
 
 
 
 
 
 
 
 
 

INTRODUCERE ÎN SCRIEREA PROPUNERILOR DE 
FINANŢARE ŞI MANAGEMENTUL PROIECTELOR 

 
 
 
 
 
 
 

- curs de instruire – 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Această acţiune face parte din cadrul proiectului “Parcuri pntru viaţă – un obiectiv comun al comunităţilor şi 
organizaţiilor de mediu”,  

finanţat de CHARLES STUART MOTT FOUNDATION şi PROGRAMUL DE GRANTURI MICI AL GEF / UNDP  
Programul se implementează în judeţele Bihor şi Cluj de către organizaţiile: Ecotop şi Clubul Ecologic Transilvania 

 

ECOTOP ORADEA     CLUBUL ECOLOGIC TRASILVANIA
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Termeni importanţi 

 
 
Program = un set de activităţi sau proiecte care constituie o abordare integrată pentru îndeplinirea 
scopului/obiectivelor organizaţiei (bine definite, sistematice) 
 
Proiect  =  o acţiune singulară sau un set de activităţi specifice pentru atingerea unui scop/obiectiv; parte 
a unui program  
 
Propunere = un document de planificare, de multe ori scris pentru surse de finanţare, care expune o 
activitate ce urmează a fi întreprinsă şi resursele necesare pentru a o realiza; instrument de colectare de 
fonduri 
 
Board = consiliu de conducere, un grup de persoane cu o bună reputaţie în cadrul comunităţii care este 
format pentru a ajuta la dezvoltarea organizaţiei 
 
Direct assistance (asistenţă directă) = o donaţie în bunuri, materiale sau servicii (nu în bani) 
 
N/A (not applicable) = această prescurtare se foloseşte pentru a răspunde la întrebări în formularul 
cererii de finanţare care nu se referă la organizaţia dumneavoastră 
 
Per diem (diurna) = sume pentru acoperirea unor mici cheltuieli de către participanţii la proiect 
 
RFP (Request for Proposals) =  solicitare de propuneri de finanţare  
 
Input = date de intrare ale unui proiect 
 
Output = rezultatele unui proiect 
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PROPUNEREA DE FINANŢARE  
- privire generală -   

 
 

Propunerea de finanţare este un instrument de colectare de fonduri pe lângă: donaţii, contribuţii, 
sponsorizări, activităţi aducătoare de venit, subvenţii de stat, cotizaţii, evenimente speciale. 

Propunerea de finanţare este o solicitare de sprijin (bani sau ajutor tehnic) pe care o adresaţi în 
scris unei fundaţii, întreprinderi sau unei alte instituţii cu scopul de a folosi capacitatea proprie şi cea a 
organizaţiei pe care o reprezentaţi pentru a aborda o problemă care există în cadrul comunităţii din care 
faceţi parte. 

O propunere de finanţare bine redactată îl va informa pe donatorul potenţial: 
- de ce aveţi nevoie de bani 
- de câţi bani aveţi nevoie 
- cum şi când îi veţi folosi 
- ce schimbări va aduce 
- cum veţi evalua schimbarea 
- cum puteţi inspira încredere că veţi folosi finanţarea 
- ce avantaje oferiţi donatorului potenţial în urma finanţării primite 

 
AVANTAJE ALE PROPUNERILOR DE FINANŢARE 
 oferă posibilitatea consultării cu finanţatorul, care poate veni cu propuneri 

- vă ajută la planificarea activităţii 
- oferă posibilitatea obţinerii unei sume mari de bani dintr-o dată 
- este o posibilitate relativ comodă de a obţine bani (stând la birou), nu necesită efort fizic 

 
DEZAVANTAJE ALE PROPUNERILOR DE FINANŢARE 

- sunt delimitate anumite domenii în care se acordă finanţări 
- banii câştigaţi pot fi utilizaţi numai în programul descris în cerere 
- evaluările proiectelor se pot prelungi mult în timp 
- trebuie să se efectueze o raportare continuă către finanţator 

 
RELAŢIA DINTRE SOLICITANT ŞI FINANŢATOR 
 Încă de la începutul elaborării propunerii de finanţare ae bine să aveţi în vedere faptul că 
finanţatorul este cel care stabileşte regulile pe baza cărora aşteaptă să fie efectuată activitatea pentru care 
va da bani. 
 Propunerea de finanţare este o promisiune şi un angajament. În propunerea pe care o faceţi, promiteţi că 
veţi rezolva o problemă. De asemenea, vă angajaţi că veţi urma planul propus. Promisiunea şi 
angajamentul sunt de natură morală, dar, odată obţinută finanţarea, ele capătă caracter legal. Acest lucru 
trebuie să fie implicit în propunerea de finanţare. 
 
 Din partea finanţatorului Din partea solicitantului 
 BANI EFORT / ABILITĂŢI / 

RESURSE 
Activităţi Are sarcina de a asigura condiţiile 

financiare promise 
Are sarcina să deruleze activităţile 
din proiect 

Rezultate aşteptate Ceea ce s-a întâmplat efectiv – rezultate imediate 
Îndeplinirea obiectivelor IMPACTUL ACTIVITĂŢII ASUPRA COMUNITĂŢII 

Verificarea atingerii obiectivelor şi modului în care solicitantul a 
obţinut schimbarea în comunitate 

 
 
Posibile surse de finanţare 

- donatori / finanţatori pe care îi cunoaşteţi 
- strângerea de fonduri (activităţi proprii, donaţii, cotizaţii ale membrilor) 
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- Comunitatea Europeană 
- sponsorizări de la firmele din localitate  
- surse de informaţii (poşta electronică, ziare, reviste, buletine informative etc.) 
- 1% 

 
 
COMPONENTELE PROPUNERII DE FINANŢARE 

Componentele obişnuite ale unei propuneri de finanţare suntenumerate mai jos. Dacă 
finanţatorul nu dă alte indicaţii, componentele trebuie prezentate în următoarea ordine: 
 
SCRISOAREA ÎNSOŢITOARE = scurtă scrisoare care însoţeşte propunerea 
PAGINA DE TITLU = cuprinde coordonatele organizaţiei aplicante şi câteva informaţii 

despre proiect 
SUMAR = sintetizează cererea scurt şi concis (se scrie ultimul) 
PREZENTAREA ORGANIZAŢIEI = descrie calificarea organizaţiei şi îi stabileşte credibilitatea 
DESCRIEREA PROBLEMEI = documentează necesităţile la care se referă propunerea de 

finanţare 
OBIECTIVE = stabileşte rezultatele precise, măsurabile şi ordonate în timp 
 
METODE = descrie strategiile, programele şi activităţile care vor fi folosite 

pentru obţinerea rezultatelor dorite 
REZULTATE AŞTEPTATE = descrie clar care vor fi rezultatele immediate după încheierea 

activităţilor 
PARTENERI = prezintă organizaţiile partenere în realizarea proiectului şi rolul 

lor 
EVALUAREA = planul de stabilire a gradului anterior de atingere al obiectivelor 

şi al folosirii metodelor 
BUGETUL = oferă un rezumat detaliat pe categorii al veniturilor şi 

cheltuielilor proiectului 
CONTINUAREA PROIECTULUI = descrie cum va finanţa organizaţia proiecul după sfârşitul 

perioadei de finanţare; ce se întâmplă după 
ANEXE = documentele care se ataşează proiectului 
 
 

Ordinea prezentării enumerată mai sus NU este aceeaşi cu ordinea în care veţi elabora 
componentele.  

Cele 13 componente de mai sus sunt grupate în două categorii: 
   

Componente esenţiale 
- reprezintă “miezul” sau “sufletul” unei propuneri de finanţare şi sunt independente de finanţator. Ele 

sunt: Problema, Obiectivele, Metodele, Rezultate aşteptate, Evaluarea, Bugetul 
 

Componente de piaţă 
- constituie partea “flexibilă” a unei propuneri de finanţare. Sunt adaptate la cerinţele fiecărui 

finanţator, putând fi: Partenerii, Continuarea proiectului, prezentarea organizaţiei, Sumarul, Pagina de 
titlu, Scrisoarea însoţitoare, Anexe. 
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PROCESUL DE DEZVOLTARE AL UNEI PROPUNERI 
 

90% din propunerile de finanţare sunt respinse datorită, în principal,  următoarelor două motive: 
- ideea care stă la baza propunerii de finanţare nu este originală, fezabilă, sau eligibilă pentru finanţator 
- propunerea de finanţare nu este bine dezvoltată şi redactată 
 

Pentru a creşte şansele de succes ale unei propuneri de finanţare, este important ca procesul descris 
mai jos să fie urmat pas cu pas. 
 
