va fi una mai generala, mentionind
doar scopul, partenerii implicati si rolul autoritatii in realizarea programului (lider sau
aditional).

In acelasi timp, atunci cind vorbim despre includerea prioritatilor de politici pe termen
mediu in PDSul unei autoritti, ne referim doar la procesul de identificare si, eventual, de
specificarea prioritatilor nationale existente si relevante pentru autoritate. Totusi, exista
citeva chestiuni care urmeaza a fi luate in consideratie.

In primul rind, ar putea exista prea multe Prioritati de politici pe termen mediu care tin de
autoritate - si multe din ele sa indice aceeasi prioritate, dar formulata diferit si sa fie parte
a diferitor documente. In al doilea rind, s-ar putea intimpla ca Priorititile de politici pe
termen mediu sa fie denumite in alt mod in diferite documente. Principalele criterii
pentru identificarea lor ar fi urmatoarele:
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Ele sint definite general (de obicei cel mai general obiectiv posibil);

Ele sint relevante pentru nivelul national/de stat/guvernamental (nu sectorial — asa
cum sint Scopurile programelor sau la nivelul unei singure autoritati — asa cum sint
Obiectivele PDS);

Ele se refera la o perioada de cel putin 3-5 ani (nu se restrictioneaza doar la
perioada PDS, asa cum este in cazul Scopului programului)

Pasii metodologici recomandabili in stabilirea Prioritatilor de politici pe termen mediu
sint urmatoarele:

1.

2.

3.

4.

Identificarea Prioritatilor de politici pe termen mediu in toate documentele, chiar
daca sint denumite diferit.

Compilarea acestora intr-o lista si consolidarea ei prin excluderea suprapunerilor,
si gruparea prioritdtilor similare din diverse documente.

Comasarea prioritatilor similare si spcificarea acestora — prin indicarea aspectului
specific care se referd la autoritate, reiesind din misiunea acestuia.

Verificarea daca formularea Prioritatilor de politici pe termen mediu este suficient
de clara si are sens.

Atunci cind comasati, specificati si reformulati prioritatile, faceti-o cu precautie —
formularea finala in nici un caz nu trebuie sa schimbe esenta, sensul sau scopulformularii
originale. Dacd stati la dubii, verificati explicatia prioritatii de politici originale
(formulate in documentele nationale) si vedeti daca aceasta este In concordantd cu
formularea finala.

Prioritatile de politici pe termen mediu pot fi gasite in urmatoarele documente:

1.

Strategia Nationala de Dezvoltare

2. Programul de Activitate al Guvernului

3. Relansam Moldova — Prioritatile de dezvoltare pe termen mediu

4,

5. Acordul de Asociere/Memorandumuri/Tratate internationale la care Republica

Obiectivele de Dezvoltare ale Mileniului

Modlova este parte, etc.

Rezultatele vor fi prezentate in forma urmatorului tabel

Prioritatea de politici pe termen mediu Sursa

21



Proiectul Ghidului PDS

La compartimentul ”Sursa” se va indica documentul in care a fost gasita Prioritatea de
politici pe termen mediu sau in care se face cel pufin o referire la aceasta. Totodata, in
acest compartiment trebuie sd se indice si formularea originald a prioritdtii, in cazul in
care prioritatea de politici pe termen mediu pentru autoritate a fost specificata sau

reformulata.

De exemplu, pentru Ministerul Sanatatii:

Prioritatea de politici pe
termen mediu

Sursa

Reformarea sistemului de
ocrotire a sandtdtii 1In
vederea asigurarii
serviciilor de  sanatate
publica,  medicale  si
farmaceutice de calitate

1. Programul de activitate al Guvernului RM

(servicii publice de calitate)

Reducerea mortalitatii
infantile s1  combaterea
HIV/SIDA

2. Obiectivele de Dezvoltare ale Mileniului

Nota pentru institutiile subordonate:

Institutia subordonatd urmeaza sa includa Prioritatile de Politici pe Termen Mediu cu
aceeasi formulare ca si Tn PDS al autoritatii in subordinea careia aceasta se afla. Totodata,
ea urmeaza sd includd doar prioritdtile care sint relevante pentru misiunea institutiei.
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PROGRAMELE

Ca si In cazul Prioritatilor de politici pe termen mediu, Programele deja exista la
momentul elaborarii PDS — tot ce putem face e sd le reformulam putin (desi in unele
cazuri este vorba de crearea unor Programe noi — vezi mai jos).

Principala dificultate in procesul dat tine de identificarea nu doar a Programului
/Programelor pentru care autoritatea actioneaza in calitate de “lider”, dar si pe acela la
realizarea caruia contributia autoritatii urmeaza sa fie considerabila. Cu alte cuvinte, PDS
trebuie sa includad toate Programele in realizarea carora autoritatea este implicata fie in
calitate de lider, fie in calitate de partener.

Programul se defineste ca un domeniu de politici la nivel sectorial. El difera de
Prioritatile de Politici pe Termen Mediu prin faptul cd programul se refera doar la un
singur sector sau sub-sector. El diferd de Obiectivele PDS, prin faptul cd realizarea
Programelor poate fi efectuatd doar prin implicarea mai multor autoritati/institutii. Cel
mai important e ca programul trebuie definit ca un domeniu — nu ca un obiectiv.

Obiectivul (strategic) al unui (sub)Program este denumit Scopul (sub)Programului - si
urmeaza a fi formulat ca un obiectiv, chiar daca este deseori general si mai putin concret
decit un Obiectiv PDS. Scopul trebuie sa se refere strict la perioada PDS, cu alte cuvinte
se asteaptd ca scopul sa fie realizat pina la finele perioadei de implementare a PDS. Un
singur scop se refera la activitatea mai multor autoritati.

Una din particularitatile prioritatilor de politici pe termen mediu este faptul cd acesta
poate fi realizat doar in cadrul unor relatii de parteneriat, care de regula sint cunoscute
drept ,rezultate”, ceea ce inseamnd cd existd autoritdfi, institufii §i organizatii care
conlucreaza in vederea realizarii unor obiective si prioritati pe termen mediu comune.
Fiecare din aceste entitdfi are rolul de a atinge obiective la nivel practic (,,produse”),
realizarea carora trebuie sa duca la atingerea ,,rezultatului”. Asadar, desi cineva trebuie
sd-si asume rolul de lider in coordonarea intregului proces si asigurarea calitatii acestuia,
responsabili pentru ,,rezultatul” final vor fi toate entitatile implicate in realizarea acestuia.
In mod similar, toti partenerii vor fi responsabili pentru esecul de a realiza acest
,,rezultat”.

In contextul PDS ”efectul/rezultatul final” este Scopul Programului - si ”produsele” sint
Obiectivele PDS. Cu alte cuvinte fiecare autoritate este pe deplin responsabilda de
realizarea Obiectivelor sale din PDS, dar nu poarta raspundere deplind pentru realizarea
Scopului Programului. Astfel, Tnaintea formularii Obiectivelor PDS (si relatiei acestora
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cu scopul programului) trebuie sa fie foarte clar care este rolul altor parteneri si cum se
coreleaza obiectivele diferitor parteneri.

Programele pot fi gasite in documentele sectoriale, fiind denumite diferit, dar totodata pot
fi identificate in Programul de Activitate al Guvernului sub denumirea de Obiective de
guvernare.

Majoritatea Programelor sint deja incluse in Planurile strategice de cheltuieli sectoriale
din Cadrul de Buget pe Termen Mediu, care la rindul lor sint in concordanta cu Strategia
Nationalda de Dezvoltare si alte documente asociate. Asadar, in majoritatea cazurilor,
eforturile se vor rezuma la copierea denumirii Programelor din Planurile strategice de
cheltuieli sectoriale — cu o posibila reformulare/specificare. Cu toate acestea, ar putea
exista si Programe care, chiar daca lipsesc in Planurile strategice de cheltuieli sectoriale,
trebuiesc incluse in PDS. Aceasta include Programele sau oricare alte obiective sectoriale
care sint incluse in orice document sectorial oficial (strategie, program, concept, etc.) In
cele din urma, autoritatea poate formula programe noi daca careva activitdti pe care
aceasta le planifica sa le realizeze nu sint acoperite de documentele de politici existente.
Totodata, daca este vorba de un program nou — autoritatea care il elaboreaza urmeaza sa
aducad la cunostinta tuturor partenerilor scopul programului si obiectivele acestuia in
vederea primirii acceptului/aprobarii din partea lor — dupa care toti partenerii va trebui sa
includa acel program (cu scopul programului mentionat exact In modul in care a fost
formulat initial) in PDS sale.

lata care ar fi urmatorii pasi in stabilirea Programelor:

1. Identificarea Programului in realizarea caruia autoritatea este “lider”, a Scopurilor
si Sub-programelor acestuia (daca existad)

2. Identificarea Programelor si sub-programelor care prevad implicarea autoritatii in
calitate de partener.

3. Specificarea/reformularea scopului Programului, in caz de necesitate — dar numai
cu acordul tuturor partenerilor (in cazul autoritatii-lider) sau cu autoritatea-lider (in
cazul autoritatii-partener)

Scoprile Programelor pot fi specificate /reformulate atunci cind nu sint clare, suficient

de specifice, sau in cazul in care sint doud sau mai multe scopuri de programe in
diverse documente care se refera la acelasi Scop. Totodatd, in procesul
specificarii/reformularii Scopului Programului esenta formuldrii originale nu trebuie
sa fie afectata.
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Odata formulate, toate PDS ale tutror partenerilor inclusi intr-un program particular
trebuie sa aiba formulare identica (a denumirii programului si a scopului acestuia).

4. Verificarea daca exista careva programe aditionale care urmeaza a fi create si in
asa caz — elaborarea lor.

La aceasta etapa este crucial ca autoritatea care a elaborat un program nou sa

informeze toti partenerii care se planificd sd fie implicate — ei la fel vor trebui sa

includa programul respectiv in PDS lor - si sa Se asigure de acceptul acesteia.

5. Verificarea dacd Scopurile programelor sintrealistice pentru perioada de 3 ani, cu
alte cuvinte dacda acestea vor putea fi realizate pind la finele perioadei de
implemebntare a PDS.

Acest ultim pas ar trebui sa ne ajute sd evitdm Scopuri care de fapt se referd la o

perioadd mai lungi de implementare sau doar reprezinti proces continuu. In cazul

scopurilor pe termen lung — ele ar putea fi reformulate pentru a arata in ce masura se
asteapta ca acest scop sa fie realizat in perioada de 3 ani (de ex. Prima faza, initierea,
crearea cadrului normativ etc.)

Este important de mentionat ca in unele cazuri Scopurile programului nu sunt doar
formulate, dar si explicate in detaliu: fie Scopul programului este urmat de o explicatie
lungd, sau insusi Scopul este formulat in citeva propozitii. In cazul PDS, va fi utilizata
doar partea principald a Scopului, si nu explicatia acestuia. Mai mult decit atit, desi
deseori in Programe se includ indicatori (si chiar activitati), acestia nu vor fi inclusi in
PDS pentru ¢ monitorizarea si evaluarea PDS se va baza doar pe Obiectivele din PDS.

Relatiile de parteneriat

Parteneriatele pot fi diferite: intre autoritdfi, intre autoritati si alte institufii i organizatii
publice, intre autoritdati si alte organizafii neguvernamentale, intre institutiile si
organizatiile internationale si locale etc.

Parteneriatele pot fi formale sau neformale, dar intotdeauna trebuie sa fie explicite, ceea
ce Inseamna ca toti partenerii trebuie sa cunoasca (si sa accepte) scopul parteneriatului,
precum si rolurile si responsabilitatile proprii in cadrul acestuia. Nu este necesar ca vreun
acord de parteneriat sa stea la baza unei relatii de parteneriat.

Parteneriatele nu trebuie doar sa existe; ele trebuie sa fie stabile si eficace, si sa se bazeze

pe urmatoarele:
- Delimitare clara a rolurilor si responsabilitatilor
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- Intelegere comuni a “rezultatului” general si a scopului stabilirii relatiilor de
parteneriat.

- Existenta unui mecanism de coordonare, monitorizare si evaluare a partneriatului

- Fiecare partener urmeaza sa realizeze obiectivele care se asteapta de la el (ceea ce
impune necesitatea ca fiecare partner sa aiba capacitate suficientd pentru aceasta).

In PDS vor fi incluse doar parteneriatele vitale pentru realizarea scopurilor
(sub)programului. Unii parteneri pot sd nu existe la momentul elaborarii PDS (sa nu
existe un parteneriat durabil, stabil si eficace, precum este mentionat mai sus), dar ei
totusi trebuie inclusi (si “crearea parteneriatelor” poate fi inclus ca obiectiv PDS pentru
un program specific).

Un donator la fel poate fi inclus ca partener daca el finanfeazd un program anumit sau
daca se asteapta ca acesta sa o faca in viitor. Totodatd, donatorul poate fi inclus doar in
cazul in care a fost agreat deja un acord formal privind finantarea.

Nu se va face nici o prioritizare a partenerilor, care pot fi inclusi in tabel fie in ordine
alfabetica, fie in functie de Scopurile programului, fie in grupuri de entitati (de exemplu
autoritati, institutii subordonate etc.)

Dupa identificarea tuturor programelor, scopurilor acestora si a tuturor partenerilor,
urmeaza sa fie pregatit tabelul final al Programelor (si distribuit altor parteneri).

