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Introducere 
 
Ne adresăm tuturor cetățenilor interesați de buna funcționare a comunităților în care trăiesc, de felul în care sunt luate 
deciziile care privesc comunitatea și de creșterea calității folosirii resurselor, mereu limitate, pentru dezvoltarea acestor 
comunități. Te provocăm să te implici în luarea deciziilor și folosirea resursele comunității! Fie că activezi deja într-o 
organizație neguvernamentală, voluntariezi în cadrul unei astfel de organizații, participi într-un grup informal sau pur si 
simplu discuți cu prietenii despre cum se pot schimba anumite lucruri, ghidul de față îți oferă o hartă privind modul în 
care poți să influențezi cât mai mult calitatea democrației şi a bunei guvernări în comunitatea ta! 
 
Înțelegem prin buna guvernare conducerea comunității în spiritul legalității, eficienței, responsabilității în față 
cetățenilor, transparenței și al participării. Calitatea guvernării este intim legată de posibilitatea dezvoltării economice, 
iar fără o participare civică în viața comunității, deciziile cele mai importante riscă să fie luate în spatele ușilor închise, 
de multe ori fără nici un fel de garanție că sunt luate în interesul comunității, sau de către cei mai competenți oameni. 
De altfel, o societate civilă capabilă să sancționeze activitatea administrației crește responsabilizarea reprezentanților 
Autorităților Publice Locale (APL-urile) și ajută de asemenea la creșterea interesului cetățenilor în viața comunității. 
 
Experiența ultimilor 25 de ani ne-a demonstrat faptul că administrația publică din România tinde să fie una mai degrabă 
netransparentă, cu o capacitate redusă de a se adapta în mod rapid  nevoilor cetățenilor. Legile, reformele şi, în general, 
politicile publice au fost intens marcate de termeni precum cetățean, participare, transparență, parteneriat, principii 
care nu s-au concretizat în practica funcționării instituțiilor în cele mai multe dintre cazuri şi au rămas doar la nivelul 
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dezideratului. Această observație este întărită de rapoartele publicate de către Asociația Pro Democrația în cadrul 
proiectelor care au avut ca scop monitorizarea transparenței decizionale şi a respectării reglementărilor în domeniul 
participării publice1. 
 
Este de așteptat ca în localitățile în care nu există o istorie recentă a unei interacțiuni directe și oneste între cetățeni și 
aleși, conducătorii locali să fie extrem de reticenți în a se angaja într-un proces de consultare transparent și partenerial. 
Acest lucru nu trebuie să descurajeze, ci dimpotrivă! De altfel, presiunea constantă pentru responsabilizare, creșterea 
transparenței și promovarea integrității reprezintă una dintre cele mai importante misiuni ale organizațiilor 
neguvernamentale din domeniu. 
 
Am gândit acest ghid, nu ca un instrument exhaustiv, ci ca un ghid de acțiune. Am căutat să minimizăm informațiile 
tehnice (se regăsesc însă pe larg în documentele de unde am selectat informațiile pentru acest ghid, documente care 
sunt accesibile online) şi ne-am concentrat spre oferirea unor descrieri  cât mai realiste ale procesului prin care tu, 
reprezentantul societății civile, poți să-ți faci auzită vocea. În elaborarea ghidului ne-am folosit de lunga experiență 
acumulată de Asociația Pro Democrația în cei 23 de ani de când implementăm proiecte în domeniu, dar și de experiența 
colegilor din alte organizații cu preocupări similare: Agenția de Monitorizare a Presei (AMP) şi Centrul de Resurse pentru 
participare publică (CeRe), Transparency Internațional (TI), Centrul de Asistență pentru Organizații Neguvernamentale – 
CENTRAS.  
 
Am structurat conținutul pentru a-ți fi cât mai accesibil și util ca ghid de lucru:  

(1) Începem prin a prezenta conceptul de bună guvernare și principalele dimensiuni ale acestuia; 
(2) Prezentăm pe scurt principalele Autorități Publice Locale și atribuțiile lor; 
(3) Ulterior facem o scurtă trecere prin elementele cadrului legal care permite societății civile să se implice proactiv 

în promovarea bunei guvernări și, obligă, în același timp, reprezentanții Administației Publice Locale să fie 
deschiși unor astfel de cereri;  

(4) Prezentăm pe scurt care sunt cei mai importanți actori care pot fi cointeresați în aceste procese, în funcție de 
problematica specifică în discuție; 

(5) Trecem în revistă cele mai importante metode de consultare existente, precum și cum se etapizează acestea. 
Indicăm care sunt acele tehnici cel mai ușor de folosit de către ONG-uri și care sunt resursele materiale și de 
timp necesare pentru fiecare tip de metodă; 

(6) În partea a 5-a, discutăm aplicat despre câteva din domeniile în care ONG-urile se pot implica în mod proactiv, 
cum trebuie făcut acest lucru și unde găsești mai multe informații și exemple despre activități deja întreprinse 
de colegi din alte localități din România. 
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Ne dorim ca după ce parcurgi acest ghid să ai o idee foarte clară despre ce se poate face, cum se poate face și ce se 
potrivește cel mai bine pentru comunitatea ta. 