1. Dezvoltarea componentelor esenţiale, folosind abordarea în echipă 
Dezvoltaţi noţiunile de bază ale propunerii: problema, obiectivele, metodele, rezultatele estimate, 
evaluarea şi bugetul. 
 
2. Identificatea donatorilor potenţiali, folosind concepte de marketing 
A. Precizaţi domeniul în care se va desfăşura proiectul. Dacă aveţi nevoie de fonduri pentru un proeict 

în vastul domeniu al “învăţământului” veţi gşsi probabil 100 de potenţiali donatori. Cu toate acestea, 
va trebui să vă limitaţi la acei donatori care finanţează proiecte în domeniu specific de învăţământ la 
care se referă proiectul. De exemplu, dacă organizaţi un seminar de instruire vă veţi adresa acelor 
organizaţii care finanţează seminarii. 

B. Documentaţi-vă ! Găsiţi cel puţin 5-10 potenţiali donatori care sunt interesaţi în domeniul în care 
urmează să se desfăşoare proiectul.  Cercetaţi baze de date, cataloage, net-ul, cereţi materiale de 
prezentare ale finanţatorului, misiunea finanţaorului, programe / proiecte finanţate anterior, verificaţi 
dacă sunteţi eligibil pentru finanţator; dacă este cazul. Trimiteţi mai întâi o scrisoare de intenţie. 
Inanţatorii pot fi nemulţimiţi dacă nu au fost cercetaţi anterior. 

3. Adaptarea componentelor de piaţă, având în minte un finanţator potenţial: finanţarea viitoare, prezentarea 
organizaţiei, parteneriate, sumarul, pagina de titlu, scrisoarea însoţitoare, anexele. 

4. Redactarea propunerii, folosint metoda “un singur redactor, mai mulţi observatori”. Observatorii vor citi 
propunerea în diferite stadii ale sale şi vor completa acolo unde nu s-a insistat suficient, unde s-a uitat 
ceva sau se vor elimina din text detaliile nesemnificative, redundante, greşelile de ortografie sau de 
tipar. 

5. Prezentarea propunerii, urmărind îndrumările potenţialului finanţator (data limită de depunere, limba de 
redactare, număr de exemplare, format solicitat etc. 

 
 
CE SE ÎNTÂMPLĂ CU PROPUNEREA DVS: DUPĂ CE AŢI TRIMIS-O? 
 

Asistentul de program trece în revistă proiectul pentru a vedea dacă se încadrează în criteriile 
finanţatorului. El urmăreşte toate criteriile tehnice şi principiale (scopul şi obiectivele liniei de finanţare 
etc.) anunţate în ghidul de finanţare. 
 Directorul de program citeşte amănunţit propunerea. El distribuie propunerea evaluatorilor 
externi (2-5 evaluatori externi; după numărul de exemplare din propunerea de finanţare solicitate de 
finanţator puteţi deduce numărul evaluatorilor). Evaluatorii, după o grilă riguroasă, prestabilită de 
finanţator, punctează propunerea. Uneori evaluatorii sunt chiar membrii consiliului de administraţie al 
finanţatorului. Şi în acest caz calificarea proiectului se face după criterii duantificate prestabilite. În 
numeroase cazuri, directorul de program are un cuvânt important în decizia finală. 
 Deciziile finale de aprobare sau respingere a finanţărilor se iau la şedinţele consiliului de 
administraţie. Acestea u loc în general la date fixe, care nu se comunică totdeauna aplicanţilor. 
 Procesul de evaluare poate dura între 3-12 luni. 
 
 
AMINTIŢI-VĂ DE CRITERIILE FINANŢATORULUI! 
- Proiectele trebuie să se potrivească cu obiectivele finanţatorului 
- Finanţatorii nu vor să finanţeze un proiect în totalitate 
- Finanţatorii nu vor să finanţeze continuu 
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- Granturile pentru obţinerea de credite trebuie să înceapă mici şi să crească 
- Dacă nu urmaţi indicaţiile s-ar putea să fiţi respinşi. Faceţi-vă temele ! 
- Sunt interesaţi de rezultate şi impact, nu de activităţi 
- În general sunt preferate finanţările de programe / proiect nu costurile de operare 
 
CÂND UN PROIECT / PROGRAM NU ESTE BUN? 

* când nu foloseşte abordarea integrată (de exemplu când numai aspectele tehnice sunt luate în 
considerare, iar cele de comportament, manageriale, organizatorice şi tactice sunt ignorate) 

 * când depinde de indicatori mult prea simplificaţi faţă de realitate 
 * când stimulează numai gândirea pe termen scurt 
 * când elementele fundamentale ale planului general sunt neglijate 
 * când iniţiativa individuală şi succesul sunt descurajate  

* când sunt neglijate persoanele care vor implementa programul sau cele ce vor beneficia de acest 
plan 

 * alte neajunsuri (buget incoerent, exagerat; neglijenţă în redactare; pierderea în amănunte etc.) 
 
Propunerea de proiect nu poate fi făcută împotriva a ceva, ea trebuie făcută pentru ceva. O propunere 
este întotdeauna pozitivă. 
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CE TREBUIE SĂ FACEŢI ÎNAINTE DE A REDACTA CEREREA DE FINANŢARE? 
 
 A) Clarificaţi cât mai bine scopul proiectului propus. 
 B) Documentaţi-vă privitor la potenţialii donatori care sunt interesaţi în domeniul de desfăşurare 
al proiectului 
 C) Regândiţi proiectul. 
 D) Nu repetaţi cereri către donatori de la care aţi obţinut deja 2-3 finanţatori. 
   Noi donatori   ⇒  noi idei 
          fonduri mai substanţiale 
          finanţare de mai lungă durată 
 E) Precizaţi clar domeniul în care se va desfăşura proiectul 
 F) Asiguraţi-vă asupra criteriilor de eligibilitate 
 G) Nu solicitaţi sume mai mari decât cele pe care donatorul este dispus să le ofere 
 H) Necesitatea proiectului propus trebuie temeinic documentată 
 I) Informaţi-vă asupra legislaţiei privind impozitele, taxele, transferul valutar, altor “amănunte”  

 
Fiţi în permanenţă în căutare de fonduri. 

Secretul este în planificare şi gândire strategică. NU AŞTEPTAŢI. 
 

 
Caracteristicile proiectului 
 a) puncte de pornire/încheiere clare, deci un buget limitat 
 b) concentrarea către un rezultat specific 
 c) un singur conducător, dar proiectul este important şi pentru alţii 
 d) abordare pragmatică 
 
 

Sugestii pentru un coordonator de proiect 
 
 * când aveţi un proiect bun în curs de desfăşurare, care consumă timp şi bani, aveţi grijă să nu vă epuizaţi înainte 
de sfârşitul proiectului 
 
 *  acordaţi atenţie ocaziilor posibile şi evaluaţi-le 
 
 *  credeţi în propriile posibilităţi şi putere de cunoaştere (dar rămâneţi realist) 
 
 *  nu deviaţi de la întrebările puse 
 
 *  nu luaţi drept bună orice informaţie 
 
 * când se fac cereri pentru subsidii din vest este important să se demonstreze clar angajamentul şi hotărârea de a 
îndeplini un proiect în ceea ce priveşte timpul, banii şi organizarea 
 
 *  tehnicile şi abordările descrise pe scurt pot fi bine aplicate în mod egal şi altor subiecte cum ar fi conservarea 
naturii, protecţia culturii sau chiar conducerea unei companii 
 
 *  este specific naturii umane să rămână apatică faţă de propuneri sau raporturi până când au loc mari catastrofe. 
Această atitudine trebuie luată în considerare când se dezvoltă o politică de mediu. 
 
 

! 
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Preevaluarea programului 
 
 Este organizaţia dvs. cea care ar trebui să realizeze acest program? 
 
1. Cât de tentant este acest program pentru organizaţia dvs.? (încercuiţi o opţiune) 
         

ATRACTIVITATE 
 * este conform cu misiunea                                         îndeaproape              într-un fel 
 * întrebuinţează bine resursele şi aptitudinile               da                              nu 
 * se adresează beneficiarilor vizaţi                               mulţi                          câţiva 
 * poate conduce la rezultate concrete, cuantificabile    da                              poate 
 
  Atractivitate generală                            RIDICATĂ               SCĂZUTĂ 
 
2. Sunteţi foarte competitiv pentru a realiza programul ? Dacă sunteţi mai competitiv decât ceilalţi care ar 
putea fi interesaţi pentru realizarea acestui program, vă consideraţi, având în vedere următoarele: 
 
        COMPETITIVITATE 
 * conducerea dvs.                                                    excelent                    netestat 
 * capacitatea dvs. de a obţine fonduri                      puternică                  slabă 
 * aptitudinile dvs. tehnice                                        adecvate                    discutabile 
 * aptitudinile dvs. organizatorice                             puternice                   slabe 
 * contactele dvs.                                                      puternice                   discutabile 
 * capacitatea dvs.de comunicare                              puternică                   slabă 
 
  Competitivitatea generală (*)            PUTERNICĂ            SLABĂ 
(*) ar fi bine să cereţi unui evaluator extern să vă verifice premisele privind capacităţile organizaţiei dvs. 
 