Urmatorul tabel va fi utilizat pentru reflectarea programelor la implementarea carora
participa autoritatea:

Denumirea

: Sub- Scopu_l .
Denumirea . /scopurile ‘ixpns Partenerii
: programului . Rolul autoritatii S
Programului ISUb programului/ ’ principali

subprogramului
programelor

Programele se prezentate in functie de relevanta lor pentru autoritate In ordine
descrescatoare, si anume in functie de gradul de implicare a autoritatii.
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In cazul in care anumite Programe nu au Sub-programe, compartimentul respectiv poate
fi exclus.

In compartimentul Rolul autoritdtii, In cazul (sub)Programului in realizarea caruia
autoritatea este “lider” se va mentiona “rol de lider”, iar in celelalte cazuri, ’partener”.

Mai jos de tabel urmeaza sa fie incluse 2-3 alineate despre fiecare (sub)Program in care
autoritatea are rol de lider:

a) Care este sursa Programului - in ce document sau documente este prezent? Daca
este un program nou elaborat — mentionati.

b) Pe scurt indicati problemele de baza pe care programul urmeaza sa le solutioneze
¢) Indicati daca programul este finantat sau nu. Daca da - indicati si sursa finantarii.
Pentru o prezentare mai clard a cadrului de politici, autoritatea poate introduce aditional

la tabelele mentionate mai sus si prezentarea grafica a Prioritatilor de politici pe termen
mediu si Scopurilor concrete de program in urmatoarea schema:

( MISIUNEA )
! ! !

Prioritate pe Prioritate pe Prioritate pe
termen mediu 1 termen mediu 2 termen mediu x
A A
Program 1 Program 2 Program 3 Program x
Scop Scop Scop Scop

Este important de mentionat ca nu trebuie sa existe o legatura directd dintre o Prioritate
de Politici pe Termen Mediu anumita si un anumit Program, Scop de program.

Nota pentru institutiile subordonate:

- O institutie subordonata trebuie la fel sa includa tabelul cu programele in PDS lor,
dar formularile trebuie sa fie identice cu cele din PDS autoritatii carora se
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subordoneaza acestea. Totodatd, ea trebuie sa includa doar acele Programe care
sunt relevante pentru misiunea institutiei.
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OBIECTIVELE

Partea cea mai importantd in PDS tine de Obiectivele stabilite in acesta. Ele reprezinta de
fapt elementul central si scopul pentru care este elaborat PDS si descriu ceea ce
autoritatea urmeaza si realizeze in cadrul unui anumit program sectorial. In acest sens,
intreaga implementare a PDS tine de realizarea Obiectivelor PDS, care servesc drept baza
pentru Planurile anuale, cit si pentru monitorizare si evaluare. Obiectivele PDS trebuie sa
fie atit strategice, cit si SMART si in totalitate trebuie sa acopere Intreaga activitatea a
autoritatii in perioada cuprinsa de PDS (nu trebuie sd existe obiective ale autoritatii care
nu au fost incluse in PDS).

A. Relatia cu (sub)programe si Scopurile de (sub)program

Atingerea Obiectivelor PDS reprezintd contribugia directa a autoritdtii la realizarea
(sub)programelor si a scopurilor acestora. Asadar, Obiectivele PDS trebuie sa derive
direct dintr-un (sub)Program anumit si Scopul acestuia. La acelasi (sub)Program si
acelasi Obiectiv PDS poate si se refere la unul sau mai multe (sub)Programe. In aceste
cazuri legatura respectiva trebuie sa fie explicata clar.

Nu poate exista un Scop de (sub)Program in realizarea caruia autoritatea este implicata,
fard ca sa existe cel putin un Obiectiv relevant inclus PDS — si nu poate sa existe un
Obiectiv PDS care sd nu fie corelat cu cel putin un scop de program. O atentie deosebita
trebuie acordatd verificarii permanente dacd Scopurile (sub)Programelor si obiectivele
PDS corespund unul cu altul si ca legatura intre ele este clard. Astfel, cind toate
Obiectivele PDS sunt stabilite si daca identificati o lacuna in corespunderea cu unele
Scopuri de (sub)Programe, urmeaza sa fie facute modificari aditionale.

Obiectivele PDS sunt un fel de “produse” — rezultate concrete sau produsele activitatii
autoritdtii asupra careia aceasta are control si responsabilitate deplina. Atingerea tuturor
Obiectivelor PDS care se referd la un anumit scop de (sub)program ar trebui sd fie
suficient pentru realizarea acestuia. Totodata, sunt si alte autoritati, institutii i organizatii
de la care se asteapta contributie la realizarea aceluiasi scop de (sub)program (chiar daca
autoritatea care pregateste PDS are rol de lider). Astfel, doar prin atingerea tuturor
Obiectivelor PDS (sau a celor asociate) ale tuturor autoritdfilor, institutiilor si
organizatiilor implicate realizam Scopul de (sub)program respectiv. Obiectivele PDS
formulate de catre autoritate nu trebuie considerate finale pind nu sint coordonate cu (si
aprobate neformal de) partenerii relevanti.

B. Procesul de stabilire a Obiectivelor PDS
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Acest aspect al procesului general de elaborare a PDS va lua timp si eforturi
considerabile, ceea ce este logic data fiind importanta Obiectivelor PDS in cadrul
documentului PDS. Pe lingd activitatea in cadrul autoritatii, aici va fi nevoie si de
consultari cu partenerii, precum si consultari publice.

Procesul dat are citeva etape, care se intersecteaza cu doud etape ale procesului general
de elaborare a PDS.

1) Formularea initiald a Obiectivelor PDS

Formularea initiala a Obiectivelor PDS trebuie sa parcurga citeva etape:
- Identificarea contributiei concrete a autoritatii pentru atingerea scopului
(sub)programului
- Gruparea tuturor contributiilor similare
- Formularea obiectivelor PDS pentru fiecare grup de contributii
- Prioritizarea Obiectivelor PDS
- Asigurarea ca formularea Obiectivelor PDS este SMART

Un obiectiv defineste si descrie o situatie anume care urmeaza sa se intimple sau sa se
manifeste In viitor. Aceasta situatie trebuie localizatd in timp, adica sa se identifice
momentul cind obiectivul va fi atins, iar efectul acestuia se va materializa. Cu toate
acestea, noi trebuie sd fim constienti ca situatia care urmeaza sd se intimple in viitor, nu
se Intimpla pur si simplu, ci reprezintd un proces de durati. Asadar, atingerea unui
obiectiv nu este un act, ci un proces treptat.

La formularea Obiectivelor PDS cuvintele utilizate trebuie sa fie clare si inteligibile nu
doar pentru autoritate, dar si pentru toti cei pentru care Obiectivele PDS sint relevante.
Majoritatea Obiectivelor PDS se bazeaza pe o activitate inter-disciplinara si trebuie sa fie
formulate Tn asa mod incit, de exemplu, atit juristii, cit si inginerii, sau atit politicienii, cit
si oamenii de rind sa le Inteleaga in acelasi fel.

Numarul obiectivelor este intotdeauna mai mare decit putem noi sa realizam. Aceasta
abordare de fapt este contrard scopului planificarii strategice, care este prioritizarea.
Asadar, trebuie sa prioritizam Obiectivele PDS, iar prioritatile sint acele Obiective PDS
asupra carora dorim sd ne concentram eforturile si resursele. Acest lucru implica si
identificarea acelor activitati care, desi pot fi importante, nu sint cele mai importante,
deci nu sint prioritati. Pentru a prioritiza avem nevoie de criterii, pe care autoritatea le va
stabili din timp. Criteriile generale de prioritizare a Obiectivelor PDS includ gradul de
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relevanta pentru realizarea cadrului de politici (prioritatilor pe termen mediu §i a
scopurilor programelor) si gradul de relevanta pentru perioada de timp acoperita de PDS.

Toate Obiectivele PDS trebuie sa fie SMART, si anume:
- S: specifice (concrete)
- M: masurabile (in baza indicatorilor stabiliti)
- A (engl. achievable): realizabile (realiste)
- R:relevante (pentru PDS si autoritate)
- T: (engl. trackable) posibil de monitorizat (implementarea poate fi monitorizata)

Obiectivele PDS trebuie sa fie strategice, adica pentru citiva ani, si sd necesite efort
considerabil. Asadar, pentru a avea un Obiectiv PDS calitativ trebuie de gasit echilibrul
intre “prea usor” /”’pe termen scurt” si “prea ambitios” /”’pe termen lung”. Unele obiective
nu trebuie considerate Obiective PDS pentru ca pot fi atinse in termen scurt si cu efort
relativ mic. Ar fi mai potrivit de numit aceste obiective drept “sub-obiective”, si anume
ceva ce ar deveni un Rezultat anual in unul din Planurile anuale viitoare. Obiectivul de

acest tip trebuie fie exclus, fie integrat cu un altul astfel incit sa formeze un Obiectiv
PDS.

Pe de alta parte, Obiectivele PDS trebuie sa fie realizabile in perioada cuprinsa in PDS.
Atingerea acestora nu trebuie prevazutd dupa finalizarea perioadei PDS, adica ele nu pot
fi obiective pe termen lung, pentru cd toate Obiectivele PDS trebuie atinse inainte de
finalizarea perioadei PDS. Este simplu, Obiectivele PDS trebuie sa fie realiste, atit din
punctul de vedere al perioadei de realizare, cit si a resurselor disponibile. Obiectivele
prea ambitioase trebuie dezagregate in obiective realizabile pe termen mediu, care ar
putea fi incluse eventual intr-un Obiectiv PDS existent deja sau ar putea fi utilizate pentru
a formula unul nou.

Progresul in atingerea unui Obiectiv PDS trebuie si el sa fie posibil de masurat. Un
Obiectiv PDS nu este masurabil dacd nu putem spune daca a fost sau nu atins, si trebuie
asadar reformulat. Mai mult decit atit, trebuie sa evitdim obiectivele neclare si generale
care ar putea insemna mai multe lucruri, precum si procesele repetitive si interminabile
care nu pot fi fixate in timp. Aceasta Tnseamnd cd in orice moment pe parcursul
implementarii PDS trebuie sa putem determina gradul de realizare a Obiectivului PDS.

Pentru a formula Obiectivele PDS nu trebuie folosite o multitudine de cuvinte, din cauza
carora ar putea rezulta o propozitie prea lunga sau chiar un paragraf.

Urmeaza sa tinem cont de faptul ca autoritatea trebuie sa controleze procesul de realizare
a Obiectivelor PDS. Chiar dacd pentru atingerea Scopurilor de (sub)program ea ar putea
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avea nevoie de parteneri, in ceea ce priveste Obiectivele PDS ea trebuie sa fie capabila sa
le atingd bazindu-se pe propria misiune si propriile resurse (dar in colaborare cu
institutiile din subordine). Cu alte cuvinte, daca un obiectiv nu poate fi realizat fara
contributia altor parteneri, atunci acesta nu poate fi Obiectiv PDS, ci este o Prioritate de
politicd pe termen mediu sau Scop de program (sau pur si simplu un Obiectiv PDS
formulat necorespunzator).

Autoritatea trebuie sa includa totodata si Obiectivele PDS care se refera la institutiile din
subordine: formularea unor astfel de obiective trebuie sa fie identica, dar la nivel de
instrumente vor diferentia (autoritatea va utiliza ca instrument coordonarea,
monitorizarea si evaluare, controlul, finantarea etc, - nu instrumente de implementare
directd).

2) Consultiri externe

PDS este un instrument intern de management al unei autoritati, care, totodata, trebuie sa
se bazeze si pe coordonarea si infelegerea cu tofi partenerii cheie, in scopul asigurarii
transparentei si a implementarii eficiente. Asa cum s-a mentionat anterior, autoritatea este
responsabild de propriile Obiective PDS, dar impactul acelor obiective poate fi mai mare
doar daca acestea se bazeaza pe relatii de parteneriat, iar Prioritatile de politici pe termen
mediu si Scopurile de program pot fi realizate exclusiv prin parteneriate. Implementarea,
chiar si reusitd, a Obiectivelor PDS nu are sens fara aceste parteneriate. Daca Obiectivele
PDS nu sint integrate in activitatea altor autoritati, Prioritatile de politici pe termen mediu
st Scopurile de program nu pot fi atinse sau ar putea fi atinse doar cu un grad redus de
eficientd, eficacitate si sustenabilitate. Asadar, autoritatea este responsabila nu doar de
realizarea Obiectivelor PDS, proces asupra caruia detine controlul deplin, dar si de
corelarea propriilor eforturi asupra atingerii Obiectivelor PDS cu cele ale partenerilor in
vederea realizarii scopului comun de atingere a Prioritatilor de politici pe termen mediu
si Scopurilor de program.

In acest sens autoritatea va trebui si organizeze consultiri cu:
- Toti partenerii institutionali cheie implicati in sectoarele relevante pentru autoritate
- Institutiile subordonate
- Institutiile si organizatiile regionale si locale
- Organizatiile nonguvernamentale si de afaceri
- Comunitatea donatorilor
- Organizatiile internationale si regionale (alte proiecte relevante).

Consultdrile pot fi organizate in mod diferit: Intruniri individuale, ateliere pentru grupuri
de marime medie sau conferinte si audieri publice pentru un numar mai mare de
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participanti. Aceste evenimente pot fi grupate in functie de sector, sau a partenerilor care
urmeaza sa participe.

In final, autoritatea va trebui si consulte proiectul acestor capitole cu Cancelaria de Stat
pentru aprobarea formala din partea acesteia.

A treia etapa in procesul de elaborare a PDS constd in detalierea Obiectivelor PDS, care
are loc Tnainte de evaluarea necesitatilor de capacitati.