 
Buna guvernare și democrațiai  
 
Este foarte important să înțelegem cadrul general în care ne concepem orice plan de acțiune. Întrucât limbajul bunei 
guvernări este folosit de majoritatea instituțiilor internaționale, considerăm abordarea privind buna guvernare ca fiind 
cea mai utilă la ora actuală atât din punct de vedere al analizei funcționării instituțiilor, cât și al identificării punctelor 
unde trebuie realizate ameliorări. De altfel, „buna guvernare reprezintă pur şi simplu modul de guvernare care:  

 Se bazează pe respectarea legilor şi aplicarea regulamentelor; 

 Presupune asumarea deplină a răspunderii față de membrii comunității; 

 Permite participarea echitabilă a tuturor factorilor 
interesați în elaborarea şi formularea politicilor şi deciziilor publice; 

 Permite participarea cetățenilor la buna funcționare a 
instituțiilor publice; 

 Este transparentă; 

 Asigură integritatea reprezentanților administrației publice; 

 Livrează servicii publice în mod eficient.”ii 
 
 
Dincolo de aceste caracteristici generale pe care trebuie să le 
îndeplinească administrația, procesul prin care evaluăm calitatea 
guvernării într-un anumit context este unul complex, în mai mulți 
pași. Într-un material anterior, am structurat procesul de evaluarea 
în patru dimensiuni majore: 

  
1. Măsura în care autoritățile publice locale informează comunitatea în legătură cu activitățile sale. 
2. Măsura în care autoritățile publice locale asigură consultarea și participarea, factorilor interesați, la procesul 

de luare a deciziilor. 
3. Măsura în care este asigurată corectitudinea și transparența gestionării banilor publici la nivelul autorităților 

publice locale, în primul rând prin transparența exercițiului bugetar. 
4. Măsura în care este asigurată integritatea personalului la nivelul administrației publice locale. 
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Astfel, în funcție de interesul nostru specific, de metoda pe care dorim să o abordăm, sau de resursele disponibile la un 
anumit moment, te poți concentra pe una sau mai multe dimensiuni ale bunei guvernări și poți propune activități care 
să amelioreze una sau mai multe din aceste dimensiuni. În timp ce e dificil să abordăm în cadrul unui proiect toate 
dimensiunile, subliniem că fără îmbunătățiri pe mai multe dimensiuni, este greu să obținem rezultate sustenabile. 

 
Autoritățile Administrației Publice Locale (APL) 
 
Pentru început trecem în revistă principalele autorități cu care interacționăm la nivel local și județean. Pentru orice 
planificare cu șanse de succes, este absolut obligatoriu să înțelegem în detaliu cine ce atribuții și obligații are! Conform 
prevederilor legale, “autoritățile administrației publice, prin care se realizează autonomia locală în comune şi oraşe, 
sunt Consiliile Locale şi Primăriile. 
 
Consiliile Locale iau decizii cu privire la diferite aspecte ce țin de administrația localității, iar primăriile pun în practică 
aceste decizii. La nivelul comunelor şi oraşelor, administrația locală are ca principală responsabilitate realizarea 
serviciilor publice de interes local. Principala atribuție a primarului este aceea de a implementa hotărârile consiliilor 
locale comunale şi orăşeneşti. 
 

La nivel județean, Consiliul Județean coordonează activitățile consiliilor 
comunale şi orăşeneşti în vederea realizării serviciilor publice de 
interes județean. Consiliul județean asigură servicii la nivel județean şi 
coordonează activitățile consiliilor comunale şi orăşeneşti în realizarea 
serviciilor de importanță regională.  
 
 
 
 
 
 
 

EVALUAREA ADMINISTRAŢIEI PUBLICE: 

Calitatea informării 
Calitatea participării 
Transparență şi corectitudine 
Integritate 

 

!!! Relația între administrația județeană şi administrațiile orăşeneşti 

şi comunale se bazează pe principiile autonomiei, legalității şi 

colaborării în rezolvarea problemelor comune. Nu există relații de 

subordonare între administrațiile orăşeneşti şi comunale şi 

administrația județeană. 
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Atât administrațiile județene cât şi cele orăşeneşti şi comunale pot avea în subordine servicii de gospodărire comunală, 
transport în comun, şcoli, spitale etc. Principala diferență constă în faptul că 
administrațiile județene asigură servicii la nivelul județului, în vreme ce administrațiile orăşeneşti şi comunale asigură 
servicii la nivel local.iii” 
 
“Instituția prefectului are potrivit legii, personalitate juridică, patrimoniu şi buget propriu. Prefectul acționează pentru 
realizarea în județ a obiectivelor cuprinse în Programul de Guvernare şi prin aparatul propriu de specialitate al 
prefectului dispune, măsurile necesare pentru îndeplinirea lor. 
Prefectul conduce serviciile publice deconcentrate ale ministerelor şi ale celorlalte organe ale administrației publice 
centrale organizate în județ.”iv 

 
Cadrul legal al implicării organizațiilor neguvernamentale   
 
Având în minte conceptul de bună guvernare și atribuțiile diferitelor APL-uri, ne aplecăm asupra cadrului legal care ne 
permite să avem acces la informații de interes public și care permite implicarea proactivă a organizațiilor 
neguvernamentale în promovarea bunei guvernări. 
 