3. Mai există alte organizaţii care realizează programe similare? 
 
       OCUPAREA DE CĂTRE ALŢII 
 * ocuparea generală a domeniului (*)                          IMPORTANTĂ          SCĂZUTĂ 
(*) dacă există numai câteva organizaţii mici care lucrează la programe similare, clasificaţi-o drept “scăzută”; dacă există o competiţie 
serioasă, consideraţi-o “importantă” 
 
 
 
Interpretarea evaluării 
- aveţi în verere ierarhizările dvs. generale. Diferitele combinaţii ale ierarhizărilor vor conduce la concluzii 
diferite cu privire la cât de atent trebuie să urmăriţi anumite programe. 
 
 Combinaţia 1 
 * atractivitate mare 
 * competitivitate mare 
 * ocupare redusă de către alţii 
  concluzie: “sunteţi ideal plasat pentru o dezvoltare rapidă” 
 
 Combinaţia 2 
 * atractivitate mare 
 * competitivitate mare 
 * ocupare importantă de către alţii 
  concluzie:  “puteţi reuşi, dar veţi avea de înfruntat o competiţie puternică” 
 
 Combinaţia 3 
 * atractivitate mare 
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 * competitivitate redusă 
 * ocupare redusă de către alţii 
  concluzie: “continuaţi numai dacă puteţi să vă dezvoltaţi capacitatea, altfel întrerupeţi 
programul sau nu mai începeţi unul nou” 
 
 Combinaţia 4 
 * atractivitate redusă 
 * competitivitate mare 
 * ocupare redusă de către alţii 
  concluzie: “acestea sunt programele pe care vă simţiţi obligaţi să le întreprindeţi deoarece 
dacă dvs. nu vă veţi ocupa de ele, nimeni altcineva nu o va face, deşi ele se referă la aspecte importante. 
Dar nu le începeţi dacă acestea sunt o piedică pentru programele dvs. cu o prioritate mai mare.” 
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ABILITĂŢI DE MANAGEMENTUL PROIECTULUI 
- Managementul timpului -  
-  Abilităţi de comunicare -  

- Organizarea şedinţelor eficiente -  
 
Organizarea timpului 
 

Pentru a-şi îndeplini sarcinile eficient managerii trebuie să se folosească de 3 resurse majore. 
Fiecare din acestea trebuie să fie la dispoziţia  sa: 

- propriile abilităţi şi experienţe 
- bunăvoinţa şi încrederea echipei lor 
- timpul. 

Dintre aceste resurse se poate spune că timpul este în general cel mai puţin apreciat şi cel mai 
prost organizat. 

Mulţi manageri se plâng că nu au suficient timp. Se poate ca aceasta să se datoreze faptului că au 
prea multe de făcut. Se poate că slujba lor este una fragmentată, astfel încât au mai puţin timp de acordat 
acelor sarcini care necesită mai mult timp de gândire. Sau se poate datora faptului că nu îşi organizează 
bine munca.  

Unul dintre scopurile principale atunci când se examinează timpul tău este să te facă capabil să 
câştigi perioade de timp discreţionar în care poţi să faci acele lucruri care sunt importante pentru tine. 
Adesea ne petrecem timpul făcând lucruri care sunt importante pentru alţii. Putem de asemenea să ne 
creăm timp ca să lucrăm la sarcini care necesită gândire şi un efort de concentrare. De exemplu scrierea 
de reportaje, statistici analitice, dezvoltarea unui plan etc. Studiile au demonstrat că mulţi manageri şi 
supervizori au foarte puţin timp discreţionar cu toate că trebuie să desfăşoare activităţi care necesită un 
asemenea timp. Există evident suficiente aspecte care pot fi îmbunătăţite.  
 
Aptitudini de management de proiect 
Managerii care caută să îşi folosească timpul mai eficient trebuie să îşi pună întrebări precum:  

- Fac eu lucruri care în realitate nu ar trebui făcute deloc – de mine sau de oricine altcineva? 
- Fac eu lucruri care pot fi făcute la fel de bine şi de altcineva? 
- Ce fac ceilalţi ca să îmi irosească timpul? Ce fac eu ce le iroseşte lor timpul? 
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Exerciţiul 1:  
 
Folosirea timpului personal 
Completaţi tabelul de folosire a timpului personal. Fiţi cât se poate de sincer şi exact în evaluarea d-
voastră. 
 
Activităţi:  

1. În coloana (i) a tabelului, listaţi principalele responsabilităţi ale postului d-voastră actual aşa cum 
au fost determinate de organizaţie.  

2. Tot în coloana (i) introduceţi orice alte activităţi în care sunteţi implicat în timpul unei săptămâni 
de lucru obişnuite (includeţi atât activităţile legate de serviciu cât şi cele nelegate de serviciu). 

3. În rubrica de la baza coloanei (ii) introduceţi numărul de ore pe care le petreceţi în mod normal la 
serviciu într-o săptămână. 

 
Acordaţi-vă câteva minute ca să vă gândiţi la următoarele întrebări:  

1. Uitaţi-vă la tabelul d-voastră de folosire a timpului. Ce simţiţi faţă de ce vedeţi? 
2. Petreceţi timpul oportun la serviciu făcând lucrurile oportune? 
3. Vedeţi moduri în care vă puteţi îmbunătăţi folosirea timpului la serviciu? 
Fiţi cât mai specifici în identificarea ariilor de îmbunătăţit. 

 
Notă: Nu e voie să uitaţi că este timpul d-voastră acela pe care îl apreciaţi. Numai d-voastră puteţi efectiv 
să decideţi cum să vă îmbunătăţiţi aceasta resursă, al cărei management determină în mare măsură propria 
d-voastră eficienţă şi cea a echipei d-voastră.  
 
Tabel de folosire a timpului personal 
 

Coloana (i) Coloana(ii) 
Responsabilităţile de bază în cadrul 
slujbei 
 
 
 
 
 
Alte activităţi îndeplinite la servici 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Total ore în  
săptămâna                      
de lucru 

 
 

ore 
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Exerciţiul 2: Îmbunătăţirea folosirii timpului 
 
În vederea îmbunătăţirii folosirii timpului, trebuie să luaţi în considerare următoarele întrebări: 

• Care sunt problemele majore legate de timp? 
• Cât de problematice sunt aceste aspecte legate de timp? 
• Cum poţi să transformi aceste probleme în oportunităţi? 
• Care ar fi consecinţele îmbunătăţirii folosirii timpului? 
 
Întrebările legate de folosirea timpului furnizează un scop pentru a muncii în vederea atingerii lui.  
 
Activităţi: 
1. Completaţi chestionarul ataşat. Asiguraţi-vă că răspundeţi la toate punctele. 
2. Din chestionarul completat, identificaţi şi listaţi acei itemi pe care le-aţi marcat cu „total de 

acord”  
- 
- 
- 
- 

3. Analizaţi fiecare arie problematică atent 
4. Plasaţi itemii pe care le-aţi notat cu „total de acord” în ordinea priorităţii tratării lor 
5. Acum, fie singur fie cu ajutorul colegilor, încercaţi să răspundeţi la următoarele întrebări cât mai 

realist posibil: 
-  Ce trebuie să faceţi ca să rezolvaţi problema? 

  -  Ce trebuie să facă alţii? 
6.  Acum sunteţi în situaţia de a decide asupra unei strategii de a vă îmbunătăţi folosirea timpului.  
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Completaţi individual următorul chestionar, asigurându-vă că aţi răspuns la toate întrebările.  
 