3) Detalierea Obiectivelor PDS

Activitatea cu privire la formularea initiala a Obiectivelor PDS va fi foarte complexa si
sensibild, dar odatd stabilite corect, vor asigura o activitate mai eficientd $i mai putin
problematica. Intr-o oarecare masura, procesul de detaliere a Obiectivelor PDS va fi mai
usor datoritd caracterului sdu mai practic si simplu, dar va lua mai mult timp decit
procesul de formulare inifiala. Cu toate acestea, formularea initiala poate fi inca
modificatd in procesul de detaliere a Obiectivelor PDS, care astfel reprezintda un test
aditional al calitatii si oportunitifii formularii acestora. Mai mult decit atit, la etapa
respectiva, chiar si specificarea/reformularea minora a Scopurilor de (sub)Program (in
comun acord cu partenerii) poate fi efectuatd, in caz de necesitate. In general, prin
procesul de elaborare a Obiectivelor PDS trebuie sa se verifice daca aceasta sectiune
centrald din PDS este formulatd intr-o maniera potrivitd si daca pregatirile pentru
implementare, sub forma evaluarii si dezvoltarii capacitatilor, pot incepe.

Obiectivele PDS finale vor fi prezentate in tabelul urmator

Obiectiv | Indicator(i) de | Perioada de Nota
.| Responsabil | . Instrumente | privind
PDS performanta implementare
finantarea

Principalii pasi in detalierea Obiectivelor PDS sint:
- Identificarea si formularea Indicatorilor de performanta pentru fiecare Obiectiv
PDS
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- Identificarea si convenirea asupra responsabilitatii pentru implementarea fiecarui
Obiectiv PDS

- Verificarea daca perioada de implementare este adecvata

- Identificarea si consolidarea instrumentelor de implementare

- Verificarea daca intregul tabel este consecvent i coerent, si anume daca toate
Obiectivele PDS sint integrate intr-un singur cadru de implementare (si utilizarea
celor 10 intrebari — vezi mai jos)

Indicatorii de performanta

Indicatorul de performanta este un factor sau variabila cantitativa sau calitativa, un mijloc
fiabil de masurare a realizarilor, de reflectare a schimbarilor cu privire la o activitate, sau
care poate fi utilizat pentru evaluarea performantelor. Cu alte cuvinte, un indicator este
masura pe care o utilizim pentru a identifica (evalua) gradul de realizare a Obiectivelor
PDS. Indicatorul nu este un obiectiv, este ceva prin care incercdm sa vedem in ce masura
un obiectiv a fost realizat. Trebuie de mentionat ca stabilirea indicatorilor adecvati este
una din cele mai solicitante sarcini. Indicatorii ne aratd cum vor fi masurate obiectivele
stabilite si dacd (sau In ce masurd) acestea au fost realizate intr-un anumit moment.

Din nefericire, multi indicatori sint desecori formulati drept obiective — de exemplu:
“crestere de 10% a gradului de ocupare a fortei de munca”. De fapt, indicatorul trebuie sa
sune in felul urmator: “rata de crestere a gradului de ocupare a fortei de munca” si tinta
pe care dorim sd o atingem trebuie sa fie 10%, care este indicata in Obiectivului PDS.
Aceasta inseamnd ca Obiectivul PDS genereazd o situatie viitoare care trebuie atinsa
dupa o anumita perioada de timp; indicatorul aratd cum masuram progresul in atingerea
acelei situatii In viitor si care este valoarea acestuia.

Pentru ca un indicator sa fie utilizat in mod corespunzator trebuie sd se stabileascd un
reper de baza, care reprezinta descrierea analitica a situatiei inainte de implementare si in
raport cu care se va evalua progresul. In esentd, noi comparam valoarea reperului de baza
al unui indicator (punct de pornire) cu valorile indicatorului in timpul implementarii
(situatii viitoare), si astfel identificim progresul. Or, dacd nu vom cunoaste situatia
initiala, va fi imposibil de comparat si, respectiv, de evaluat progresul. Cu toate acestea,
ca si tintd efectiva a Rezultatului anual, reperul de baza nu va fi inclus in documentul
PDS. Ambele vor fi reflectate in Planurile anuale si utilizate drept baza in monitorizare si
evaluare. Documentul PDS va contine Obiectivele PDS si indicatorii acestora, in timp ce
Planurile anuale vor stabili Rezultatele anuale (tinte) si reperele de baza pentru
comparatie.
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Un alt aspect important Tn ceea ce priveste indicatorii sint datele. Putem sa identificdm o
mulfime de indicatori, dar principala intrebare este daca avem sau nu (sau vom avea in
viitor) datele necesare pentru a masura progresul in baza acestor indicatori. Asadar, nu
toti indicatorii sint utili sau practici. In acest sens, este foarte important ce fel de sisteme
de raportare se aplica in autoritate: pe linga faptul ca, mai mult ca probabil, ele sint de o
capacitate limitata, astfel de sisteme ar putea nici macar sa nu fie capabile sa furnizeze
datele de care avem nevoie pentru unii indicatori. Mai mult decit atit, uneori colectarea
datelor este prea costisitoare sau consuma prea mult timp, iar pentru unii indicatori ar
putea sd nu existe sisteme de evaluare, chiar daca reusim sa colectam datele necesare.

Asadar, in PDS se vor include doar indicatorii pentru care autoritatea Intr-adevar are
inclusi in PDS trebuie sd existe date suficiente si adecvate obtinute prin aplicarea unui
sistem de raportare regulata si, eventual, studii analitice aditionale.

De asemenea, trebuie de mentionat cd exista diferite tipuri de indicatori. Indicatorii pot fi
directi (putem observa schimbarea) sau indirecti (nu putem vedea direct daca schimbarea
a avut loc), fiecare din aceste tipuri necesitind mecanisme specifice de raportare si
colectare a datelor. Indicatorii mai pot fi:

- faptici (ceva s-a intimplat sau nu)

- statistici (numar, procent, corelatie)

- calitativi (modificarea procesului sau comportamentului).
Prima categorie este relativ usor de utilizat, in majoritatea cazurilor noi putem confirma
daci ceva s-a intimplat sau nu. In schimb utilitatea acestor indicatori in planificarea
strategica este redusa. Cea de-a doua categorie are un grad mai mare de utilitate, dar este
mai solicitanta, necesitind capacitate de colectare a datelor statistice si de analiza a
acestor date. Ultima categorie este cea mai complexa, dar si cea mai importanta in cazul
majoritatii politicilor si obiectivelor.
Pentru implementarea PDS este extrem de important de identificat si formulat corect
indicatorii de performantd, in baza carora se va efectua monitorizarea si evaluarea. Prin
utilizarea indicatorilor noi cream un cadru prin care vom putea la finalul perioadei PDS
sd 1dentificam gradul de realizare al Obiectivelor PDS 1in raport cu angajamentele PDS
initiale, ajutindu-ne in acelasi timp sa facem si o analiza a contributiei unei anumite
autoritati la realizarea Prioritatilor de politici pe termen mediu si Scopurilor de program.

Este important de mentionat ca tinta finala trebuic sa fie inclusa in formularea
Obiectivului PDS.

Responsabilitatea si perioada de implementare
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In ceea ce priveste sectiunea ,,Responsabil” din tabelul Obiectivelor PDS, este important
de mentionat cd poate sa existe doar o singura unitate interna sau persoana responsabila.
E adevarat ca rar se poate intimpla ca o singura unitate interna sau persoana sa se ocupe
de intregul proces de implementare a unui Obiectiv PDS; in majoritatea cazurilor in
procesul de implementare vor fi implicate numeroase unitati interne sau persoane. Cu
toate acestea scopul acestei sectiuni in tabel este de a identifica acea unitate internd sau
persoana care va fi responsabild de coordonarea intregului proces de implementare a unui
anumit Obiectiv PDS. Chiar daca responsabilitatea pentru procesul dat este comund, o
singurd unitate internd sau persoana va trebui sa-si asume responsabilitatea pentru
coordonarea procesului si asigurarea calitatii.

In sectiunea ,,Perioada de implementare” din tabelul cu Obiectivele PDS trebuie sa se
indice anii pe parcursul carora urmeaza sa aiba loc implementarea Obiectivului. Termenii
limita concreti vor fi stabiliti doar in Planurile anuale, dar noi trebuie sa stim in care
Planuri anuale trebuie sa le includem. Asadar, trebuie sa indicam anii in care va avea loc
implementarea, ceea ce inseamna ca un anumit Obiectiv PDS va fi realizat pe deplin pina
la sfirsitul perioadei. Realizarea unor Obiective PDS va incepe in primul an de
implementare a PDS, in timp ce in cazul altor Obiective PDS, realizarea poate incepe in
anii urmatori. Atingerea unor Obiective PDS poate dura 2, 3 ani. Cu toate acestea, nici un
Obiectiv PDS nu trebuie realizat intr-un singur an. Aceasta ar insemna cd obiectivul dat
nu este un Obiectiv PDS 1n sine, dar un Rezultat anual al unui alt Obiectiv PDS. De
asemenea numarul Obiectivelor PDS ale caror implementare va dura pe parcursul intregii
perioade PDS trebuie si fie minim. In cazul in care existdi Obiective de acest gen,
probabil ar fi nevoie de dezagregarea lor in doud sau mai multe Obiective PDS.

Instrumente

In final, in tabelul Obiectivelor PDS trebuie si se indice si instrumentele de
implementare, menite sa indice aspectele concrete, practice ale Obiectivelor PDS, si
anume prin ce actiuni ele vor fi realizate. Ele raspund la intrebarea “cum” si nu “ce” (care
este o intrebare la care raspunde obiectivul). Ele nu trebuie sa fie formulate nici ca
obiective, nici ca activitati, sarcini sau actiuni — acestea vor fi formulate in Planul annual
al autoritatii. Deci, un instrument trebuie sa indice doar metoda sau tipul instrumentului
care va fi utilizat pentru implementarea obiectivului PDS — de exemplu “elaborarea
documentelor de politici” fard indicarea concreta a documentelor.

Acest lucru este esential in elaborarea Obiectivelor PDS pentru ca anume la aceasta etapa

sintem deja la un pas de implementarea practica. Si la aceasta etapa verificdim daca intr-
adevar intelegem in ce constd Obiectivul PDS si cum va functiona acesta in practica. Cu
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alte cuvinte, noi trebuie sa stabilim instrumente concrete pe care le vom utiliza la
implementarea Obiectivelor PDS.

Uneori acelasi Obiectiv PDS poate fi implementat prin diferite instrumente — politici noi,
reorganizare sau investitii — dar fiecare dintre acestea au implicatii diferite asupra
implementarii PDS. Cu toate acestea nu trebuie sd ne limitam doar la utilizarea unui
singur instrument pe Obiectiv PDS, desi cu cit mai multe instrumente includem cu atit
mai complexa va fi implementarea, si va necesita, cu siguranta, mai multd munca si timp.
Asadar, identificarea instrumentelor de implementare este intr-adevar primul pas spre
implementare, precum si o posibilitate de verificare a fezabilitatii si oportunitatii
Obiectivelor PDS identificate si formulate in prealabil.

Instrumentele care pot fi utilizate includ, printre altele:

» Elaborarea unor legi si acte normative, politici, strategii, programe etc. noi sau
modificarea celor existente

= Stabilirea relatiilor de parteneriat si coordonarea in cadrul Guvernului /procesului
de stabilire a parteneriatelor si coordonarea cu organizatiile descentralizate si
neguvernamentale

» Reforma administratiei publice / reforma serviciului public

= Investitii In tehnologie, infrastructura, proiecte etc.

» Introducerea unor functii noi sau modificarea celor existente (inclusiv si
excluderea celor existente)/ Reorganizarea — modificarea structurii organizationale

= Introducerea unor sisteme de management noi sau imbunatatirea celor existente
(planificare si raportare, coordonare internd, monitorizare si evaluare, comunicare
interna, etc.)

= Flaborarea planurilor, programelor si proiectelor / Investitii in tehnologii
informationale s1 comunicationale

= Investitii in tehnologii informationale 1 comunicationale

= Coordonarea, controlul, monitorizarea si/sau evaluarea (altor institutii si indeosebi
a institutiilor subordonate)

= Campanii publicitare, sporirea gradului de constientizare, comunicare

= Mobilizarea resurselor

= Re-structurarea procesului de elaborare si implementare a politicilor, inclusiv
mecanisme perfectionate de coordonare inter-ministeriald, de comunicare externa,
de raspundere si transparenta, de evaluare a impactului, mecanisme decizionale
etc.

= Reformarea procesului de prestare a serviciilor, inclusiv introducerea standardelor
s1 managementului calitagii
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* Programe de instruire §i dezvoltare profesionald, inclusiv instruirea la locul de
munca si vizite de studii / Programe de consolidare a echipei, motivationale si de
dinamica de grup

* Introducerea unor politici noi sau perfectionarea celor existente in domeniul

resurselor umane (recrutare, evaluarea performantelor, promovare, etc.)
= Etc.

Instrumentele vor fi esentiale in elaborarea ulterioard a documentului PDS, si anume
evaluarea si dezvoltarea capacitatilor. Cu toate acestea, la identificarea instrumentelor ar
putea fi nevoie de modificarea Obiectivelor PDS, ceea ce vom si face. Este important ca
dupa ce finalizam elaborarea Obiectivelor PDS toate aspectele lor sa fie armonizate,
datele din tabel sd fie coerente si fara elemente contradictorii, si directia strategica
generala si procesul de implementare a Obiectivelor PDS si fie clare, comprehensive si
consecvente. Dacad pentru aceasta va fi nevoie de modificarea cadrului de politici, la
etapa respectiva acest lucru este posibil.