Liberul acces la informații este unul dintre criteriile fundamentale pentru existența bunei guvernări. „Constituția 
României, revizuită în 2003 conține prevederi cu privire la dreptul la liberă informație şi la libertatea de gândire şi 
exprimare a opiniilor, care este inviolabilă (art. 30). Articolul 31 face referiri la dreptul la informația de interes public, 
care este reglementat în detaliu în Legea 544/2001, la care vom face referire ulterior. Acesta nu poate fi îngrădit, iar 
autoritățile publice sunt obligate să “asigure informarea corectă a cetățenilor asupra treburilor publice şi asupra 
problemelor de interes personal”. În practică, din diferite motive, în unele cazuri autoritățile publice locale nu vor 
organiza în mod transparent procesul de informare a publicului dacă nu li se va solicita în mod expres acest lucru. În 
acest scop, inițierea de către organizațiile neguvernamentale a unui efort de cooperare cu autoritățile publice locale 
poate reprezenta catalizatorul procesului de creștere a nivelului de transparență a funcționării acestor autorități. 
 
Pachetul legislativ care reglementează procedurile de asigurare a transparenței decizionale şi a accesului la informație 
este format din Legile 544/2001 (republicată în 2013 cu modificările şi completările aduse prin: rectificarea nr. 544 din 
12 octombrie 2001; Legea nr. 371 din 5 octombrie 2006; Legea nr. 380 din 5 octombrie 2006; Legea nr. 188 din 19 iunie 
2007) şi 52/2003 (republicată în 2013 cu completările aduse prin Legea nr. 242 din 2010), Legea dialogului social nr. 62 
din 10 mai 2011 (cu modificările și completările aduse prin Legea nr. 187/2012; OUG nr. 4/2013; Legea nr. 2/2013; 
Legea 248/2013 și Legea nr. 255/2013), precum și Legea 215/2001 a administrației publice locale. O parte dintre 
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principiile enumerate anterior se regăsesc în legislația românească care oferă cadrul legal pentru organizarea proceselor 
consultative.  
 
544/2001   
Prezentăm pe scurt unele din cele mai importante prevederi care ne ajută în mod practic: 
- autoritățile şi instituțiile publice au obligația să răspundă în scris la solicitarea informațiilor de interes public în termen 
de 10 zile sau, după caz, în cel mult 30 de zile de la înregistrarea solicitării, 
în funcție de dificultatea, complexitatea, volumul lucrărilor documentare şi de urgența solicitării. 
- în cazul în care durata necesară pentru identificarea şi difuzarea informației solicitate depăşeşte 10 zile, răspunsul va fi 
comunicat solicitantului în maximum 30 de zile, cu condiția înştiințării acestuia în scris despre acest fapt în termen de 10 
zile. 
- refuzul comunicării informațiilor solicitate se motivează şi se comunică în termen de 5 zile de la primirea solicitărilor. 
- solicitarea şi obținerea informațiilor de interes public se pot realiza, dacă sunt întrunite condițiile tehnice necesare, şi 
în format electronic. 
- pentru informațiile solicitate verbal funcționarii din cadrul compartimentelor de informare şi relații publice au 
obligația să precizeze condițiile şi formele în care are loc accesul la informațiile de interes public şi pot furniza pe loc 
informațiile solicitate. 
- în cazul în care informațiile solicitate nu sunt disponibile pe loc, persoana este îndrumată să solicite în scris informația 
de interes public. 
- împotriva refuzului explicit sau tacit al angajatului desemnat al unei autorități ori instituții publice pentru aplicarea 
prevederilor prezentei legi 544/2001 se poate depune reclamație la conducătorul autorității sau al instituției publice 
respective în termen de 30 de zile de la luarea la cunoştință de către persoana lezată. 

- dacă după cercetarea administrativă reclamația se dovedeşte întemeiată, răspunsul 
se transmite persoanei lezate în termen de 15 zile de la depunerea reclamației şi va 
conține atât informațiile de interes public solicitate inițial, cât şi menționarea 
sancțiunilor disciplinare luate împotriva celui vinovat. 
- în cazul în care o persoană se consideră vătămată în drepturile sale, prevăzute în 
legea 544/2001, aceasta poate face plângere la secția de contencios administrativ a 
tribunalului în a cărei rază teritorială domiciliază sau în a cărei rază teritorială se află 
sediul autorității ori al instituției publice. Plângerea se face în termen de 30 de zile de la 
data expirării termenului prevăzut de lege. 
Instanța poate obliga autoritatea sau instituția publică să furnizeze informațiile de 
interes public solicitate şi să plătească daune morale şi/sau patrimoniale.  
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52/2003 
Legea 52/2003 privind transparența decizională în administrația publică include principiile şi procedurile ce trebuie 
urmate de către autoritățile publice pentru a asigura publicitatea şi consultarea cetățenilor cu privire la proiectele de 
acte normative.  
Legea Transparenţei în Administraţia Publică Locală 52/2003 a fost adoptată cu scopul: 

 de a spori gradul de responsabilitate a administrației publice față de cetățean, ca beneficiar al deciziei 
administrative; 

 de a stimula participarea activă a cetățenilor în procesul de luare a deciziilor administrative şi în procesul de 
elaborare a actelor normative; 

 de a spori gradul de transparență la nivelul întregii administrații publice. 
 