Nr. Item  Total  

de acord 
Parţial de 
acord  

Parţial 
dezacord 

Total  
dezacord 

1. Ceilalţi vin întotdeauna la 
mine pentru un sfat 

    

2.  Munca mea tinde să se 
împovăreze 

    

3.  Niciodată nu am timp 
pentru mine 

    

4.  Petrec prea mult timp la 
întâlniri 

    

5. Mereu încerc să fac mai 
multe lucruri în acelaşi 
timp 

    

6. Am tendinţa să amân 
sarcinile neplăcute 

    

7. Am tendinţa să pierd sau 
să pun aiurea hârtii, 
documente 

    

8. Nu am niciodată timp să 
gândesc 

    

9. Telefonul nu vrea să se 
oprească din sunat 

    

10. Întotdeauna scriu scrisori, 
memorii şi rapoarte 

    

11. Petrec prea mult timp 
deplasându-mă  

    

12. Trebuie să mă apuc şi să 
mă las de o sarcină 
frecvent  

    

13. Îmi este greu să spun 
„Nu” altora 

    

14. Am prea multe de rezolvat 
în punerea la punct a 
hârtiilor -  hărţogărie de 
rezolvat 
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Exercitiul 3: Exercitiu practic de completare a unui formular de cerere de finanatare 

 
Programul de Dezvoltare Rurală Durabilă în România 

 
Proiectul “Parcuri pentru viaţă  un obiectiv comun al comunităţilor şi organizaţiilor de mediu” 

implementat de Clubul Ecologic Transilvania din Cluj-Napoca 
în colaborare cu Fundaţia Ecotop din Oradea 

 
- finanţat de către Programul GEF de Granturi Mici al UNDP şi Charles Mott Foundation -  

  
 

Ghid de elaborare a unui plan de acţiune comunitară 
- pregătit de Clubul Ecologic “Transilvania” -  

 
1. Introducere 

Proiectul “Parcuri pentru viaţă  un obiectiv comun al comunităţilor şi organizaţiilor de 
mediu” şi-a propus ca scop îmbunătăţirea calităţii vieţii în comunităţile de pe teritoriul şi din apropierea 
Parcului Natural Apuseni şi îmbunătăţirea factorilor de mediu în această zonă. Proiectul nostru are 
număr de 6 obiective şi propune realizarea a 18 activităţi specifice din următoarele categorii: activităţi 
practice de protectia mediului; proiecte demonstrative de investiţii in scopul crearii condiţiilor de 
investiţie la scara mai largă; încurajarea unor activităţi economice prietenoase mediului în cadrul 
comunităţii; activităţi de participare publică; activităţi de colectare a informaţiilor; activităţi de instruire şi 
pregătire; dezvoltarea capacităţii pentru comunităţi; activităţi de conştientizare asupra problemelor de 
mediu cu impact la nivel global; diseminarea informaţiilor despre proiect, problemele şi realizările sale. 

 
Proiectul se desfăşoară pe teritoriul judeţelor Cluj şi Bihor, mai precis în zona Microregiunii 

Huedin din judeţul Cluj, cu accent special pe comunele Mărgău, Săcuieu şi Sâncraiu, şi în comunele 
Pietroasa şi Bunteşti din judeţul Bihor. 

 
Metodologia de lucru propusă în proiectul implementat de către cele două organizaţii partenere 

este axată într-o foarte mare măsură pe participarea activă a cetăţenilor la deciziile legate de cursul 
acţiunilor întreprinse. Fundamentul pe care se bazează abordarea noastră este metodologia „Implicare” 
care presupune un proces rapid de identificare a nevoilor prioritare ale comunităţi şi găsirea de soluţii 
practice care să adreseze unele dintre problemele existente. Elementul în jurul căruia gravitează întreaga 
abordare este aşa numitul Forum Comunitar care reprezintă un eveniment local în timpul căruia 
locuitori ai unei comunităţi se adună pe parcursul unei zile pentru a formula o viziune asupra viitorului 
localităţii, pentru a identifica problemele prioritare ale acesteia şi pentru a găsi soluţii practice la unele 
dintre acestea. Soluţiie identificate sunt mai apoi dezvoltate în aşa numitele Planuri de Acţiune 
Comunitară (mici proiecte locale) în jurul cărora se grupează indivizi din comunitate şi care au 
responsbilitatea derulării şi finalizării lor. De asemenea, procesul Implicare pune un accent major pe 
identificare de resurse locale necesare finlizării PAC-urilor. 
 

Un Plan de Acţiune Comunitară (PAC) este o componentă critică a procesului Implicare prin 
care se adresează un set de probleme comunitare prioritare. Planul de acţiune include o examinare la 
nivel comunitar a practicilor de management, a criteriilor de evaluare şi potenţiale acţiuni analizate din 
punct de vedere economic, tehnic şi financiar.   

 Pentru a determina care acţiuni să fie selectate şi modalitatea cea mai potrivită de 
implementare ar trebui luate în considerare următoarele sugestii: 

• Se caută acţiuni care să aducă atât rezultate pe termen scurt cât şi pe termen lung 
• Se selectează acţiuni care sunt complementare şi care pot astfel creşte şansele de succes la scară 

mai largă 
• Se începe cu proiecte de mică anvergură care au şanse mari de succes. Acestea vor crea experienţa 

necesară pentru proiecte viitoare mai complexe. 
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2. Criterii de evaluare 
 Criteriile reprezintă o modalitate de a selecta dintr-un număr de acţiuni posibile pe cele care au 
cele mai multe şanse de reuşită. 
   

♦ Coerenţă: cât de bine sunt formulate/descrise obiectivele, acţiunile şi rezultatele scontate? 
♦ Eficienţa costurilor: care sunt costurile relative pentru a putea realiza îmbunătăţirile în viaţa comunitară 

propuse?  
♦ Eficienţă:cât de bine reuşeşte acţiunea propusă să atingă obiectivele şi rezultatele propuse ? 
♦ Responsabilitate: Este acţiunea propusă o responsabilitate a autorităţilor locale sau a altor agenţii 

guvernamentale? 
♦ Implicarea autorităţilor: în ce măsură sunt autorităţile locale dispuse să contribuie la implementarea acţiunii 

şi cum? 
♦ Implicarea comunităţii: în ce măsură sunt membrii comunităţii informaţi şi implicaţi în procesul de elaborare 

şi implementare a planului de acţinue comunitară? 
♦ Contribuţie locală/proprie: există o contribuţie locală în bani sau natură pentru acoperirea costurilor estimate 

ale proiectului propus? Explicaţie: contribuţia locală/proprie nu trebuie să fie în mod neapărat 
contribuţie financiară directă; ea poate fi evaluarea realistă a contribuţiei în natură (utilizare de 
echipament şi utilaje, materiale de construcţii etc.) şi/sau în muncă voluntară a echipei de implementare a 
proiectului propus spre finanţare. 

♦ Echitate: există membrii ai comunităţii care pot fi afectaţi în mod negativ de rezultatele proiectului 
propus? 

♦ Flexibilitate: poate fi acţiunea propusă adaptată dacă unele circumstanţe iniţiale se modifică după o 
perioadă de timp? 

♦ Perioadă de implementare: de cât timp este nevoie pentru ca acţiunea să fie dusă la bun sfârşit? Este timpul 
propus unul realist? 

♦ Acceptare/sprijin: este acţiunea propusă acceptată de către public şi de către autorităţile locale? Cei care 
sunt afectaţi în mod direct de rezultatele acţiunii sunt de acord cu aceasta? 

♦ Impact de mediu: există vreun impact de mediu al acţiunii propuse? Dacă “da” cât de importante sunt 
acestea? 
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În cele ce urmează vă este prezentată şi explicată structura unui proiect prin care se solicită  
finanţare.  

 
Atenţie! Acesta este doar un model destinat cursului la care participaţi şi nu trebuie utilizat ca atare 

pentru propunerile concrete de Planuri de Acţiune Comunitară. Formularele oficiale vă vor fi înmânate 
de către reprezentanţi ai CET sau Ecotop.  
 

 
FORMULAR DE SCRIERE DE PROPUNERI PENTRU  

PLANURILE DE ACŢIUNE COMUNITARĂ (PAC) 
 
 
1. Titlul proiectului 
Se va alege un titlu care să sugereze cât mai clar posibil conţinutul proiectului. La alegere se poate opta 
pentru un titlu simbolic. (maximum un rând) 
 
2. Aria de desfăşurare 

Se va explica în termeni cât mai clari care este aria geografică acoperită de proiect - care 
comune/sate vor beneficia de pe urma proiectului precum şi locul exact de realizare – acolo 

unde este cazul. (maxim 3 rânduri) 
 
3. Nevoia acoperită de proiect 

Se va explica motivul pentru care este nevoie de acest proiect; se va pune accent pe descrierea 
situaţiei actuale şi a necesităţilor care ar fi acoperite prin realizarea acestui proiect (5 rânduri) 

 
4. Obiectivele proiectului 
Se vor explica succint care sunt obiectivele proiectului. Acestea se formulează ca o îmbunătăţire a situaţiei 
actuale. (două rânduri) 
 
5. Echipa de implementare 
Se va prezenta componenţa echipei (minimum 5 persoane) care va implementa proiectul şi rolul fiecărui 
membru al echipei sub forma unui tabel de forma: 
Nr. Nume şi prenume Adresă Rol Semnătură 
     
     
     
     
     
Unul dintre membri echipei va avea rol de coordonator. 
 