Nota privind finantarea

Se mentioneazd dacd obiectivul respectiv are acoperire financiard sau acesta ramiine
prioritate Tn cazul aparatiei surselor financiare aditionale. Totodatd se specifica si sursa
finantarii acestuia.

4) Consolidarea Obiectivelor PDS

Formularea Obiectivelor PDS este o sarcina foarte complexa si sensibild. Aceste
formuldri vor ramine neschimbate pentru citiva ani si eforturi deosebite trebuie de
investit nu doar 1n formularea corectd a fiecarui Obiectiv PDS in parte, ci si in
armonizarea reciprocd a acestora, precum si cu Cadrul de politici. Pentru aceasta este
nevoie de ajustare continua si observare atit a “tabloului general” in sine, cit i a legaturii
intre fiecare Obiectiv PDS si acest “tablou general”.

In procesul de consolidare a Obiectivelor PDS, pentru a ne asigura daca acestea sint intr-
adevar formulate adecvat putem pune urmatoarele intrebari:

1. Putem descrie clar situatia la momentul atingerii fiecarui Obiective PDS?

2. Inteleg altii fiecare Obiectiv PDS asa cum il intelegem noi, sau este nevoie de
simplificarea si reformularea Obiectivelor PDS?

3. Este fiecare Obiectiv PDS formulat in baza modelului SMART?
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o s

o

8.

9.

Este vreun Obiectiv PDS “prea usor” sau “prea ambitios”?

Tin doud sau mai multe Obiective PDS de aceeasi situatie in viitor (suprapunere
/dublare)?

Putem grupa careva obiective fara a le face prea generale sau confuze?

Exista alte obiective pe care noi sau partenerii nostri trebuie s le atingem pentru a
asigura realizarea Prioritdtilor de politici pe termen mediu sau Scopurilor de
program? Dacd da, nu ar fi mai bine sd le incorpordm in Obiectivele PDS?

Luate impreund, dau Obiectivele PDS o imagine completa a ceea ce trebuie sa faca
autoritatea pe parcursul implementarii PDS? Lipseste ceva?

Luate impreund, sint Obiectivele PDS de folos in organizarea activitdtii autoritatii?

10.Luate Tmpreuna, pot Obiectivele PDS servi drept bazd suficientd pentru

planificarea anuala?

Aceste intrebari trebuie sa fie utilizate pentru fiecare Obiectiv PDS separat. Stabilirea
Obiectivelor PDS va fi finalizata doar dupa ce la toate 10 intrebari primiti raspunsul
pozitiv.
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EVALUAREA SI DEZVOLTAREA CAPACITATILOR

La aceasta etapa a elaborarii PDS, ne apropiem deja de implementare. Totodata, inainte
de a incepe implementarea, e necesar de identificat capacitatile care sint necesare pentru
implementarea cu succes. Cu alte cuvinte, evaluarea si dezvoltarea capacitatilor este
menitd sa asigure preconditiile pentru implementare prin evaluarea nivelului nostru de
pregatire, si anume inainte de a incepe ceva, noi trebuie sa ne asiguram ca sintem capabili
sa o realizdm. Evaluarea capacitatilor se refera la identificarea ”lacunelor in capacitati”,
iar dezvoltarea capacitdtilor la ”suplinirea acestor lacune” — ultima realizindu-se inainte
de si/sau in paralel cu inceperea procesului de implementare.

Abordarea conceptuala generala fata de evaluarea capacitatilor este prezentatd mai jos:

.

L 2 :

3. NECESARUL: ce

< lipseste? >

L 4 ¢
_____ O,
1. Situatia actuala r N : 2. Situatia viitoare
|_ _ ED_S - 2 E (Obiective realizate) .
e e —————

§> ‘ Recomandari de dezvoltare

a capacitatilor ’
(cum ajungem acolo?)

Este foarte important sa urmam consecutivitatea, precum e prezentat mai sus: de la
situatia curentd si viitoare la lacunele de capacitati si doar apoi la dezvoltarea
capacitatilor.

Putem defini capacitatea drept:
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- resursele, abilitatile sau deprinderile persoanelor, organizatiilor §i Intregului sistem
administrativ/guvernamental necesare pentru a atinge obiectivele intr-o maniera
eficienta, eficace si sustenabila.

Capacitatea nu are un sens general — ea poate fi identificata doar intr-un context specific
si pentru un scop anumit. In acest context, capacitatea se referd de fapt la “capacitatea
pentru ce?” si in cazul PDS scopul capacititilor este de a sustine implementarea
Obiectivelor specifice intr-o maniera eficientd, eficace si sustenabila.

NOTA: Documentul PDS va include un singur capitol pentru evaluarea si dezvoltarea
capacitatilor si acesta va contine:

- text standardizat pentru evaluarea capacitatilor (sumarizarea metodologiei)

- tabela cu lacunele de capacititi si solutiile pentru suplinirea acestora

- lista recomandarilor de dezvoltare a capacitatilor

Evaluarea capacitatilor

Evaluarea capacitatilor este diferitd din punct de vedere metodologic de analiza situatiei
actuale. Analiza situatiei actuale se bazeaza pe inventarierea capacitatilor, problemelor si
oportunitatilor existente. In procesul de elaborare a PDS se face o analizd a situatiei
actuale prin analiza SWOT 1in care se identifica doar capacitatile actuale.

Totodata, evaluarea capacitatilor se bazeaza pe comparatia intre capacitatea existenta si
cea necesara in viitor pentru implementarea PDS. Aceasta se efectueaza dupa stabilirea
Obiectivelor PDS, pentru ca o astfel de evaluare nu poate fi efectuata fara a cunoaste care
o sa fie capacitatile necesare in viitor, caci ele deriva din Obiectivele PDS.

Asadar, evaluarea capacitatilor tine de compararea a “ceea ce avem acum’ cu “ceea de ce
vom avea nevoie in viitor” pentru a realiza obiectivele noastre. Aceasta diferentd se
numeste necesarul de capacitati — capacitatile care ne lipsesc si de care avem nevoie
pentru realizarea Obiectivelor noastre. Cu alte cuvinte, dacd nu asiguram capacitati
aditionale — si anume daca nu “gasim o solutie pentru acest necesar” — noi nu vom fi
capabili sa realizam obiectivele stabilite intr-o maniera eficienta, eficace si sustenabila.

Accentul se pune pe ce avem nevoie — nu in general, dar pentru obiective concrete si n
perioada de timp stabilita pentru realizarea acestor obiective. Dat fiind faptul ca PDS este
un document pe termen mediu, se va intelege necesarul de capacititi pe termen mediu. In
acest sens, evaluarea capacitatilor trebuie sa fie foarte specifica si practica.

Principalele preconditii pentru o evaluare reusita a capacitatilor sint urmatoarele:
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- analiza calitativa si obiectiva a situatiei actuale: daca nu este clar de unde pornim,
nu putem sti de ce vom avea nevoie in vederea realizarii obiectivelor stabilite.

- obiective clare si realiste in baza carora poate fi identificata capacitatea viitoare.

- abilitatea de a identifica si consolida capacitatile care lipsesc (necesarul de
capacitati)

Dacda am realizat calitativ Analiza SWOT si am formulat corect Obiectivele PDS,
evaluarea capacitatilor va fi relativ simpld.De exemplu, daca obiectivul nu tine doar de
competenta autoritatii, evaluarea capacitatilor acestei autoritati va fi foarte anevoioasa.
Totodata, daca obiectivul nu este realist sau destul de concret, noi nu vom fi capabili sa
identificdm necesarul de capacitati realist si concret.

A. Abordarea fata de identificarea necesarului de capacitati

in general, evaluarea capacitatilor trebuie sa se efectueze la trei nivele de baza:
- Nivelul de sistem (extern): juridice, de politici, institutionale, politice si socio-
politice
- Nivel de organizatie (intern): structura organizationala, sisteme, si procese

.....

cunostinte etc.

Cu toate acestea, evaluarea capacitatilor pentru obiectivelel PDS va include doar 2 nivele
de capacitati — organizational si individual — deoarece Obiectivele PDS nu se referd la
capacitdtile din exterior, cdci ele depind doar de autoritatea insdsi si reprezintd doar
responsabilitatea acesteia. Totodatd, punctul de pornire si cel mai de baza in evaluarea
capacitatilor va fi nivelul organizational, cu o referire mai minora la nivelul individual.
Pentru a intelege legatura intre Obiectivele PDS si evaluarea capacitatilor, trebuie sa
identificam legatura 1intre instrumentele/metodele utilizate pentru implementarea
Obiectivelor PDS (care au fost identificate la etapa anterioard) si cu o focusare pe
evaluarea capacitatilor, cum este prezentat in tabela de mai jos.

Nivel Accentul pe evaluarea Instrumente asociate
capacitatilor

Ce fel de cadru functional este
necesar pentru ca noi sa fim capabili
sa realizam obiectivele din PDS —
ex. De care functii specifice avem
nevoie?

Ce fel de structura organizationala | Reorganizarea — modificarea

Introducerea noilor functii sau
modificarea celor existente
(inclusiv excluderea unor
functii existente)
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este necesara pentru ca noi sa fim

structurii organizationale

Organizational | capabili sa realizdm obiectivele din
PDS — Care unitati structurale
concrete ne lipsesc?
Introducerea unor sisteme de
Ce fel de sisteme de management management noi sau
sint necesare pentru ca noi sa fim perfectionarea celor existente
capabili sd realizam obiectivele din | (planificare si raportare,
PDS — Ce sisteme de management | coordonare interna,
ne lipsesc? monitorizare si evaluare,
comunicare interna etc.)
Ce fel de planuri, programe si
proiecte sint necesare pentru ca noi :
8 e o Elaborarea planurilor,
sd fim capabili sa realizam rooramelor si proiectelor
obiectivele din PDS —Ce planuri, prog 3P
programe, proiecte ne lipsesc?
Ce tehnologii sint necesare pentru
ca noi sa fim capabili sa realizdm Investitii in tehnologiile
obiectivele din PDS — care informationale si comunicatii
tehnologii ne lipsesc?
A Restructurarea procesului de
Ce trebuie sa schimbam n procesul reap
o . .| elaborare si implementare a
actual de elaborare a politicilor si in e :
: : ’ politicilor, cu includerea unor
mecanismele de implementare a . S
9 ... . | mecanisme eficientizate de
acestora pentru ca sd fim capabili sa ) .
e o : coordonare inter-ministeriala,
realizam obiectivele din PDS — care ..
) : .| de luare a deciziilor,
procese si proceduri de elaborare si . <
. . comunicare externa,
implementare a politcilor ne 9 . <
. raspundere si transparenta,
lipsesc? : :
evaluarea impactului etc.
Ce trebuie sa schimbam in
mecanismele actuale de prestare a Restructurarea procesului de
serviciilor pentru ca noi sa fim prestare a serviciilor, cu
capabili sd realizam obiectivele din | includerea standardelor si
PDS — care procese si proceduri de | managementului calitatii
prestare a serviciilor ne lipsesc?
s : : . .. | Programe de instruire si
Ce abilitati, cunostinte si experienta & ey
: S g dezvoltare personala, cu
. profesionald sint necesare aditional | . :
Individual ’ includerea metodei de

pentru a putea atinge obiectivele din
PDS?

indrumare la locul de munca si
vizitelor de studii
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Introducerea unor politici noi

Ce fel de politici in domeniul in domeniul resurselor umane

resurselor umane sint necesare sau revizuirea celor existente

pentru a putea atinge obiectivele din | (recrutare, evaluarea

PDS? performantelor, promovare,
etc.)

Ce valori organizationale noi, cod
de conduita si relatii interpresonale

sint necesare pentru a putea atinge
obiectivele din PDS?

Consolidarea echipei,
programe de motivare $i cu
privire la dinamica de grup

Nivele la care se evalueaza capacitatile tin si de factorii si aspectele utilizate in analiza
SWOT: nivelul organizational si cel individual se referd la Punctele Forte si cele Slabe.

B) Procesul de evaluare a capacitatilor

Evaluarea capacitatilor este o sarcind complexd si asadar, procesul dat trebuie bine
planificat si pregatit. Mai mult decit atit, tofi cei implicati in proces trebuie sa inteleaga
scopul s1 metodele utilizate in evaluarea capacitatilor.

Evaluarea capacitatilor poate fi de diferite tipuri. Cea mai importanta clasificare se
bazeaza pe cei ce o realizeaza. Deseori evaluarea capacitdtilor este efectuatd de
consultanti externi sau de o echipa formatd atit din consultanti externi, cit si din
reprezentantii autoritatii pentru care se efectueazd evaluarea. Uneori evaluarea
capacitdtilor se face la nivel intern si doar de catre cei de care tine evaluarea — auto-
evaluarea capacitatilor.

Cu toate acestea, evaluarea capacitatilor pentru PDS va fi una deosebita si se va numi
“auto-evaluare indrumata”. Abordarea respectiva implica :

- Sustinere intensiva din partea consultantilor externi la inceput si apoi sustinere
ocazionala in procesul de evaluare

- Colectarea si analiza datelor, precum si formularea concluziilor si constatarilor se
face de grupul de planificare din cadrul autoritatii
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- Constatarile si concluziile finale se discuta impreuna de catre grupul de planificare
si consultantii externi (in caz de necesitate), Tnainte de aprobarea acestora de
conducerea autoritatii si includerea acestora in PDS

Trebuie sa fie la fel accentuat faptul ca este necesara respectarea stricta a instructiunilor
formulate in acest ghid in timpul instruirii functionarilor publici in vederea asigurarii
aplicarii unor standarde comune si atingerii unor rezultate de calitate.