Cele trei principii care stau la baza Legii 52/2003 sunt: 

 informarea în prealabil, din oficiu, a persoanelor asupra problemelor de interes public care urmează să fie 
dezbătute de autoritățile administrației publice centrale şi locale, precum şi asupra proiectelor de acte 
normative; 

 consultarea cetățenilor şi a asociațiilor legal constituite, la inițiativa autorităților publice, în procesul de 
elaborare a proiectelor de acte normative; 

 participarea activă a cetățenilor la luarea deciziilor administrative şi în procesul de elaborare a proiectelor de 
acte normative. 

 
Procedura de participare la ședințele publice 
 
Cu minim 3 zile înainte de desfăşurarea unei şedințe publice, autoritatea publică în cauză va face public un anunț care 
va conține data şi ora întâlnirii, precum şi ordinea de zi, prin afişare la sediul instituției, pe site-ul propriu şi prin 
transmitere către mass-media. Persoana desemnată pentru relația cu societatea civilă va fi responsabilă atât de 
difuzarea anunțului cât şi de invitarea specială a anumitor persoane, precum cetățenii care au formulat sugestii și 
propuneri referitor la unul din domeniile ce urmează a fi discutat în ședința publică 

 
Anunțul privind începerea procedurii de adoptare a actului normativ 

 
Autoritățile publice au obligația de a publica anunțul cu 30 de zile lucrătoare înainte de începerea procedurii de avizare 
şi de adoptare a actului normativ, iar cetățenii interesați au la dispoziție cel puțin 10 zile calendaristice pentru a trimite 
in scris propuneri, sugestii sau opinii cu privire la proiectul de act normativ supus dezbaterii publice.  Anunțul se face 



9 

cunoscut prin: afișarea sa sediul instituției într-un spațiu accesibil publicului; publicarea pe site-ul instituției; publicarea 
în presă; transmiterea către persoanele care au depus cereri în acest sens. 

 
 

 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

62/2011 
Conform legii Dialogului Social, art. 120(1)(3) la nivelul județelor se constituie comisii de dialog social, comisii care pot 
aproba și constituirea unor sub-comisii la nivelul localităților, sau a unor comisii de lucru. Aceste comisii formate din 
reprezentanți ai autorităților publice locale (Prefect, reprezentanți ai serviciilor publice ceoncentrate, reprezentnți ale 
organelor de specialitate, Președincele Consiliului Județean), “reprezentanții organizațiilor patronale şi ai organizațiilor 
sindicale reprezentative la nivel național,” urmăresc activități precum: asigurarea unor relații de parteneriat 
administrație-patronat-sindicate, și “consultarea obligatorie a partenerilor sociali asupra inițiativelor legislative sau de 
altă natură cu caracter economico-social.”1 Chiar dacă legea nu face refere la participarea reprezentanților organizațiilor 
neguvernamentale în cadrul acestor comisii, acest lucru nu este interzis în mod explicit, astfel încâtreprezentanții 
organizațiilor neguvernamenatale pot solicita includerea lor în procesul consultative atunci când sunt în discuție 
probleme de interes general. 
 

                                                           
1
 În general informații privind regulamentul de funcționare al acestor comisii pot fi găsite pe pagina de web a prefecturilor. De 

exemplu: www.prefecturabrasov.ro/pComisia-de-dialog-social_106.php 

Orice persoana care se considera vătămată în drepturile sale, prevazute de 

legea 52/2003, poate face plângere potrivit dispozițiilor Legii 

contenciosului administrativ nr. 554/2004 și anume, poate adresa o 

plângere la sectia de contencios administrativ a tribunalului în a cărei rază 

teritorială domiciliază sau în a carei rază teritorială se află sediul autorității 

ori al instituției publice. 

Sugestiile și propunerile sunt primite, de persoana desemnată de 
conducător autorității publice ca responsabil pentru relații cu 
societatea civilă 
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215/2001 
Legea 215/2001, a administrației publice locale specifică încă din articolul 2 că organizarea administrației se face pe 
baza mai multor principii, dintre care enumerăm descentralizarea, autonomia locală, legalitatea, precum şi principiul 
consultării cetățenilor în soluționarea problemelor locale de interes deosebit. Conform legii, autoritățile publice locale 
servesc interesele comunității şi ale cetățenilor pe care îi reprezintă. Mai mult, autoritățile publice care fac subiectul 
acestui act normativ trebuie să permită accesul cetățenilor la ședințele în care se discută aspecte legate de funcționarea 
comunității. Conform art. 42 (1), „ședințele Consiliului Local sunt publice.”  
 
Bugetul local, fiind un proiect de hotărâre supus aprobării Consiliului Local, se încadrează în această categorie. 
Prevederile Legii 52/2003 reprezintă punctul final al procesului de planificare bugetară. Legea include două secțiuni, una 
care se referă la participarea la procesul de elaborare a actelor normative şi alta la procesul de luare a deciziilor. În 
prima secțiune, articolul 6 prevede că în cazul procedurilor de elaborare a actelor normative, autoritățile publice au 
obligația de a publica un anunț, pe site-ul propriu, la sediul instituției, într-un spațiu accesibil publicului şi să îl transmită 
către mass-media. De asemenea, proiectele de acte normative trebuie transmise tuturor persoanelor care au depus o 
cerere pentru primirea acestor informații.”v  
 