6. Durata proiectului 

Se va specifica în mod clar care este durata de realizare a proiectului.  
 

7. Bugetul proiectului 
Nu se acordă bani pentru salarii! 

Se va explica în mod foarte clar care sunt costurile legate de implementarea proiectului. Se vor 
prezenta atât bugetul solicitat pentru finanţare cât şi contribuţia proprie.  

Contribuţia locală/proprie poate fi evaluarea realistă a contribuţiei în natură (utilizare de 
echipament şi utilaje, materiale de construcţii etc.) şi/sau în muncă voluntară a echipei de 
implementare a proiectului propus spre finanţare.  

Contribuţia proprie trebuie să fie de minim de 25% din valoarea totală estimată a costurilor de 
implementare a proiectului. De exemplu: dacă valoarea totală estimată a costurilor de implementare a 
unui PAC este de 500 USD comunitatea trebuie să aducă un aport evaluat de minim 125 USD. 
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Bugetul este secţiunea din formularul de propunere care reflectă pe categorii de cheltuieli costurile 
necesare estimate pentru implementarea Planului de Acţiune Comunitară. Pentru întocmirea clară a 
bugetului va fi utilizată următoarea formă de tabel: 
 
Nr. Categorie de buget Solicitat Contribuţie 

locală/proprie 
Total 

 Personal/salarii XXXXXXXXX   
 Terenuri XXXXXXXXX   
 Cheltuieli materiale    
     
     
 Servicii    
     
     
Total    
 
8. Planul de acţiune 
În această secţiune se va descrie explicit modul de realizare a proiectului, specificând paşii care vor fi 
făcuţi pentru realizare, cine este responsabil şi perioada de realizare. Se va utiliza următoarea formă de 
tabel: 
 
Nr. Descriere activitate Termen de realizare Responsabil 
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INFORMAŢII, COMUNICARE, ÎNTÂLNIRI ŞI  
ABILITĂŢI DE PREZENTARE 

 
 

Există multe exemple de greşeli de comunicare care au drept rezultat ineficienţă, ineficacitate şi 
imposibilitatea de a atinge atât scopurile personale cât şi cele profesionale. Analiza lui Mintzberg (1973) 
arată că, comunicarea este una dintre cele mai importante activităţi ale unui manager. Un manager trebuie 
să comunice cu superiorii lui, cu subordonaţii şi cel mai important cu clienţii. De exemplu, greşeala 
agentului de vânzări de a-i comunica schimbări importante managerului de producţie şi departamentului 
de design  va duce la crearea de produse care nu corespund cerinţelor şi nevoilor clientului, care are drept 
consecinţe pierderi în vânzare, pe piaţa produselor şi pierderi în veniturile organizaţiei implicate.  
Similar, un manager de proiect care nu poate să comunice precis, coerent şi eficient obiectivele 
proiectului celor responsabili de implementarea lui, indiferent de natura proiectului, nu poate aştepta o 
implementare eficientă a proiectului în timp şi în limitele bugetului stabilit.  
 
Ce este comunicarea? Câteva definiţii 
 

Există multe moduri în care poate fi definită comunicarea în contextul unui proiect sau 
al unei organizaţii ca şi întreg. De fapt, o definiţie reflectă nu doar un punct de vedere personal, 
dar mai precis, perspectiva, relaţiile din punct de vedere clasic, relaţiile interumane sau sistemul 
deschis pe care un manager îl recomandă.  

Dacă este analizată într-un context mecanic, comunicare poate fi privită ca şi „transmiterea de 
informaţii de la o sursă la un receptor”. O asemenea definiţie pune accentul pe „transmitere” ca fiind 
funcţia cea mai importanţă, în timp ce o sursă poate transmite un mesaj unui receptor cu intenţia 
conştientă de a afecta comportamentul celui din urmă. În cele mai multe situaţii manageriale, în special în 
contextul executării proiectelor de dezvoltare, se aşteaptă de la un manager să influenţeze, să modifice, să 
ghideze şi chiar să încerce să schimbe comportamentul şi atitudinea celor cu care lucrează pentru a pune 
activităţile proiectului în direcţia cea bună în vederea obţinerii rezultatelor aşteptate. Peter şi Robert 
(1977) au argumentat că, dacă intenţia este de a pune în evidenţă realizarea ţelurilor organizaţiei, o 
asemenea strădanie are ca şi consecinţe „acţionarea în mod eficient”.  

Este important să ne amintim că managerii care subscriu valorilor tradiţionale pot folosi 
comunicarea ca şi mijloc de a-şi apăra sau întări ego-ul. Şi nu este deloc surprinzător să 
observăm că în organizaţii în care tensiunea, conflictele, ambiguitatea şi lipsa motivaţiei şi a 
unei conduceri efective  sunt dominante, managerii deseori se folosesc de comunicare ca de un 
mecanism prin care este exercitată puterea.   

Cel mai eficient mod de înţelegere al comunicării, a rolului său şi a problemelor potenţiale pe care 
le ridică este prin modelul de Abordare de Tip Sistem a Comunicării. Smith (1987) sugerează că în orice 
situaţie de comunicare, managerii sunt implicaţi într-un proces în două sensuri în timpul căruia în 
diferitele etape ale acestuia trebuie luată o decizie. Aceste faze sunt după cum urmează: 

1. O decizie trebuie luată indiferent dacă informaţia este comunicată altora sau nu. Stilurile şi 
diferitele atitudini manageriale joacă un rol important în acest stadiu al comunicării. Managerii 
tradiţionali şi cei clasici cred în păstrarea secretă a informaţiilor ca o sursă de putere, în timp ce 
managerii adepţi ai stilului deschis cred în comunicarea informaţiilor într-un mod cât mai deschis 
şi mai frecvent posibil. Această fază include şi ce tip de informaţii trebuie sau nu comunicate şi de 
ce.   

2. O dată ce o decizie este luată, această informaţie poate fi comunicată şi celorlalţi. O altă decizie 
care trebuie apoi luată este ce tip de codare se foloseşte. Toate mesajele sunt codificate într-un 
mod sau altul. De exemplu, folosirea unui limbaj, a unei terminologii sau a unui jargon tehnic, 
toate acestea tind să codifice un mesaj. Un manager eficient va comunica într-un mod simplu, 
coerent şi uşor de înţeles. Folosirea unui jargon managerial specific cu care angajaţii nu sunt 
familiarizaţi are tendinţa să producă confuzie în rândul oamenilor. „Claritatea este cheia 
procesului”. 

3. Mesajul codificat trebuie să fie transmis prin canale de comunicare. Aceste canale pot  varia de 
la cele formale, precum cele scrise, la cele informale. Comunicarea prin memorii, instrucţiuni, 



 19

rapoarte, fax, telefoane sunt toate opţiuni accesibile managerului. Lucrul important este de a 
stabili care metodă este mai eficientă pentru tipul de informaţie transmis şi cărei persoane se 
transmite.  

4. Recepţionarea şi decodificarea mesajului va asigura evidenţierea faptului dacă deciziile care au 
fost luate au fost cele corecte.  Dacă informaţia este recepţionată dar nu poate fi decodificată, 
urmează greşeala. Există şanse mari să existe neînţelegeri din partea receptorului. În contextul 
unui proiect este vital să se presupună că ceilalţi nu sunt familiarizaţi cu codurile, jargonul şi 
terminologia, cum sunteţi d-voastră.  Dacă managerii trebuie să folosească anumiţi termeni, 
trebuie asigurată şi explicarea lor pentru evitarea greşelilor şi pentru a asigura că receptorul 
înţelege reala intenţie a emiţătorului implicat.  

5. Acţiunea este rezultatul final al oricărei comunicări. Informaţia care nu duce la o acţiune 
oarecare din partea receptorului, a fost cu siguranţă greşit prelucrată şi gestionată ineficient. 
Aşteptarea ca receptorii, subordonaţii, clienţii sau managerii să acţioneze corespunzător  poate fi 
nerealistă. Este recomandabil pentru un manager să specifice ce tip de acţiune aşteaptă de la 
receptor. Pentru aceasta, întrebarea care trebuie pusă este: Ştie receptorul ce se aşteaptă de la el? 

6. Majoritatea autorilor în domeniul managementului privesc procesul de comunicare ca pe unul 
complet din momentul în care acţiunea dorită a fost realizată. Analoui ( 1993) susţine că doar 
când s-a obţinut o reacţie (feedback) un manager poate fi convins că a fost înţeles corect. 
Mecanismul feedback-ului asigură pe de o parte faptul că procesul comunicării a mers aşa cum a 
intenţionat el iar pe de altă parte îi oferă posibilitatea să înveţe câte ceva despre mecanismul 
implicat, despre starea receptorului implicat.  