Autoritatea poate utiliza asistenta expertilor externi contractati in cadrul diferitor proiecte
de asistentd tehnica, dar acestia vor trebuie sd respecte metodologia PDS si ghidul
respectiv.

Aceastd abordare fatd de evaluarea capacitafilor implica in special rolul Directiei de
analiza, monitorizare si evaluare a politicilor (DAMEP) si anume cel de coordonator al
grupului de planificare. DAMEP va fi responsabild de organizarea si facilitarea sedintelor
regulate si atelierelor interne, precum §i de cdutarea asistentei aditionale in caz de
necesitate.

a) Planificare si pregitire

- Participarea 1n instruirea organizata cu privire la evaluarea capacitatilor
- Clarificarea oricarui aspect metodologic care ar putea sa nu fie clar
- Distribuirea internd a rolurilor i responsabilitatilor

b) Identificarea capacititilor necesare

Identificarea capacitdfilor necesare se va efectua pentru fiecare obiectiv din PDS in parte.
Pentru fiecare din acestia la identificarea capacitatilor necesare se va tine cont de ambele
nivele de capacitdfi: organizationale si individuale. S-ar putea intimpla asa incit careva
din categoriile de capacitati din cele mentionate ar putea sd nu fie necesara la realizarea
vreunui obiectiv din PDS, cu alte cuvinte, nu toate obiectivele PDS necesitda ambele
categorii de capacitati: totul va depinde in primul rind de instrumentele necesare pentru a
atinge fiecare obiectiv din PDS.

Intregul proces va derula in felul urmétor:
1) Identificarea categoriei de capacitdti necesare pentru realizarea obiectivului, in
conformitate cu nivelul prezentat in ghidul respectiv.
2) Descrierea fiecarei capacitati viitoare
3) Comparatia intre capacitatile actuale si viitoare
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4) Identificarea si formularea necesarului de capacitati
5) Evaluarea cit de realista este obtinerea capacitatii intr-o anumita perioada.
6) Includerea capacitatilor care lipsesc in Tabelul cu Obiectivele PDS

Logaritmul principal care urmeaza a fi utilizat pentru FIECARE obiectiv din PDS este
aratat mai jos:

1. Ce instrumente sint necesare pentru a atinge obiectivul 1?

1.1.Daca acestea sint instrumente la nivel organizational, atunci puneti intrebari ce tin
de capacitatea la nivel organizational — daca nu, atunci treceti la B.

1.1.1. Daca acestea sint instrumente la nivel individual, atunci puneti intrebari ce
tin de capacitatile la nivel individual — daca nu, atunci treceti la urmatorul
obiectiv.

2. Intrebiri ce tin de nivelul organizational
2.1.Indeplinim noi toate functiile necesare pentru a atinge obiectivul?
2.1.1. Daca da, atunci ne impiedicd careva dintre functiile pe care le indeplinim la
moment sd atingem obiectivul?
2.1.2. Daca nu, atunci ce functii aditionale sint necesare?
2.2.Este structura noastra organizationald potrivita pentru atingerea obiectivului?
2.2.1. Daca da, atunci trebuie sd o perfectionam pentru a crea condifii pentru
realizarea mai eficienta, eficace si sustenabila a obiectivului?
2.2.2. Daca nu, atunci cum putem s-o imbunatatim prin reorganizare?
2.3.Sint sistemele noastre de management potrivite pentru atingerea obiectivului?
2.3.1. Daca da, atunci trebuie noi sa le eficientizam pentru a crea conditii pentru
realizarea mai eficienta, eficace si sustenabila a obiectivului?
2.3.2. Daca nu, atunci ce sisteme de management noi trebuie sa introducem?
2.4.Sint sistemele noastre de comunicare si de coordonare potrivite pentru atingerea
obiectivului?
2.4.1. Daca da, atunci trebuie noi sa le eficientizdm pentru a crea conditii pentru
realizarea mai eficienta, eficace si sustenabild a obiectivului?
2.4.2. Daca nu, atunci ce sisteme de comunicare si de coordonare noi trebuie sa
introducem?
2.5.Dispunem noi de tehnologii necesare pentru a atinge obiectivul?
2.5.1. Daca da, atunci trebuie sd o perfectiondm pentru a crea conditii pentru
realizarea mai eficienta, eficace si sustenabila a obiectivului?
2.5.2. Daca nu, atunci ce fel de tehnologii noi trebuie sa introducem?
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2.6.Sint mecanismele noastre de elaborare si implementare a politicilor adecvate
pentru atingerea obiectivului?
2.6.1. Daca da, atunci trebuie s le imbunatifim pentru a realiza mai eficient,
eficace si sustenabil obiectivul?
2.6.2. Daca nu, atunci ce trebuie sa schimbam?
2.7.Este mecanismul nostru de prestare a serviciilor potrivit pentru a atinge
obiectivul?
2.7.1. Daca nu, atunci trebuie sa-1 imbunatifim pentru a asigura o realizare mai
eficienta, eficace si sustenabila a obiectivului?
2.7.2. Daca nu, atunci ce trebuie sa schimbam?
2.8.Dispunem noi de toate planurile, programele si proiectele de care avem nevoie
pentru a atinge obiectivul?
2.8.1. Daca da, atunci trebuie sa le modificim in vederea realizarii mai eficiente,
eficace si sustenabile a obiectivului?
2.8.2. Daca nu, atunci ce planuri, programe si proiecte trebuie sa elaboram?

3. Intrebiri ce tin de nivelul individual
3.1.Dispunem noi de toate abilitatile, cunostintele si experienta profesionald necesara
pentru a atinge obiectivul?
3.1.1. Daca da, atunci au nevoie careva dintre ele sa fie imbunatatite pentru a
permite realizarea mai eficienta, eficace si sustenabild a obiectivului?
3.1.2. Daca nu, atunci de care abilitdfi, cunostinte si experientd profesionala mai
avem nevoie?
3.2.S1nt politicile noastre in domeniul resurselor umane potrivite pentru atingerea
obiectivului?
3.2.1. Daca da, atunci trebuie sa revizuim careva dintre ele pentru a asigura o
realizare mai eficienta, eficace si sustenabild a obiectivului?
3.2.2. Daca nu, atunci ce politici trebuiesc schimbate?
3.3.Sint valorile noastre organizationale, codul de conduita si relatiile interpersonale
potrivite pentru atingerea obiectivului?
3.3.1. Daca da, atunci trebuie noi sa Tmbunatdfim careva dintre acestea pentru a
asigura realizarea mai eficientd, eficace si sustenabild a obiectivului?
3.3.2. Daca nu, atunci ce trebuie sa schimbam?

Nota: Atunci cind unele din intrebari nu sint relevante pentru Obiectivul din PDS, treceti
la urméatoarea intrebare.

Rezultatele evaludrii vor fi incluse in Tabelul de sintezd cu privire la evaluarea
capacitatilor pentru FIECARE obiectiv in parte. Acest tabel nu va fi inclus in PDS, el
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este util pentru sintetizarea informatiei in procesul de evaluare (tabel de lucru). Se va
utiliza urmatorul format:

Descrierea capacitatilor
necesare

Obiectivele PDS

Exista o diferenta intre identificarea si formularea necesarului de capacitati. Primul
proces tine doar de gasirea capacitatilor care lipsesc — al doilea tine de formularea
adecvatad. Formularea urmeaza sa fie de tipul ’ne lipseste” sau ’ducem lipsa de” si ea nhu
trebuie sa includa solutia sau activitatea de dezvoltare a capacitatilor. De exemplu, noi
trebuie sa scriem “ducem lipsa de capacitati in domeniul...” si nu ”ducem lipsa de

eqe o

capacitatii lipsa.

¢) Finalizarea evaluarii capacitatilor

Odata elaborata, lista capacitatilor necesare va trebui consolidatd. Consolidarea

rezultatelor evaluarii capacitatilor se face prin revizuirea tabelului pentru a ne asigura ca:

4. Toate necesitatile de capacitati sint bine formulate, realiste si intr-adevar critice pentru
atingerea obiectivului

Aceasta Tnseamna punerea urmatoarelor intrebari:

1. Este clar pentru toti ce fel de capacitati aditionale noi ne-am dori? Daca nu, atunci
putem sa le reformuldm, sau sd le grupam cu alte capacitati, sau sd le dezintegram in
citeva tipuri de capacitati.

2. Este vreo legaturd directd intre acea capacitate si obiectivele din PDS? Este aceasta
capacitate intr-adevar o prioritate pentru perioada prevazuta in PDS? Putem noi sa
atingem obiectivele noastre chiar si fara capacitatea data?

3. Este reald obtinerea capacitatilor necesare in perioada prevazuta in PDS? Cunoastem
noi cum capacitatea care lipseste o sa contribuie la dezvoltarea capacitatilor in general?
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4. In ceea ce priveste capacitatea care lipseste, s-ar putea intimpla ca ea si tind de o
perioadd mai lunga? Dacad da, atunci putem noi identifica cele mai critice aspecte ale
acestei capacitati pentru perioada prevazuta de PDS?

5. Daca luam toate capacitdtile care lipsesc si presupunem cd le vom obtine, vor fi
acestea suficiente pentru a asigura atingerea obiectivelor din PDS de catre autoritate?
Daca nu, atunci ce ne mai lipseste?

6. Daca presupunem ca avem toate capacitdtile care ne lipsesc, putem sd ne imagindm
cum va arata si cum fa functiona autoritatea noastra in viitor? Incercati sa explicati si sa
vedeti daca tabloul este unul complet; daca nu este complet, atunci ce lipseste?

In procesul de finalizare a evaludrii capacitatilor poate apdrea necesitatea unor consultari
aditionale cu consultanti, parteneri externi sau alfi experti.

Dupa ce se mai trece odatd prin toate tabelele si evaluarea capacitatilor ia sfirsit,
rezultatele acesteia vor fi prezentate conducerii autoritatii pentru comentarii aditionale si
aprobare neformala.

Dupa aprobare, rezultatele evaluarii capacitatilor vor fi incluse in PDS concluzii de baza
in formd textuald, si includerea necesarului de capacitdti in tabela ”Obiectivele PDS”
(doar aceast tabel urmeaza sa fie inclus in PDS la capitolul Evaluarea Capacitatilor), dupa
cum urmeaza:

Indicatori Perioa Nota Necesar
Obiecti | de Responsa | da de | Instrumen | privind ul  de
ve PDS | performa | bil realiza | te\ metode | finantare | capacit

nta re a ati

In cazul in care nu gisim raspunsuri adecvate la intrebérile mentionate mai sus, ar putea
fi nevoie de modificarea, clarificarea sau reformularea obiectivelor stabilite in PDS.
Intr-adevar, evaluarea capacititilor nu se efectueazi doar pentru a identifica neajunsul,
dar si1 pentru a verifica daca obiectivele noastre din PDS sint realiste si realizabile. Acest
lucru este important in special atunci cind ne dam seama ca in unele cazuri neajunsul de
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capacitati va fi imposibil de acoperit in perioada prevazuta in PDS. Si daca nu le putem
acoperi, atunci nu vom fi in stare sa dobindim acele capacitati care lipsesc, iar obiectivele
din PDS nu vor fi atinse.

In cazul in care ne dam seama ca anumite capacitafi care lipsesc nu pot fi dezvoltate la
timp astfel incit sd ne permita sd atingem unul sau mai multe obiective, printre posibilele
solutii ar putea fi:

a) Reducem din ambitia unui sau mai multor obiective — sau extindem termenul de
realizare a obiectivului in limitele perioadei de implementare a PDS

b) Amindm careva dintre obiective pentru urmdtorul PDS — asa cum performantele
autoritatii vor fi evaluate in baza PDS si in cazul in care este evident ca un obiectiv nu
poate fi atins din cauza lipsei de capacitati, ar fi mai bine nu de inclus acel obiectiv in
actualul PDS in general.

c) “Invitam” o altd autoritate sau organizatie sa participe la realizarea unui sau mai
multor obiective — stabilim o noua relatie de parteneriat in care partenerul (sau partenerii)
care dispune de capacitatea care va lipseste (sau planificd sa o dezvolte) isi va asuma o
parte din responsabilitatea pentru atingerea acestuia /acestora. Pentru aceasta ar putea fi
nevoie de procedura de sub-contractare, de un acord cu o alta autoritate, un proiect
finantat de donatori, sau un parteneriat cu vreo organizatie internationala.

Provocarile in incercarea de a asigura noi capacitdti pentru atingerea obiectivelor din

PDS pot fi ilustrate 1n modul urmator:

5. Avem nevoie de o politicd noud, dar nu ne putem astepta la elaborarea si adoptarea
politicii respective intr-o anumita perioada de timp.

6. Avem nevoie sa investim in tehnologii noi, dar nu ne putem astepta la finantare
suficientd pentru acest lucru

7. Avem nevoie de sisteme noi de management, dar nu avem suficient timp pentru
introducerea acestora

8. Avem nevoie de o structurd organizationald noua cu noi functii, dar nu ne putem
astepta la finalizarea la timp a reorganizarii

9. Avem nevoie de abilitati si competente noi, dar sint prea multe programe de instruire
si dezvoltare profesionald de organizat pentru aceeasi perioada.