„O completare importantă a Legii nr. 52/2003 (la art. 11) a fost adusă în anul 2010 prin Legea nr. 242, stabilindu-se că 
autoritățile publice „sunt obligate să justifice în scris nepreluarea recomandărilor formulate şi înaintate în scris de 
cetățeni şi asociațiile legal constituite ale acestora. Expunerea de motive la Legea nr. 242/2010 (punctul 2) în sensul că 
autoritățile au obligația de a „justifica în scris nepreluarea recomandărilor formulate şi înaintate în scris” făcute atât cu 
privire la proiectele de acte normative cât şi cu privire la deciziile administrative. Potrivit prevederilor celor două 
secțiuni ale Legii rezultă că „recomandări formulate şi înaintate în scris” pot fi făcute atât cu privire la proiectele de acte 
normative cât şi cu privire la deciziile administrative.”vi De asemenea, prevederile legii privind transparența decizională 
au fost extinse şi la documentele de politici publice. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Analiza acestor reglementări legislative, precum și a succeselor obținute în ultimii ani de unele organizații 
neguvernamentale pe baza acestor reglementări în ultimii ani, ne arată că aceste instrumente, în timp ce sunt 

Autorităţile publice trebuie să justifice în 

scris nepreluarea unor recomandări! 
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perfectibile, ne oferă suficiente instrumente pentru a organiza o largă paletă de activități de promovarea a bunei 
guvernări la nivel local. 
 
 

Analiza factorilor interesați (stakeholders) 
 
Având clarificate și aspectele legislative, ne concentrăm asupra demarării procesului de organizare a activităților. În 
primul rând, trebuie să înțelegem cine sunt cei pe care dorim să îi implicăm în demersul nostru. Aproape prin definiție, 
orice reprezentant al societății civile se adresează unei instituții în numele unui grup mai larg pe care îl reprezintă în 
mod direct sau indirect. Oricine a avut ocazia să interacționeze cu politicieni la nivel local sau național, știe că aceștia 
vor aduce destul de repede în discuție problema legitimității lor vs. a celor din diferitele organizații ale societății civile, 
care, nu-i așa, nu au fost votate de nimeni. Așadar, înainte de a porni la un demers de consultare, trebuie să avem o 
idee cu privire la ce interese dorim să reprezentăm și care ar fi alte grupuri care ar putea fi interesate de problema 
abordată și implicate în procesul de consultare. 
 
“Factorii interesați se definesc ca fiind oricare persoane fizice sau juridice, grupuri, organizații sau instituții, care au un 
interes, sunt influențate/ afectate sau pot influența/ afecta dezvoltarea locală. 
Factorii interesați se pot clasifica în: 
(a) Factori de interes; 
(b) Factori de competență; 
(c) Factori de sprijin; 
(d) Factori de decizie; 
(e) Factori de transfer de informații şi comunicare.  
 
Analiza factorilor interesați este esențială pentru obținerea succesului, fie că este vorba despre dezvoltarea unui plan 
strategic, fie despre materializarea proiectelor concrete. În tabelul 1. Vă arătăm cum pot fi grupați factorii interesați, și 
în funcție de sectorul în care activează: 
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Tabel 1. Listă de posibili candidați pentru grupul factorilor interesați 

 
 
 

Pentru identificarea corectă a factorilor interesaţi, se pot formula o serie de întrebări, după cum urmează: 

 Cum poate fi informată şi invitată o „zonă extinsă” să participe la procesul de planificare strategică? 

 Ce grad de inclusivitate este necesar pentru asigurarea planificării, dar şi a implementării? 

 Au fost identificați factorii cheie, adică cei mai importanți? 

 Cu ce poate contribui fiecare actor la proces (abilități, cunoştințe, experiență)? 

 Există un eşantion reprezentativ al grupurilor din sectoare, instituții, zone locale? 

 Sunt implicate grupuri slab reprezentate în comunitate (femei, tineri)? 

 Cine are aptitudinile, interesul, voința politică, credibilitatea şi/ sau angajamentul de a lucra în 
parcurgerea procesului? Au fost invitați să participe? 

 Cine ar trebui să mai fie implicat? 

 Au fost implicate toate părțile care vor avea un rol decisiv în implementare? 

 Ce roluri şi responsabilități se vor da şi cui, la fiecare etapă a planificării strategice? 

 Cum se va construi consensul? 

 Cum se vor comunica ideile la nivel local şi cum va fi utilizat feedback-ul? 
 
 

Sectorul public 
 

Sectorul privat (Mediul de 
afaceri) 

Sectorul neguvernamental 

 Autorități locale 

 Autorități regionale și 
naționale 

 Autorități 
sectoriale(sănătate, 
educație, transport) 

 Instituții de educație 

 Utilități publice 

 Sprijin internațional (agenții 
internaționale de 
dezvoltare etc.) 