7. Comunicarea formală. Într-o lume perfectă managerii şi directorii executivi vor trimite 
informaţii în jos, subordonaţilor şi celorlalţi angajaţi responsabili de implementare. Dar nu 
întotdeauna este aşa. Informaţia trebuie comunicată atât de sus în jos cât şi de jos în sus, pentru că 
fără feedback, comentarii şi sugestii, managerii şi persoanele care stabilesc politicile continuă să ia 
decizii şi să elaboreze strategii fără să îşi dea seama de problemele implicate şi/sau de faptul că 
deciziile lor pot fi implementate cu adevărat.  

8. Comunicarea informală. Adepţii Relaţiilor Umane şi a Abordării Sistematice insistă asupra 
faptului că, comunicarea informală este vitală pentru bunul mers al unei comunităţi, al unei 
organizaţii cât şi pentru executarea efectivă a activităţilor de zi cu zi. Comunicarea informală 
decurge adesea prin canale informale cum ar fi conversaţia, convorbirile telefonice sau poşta 
electronică (e-mail) şi oferă posibilitatea managerului de a da şi de a obţine informaţii de la 
persoane care în sensul formal nu au nici o obligaţie faţă de el. Un aspect foarte important al 
acestor canale informale este comunicarea laterală între manageri şi colegi sau manageri de acelaşi 
rang sau poziţie ca ei.  

 
 
Crearea canalului corect de comunicare 

 
Managerii pot crea un mediu defensiv sau încurajator în care comunicarea poate avea loc în 

unităţile, proiectele sau organizaţiile lor. Acesta este determinat în mare măsură de stilul şi atitudinea 
managerilor implicaţi. Managerii care se bazează exclusiv pe autoritate, uzul puterii şi ameninţare creează 
un mediu defensiv sau agresiv, în timp ce managerii care facilitează comunicarea prin eliminarea 
ameninţărilor, a judecării celorlalţi, promovează un climat încurajator. Caracteristicile fiecărui tip sunt 
prezentate mai jos:  
 
 

 Climat defensiv  Climat încurajator 
1. Oamenii simt că, comunicarea şi 

comportamentul lor este evaluat 
şi judecat într-un mod punitiv, 
personal sau calificat ca fiind bun 
sau rău 

1. Oamenii simt că la modul lor de 
comunicare şi comportamentul lor 
se răspunde bazat pe fapte şi pe faţă 
- deschis 

2. Oamenii simt că intenţia 2. Oamenii simt că intenţia majorităţii 
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majorităţii comunicărilor este de a 
controla sau a influenţa 
comportamentul lor  

comunicărilor este de a rezolva 
probleme 

3. Oamenii simt că există motive 
ascunse în spatele comunicării 

3. Oamenii simt că, comunicarea este 
sinceră şi pe faţă 

4. Oamenii nu simt că ceilalţi sunt 
preocupaţi de bunăstarea lor sau 
că sunt apreciaţi 

4. Oamenii simt că sunt respectaţi şi 
apreciaţi 

5. Oamenii presupun că există un 
singur mod corect de a face 
lucrurile 

5. Oamenii ascultă ideile altora şi sunt 
deschişi să experimenteze 

  
 

Profesorul Charles Handy susţine că, pentru ca organizaţiile să lucreze eficient, nu este suficient 
să aibă informaţii bine dezvoltate care să fie bine comunicate. Într-adevăr există o lege generală a 
comunicării care se aplică majorităţii situaţiilor: „Niciodată nu comunicăm atât de eficient precum 
credem”. Aceasta se datorează în principal prezenţei unor anumiţi factori care acţionează ca şi bariere în 
comunicare. Aceste bariere sunt:  
 
Bariere în comunicarea eficace 
 

a) Tendinţă de percepţie a receptorului. Auzim numai ce suntem pregătiţi să auzim sau să 
primim. Noutăţile neplăcute pot fi îndepărtate sau distorsionate.  

b) Omisiune sau distorsiune din partea emiţătorului. Pentru motive variate, emiţătorul va 
contamina sau lăsa la o parte aspecte din mesaj. Indivizii cu ambiţii în cariară reţin 
sistematic informaţii care ar putea constitui ameninţări la poziţia lor. Oameni mai puţin 
ambiţioşi „contaminează” semnificativ mai puţin.  

c) Lipsă de încredere. Dacă nu avem încredere în cineva suntem atenţi să selectăm 
informaţia. Când un individ nu are încredere în receptor, el are tendinţa să îşi ascundă 
propria atitudine, rezultatul fiind comunicarea evazivă, îngăduitoare sau agresivă.  

d) Non-verbalul  pune în umbră verbalul. Nuanţele emoţionale ale comunicării pot să 
distorsioneze recepţionarea informaţiilor.  

e) Supraîncărcare. Prea multe informaţii într-un canal pune receptorul faţă în faţă fie cu un 
mare semn de întrebare fie cu o problemă stereotip. Supraîncărcarea are ca şi rezultat 
condiţii care perpetuează mai mult sau mai puţin confuzie în comunicare.  

f) Ţinerea secretă a informaţiilor. Folosirea puterii pe care o conferă poziţia în vederea 
ţinerii în secret a informaţiilor în loc de a le împărtăşi. Un studiu asupra persoanelor în 
funcţii de execuţie a demonstrat că indivizii care au spus noutăţile la mai mult de o 
persoană s-a ridicat la mai puţin de 10 procente din cei 67 indivizi studiaţi.   

g) Distanţa. Cu cât mai departe este cineva, cu atât mai greu poate comunica. O relaţie 
invers proporţională a fost identificată între distanţa fizică ce separă persoanele şi 
probabilitatea comunicării între ele.  

h) Starea relaţională. Indivizii cu un statut inferior au dificultăţi în a iniţia comunicare în 
grupuri sau cu cei de statut superior. La fel cum cel care vorbeşte mai mult într-un grup 
are mai multă influenţă, cel care are mai multă influenţă poate vorbi mai mult.  

i) Urgenţă. Urgentarea comunicării duce la comunicare ineficientă. Astfel telefoanele pot 
întrerupe discuţii, care în schimb înlocuiesc comunicarea scrisă.  

j) Tactica conflictului. Păstrarea secretă a informaţiilor sau distorsionarea lor este o tactică 
în cazul conflictelor organizaţionale.  

k) Lipsa clarităţii. Ceea ce este evident pentru emiţător este mai obscur pentru receptor. Un 
limbaj puţin mai încordat pentru unul este jargon pentru altul. Locuţiunile 
circumstanţiale, frazele stufoase, definiţii imprecise pot foarte uşor duce la neînţelegeri.  

 
Paşi pozitivi care pot fi făcuţi în vederea înlăturării cauzelor blocajului: 
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1. Folosiţi mai multe reţele de comunicare. Există reţele variate: ierarhice, de experţi, de grup, de 
grup oficial, de grup amical. Majoritatea comunicării formale merge prin una din primele două 
reţele. Folosiţi reţelele informale pentru a pregăti terenul sau pentru a sublinia comunicarea 
formală. Astfel se va îmbunătăţi nivelul de reţinere.  

2. Încurajaţi comunicarea în dublu sens în defavoarea celei în sens unic. În comunicarea în dublu 
sens receptorul este încurajat să intervină în mesaj pentru a obţine clarificări ori pentru a pune 
întrebări. Experimentele demonstrează că, comunicarea în dublu sens necesită mai mult timp dar 
îmbunătăţeşte substanţial nivelul de înţelegere şi de reţinere a mesajului, mai ales dacă sunt create 
ocazii pentru a verifica nivelul de înţelegere.  

3. Păstraţi cât mai puţine verigi în lanţul comunicării. Cu cât sunt implicaţi mai mulţi oameni în lanţ 
cu atât creşte posibilitatea de distorsionare. Dacă lista paşilor pozitivi este mai lungă decât cea a 
posibilelor cauze ale eşecului, este pentru că cel mai eficient mod de a îmbunătăţi sistemul de 
comunicare este de a îndepărta factorii negativi. Comunicarea este un simptom. O bună 
comunicare implică o organizaţie sănătoasă, bine gândită.  
(Adaptat din „Organizaţii Înţelegătoare” de Handy-Charles 1985) 

 
Stiluri de comunicare 
 

Comunică oamenii în acelaşi fel? Răspunsul este NU. Ca şi sistemele manageriale, modurile în 
care oamenii comunică sunt influenţate de sistemul lor de valori, credinţe şi de gândurile lor care au fost 
acumulate de-a lungul unei perioade lungi de timp. Peter Casse, în lucrarea sa „Mintea Culturală” explică 
cum prin acordarea atenţiei la ceea spun oamenii, la cuvintele pe care le folosesc pentru a se explica, este 
posibil să detectezi stilul lor de comunicare. Bineînţeles oamenii care au gânduri, idei similare au tendinţa 
să folosească stiluri similare pentru a relaţiona cu alţii. Aceste stiluri sunt: Acţiune, Proces, Oameni şi 
Idei.  