Trebuie sa se {ind cont de doua aspecte critice:

1) Evaluarea capacitatilor nu trebuie efectuata pentru acele obiective carora le lipseste
ambitia si care nu sint suficient de strategice. In acest sens, trebuie intr-adevar sa

50



Proiectul Ghidului PDS 31.10.2011

2)

ne dorim si sa fim dedicati dezvoltarii intense a capacitatilor, dar nu sa ne
satisfacem cu capacitatile existente Tn acest moment.

Atunci cind reflectam asupra posibilitatii de dobindire a anumitor capacitati noi, nu
trebuie sa gasim scuzd in situatia financiara actuald — finantare din partea
donatorilor existd, si inca va mai urma, cu ajutorul careia se vor dezvolta noile
capacitdfi. Daca nu vom identifica necesitatile de capacitati si /sau nu le vom
include in PDS, obtinerea suportului extern pentru dezvoltarea capacitatilor nu va
mai fi posibild: organizatiile donatoare pur si simplu vor presupune cd nu avem
nevoie de acesta.
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RECOMANDARI DE SPORIRE A CAPACITATILOR

Asa cum s-a mentionat cind s-a explicat evaluarea capacitatilor, dezvoltarea capacitatilor
reprezintd o strategie care raspunde la intrebarea “cum ajungem acolo”. In sensul
capacitatilor, aceasta inseamna acoperirea decalajului intre capacitatile actuale si cele
viitoare — acoperirea necesitatii de capacitati prin dobindirea capacitatilor care lipsesc.

De ce este nevoie de dezvoltarea capacitatilor

Aproape orice capacitate poate fi dezvoltata in cele din urma, dar pentru aceasta poate sa
fie nevoie de multe resurse si timp. In dezvoltarea capacitdtilor se va pune un accent
deosebit pe:

1. Eficienta: atingerea obiectivelor stabilite cu resurse minime

2. Eficacitate: concentrarea pe prioritati, cele mai importante lucruri care trebuie
realizate pentru a atinge obiectivele

3. Sustenablitate: abilitatea de a asigura durabilitatea impactului obiectivelor atinse

Noi avem nevoie de recomandari care ne vor explica cum sd dezvoltam capacitatile ce
lipsesc cu resurse minime, focusindu-ne pe prioritdfi i asigurind sustenabilitate.
Problema sustenabilitatii este importantd in special pentru ca intentia nu este de a dobindi
capacitatile care vor disparea dupa realizarea obiectivelor, ci cele care vor ramine.

De exemplu, daca nu avem expertizd in elaborarea unei politici si utilizam capacitatile
externe pe termen scurt, autoritatea noastra risca sa nu fie capabild sa implementeze acea
politicd mai tirziu In mod corespunzator. Solutii posibile ar putea fi: a) dezvoltarea
expertizei interne prin instruire; b) utilizarea expertizei externe intr-o oarecare masura i
apoi completarea acesteia cu instruire adifionald; c) utilizarea expertizei externe in
masurd deplina, cu organizarea ulterioara a transferului de cunostinte prin indrumare.
Optiunea pe care o vom alege depinde de evaluarea eficientei, eficacitatii si
sustenabilitatii §i gasirea celei mai potrivite combinatii. Anume asa trebuie inteles
programul de dezvoltare a capacitatilor.

Recomandarile de dezvoltare a capacitatilor sint doar niste recomandari, ceea ce

inseamna ca activitati specifice, indicatorii de progres si termenele de realizare ulterior
vor fi incluse in planurile anuale ale autoritatii. Dar oricare ar fi cadrul de implementare a
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recomandarilor de dezvoltare a capacitatilor, o cerintd trebuie respectatd in totalitate:
capacitatile trebuie dezvoltate in termenii stabiliti in PDS.

Recomandarile de dezvoltare a capacitatilor deriva direct din rezultatele evaluarii
capacitatilor, si trebuie sa fie corelat cu aceasta in ceea ce priveste termenii de realizare si
lista capacitatilor care urmeaza sa fie dezvoltate. Asadar, pentru a elabora recomandarile
respective trebuie sd ludm capacitatile care lipsesc, identificate in rezultatul evaluarii
capacitatilor, si apoi:

1. Sa consolidam si sa clasificdm toate necesitatile

2. Sa formulam solutii /madsuri adecvate pentru a acoperi acele necesitati

3. Sa formuldm recomandari de dezvoltare a capacitatilor in PDS

Trebuie sa fie clar ca fard a asigura capacitdtile necesare, toate sau, cel putin, unele din
obiectivele din PDS ar putea sa nu fie realizate eficient. Asadar, recomandarile de
dezvoltare a capacitatilor trebuie percepute drept niste preconditii de baza pentru o
activitate eficientid si performanti a autorititii. In cazul in care realizim ca
recomanddrile de dezvoltare a capacitdfilor nu pot fi implementate, trebuie sd ne
intoarcem la etapa de evaluare a capacitatilor si chiar la cea de formulare a obiectivelor
din PDS si revizuire a lor, in acelasi mod ca si in procesul de finalizare a evaluarii
capacitatilor. Aceasta inseamnd ca noi trebuie sa asiguram corespunderea intre
obiectivele din PDS, rezultatele evaluarii capacitatilor si dezvoltarii capacitatilor, dupa
cum urmeaza:

=>» Prin procesul de dezvoltare a capacitatilor se asigura acoperirea necesitatilor de
capacitdfi, ceea ce sporeste eficienta realizarii obiectivelor din PDS.

In al doilea rind, daca se doreste eficientd, recomandarile de dezvoltare a capacitatilor
trebuie sd excludd suprapunerile si dublarile. De exemplu, daca citeva subdiviziuni
necesita instruire Tn domeniul institutiilor comunitare, organizarea citorva cursuri de
instruire separate nu are sens; recomandarile de dezvoltare a capacitatilor trebuie sa
includa doar un singur program de instruire, desi acesta ar putea fi prevazut pentru o
perioadd mai lunga si pentru un numar mai mare de participanti. Un alt exemplu tipic ar
fi introducerea noilor tehnologii, care nu are rost la nivel de subdiviziuni, pentru ca se vor
dubla retelele, bazele de date si soft-urile interne.

In final, avind caracter inter-conex si atotcuprinzitor, implementarea recomandarilor de
dezvoltare a capacitatilor trebuie sd fie coordonatda de o subdiviziune care in sine are
dimensiune inter-conexa si atotcuprinzatoare: Directia/sectia de analizd, monitorizare §i
evaluare a politicilor.
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Elaborarea recomandarilor de dezvoltare a capacitatilor

1) Planificare si elaborare

Aranjamentele organizatorice utilizate la evaluarea capacitatilor trebuie utilizate si la
elaborarea recomandarilor de dezvoltare a capacitatilor. Acestea includ: organizarea si
pregatirea sedintelor aceluiasi grup de planificare gestionat de DAMEP; participarea in
instruirea organizatd cu privire la dezvoltarea capacitadtilor; clarificarea aspectelor
metodologice care pot ramine incd neclare.

2) Consolidarea si clasificarea necesitatilor de capacitati

Punctul de pornire in aceasta etapa de elaborare a recomandarilor de dezvoltare a
capacitdtilor sint rezultatele procesului de evaluare a capacitatilor. Evaluarea capacitatilor
este realizata pentru fiecare obiectiv din PDS in parte. Recomandarile de dezvoltare a
capacitdtilor trebuie sd integreze toate solutiile pentru necesarul de capacitati la nivelul
autoritatii:
4. Se vor compila toate necesitdtile de capacitati rezultate din evaluarea capacitatilor
intr-un singur tabel
5. Se vor integra toate necesitatile de capacitati similare pentru a evita suprapunerea
si dublarea (s1 ajustarea perioadelor de timp, daca este cazul)
6. Se va verifica sa nu ramina vreo incoerenta sau, eventual, necesitati contradictorii

Se va utiliza urmatorul tabel:

Necesarul de capacitati si solutiile consolidate

Nivelul organizational

Descrierea necesarului . .
Instrumente oo Solutiile preferabile
de capacitati ’

Nivelul individual

Descrierea necesarului .. .
Instrumente e e Solutiile preferabile
de capacitati ’

Tabelul respectiv se anexeazi la PDS. In partea textualdi se vor reflecta doar
recomandarile de baza formulate ulterior.
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Existd o mare diferenta intre necesitatile de capacitati ale diferitor autoritati, dar in total
trebuie sa fie maxim 50 de necesititi de capacitati. Pentru ca in rezultat sa nu obtinem
tabele prea greoaie si chiar incompleta, si pentru a avea nu mai mult de numarul maxim
indicat de necesitati de capacitati, se va pune un accent special si eforturi de integrare a
necesitatilor similare si evitarea suprapunerii si dublarii.

3) Formularea solutiilor /masuri_adecvate pentru a satisface necesititile de

capacitati

Dupa consolidarea tuturor necesitatilor de capacitati la nivelul intregii autoritati, trebuie
sd existe solutii sau masuri adecvate de dezvoltare a capacititilor lipsda. De fapt, masuri
[solutiile sint combinatiile de instrumente utilizate la formularea obiectivelor PDS si
evaluarea capacitatilor, dar de aceasta data la nivelul intregii autoritati.
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Acest lucru se realizeaza aplicind urmatoarele:

Nivelul

Instrumente

Cos s Iy Solutii/masuri
capacitatilor posibile !
Analiza functionala
Schimbarila | Modificarea functiilor autoritatii: addugarea unor
nivel functional | functii noi, modificarea celor existente, lichidarea
unor functii existente etc.
e Revizuirea structurii organizationale actuale
Schimbari la — . —
: Elaborarea unei noi structuri organizationale
nivel structural .
Reorganizare
v Identificarea necesitatilor pentru sisteme de
Schimbari la . e
. management noi sau modificate
nivelul — . .
. Elaborarea si introducerea noilor sisteme de
sistemelor de
management
management e : -
Modificarea sistemelor existente de management
Identificarea necesitatilor si specificatiilor tehnice
: pentru tehnologiile aditionale sau pentru
Tehnologia : : .
«formational actualizarea /modernizarea /modificarea celor
° iigeo 412 | existente.
Organizationa M€ [Elaborarea si introducerea noilor tehnologii
comunicatii —. 3 : .
I Pregatirea si actualizarea /modernizarea
/modificarea tehnologiilor existente
Identificarea aspectelor ce pot fi imbunatatite in
procesul general de politici in cadrul autoritatii
Elaborarea si pregatirea schimbarilor in procesul
Restructurarea | general de politici in cadrul autoritatii
procesului de | Implementarea schimbarilor in procesul general de
politici politici in cadrul autoritatii
Monitorizarea schimbarilor si imbunatatirilor
realizate in procesul general de politici in cadrul
autoritatii
Identificarea aspectelor ce pot fi imbunatatite in
Restructurarea | mecanismele actuale de prestare a serviciilor

mecanismelor
de prestare a
serviciilor

Elaborarea si pregétirea schimbarilor in
mecanismele actuale de prestare a serviciilor

Implementarea schimbarilor in mecanismele actuale
de prestare a serviciilor, inclusiv stabilirea
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standardelor si introducerea managementului
calitatii

Monitorizarea schimbarilor si imbunatatirilor
efectuate in mecanismele actuale de prestare a
serviciilor

Individual

Instruirea si
dezvoltarea

Evaluarea necesitatilor de instruire a persoanelor
/departamentelor si /sau Intregii autoritagi

Elaborarea si pregatirea unei strategii de instruire
sau a unui plan de actiuni la nivel individual,
departamental si /sau la nivel de autoritate

Cursuri de instruire (de regula cu durata de pina la 5
zile pe modul si pentru 20-50 participanti)

Cursuri de specializare (de regula cu durata de
citeva saptamini sau luni si pentru 1-5 participanti)

Auto-instruire (inclusiv studiile la distantd)

profesionala Indrumare (instruire la locul de munci)
Atelier (de reguld dureaza de la citeva ore la citeva
zile si pentru 10-30 participanti)
Conferinte si sedinte consultative
Vizite de studii
Elaborarea produselor de cunoastere (de ex. studiile
comparative, lectiile invatate, rapoarte cu privire la
instruire si alte evenimente etc.)
Modificarea | Identificarea schimbarilor posibile in politicile
politicilor interne in domeniul resurselor umane
interne in Elaborarea unor politici noi sau modificarea
domeniul politicilor interne existente in domeniul resurselor
resurselor umane
umane Implementarea si monitorizarea politicilor interne
noi sau a celor modificate in domeniul resurselor
umane
Schimbarea | Evaluarea gradului de eficacitate si a oportunitatilor
culturii de ameliorare a culturii organizationale actuale
organizationale | Identificarea §i introducerea noilor valori

organizationale, a codului de conduita etc.

Pregatirea si organizarea sedintelor de team-
building, evenimentelor de socializare si motivare
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Dupa consolidarea necesitatilor si identificarea §i prioritizarea solutiilor/masuri de
dobindire a capacitatilor, trebuie sa se elaboreze recomandari de dezvoltare a
capacitatilor. Dar inainte de finalizare mai sint inca citiva pasi de facut, si anume:

=» Indicarea proiectelor ce tin de dezvoltarea capacitatilor

Asa cum s-a mentionat mai devreme, recomandarile de dezvoltare a capacitatilor vor fi
implementate, ca si intregul PDS prin intermediul planurilor anuale ale autoritatii, dar si
prin intermediul proiectelor. Asadar, este important de indicat proiectele de asistentd
tehnica in derulare, planificate sau posibile care vor contribui la dobindirea unor
capacitati care lipsesc. Lista acestora se anexeazd la Programul de Dezvoltare Strategica.

=>» Verificarea dubla a fezabilitatii

Dupa ce toate solutiille/madsurile sint introduse in tabel, avem oportunitatea sa facem inca
o verificare ca sa ne asigurdm ca toate acestea sint realizabile in perioada PDS.