 Întreprinderi mici și 
mijlocii 

 Corporații 

 Sindicate 

 Investitori 

 Grupuri financiare 

 Camere de comerț 

 Mass media 

 Grupuri de sprijin 
pentru afaceri 

 Asociații profesionale și 
patronale 

 Utilități private 

 Învățământ privat 

 Lideri locali 

 Grupări economice informale 

 Asociații și fundații 

 Culte și comunități religioase 

 Instituții de instruire locale 

 Asociații ale minorităților sau ale 
persoanelor dezavantajate 

 Grupuri pentru protecția mediului 

 Grupuri de interese culturale, 
istorice și artistice 
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În practică, cea mai simplă metodă de identificare a factorilor interesați se poate realiza printr-o consultare cu persoane 
care au o bună cunoaștere a contextului local. Încercați să evaluați motivația diferitelor persoane, instituții sau grupuri 
de a contribui pozitiv la demersul dvs. sau de a vă împiedica în mod direct sau indirect!  Identificarea unor factori 
interesați care probabil se vor opune demersului dvs. nu înseamnă că trebuie să porniți de la început într-o notă 
negativă. Căutați cât mai multe informații relevante despre starea de fapt, iar atunci când este posibil, discutați direct 
cu reprezentanții diferitelor grupuri interesate! Evaluați de ce aveți nevoie de la fiecare din acești factori interesați și 
temele cu privire la care doriți să îi țineți informați. 
 
Odată ce am analizat cum pot fi grupați acești factori pe diferite categorii, trebuie să stabilim și modalitățile concrete de 
a îi cointeresa și implica, în funcție de importanța fiecăruia. Redăm una din abordările larg folosite pentru stabilirea 
raportului între importanța diferiților factori și efortul alocat fiecăruia. 
 
 
 
 
Mare         

        
        
        
        

    
  Scăzut                              Interes                            Mare 
Figura 1. Analiza factorilor interesați 

 
O altă tipologie de analiză este gruparea pe două dimensiuni în funcție de puterea deținută și interesul față de 
problemă. Factorii interesați care au o putere mare de influență dar un interes scăzut față de problemă trebuie 
menținuți satisfăcuți pe parcursul evoluției procesului. În schimb, factorii care au şi un interes mare şi o putere mare de 
influență necesită o abordare permanentă pentru a vă asigura că vă ajută în cadrul demersului. Factorii cu un interes 

 
 

Menţineţi 

satisfăcut 

 

 

Vă ocupaţi 

îndeaproape 

 

 

Monitorizare 

(Efort minim) 

 

 

Menţineţi 

informat 

      Putere 
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mare dar o capacitate mică de a influența trebuie menținuți în cadrul procesului de comunicare, iar cei cu o putere mică 
şi interes scăzut trebuie monitorizați. Crearea unei astfel de hărți poate ajuta în primul rând la o distribuire atentă a 
resurselor limitate pe care le are la dispoziție orice organizație implicată într-un astfel de demers. 
 
Stabiliţi modalităţile concrete de comunicare cu fiecare din publicurile interesate 
Odată această evaluare finalizată, trebuie să planificați efortul de a cointeresa în mod activ diferitele persoane sau 
instituții de interes și să estimați rute alternative pentru a obține rezultatele dorite. În special în cadrul proiectelor care 
implică în mod obligatoriu interacțiunea cu APL-urile, implicarea acestora cât mai timpuriu în cadrul discuției este 
fundamentală pentru reușita demersului. De asemenea, clarificați detaliile legate de planul de comunicare. 

 Întâlniri formale cu stakeholderii importanți 

 Întâlniri informale - cu persoane interesate 

 Liste de mail - pentru a difuza informații legate de progresul proiectului 

 Buletine informative - fie prin lista de discuții, e-mail sau alte mijloace 

 Afișe, panouri etc. - reprezentare vizuală a progresului proiectului în locuri publice 

 Web-site - actualizări regulate ale celor mai importante informații 

 Discuții individuale de informare - pentru cei cu mai mult interes care sunt pregătiți să participe 

 Forumuri publice - mai adecvat în cazul în care există actori comunitari 

 Comunicate de presă - Raport privind realizarea etapelor proiectului signifiante 

 Anunțuri în ziare, reviste, aviziere.”vii 
 
În Figura 2. prezentăm procesul descris în această secțiune în mod sintetic. 
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Rolul 
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cu ce pot 
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u 

Nu 
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interesul lor? 
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Metode de consultare și etapizare 
 
În funcție de analiza factorilor interesați, a resurselor disponibile și a tipului de activități pe care îl avem în vedere, 
stabilim paleta de modalități de implicare a factorilor interesați. Conform Organizației pentru Cooperare și Dezvoltare 
Economică OECDviii putem grupa metodele de interacțiune dintre APL-uri și diferitele grupuri interesate în 3 categorii: 
informare, consultare și participare. International Association for Public Participation – IAPP adaugă două alte tipuri și 
anume colaborarea și delegarea de responsabilități/capacitare.ix   
 
Tabelul 2. Paleta participării publice 

Paleta participării publice 
                                   Informare Consultare Implicare Colaborare Delegare 
 
 
 
 
 
SCOP 

 
Oferirea de 
informații 
echilibrate și 
obiective către 
public pentru ca 
aceștia să înțeleagă 
problemele, 
alternativele și 
soluțiile. 

 
Obținerea de 
răspunsuri de la 
public în legătură 
cu analize, 
alternative, decizii, 
acte normative etc. 

 
Lucrul direct cu 
publicul, pe tot 
parcursul procesului, 
pentru a se asigura că 
problemele și 
îngrijorările publicului 
sunt înțelese și luate în 
considerare în mod 
real. 

 
Parteneriat cu publicul în 
fiecare aspect al luării 
deciziilor, inclusiv în 
elaborarea alternativelor 
și identificarea soluției 
preferate. 