Conţinutul comunicării este de asemenea un indicator al procesului pe care îl implică.  
Acestea sunt expuse mai jos. Cu care dintre stiluri vă identificaţi cel mai mult? 
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Stiluri de comunicare (Descrierea a caracteristicilor lor principale) 
 
Stiluri Conţinut Proces 
Acţiune Oameni care vorbesc despre: 

• Rezultate                     
• Obiective 
• Performanţă 
• Productivitate 
• Eficienţă 
• Avansare 
• Responsabilitate 
• Feedback 
• Experienţă 
• Provocări 
• Realizări 
• Schimbare 
• Decizii 

Ei sunt: 
• Pragmatici (cu picioarele pe pământ) 
• Direcţi (la obiect) 
• Nerăbdători 
• Hotărâţi 
• Rapizi în a sări de la o idee la alta 
• Energici (îi provoacă pe alţii) 

Proces Oameni care vorbesc despre: 
• Fapte 
• Proceduri 
• Planificare 
• Organizare 
• Control 
• Testare 
• Încercare 
• Analiză 
• Observaţie 
• Dovadă 
• Detalii 

Ei sunt: 
• Sistematici (pas cu pas) 
• Logici (cauză şi efect) 
• Faptici 
• Guralivi 
• Neemotivi 
• Precauţi 
• Răbdători  

Oameni Oameni care vorbesc despre: 
• Oameni 
• Nevoi 
• Motivaţii 
• Muncă în echipă 
• Comunicare 
• Sentimente 
• Spirit de echipă 
• Înţelegere 
• Dezvoltarea personală 
• Conştientizare 
• Cooperare 
• Convingeri 
• Valori 
• Aşteptări 
• Relaţii  

Ei sunt: 
• Spontani 
• Empatici 
• Calzi 
• Subiectivi 
• Emoţionali 
• Perceptivi 
• Sensibili  

Idei Oameni care vorbesc despre: 
• Concepte 
• Inovaţie 
• Creativitate 
• Oportunităţi 
• Posibilităţi 
• Probleme 
• Ce este nou în domeniu 
• Interdependenţă 
• Căi noi 
• Metode noi 
• Îmbunătăţire 
• Potenţial 
• Alternative  

Ei sunt: 
• Plini de imaginaţie 
• Carismatici 
• Greu de înţeles 
• Egocentrici 
• Nerealişti 
• Creativi 
• Plini de idei 
• Provocatori  

Adaptat după: Casse, P. „ Gross cultural Minds - Minţi culturale grosolane”, EDI, Sietar (1981) 
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Abilităţi de ascultare 
Există mulţi scriitori sau oratori buni, dar mai puţini ascultători buni. Mulţi dintre noi filtrăm 

cuvintele care ni se adresează, astfel încât reţinem doar o parte din ele – de multe ori cele pe care vrem să 
le auzim. Ascultarea este o artă pe care mulţi oameni nu o cultivă. Dar este una absolut necesară, pentru 
că un bun ascultător va aduna mult mai multe informaţii şi va obţine un raport mult mai bun cu cealaltă 
persoană. Şi ambele efecte ale ascultării eficiente sunt esenţiale pentru o bună comunicare.  
 
De ce oamenii nu ascultă eficient? 
 
Oamenii nu ascultă eficient pentru că sunt: 

• Incapabili să se concentreze dintr-un motiv oarecare 
• Prea preocupaţi cu ei înşişi 
• Supraconcentraţi la ceea ce urmează ei să spună 
• Nesiguri în privinţa a ceea ce ascultă sau de ce ascultă 
• Incapabili să urmărească punctele sau argumentele vorbitorului 
• Pur şi simplu neinteresaţi de ceea ce se spune.  

 
Ascultătorii eficienţi:  

• Se concentrează asupra vorbitorului, urmărind nu doar cuvintele dar şi limbajul nonverbal, care 
prin intermediul ochilor sau al gesturilor, de multe ori subliniază anumite aspecte şi dau viaţă 
mesajului.  

• Răspund repede la aspectele punctate de vorbitor, chiar dacă numai prin încuviinţări nonverbale 
• Pun frecvent întrebări pentru a elucida înţelesul şi pentru a oferi vorbitorului ocazia de a 

reformula sau a sublinia un aspect 
• Fac comentarii pe marginea celor spuse de vorbitor, fără să întrerupă fluxul vorbirii, pentru a 

verifica nivelul de înţelegere şi a demonstra că vorbitorul şi ascultătorul sunt în continuare pe 
aceeaşi lungime de undă. Aceste comentarii pot să facă referire la ceva menţionat sau să 
sintetizeze ceva ce a spus vorbitorul, oferindu-i astfel posibilitatea să regândească sau să clarifice 
ceea ce a spus.  

• Îşi fac notiţe cu privire la aspectele cheie -  chiar dacă mai târziu nu fac referire la ele îi ajută să se 
concentreze mai bine.  

• Evaluează în mod permanent mesajele primite pentru a verifica dacă au fost înţelese şi dacă sunt 
relevante pentru întâlnire.  

• Sunt atenţi permanent la nuanţele celor spuse de vorbitor 
• Nu se afundă în scaunele lor, se apleacă înainte, arată interes şi menţin contact prin răspunsurile 

lor orale şi prin limbajul nonverbal. 
• Sunt dispuşi să-l lase pe vorbitor să continue cu un minim de întrerupere.  

 
Nivele ale ascultării active 
 

A fost argumentat de către psihologi şi specialişti în comunicare că ascultarea eficientă apare la 
trei nivele. Este important să se acorde atenţie tuturor acestor nivele.  
 
Cuvinte:  Cuvintele derivă din latura intelectuală a individului şi poate crea înţelegere. Totuşi, ele nu 

reprezintă decât 20-30% din comunicarea eficientă.  
Sentimente:  Sentimentele sunt alimentate de emoţii ale individului care doreşte să-şi comunice 

intenţia. Sentimentele care tind să stabilească o legătură, ceea ce este esenţial pentru a 
asigura angajament şi stabilirea de relaţii pe termen lung.  

Acţiuni:  Acţiunile sunt comportamente fizice şi mişcări care produc un impact asupra 
ascultătorilor. Un asemenea impact se produce deseori la nivel subconştient. Totuşi 
atenţia acordată acestora poate scoate la iveală intenţii ale vorbitorului.  
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Activ:  Ascultarea presupune atenţie acordată cuvintelor, sentimentelor şi corpului. Se spune că 
mai mult de 65% din informaţii parvin prin canale precum sentimente şi emoţii.  

 
 

Cum să gestionezi eficient şedinţele  
Majoritatea managerilor simt că timpul petrecut într-o şedinţă ar putea fi valorificat mai bine 

făcând decât vorbind despre ea. Handy a afirmat că întâlnirile oferă o bază importantă pentru generarea 
ideilor, implementarea şi luarea deciziilor importante. 

Ca şi manager, rolul d-voastră într-o întâlnire va varia, depinzând de cine a organizat întâlnirea, 
subiectul discuţiei şi urgenţa sa. 

Totuşi, indiferent că d-voastră aţi organizat întâlnirea sau participaţi la o întâlnire organizată de 
alţii, este esenţial să nu permiteţi să se risipească timp valoros, asigurându-vă că: 

• Scopul întâlnirii a fost clarificat dinainte 
• Participanţii vin la întâlnire pregătiţi 
• Agenda şi bugetul pentru fiecare punct nu sunt văzute ca şi o desfătare 
• Contribuţiile sunt limitate la cele care sunt folositoare şi relevante 
• Accesul este limitat la persoanele afectate de aspectele ce urmează a fi discutate 
• Toate informaţiile relevante sunt la îndemână 
• Obiectivele întâlnirii sunt văzute ca fiind realizate 
• Decizii adecvate sunt luate şi acţiuni iniţiate. 

 
În funcţie de obiectivele urmărite, se întâlnesc mai multe feluri de reuniuni 

Întâlnire Obiective 

De informare • Transmiterea de informaţii, opinii, 
recomandări către participanţi (informaţie 
descendentă).  

• Primirea de informaţii, opinii din partea 
participanţilor (informaţie ascendentă).  

De luare a 
deciziilor 

• Luarea în comun a unei sau mai multor decizii 
înainte de sfârşitul reuniunii în concordanţa cu 
o ordine de zi fixată în prealabil.  

De producţie • Producerea unui maximum în timpul dat: 
analiza unei situaţii, lansarea unei reflecţii 
prospective, găsirea de idei.  