=>» Revizuirea finala
La etapa de revizuire finald vom raspunde la urmatoarele intrebari:

1. Putem sa reformulam unele din recomandari pentru a realiza obiectivele mai
eficient, eficace si sustenabil?

2. Cind punem impreund toate solufii/masuri, sint ele suficiente pentru a asigura
capacitdtile de care avem nevoie pentru a atinge toate obiectivele din PDS?

La etapa de finalizare a evaluarii capacitatilor pot fi necesare consultari aditionale cu
parteneri, consultanti externi sau alti experti.

4) Definitivarea Recomandirilor de dezvoltare a capacititilor

Recomandarile de dezvoltare a capacitatilor reprezintd propunerea concreta de
combinare a diverselor solutii in actiuni sau proiecte de dezvoltare a capacitatilor.
Recomandarea nu trebuie sa fie foarte lunga in descriere — maximu 3-4 propozitii.
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Atunci cind elaboram recomandarile trebuie sa incercam sa combinam citeva solutii de
dezvoltare a capacitatilor intr-un singur cadru - astfel incit fiecare recomandare sa
reprezinte o activitatesau chiar proiect de dezvoltare a capacitatilor.

Recomandarile de dezvoltare a capacitatilor urmeaza sa fie sinestatatoare — atunci cind
cineva le citeste el/ea fara sa citeasca intreg capitolul evaluare si dezvoltarea capacitatilor
trebuie sa inteleaga ce urmeaza de facut. Deci, recomandarile trebuie sa fie foarte
specifice si concrete — chiar daca ele pot uneori repeta ceea ce a fost mentionat anterior in
cacest capitol.

Cu alte cuvinte, doar citind recomandarile de dezvoltare a capacitatilor, trebuie sa avem
tabloul integru a tuturor activitatilor si proiectelor de sporire a capacitatilor care urmeaza
a fi realizate in vederea implementarii PDS intr-o maniera eficienta, eficace si
sustenabila.

Recomandarea poate sa contina o serie de optiuni de dezvoltare a capacitatilor, si una din
ele sa fie selectata pentru implementare in cele din urma.

Nu existd premisa precum ca noi dispunem de resurse financiare suficiente pentru
suplinirea lacunelor in capacitati — vor aparea oportunitati de a le obfine prin intermediul
proiectelor si activitatilor finantate de donatori. Ceea ce este important e ca
recomandarile de dezvoltare a capacitatilor pot reprezenta tot de ce avem nevoie pentru a
realiza PDS eficient, eficace si sustenabil.

In cazul in care autoritatea doreste sa elaboreze un Plan de dezvoltare a capacitatilor in
baza recomandarilor, urmatorul format urmeza a fi utilizat:

Planul de dezvoltare a capacitatilor

Recomandarea de dezvoltare a capacititilor 1

Activitatile Rezultate Perioada | Respnsabilul | Posibile riscuri | Remarci
de baza scontate si provocari aditionale

Recomandarea de dezvoltare a capacitatilor 2

Activitatile Rezultate Perioada | Respnsabilul | Posibile riscuri | Remarci
de baza scontate si provocari aditionale
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Recomandarea de dezvoltare a capacitatilor 3
Activitatile Rezultate Perioada | Respnsabilul | Posibile riscuri | Remarci
de baza scontate si provocari aditionale
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MONITORIZARE SI EVALUARE

Fara monitorizare si evaluare nici cele mai bine elaborate programe nu pot fi
implementate adecvat. Sint citiva factori care explici de ce se intimpli asa. In primul
rind, monitorizarea si evaluarea creaza baza pentru “masuri corective” — acestea fiind
intotdeauna necesare (in special pentru programele pe termen mediu), deoarece
programele sint intotdeauna doar previziuni, estimari, asteptdri, iar realitatea este
intotdeauna dinamica si schimbitoare. In al doilea rind, monitorizarea si evaluarea este
necesara pentru a asigura cd programele continud sa fie relevante, sau cu alte cuvinte ca
ele continua sa fie documente ”vii” care se dezvoltd. Odata ce circumstantele se schimba
- si odata ce noi realizam rezultatele initiale — programul urmeaza sa fie modificat la fel.
Daca noi nu dispunem de instrumentul pentru modificare, programul fie va deveni
nerelevant, sau va fi nevoie de elaborarea unui program nou. Astfel, monitorizarea si
evaluarea asigura responsabilizarea noastra continuda — noi putem raporta progresele
noastre si justifica investitiile pe care le facem pentru a obtine anumite rezultate.

Monitorizarea si evaluarea de obicei este foarte complexa si aceasta necesita aptitudini si
investitii. De aceea acest sistem, ca si oricare alt sistem de management, nu poate fi
introdus peste noapte, acesta necesitind investitii continue, testari practice si imbunatatiri.
Doar atunci cind monitorizarea si evaluarea devine o parte indispesabila a activitatii
zilnice, putem considera ca sistemul a fost implementat adecvat — totodata, investitiile in
monitorizare si evaluare trebuie sa continue.

Monitorizarea si evaluarea este des perceputa ca un fel de inspectie care poate duce la
sanctionare pentru greseli sau neatingerea obiectivelor. Aceasta este cu adevarat o faza a
managementului care deseori este numita “’control”. Totodatd, monitorizarea si evaluarea
trebuie sa fie perceputa ca o oportunitate pentru o intelegere atotcuprinzatoare si onesta a
’ce se poate de realizat mai bine”.

Sint citeva lucruri care trebuiesc retinute inainte de a Incepe monitorizarea si evaluarea
propriu-zisa:

Monitorizarea si evaluarea nu poate fi utilizatd atunci cind obiectivele sint formulate
neadecvat

Cu alte cuvinte, atunci cind obiectivele fie nu sint obiective reale (nu indica situatii
concrete pentru a fi realizate in viitor §i/sau reprezinta procese repetitive) sau nu sint
masurabile, sistemul de monitorizare si evaluare este inutil. Dar chiar si in situatiile in
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care obiectivele sint corect formulate, dar nu sint insotite de indicatori, preconditiile
pentru monitorizare si evaluare nu sint asigurate.

Trebuie sa existe indicatori pentru toate obiectivele PDS

Elaborarea unor indicatori adecvati este una din cele mai complicate sarcini. Indicatorii
ne explicd cum rezultatele scontate vor fi masurate si daca (sau pina la ce nivel) aceste
rezultate au fost atinse.

In cadrul monitorizdrii si evaludrii noi incercim si identificim in ce masurd tinta
obiectivului a fost atinsa (performanta) comparativ cu angajamentul nostru (programul) —
luind in consideratie de unde am pornit (punctul 0).

Exista o diferenta majora intre monitorizare si evaluare si masurile corective pe care
fiecare din ele urmeaza sa le propuna

Monitorizarea este o analiza/apreciere continua a progresului obtinut pe parcursul
implementarii, menit sd urmadreasca respectarea programului, sa identifice cauzele
necorespunderii, si sa ia masuri necesare pentru imbunatatirea performantei
operationale.Cu alte cuvinte, noi realizam monitorizarea intr-o maniera “superficiala” —
nu intram mult in schimbarile care puteau fi produse, dar verificam doar la suprafatd daca
planul anual se realizeaza asa cum am planificat.

Odata ce monitorizarea Programului de Dezvoltare Strategicd se va efectua in baza
Planului anual al autoritatii, vom utiliza actiuni si rezultate concrete pe care vrem sa le
atingem — iar indicatorii de rezultat ne vor ajuta mult in acest aspect.

Deci, stabilim actiuni concrete in Planul anual al autoritatii, identificam rezultatele
concrete pe care vrem sa le atingem, respectiv si indicatorii de rezultat si monitorizam
permanent, raportind doar lunar/trimestrial (semestrial sau doar anual, in dependenta de
sistemele interne de raportare existente in autoritate) despre realizarea planului.

Monitorizarea de obicei este responsabilitatea acelor persoane care implementeaza
planurile — cu alte cuvinte aceasta se face pe intern. Aceasta asigura sentimentul de
proprietate si mai multa onestitate.

In comparatie cu monitorizarea, evaluarea este o analizd sistematica si obiectivd a
progresului si a performantei obtinute in proesul implementarii PDS. Scopul este
determinarea nivelului de realizare a obiectivelor PDS la general si la nivel annual.
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Totodata, evaluarea este directionata spre identificarea contributiei implementérii PDS la
realizarea scopurilor sectoriale de Program si a Prioritatilor de politici pe termen mediu.
Diferenta principal Intre monitorizare si evaluare este cd evaluarea nu se focuseaza doar
pe realizarea sau nerealizarea actiunilor, dar si pe schimbari si eficacitate, parteneriate,
impact mai larg si sustenabilitate. Respectiv, evaluarea se realizeaza doar o data pe an.

Evaluarea poate fi realizata fie ca o auto-evaluare (spre exemplu, utilizarea Cadrului
Comun de Auto-evaluare) sau de catre experti din exterior.

Cel mai important scop al evaluarii este de a informa viitorul process de planificare —
inclusiv modificarile la planurile de lungd duratd. Totodata, ea ajutd sa imbunatatim
perfomrnata in realizarea obiectivelor si sd oferim o baza pentru responsabilitate, sd
optimizam utilizarea resurselor si sa ajutdm factorii de decizie la luarea acestora.

Instrumente aditionale de monitorizare si evaluare

Lista de verificare utilizatd la monitorizare

- pentru utilizare regulatd pentru monitorizare lunard/trimestriald sau semianuald pentru
asigurarea ca toate sarcinile sint realizate

Sarcina Statutul Comentariul

Indicatorii pentru monitorizarea
rezultatelor anuale exista si sint
relevante

Toatd informatia privind
implementarea planului anual in
perioada precedenta este colectata si
formulata corespunzator

Informatia colectata este organizata
in conformitate cu rezultatele anuale
specifice

Analiza informatiei realizata pentru
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toate rezultatele anuale si indicatorii
acestora

Concluziile de monitorizare
formulate pentru fiecare din
rezultatele anuale planificate si
indicatorii acestora

Masuri corective propuse, cu actiuni
concrete pentru realizare in perioada
ce urmeaza

Modificarile eventuale ale
rezultatelor anuale sau a termenelor-
limita propuse

Planul pentru monitorizarea
ulterioard pregatit

NOTA: Statutul poate fi “realizat”, “partial realizat” sau “suspendat”

Lista de verificare utilizata la evaluarea anualid (de asemenea include si ultima
monitorizare)

- urmeaza sa fie utilizatd la finele anului pentru a ne asigura cd evaluarea este efectuat
adecvat

Sarcina Statutul Comentariul

Indicatorii pentru evaluarea
rezultatelor anuale exista si sint
relevanti
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Toata informatia privind
implementarea planului anual este
colectata s1 compilata

Informatia colectata si compilata este
organizata in conformitate cu
rezultatele anuale si indicatorii
acestora

Analiza informatiei este realizata
pentru toate rezultatele anuale si
indicatorii acestora

Concluziile evaluarii formulate
pentru toate rezultatele anuale si
indicatorii acestora

Legatura intre rezultatele anuale si
obiectivele PDS analizata in vederea
evaluarii in ce masura obiectivele
PDS au fost realizate

Legatura intre obiectivele PDS si
contributia acestora la scopurile
programelor analizata

Concluziile finale ale evaluarii
formulate

Masuri corective adecvate propuse,
cu actiuni clare ce urmeaza de
intreprins anul viitor

Propuneri/ recomandari pentru
urmatorul Plan de actiuni anual
formulate (inclusive eventualele
modificari la PDS)
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Consultari interne si externe realizate

Raportul de evaluare definitivat

Raportul de evaluare aprobat de
conducere

Plan anual de actiuni pentru
urmatorul an elaborat

Plan anual de actiuni pentru
urmatorul an aprobat

Structura raportului anual de evaluare

1. Sumar executiv

- Prezentarea pe scurt a aspectelor de baza ale raportului de evaluare: max 1-2 pagini
- Textul sumarului trebuie sa fie sufficient pentru obtinerea informatiei de baza fara
a citi raportul in intregime

2. Implementarea Planului anual de actiuni

- Explicarea procesului de monitorizare si evaluare utilizat pe parcursul anului
(inclusiv sursa informatiilor, metodele analitice utilizate, cit si procesele
consultative)

- Prezentarea pe scurt a rezultatelor anuale si modalitatea, nivelul de atingere a
acestora (in baza indicatorilor de rezultat)

- Prezentarea realizarilor de baza pe parcursul anului

- Explicarea provocarilor si problemelor de baza

3. Consecintele pentru PDS
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- Indicarea contributiei de baza pentru realizarea obiectivelor PDS si contributia 1a
realizarea scopurilor de program.
- Propuneri de modificari a obiectivelor PDS, in caz de necessitate

4. Recomandari pentru Planul anual de actiuni urmator

- Masuri corective si lectii Invatate care urmeaza sa fie luate in consideratie pentru
anul urmator
- Modificarile eventuale in procesul de monitorizare si evaluare pentru anul viitor

Anexe:

a) Planul anual de actiuni precedent

b) Propuneri pentru Planul anual de actiuni urmator

Raportul final de evaluare a PDS

1. Sumar executiv

- Prezentarea pe scurt a aspectelor de baza ale raportului de evaluare: maximum 1-2

pagini
- Textul sumarului trebuie sa fie sufficient pentru obtinerea informatiei de baza fara
a citi raportul in intregime