 
Plasarea 
deciziei finale 
în mâinile 
publicului. 
 

 
 
 
 
 
PROMISIUNE 

 
”Vă ținem la 
curent”. 
 

 
”Vă ținem la 
curent, vă ascultăm 
sugestiile și 
îngrijorările și vă 
comunicăm cum au 
fost influențate 
deciziile de 
participarea 
publică”. 

 
”Lucrăm cu voi pentru a 
ne asigura că 
problemele și 
îngrijorările voastre se 
reflectă direct în 
alternativele dezvoltate 
și vă comunicăm cum 
au fost influențate 
deciziile de participarea 
publică”. 
 

 
”Ne adresăm vouă pentru 
a primi sfaturi directe și 
sugestii inovative pentru 
formularea soluțiilor și 
încorporăm sfaturile și 
recomandările voastre în 
luarea deciziei, în cea mai 
mare măsură posibilă”. 

 
”Vom pune în 
practică ceea 
ce decideți 
voi”. 

 
 

 
INSTRUMENTE 

 
Comunicate 
publice, 
Afișe 

 
Solicitarea de 
comentarii 
Focus grupuri 

 
Grupuri de lucru 
Audieri publice 
Vot deliberativ 

 
Comitete consultative 
cetățenești 
Audieri publice 

 
Vot direct 
Referendum 
Jurii 
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FOLOSITE Broșuri 
Buletine 
informative 
Comunicare prin 
radio/ TV local 
Site-uri de web 
Prezentări publice 
Rapoarte anuale 

Chestionare  
Condici de sugestii 
Întâlniri publice 
Audieri publice 

Construirea consensului 
referendum 

cetățenești 
Decizii 
delegate 

 
 „Informarea este primul nivel al participării, pentru că fără a fi informați nu puteți participa. Informarea presupune 
eforturi atât din partea cetățenilor, cât şi din partea administrației locale. Administrația publică este datoare să emită 
informații către cetățeni privind activitatea şi planurile sale şi trebuie să permită, conform L 544/2001, accesul liber al 
cetățenilor la diverse documente de interes public: planurile de urbanism, procesele verbale ale şedințelor Consiliului, 
etc. Cetățenii pot recurge la mijloacele de informare oferite de mass media sau pot obține informații despre activitatea 
sau planurile administrației locale, participând la şedințele Consiliului Local sau obținând informațiile necesare de la 
secretariatul Consiliului. O metodă de informare care presupune un interes din partea ambelor părți este întâlnirea 
publică la care participă atât cetățenii, cât şi reprezentanții cu putere de decizie ai administrației publice locale.”x 
 
“Consultarea este acțiunea autorităților pentru identificarea necesităților cetățenilor, pentru evaluarea priorităților 
unor acțiuni sau pentru a colecta idei şi sugestii privind o anumită problemă. Consultarea nu pune în discuție sistemul 
de decizie, autoritatea publică având puterea de decizie şi libertatea de a ține sau nu seama de sugestiile propuse de 
cetățenii consultați, având însă obligația de a prelua recomandările cetățenilor și a le încadra într-un registru justificând 
nepreluarea lor. Implicare publică în adevăratul înțeles al cuvântului nu este uşor de obținut. În special este dificil să 
găseşti o secțiune reprezentativă de cetățeni în orice implicare publică. Cetățenii şi administratorii mai degrabă nu au 
încredere unii în alții. Pentru a îndepărta această neîncredere este nevoie de timp. Evidențele sugerează că ambele părți 
deseori suferă de o lipsă de planificare.” xi 
 
Cel de-al treilea nivel, cel al Implicării, presupune lucrul direct cu publicul, pe tot parcursul procesului, abordare care 
creşte presiunea asupra APL-ului de a lua în considerare în mod direct problemele și îngrijorările publicului. 
Comunicarea directă dintre APL-uri şi public, cu ajutorul unor procese organizate de organizații neguvernamentale 
necesită un efort suplimentar şi reprezintă o serie de riscuri, dar creşte şansele ca preocupările publicului țintă să fie 
înțelese și luate în considerare în mod real. 
 
Dezvoltarea unui parteneriat cu publicul în fiecare aspect al luării deciziilor, inclusiv în elaborarea alternativelor și 
identificarea soluției preferate, necesită o metodologie clară prin care procesul de colectare de input şi luarea a 
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deciziilor să fie unul coerent. În cadrul unei astfel de abordări trebuie avut în permanent în vedere ca aria de opțiuni să 
fie acceptabile de către APL-uri, astfel încât să nu se ajungă la o  rupere a punților de comunicare.  
 

Delegarea deciziei prin plasarea deciziei finale în mâinile publicului este printre cele mai dificile procese întrucât 

presupune luarea unor angajamente ferme din partea reprezentanților APL-urilor. O astfel de abordare este foarte utilă 

în cadrul unor procese de Bugetare participativă, prin care publicul poate fi cointeresat prin promisiunea clară că va fi 

implicat direct în luarea deciziei cu privire la alegerea unor proiecte care să fie susținute (o discuție legată de acest 

aspect va fi dezvoltată în secțiunea privind Bugetarea participativă). 