De relaţionare • Formarea şi întărirea de relaţii, facilitarea 
cunoaşterii membrilor echipei, motivarea…  

 
 
Cum să facem întâlnirile să funcţioneze 

Următoarele linii îndrumătoare trebuie să fie adoptate de d-voastră ca şi organizator sau 
participant la o întâlnire. 
 
 
În calitate de organizator: 
 
Înainte de întâlnire 

1. Decideţi dacă întâlnirea este necesară. 
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• Ar putea fi atinse obiectivele într-un mod mai eficient printr-un alt proces? 
2. Stabiliţi scopul întâlnirii. 

• Puneţi accent pe calitatea vieţii şi pe implicarea angajaţilor; pluralitatea de interese şi 
acţiuni cu scop comun trebuie iniţiate? 

3. Pregătiţi agenda 
• Includeţi doar acele puncte care sunt relevante pentru scopul întâlniri. 
• Realizaţi lista punctelor prioritare în funcţie de importanţă. 
• Grupaţi puncte ce au legătură între ele. 
• Indicaţi timpul acordat fiecărui punct. 

4. Colectaţi toate informaţiile disponibile relevante pentru punctele din agendă. Dacă sunt prea 
lungi, sintetizaţi-le în note scurte care scot în evidenţă aspectele importante. 

5. Puneţi în circulaţie agenda şi documentaţia aferentă cu mult înainte de întâlnire.  
6. Limitaţi agenda la acela persoane care sunt afectate de problema. 
7. Chiar înainte de şedinţă verificaţi acele informaţii care, dacă ar fi prezentate în şedinţă ar trebui 

simplificate şi sintetizate.  
 
În timpul şedinţei 

1. Enunţaţi scopul întâlnirii 
2. Verificaţi prezenţa şi realizaţi o listă cu cei care sunt prezenţi.  
3. Creaţi cadrul pentru fiecare punct nou şi apoi deschideţi discuţia invitând membrii pentru diferite 

contribuţii. 
4. Oferiţi cuvântul tuturor celor care au o contribuţie pertinentă. 
5. Ţineţi sub control discuţia. Nu vă temeţi să interveniţi dacă începe să degradeze în detalii excesive 

sau irelevante. 
6. Dacă o discuţie devine complexă şi o mare varietate de puncte de vedere sunt exprimate, 

sintetizaţi pentru a vă asigura că d-voastră şi ceilalţi au înţeles.  
7. Ţineţi-vă de timpul alocat. 
8. La sfârşitul discuţiei despre fiecare punct sintetizaţi orice decizii luate şi concluzii stabilite. 
9. Sumarizaţi tot ceea ce s-a atins până la sfârşitul întâlnirii. Dacă este necesară o acţiune viitoare, 

specificaţi cine ce are de făcut şi cădeţi de acord asupra unui termen limită.  
10. Cădeţi de acord asupra scopului şi datei următoarei întâlniri.  

 
După şedinţă: 

1. Trimiteţi minute celor care au participat şi celor care nu au participat la şedinţă. Minutele trebuie 
să fie o evidenţă clară a procedurilor.  

2. Deciziile adoptate în cursul şedinţei ar trebui subliniate cu numele persoanelor responsabile de 
acţiune şi cu termenele de punere în practică a fiecărei decizii. Stabiliţi data şi durata următoarei 
întâlniri. 

3. Monitorizaţi şi evaluaţi progresul acţiunilor izvorâte din întâlnire.  
 
 
În calitate de participant 
 
Înainte de întâlnire 

1. Citiţi agenda şi documentele însoţitoare. Asiguraţi-vă că aţi înţeles scopul întâlnirii şi acordaţi 
atenţie deosebită acelor puncte din agendă care vă afectează în mod direct.  

2. Gândiţi-vă la posibilele probleme care ar putea fi ridicate şi planificaţi-vă contribuţia.  
3. Luaţi toate informaţiile relevante în şedinţă.  

  
În timpul întâlnirii 

1. Nu vă fie frică să staţi în tăcere şi să ascultaţi. Vorbiţi numai dacă sunteţi solicitat sau dacă sunteţi 
în căutare de informaţii clarificatoare sau dacă consideraţi că puteţi să aduceţi o contribuţie 
folositoare.  
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2. Faceţi-vă notiţe cu privirea la fiecare decizie luată şi acţiune ce urmează să fie implementată, mai 
ales dacă sunteţi şi d-voastră implicat.  

 
 După şedinţă 

1. Citiţi minutele, acordând o atenţie deosebită acelor aspecte care necesită acţiune din partea d-
voastră.  

2. Faceţi un plan de acţiune, specificând ce trebuie să faceţi şi termenul limită. Monitorizaţi propria 
performanţă raportată planul de acţiune.  

 
 
Cât de eficientă a fost întâlnirea? 
 După întâlnire, indiferent că a fost organizată de d-voastră sau de altcineva, ar fi benefic să 
răspundeţi la următoarele întrebări şi încorporaţi-le în următoarele întâlniri. 
 

1. Care a fost scopul întâlnirii? 
2. Care factori au făcut întâlnirea eficientă/ineficientă? 
3. Cu ce aţi contribuit d-voastră sau ceilalţi la eficienţa întâlnirii? 

 
Eu: 

 
Ceilalţi: 
 

      4.   Care au fost principalele rezultate ale întâlnirii (dacă au fost)? 
 
 
Aprecierea activităţii 
 
      Indicaţi aprecierea activităţii persoanei, trăgând o linie pe scală în locul corespunzător evaluării dvs. 
 
A. Administrarea timpului: Ajunge la întruniri la timp, se încadrează în termene şi angajamente şi 
foloseşte timpul cu înţelepciune. 
 remarcabil    bine    nesatisfăcător 
 
B. Comunicare interpersonală: Este apt pentru a lucra bine cu colaboratorii 
 remarcabil    bine    nesatisfăcător 
 
C. Comunicare scrisă: Materialele scrise nu conţin greşeli de ortografie, sau de gramatică, sunt bine 
organizate şi îşi ating scopul. 
 remarcabil    bine    nesatisfăcător 
 
D. Relaţii  de echipă: Capacitatea de a face parte dintr-un proiect de echipă şi de a lucra cu un grup 
de oameni. 
 remarcabil    bine    nesatisfăcător 
 
E. Receptivitate: Înţelege nevoia de urgenţă pentru a răspunde prompt cerinţelor şi nevoilor 
clienţilor şi colaboratorilor. Realizează sarcinile la timp. 
 remarcabil    bine    nesatisfăcător 
 
F. Spirit de inovaţie şi creativitate: Când este necesar sau adecvat, este capabil să găsească soluţii 
noi şi creatoare pentru a răspunde necresităţilor sau pentru a depăşi dificultăţile. Nu se teme să facă 
experimente. 
 remarcabil    bine    nesatisfăcător 
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G. Administrarea bugetului: Este atent şi grijuliu în utilizarea materialelor şi a resurselor. Menţine 
echipamentul în bună stare de funcţionare, prevenind astfel reparaţiile. 
 remarcabil    bine    nesatisfăcător 
 
H. Autoperfecţionarea: Îşi cunoaşte punctele tari şi slăbiciunile, interesele etc. Se străduieşte să-şi 
depăşească punctele slabe şi le exploatează pe cele forte. Are un plan propriu de autoperfecţionare. 
 remarcabil    bine    nesatisfăcător 
 
I. Energia: Are suficientă energie şi vigoare pentru a îndeplini munca într-un mod satisfăcător. 
 remarcabil    bine    nesatisfăcător 
 
J. Cunoaşterea proiectului/programului: Înţelege toate aspectele importante ale programului 
pentru care el/ea este responsabil, este capabil să explice aceste programe/proiecte donatorilor, 
publicului, mass media 
 remarcabil    bine    nesatisfăcător 

 
Explicaţii pentru calificativul “Nesatisfăcător” 
 Pentru fiecare punct marcat cu “nesatisfăcător” sunteţi rugat să daţi informaţii pe larg asupra 
motivului pentru care l-aţi marcat astfel. Dacă este necesar, folosiţi foi suplimentare de hârtie. Fiţi cât mai 
precis cu putinţă, folosind cât mai mult posibil exemple concrete. 
 
Aprecierea generală 
 Vă rugăm ca în spaţiul de mai jos să faceţi o apreciere generală a activităţii acestui membru al 
echipei şi a oricăror alte domenii de autoperfecţionare adecvate. 
Scopurile profesionale pentru viitor 
 Enumeraţi sarcinile care constituie domenii de perfecţionare pentru acest membru al echipei. 
Analizaţi posibilităţile de creştere a responsabilităţilor. 