2. Descrierea Obiectivelor PDS si a realizarilor de baza

- Descrierea metodelor/procedurilor si datelor utilizate pentru evaluarea finald a
PDS (de inclus descrierea pe scurt a activitatilor realizate pentru consultari interne
si externe, cit si implicarea eventual a expertilor din exterior)

- Descrierea scurta a biectivelor PDS, legatura acestora cu Scopurile programelor si
cum obiectivele PDs au fost transpuse in rezultate anuale

- Prezentarea nivelului de realizare a obiectivelor PDS (in conformitate cu
indicatorii de performanta ale Obiectivelor PDS)
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- Explicarea contributiei autoritatii la atingerea scopurilor programelor sectoriale
(inclusive provocari si probleme)

- Tabela cu evaluarea finala

- Descrierea provocarilor si problemelor de baza

3. Recomandari pentru urmatorul PDS

- Indicarea principalelor lectii invatate pentru elaborarea PDS urmator (cit si
propuneri pentru eventualele modificari i1n Metodologia sau Ghidul pentru
elaborarea PDS)

- Propuneri pentru eventualele modificéri in procedurile de monitoizare si evaluare
pentru urmatorul PDS

Anexe:
a) Planuri anuale pentru toti 3 ani de implementare a PDS

b) Propuneri pentru urmatorul PDS

Tabela pentru evaluarea finala a PDS

Scopul Programului 1

Obiectivul PDS 1.1 (formularea)

performanta

) .. . ) Recomandari
Indicatorii de ) Nivelul de | Provocarile .
Responsabilul | Instrumentele . y pentru actiuni
realizare de baza )
ulterioare
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Comentarii
aditionale
Obiectivul PDS 1.2 (formularea)
. . i . R dari
Indicatorii de . Nivelul de | Provocarile ecoman.an.
.| Responsabilul | Instrumentele . y pentru actiuni
performanta realizare de baza .
ulterioare
Comentarii
aditionale
Obiectivul PDS 1.3 (formularea)
. .. . . R dari
Indicatorii de . Nivelul de | Provocarile ecoman.arl.
_ | Responsabilul | Instrumentele ) B pentru actiuni
performanta realizare de baza )
ulterioare
Comentarii
aditionale

Explicatii pentru utilizarea tabelei:

- Indicatorii de performanta, responsabilul si instrumentele: aceleasi ca si in PDS

- Nivelul de realizare: masura in care Obiectivul PDS a fost realizat (fie calificativ textual
- partial, integral realizat, nerealizat; fie in procente)

- Provocarile de baza: lista problemelor, provocarilor si obstacolelor de baza (daca este
cazul pentru explicatii mai detaliate, urmeaza sa se includa in Comentarii aditionale
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- Recomandari pentru actiuni ulterioare — iin cazul in care Obiectivul PDS nu a fost
realizat si implementarea lui trebuie sd continuie sau in cazul in care este un nou Obiectiv
PDS care deriva din realizarea celui actual

- Comentarii aditionale: loc pentru oferirea detaliilor privind realizarile, provocarile, cit si
unele detalii/explicatii privind recomandari pentru actiuni ulterioare

70



Proiectul Ghidului PDS 31.10.2011

Anexe
Anexa nr.1 Text standardizat pentru capitolul Introducere

Programul de Dezvoltare Strategica (in continuare PDS) este documentul de baza al
autoritatii, care completeaza sistemul planificarii strategice la nivelul AAPC, asigurind
prioritizarea diverselor obiective, reflectate in numeroasele documente de politici,
precum si identificind lacunele in capacitati si instrumentele/metodele pe care le va
utiliza autoritatea in vederea atingerii obiectivelor sale.

Totodatd, PDS include si alte angajamente si obligatiuni ale autoritdtii, care constituie
misiunea autoritatii, sint stipulate in diferite tratate internationale, dar nu se regasesc din
diverse motive in documentele de politici.

Acest document a fost elaborat in conformitate cu prevederile Hotaririi Guvernului nr.
176 din 22 martie 2011 "Cu privire la aprobarea Metodologiei de elaborare a
programelor de dezvoltare strategica ale autoritatilor administratiei publice centrale"
si @ Ghidului privind elaborarea PDS.

PDS este elaborat pentru o perioada de 3 ani. Pentru planificarea operationalda a

.....

realizare a PDS, constituind astfel un instrument de monitorizare i evaluare a acestuia.

Pentru alinierea planificarii activitatii autoritatii la planificarea bugetara s-a utilizat
clasificatia bugetara a programelor si programele din planurile strategice de cheltuieli
sectoriale (CBTM), cu indicarea rolului si responsabilitatilor autoritatii la realizarea
acestora.

Obiectivele institutiilor din subordinea autoritatii la fel sint reflectate in PDS in cazul in
care autoritatea este responsabila de realizarea acestora. Totodatd, PDS reflecta doar
responsabilitatea autoritdtii si instrumentele pe care le utilizeazd aparatul central al
autoritatii in realizarea obiectivului.

Programul de Dezvoltare Strategica este documentul de identitate a autoritatii,
documentul central de la care deriva toate actiunile autoritatii pe parcursul urmatorilor 3
ani si ca urmare, reprezinta: (i) instrument de planificare/prioritizare a politicilor la
nivelul autoritatii, (i1) instrument de management pentru autoritate si (ii1) instrument de
comunicare atit pe interior, cit si pe extern.

Elaborarea PDS a avut loc intr-o maniera participativa, proces in care s-au implicat toate
subdiviziunile si partile interesate ale autorititii. Pentru coordonarea procesului de
elaborare a PDS a fost creat Grupul de planificare, constituit din sefii subdiviziunilor
interne s1 reprezentantii institutiilor subordonate.
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Procesul de elaborare a PDS a fost divizat in 4 etape:

I Etapa (situatia curentd): Elaborarea Misiunii, Profilului Autoritatii si Analiza SWOT;

II Etapa (cadrul de politici publice): Elaborarea Prioritatilor de politici pe termen mediu,
a programelor si obiectivelor;

IIT Etapa (necesarul de capacitati): Desfasurarea Evaluarii Capacitatilor si elaborarea
recomandarilor pentru dezvoltarea capacitatilor;

IV Etapa (definitivare): Definitivarea PDS si elaborareca Planului Anual de actiuni al
autoritatii.

Fiecare din etape a fost precedata de:

- 0 instruire tematica organzata de Cancelaria de Stat penru reprezentantii Directiei de
analiza, monitorizare si evaluare a politicilor;

- 0 instruire pentru grupul de planificare din autoritate.

La unele etape a fost consultata opinia Cancelariei de Stat si a societatii civile, proiectul
documentului a fost plasat pe pagina oficiald, in vederea asigurdrii unui proces
transparent si participativ de elaborare a PDS.

De mentionat ca modificareca PDS se va efectua doar in cazul in care aceastd necesitate
va deriva din Raportul de evaluare anuala a activitatii Centrului sau in cazul modificarii
substantiale a prioritatilor de politici publice la nivel national. Modificarile respective vor
fi argumentate si coordonate cu Cancelaria de Stat.
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Anexa nr.2. Text standardizat pentru capitolul Evaluarea si dezvoltarea
capacitatilor

Nota: Acest text este urmat de tabela cu categorizarea necesarului de capacitdti si
solutiile preferabile pentru dezvoltarea capacitatilor. Dupa tabela vor urma recomandarile
de sporire a capacitatilor.

Text standardizat:

Evaluarea capacitatilor a fost realizata in baza indrumarilor din Ghidul privind elaborarea
Programului de Dezvoltare Strategica, constituind astfel, a auto-evaluare indrumata.
Acest exercitiu a fost efectuat in baza compararii intre capacitatile existente (generalizate
in Analiza SWOT) si capacitdtile necesare pentru realizarea obiectivelor PDS. Diferenta
respectivd a fost categorizatd drept lacune in capacitati (necesar de capacitdti), deci
capacitatile care la moment nu existd, dar a caror dezvoltare reprezinta preconditia de
baza pentru realizarea obiectivelor Intr-o maniera eficienta, eficace si sustenabila.

Evaluarea capacitatilor se refera la identificarea “’lacunelor in capacitdti”, iar dezvoltarea
capacitatilor la ”suplinirea acestor lacune” — ultima realizindu-se inainte de si/sau in
paralel cu inceperea procesului de implementare.

Accentul se pune pe ce avem nevoie — nu in general, dar pentru obiective concrete si n
perioada de timp stabilita pentru realizarea acestor obiective. Dat fiind faptul ca PDS este
un document pe termen mediu, se va intelege necesarul de capacititi pe termen mediu. In
acest sens, evaluarea capacitatilor a fost foarte specifica si practica.

Identificarea necesarului de capacititi a fost realizata pentru fiecare obiectiv in parte, in
baza intrebarilor si algoritmului pentru evaluarea capacitatilor, descris in Ghid.

Evaluarea capacitatilor pentru PDS a inclus doar 2 nivele de capacitati — organizational si
individual — deoarece Obiectivele din PDS nu se refera la capacitatile din exterior,
realizarea lor fiind dependentd doar de autoritatea insdsi si reprezintd doar
responsabilitatea acesteia.

Rezultatele evaluarii capcitatilor sint prezentate in capitolul anterior in tabela cu
Obiectivele, cit si generalizat in tabela de mai jos cu descrierea necesarului de capacitati
si a solutiilor preferabile. In tabela cu Obiective necesarul de capacititi a fost prezentat in
raport cu fiecare obiectiv in parte, iar in tabela cu solutiile preferabile, necesarul de
capacitati este grupat dupa tipuri/categorii de capacitati.
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Anexa nr. 3. Text standardizat pentru capitolul monitorizare si evaluare
Standardized text:

Monitorizarea si evaluarea implementdrii PDS este acelasi proces ca si monitorizarea si
evaluarea activitatii autoritdtii. Unica diferentd este, in cazul PDS, existenta unei evaludri
aditionale finale a implementarii PDS.

Responsabili de procesul de monitorizare si evaluare a activitatii autoritatii (PDS) este
Directia de analiza, monitorizare si evaluare a politicilor. La solicitarea reprezentantilor
acestei directii, toate subdiviziunile si institutiile din subordine urmeaza sa prezinte in
termenul solicitat informatia relevanta privind realizarea obiectivelor/actiunilor de care
acestia din urma sint responsabili.

Monitorizarea reprezintd o analiza regulatd a progreselor la implementarea
obiectivelor/actiunilor. Acest proces se¢ va efectua in baza actiunilor incluse si a
rezultatelor propuse in Planurile anuale de activitate, care la rindul lor reies din
obiectivele PDS. Rapoarte de monitorizare vor fi elaborate lunar/trimestrial/semianual in
vederea identificarii gradului de atingere a rezultatelor anuale si a necesitatii efectuarii
unor masuri corective in perioada care urmeaza. Aceste rapoarte sint rapoartele regulate
de monitorizare ale activitatii autoritatii si nu rapoarte aditionale.

In cazul in care procesul de monitorizare identifici necesitatea realizirii carorva masuri
corective, acestea se includ fie in planul annual al autoritatii pentru anul urmator, fie se
propune si se efectueaza modificarea Programului de Dezvoltare Strategica a autoritatii.
in cazul in care procesul de monitorizare va identifica faptul ci realizarea actiunilor
anuale si, astfel si a obiectivelor PDS, deruleazd in conformitate cu asteptarile initiale,
aceasta urmeaza sa fie stipulat in informatia pe care subdiviziunea internd/institutia din
subordine o prezinta DAMEP/SAMEP.

Evaluarea anuald este aceeasi evaluare regulatd pe care autoritatea o efectueaza anual in
baza Planului anual al autoritatii. Acest proces se va realiza la finele anului si va rezulta
in Raportul anual de evaluare a activitatii autoritatii.

Raportul anual de evaluare va indica atit realizarile cit si esecurile privind implementarea
planului anual si atingerii rezultatelor anuale (indirect a Obiectivelor PDS). Aceasta este
o analizd mai detaliatd decit monitorizarea, deoarece de aceasta datd se identifica si
cauzele/factorii care au influentat succesul sau insuccesul realizarii in vederea propunerii
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masuri corective mai substantiale pentru anul urmator. Totodata, procesul de evaluare
identifica aspectele ale obiectivelor realizate anul precedent si acele aspecte care urmeza
sa fie planificate pentru anul urmitor. In acest sens, Raportul de evaluare va prezenta
baza pentru planificarea activitatilor pentru anul viitor (Planul anual de actiuni pentru
urmatorul an). Raportul la fel poate indica necesitatea modificarii Obiectivelor PDS in
cazul schimbarii circumstantelor.

Evaluarea finala a PDS se realizeaza la finele anului al treilea de implementare si serveste
baza pentru elaborarea urmatorului PDS pentru urmatoarea perioada de planificare.
Scopul acestei evaluari este identificarea nivelului de realizare a Obiectivelor PDS,
impactul ca urmare a realizarii acestora, schimbarile care s-au produs la compartimentul
probleme pe care programele sectoriale urmau sa le solutioneze, etc. Totodatd, evaluarea
finala include analiza contributiei generale a autoritatii la realizarea scopului programului
(sectorial) prin realizarea obiectivelor PDS si recomandari pentru PDSul urmator.

Evaluarea finala a PDS va include rezultatul consultarilor interne si externe in vederea
obtinerii opiniei celor din exterior, cit i in vederea asigurarii unei evaludri mai obiective
si impartiale. La fel pot fi implicati si experti din exterior pentru a contribui la raportul de
evaluare final. La general vorbind, calitatea raportului de evaluare a PDS va determina si
calitatea Programului de Deyvoltare Strategica pentru perioada ulterioara.
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