 O abordare diferită, atunci când APL-ul nu este implicat în mod direct constă în organizarea unei dezbateri publice de 
către un ONG 
 
Chiar dacă în unele cazuri se recurge la o astfel de abordare datorită neimplicării autorităților, o dezbatere publică nu 
trebuie să se transforme într-o „execuție publică” a reprezentanților instituțiilor publice sau partidelor politice. 
Dezbaterea publică urmăreşte schimbul de idei, negocierea, armonizarea diferitelor interese, etc., dar nu discreditarea 
şi condamnarea publică a unei instituții. Mesajul principal pentru promovarea dezbaterii trebuie să fie concis, 
cuprinzător, detaliat în comunicatul de presă. Nu uitați să subliniați în permanență avantajele pe care cetățenii le obțin 
prin implicare: 
 

Implicându-se, cetăţeanul are ocazia: 
- să cunoască hotărârile factorilor decizionali şi să le poată evalua - să influențeze deciziile care se iau în structurile de 
conducere şi care ulterior îl afectează în mod direct; altfel spus, îşi poate urmări interesul, cunoscând şi înțelegând şi 
interesele celorlalți 
- să se implice, integreze, să fie acceptat şi ascultat (să îşi satisfacă nevoia de autoafirmare) în țara în care trăieşte 
- să aparțină unui grup cu care se poate identifica şi care îl poate sprijini, să poată avea încredere în acțiunea colectivă a 
acestui grup - să interacționeze cu ceilalți cetățeni, învățând: să fie mai tolerant, 
să colaboreze cu ceilalți - fapt ce facilitează succesul personal şi colectiv şi, poate cel mai important, încrederea 
interpersonală  
- să îşi exercite libertatea de opțiune, liberă exprimare şi liberă asociere 
- să beneficieze de o mai mare atenție din partea administrației, deoarece, aceasta, devine mai responsabilă față de 
cetățean, ca beneficiar direct implicat 
- să evite posibile abuzuri/nedreptăți pe care, din necunoștință de cauză, le poate permite 
- să îi fie facilitat accesul la diverse resurse publice şi private 
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De asemenea, chiar dacă receptivitatea reprezentanților APL-urilor față de beneficiile implicării lor pentru instituție este 

de cele mai multe ori dezamăgitoare, trebuie să le reamintiți că: 

Implicarea şi participarea cetăţeanului, oferă administraţiei ocazia: 
- să împărtăşească cu cetățenii răspunderea pentru deciziile luate 
- să ia hotărâri mai bune, având la dispoziție şi informații de la cetățeni 
- să-i facă pe cetățeni mai conștienți de nevoile colectivității 
- să-i facă pe cetățeni mai conștienți de dificultatea şi complexitatea deciziilor administrative 
- să se bucure de sprijinul cetățenilor în acțiunile sale”xii 

 
Metode în care ONG-urile pot juca un rol important 
Având în vedere elementele detaliate până acum, în secțiunile următoare detaliem principalele elemente care trebuiesc 

luate în considerate în planificarea şi implementarea unora din cele mai importante metode de participare publică în 

scopul promovării bunei guvernări. 

 

(1) Bugetare participativă și alte tehnici pentru planificarea participativă a bugetelor locale  
 
În această secțiune prezentăm pe scurt procedura de cooperare între autoritățile publice şi ONG-uri în domeniul 
bugetării participative. Întrucât deciziile privitoare la marile investiții nu sunt supuse dezbaterii publice, tinzând să fie 
chiar secretizate, chiar dacă ele influențează semnificativ viața comunității. Consultările cu cetățenii privitoare la modul 
în care ar trebui să se dezvolte viața localității sunt mai degrabă rare, chiar dacă legislația românească sau 
recomandările internaționale oferă pârghii destule aleșilor locali pentru a transparentiza şi fluidiza procesele de 
elaborare a actelor normative. Acestea tind să rămână, în multe cazuri, la statutul de promisiune electorală şi nu se 
regăsesc în practicile administrative cotidiene. 
 
”Legislația românească nu cuprinde prevederi explicite pentru organizarea procesului de bugetare participativă dar 
conține un număr suficient de mare de prevederi  care permit, şi în anumite puncte chiar obligă autoritățile locale să 
pună în practică procedurile de consultare a cetățenilor în vederea întocmirii bugetului local. Pe lângă legile care 
stabilesc cadrul legal pentru asigurarea transparenței decizionale şi participării publice luăm în calcul și legile care 
asigură reglementarea procedurilor bugetare şi cele care asigură funcționarea administrației publice locale.”xiii 
”Principii de realizare a bugetelor locale similare cu cele ale bugetării participative 
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Din Legea nr. 273 din 29 iunie 2006 privind finanțele publice locale1 reținem mai multe prevederi care permit implicarea 
societății civile în procese de consultare sau participare. Principiile cele mai importante care pot ajuta la realizarea 
bugetelor locale participative sunt:  
“ARTICOLUL. 8 Principiul transparenței și publicității. Procesul bugetar este deschis și transparent, acesta realizându-se 
prin: 
a) publicarea în presa locală, pe pagina de internet a instituției publice, sau afișarea la sediul autorității administrației 
publice locale respective a proiectului de buget local și a contului anual de execuție a acestuia; 
b) dezbaterea publică a proiectului de buget local, cu prilejul aprobării acestuia; 
c) prezentarea contului anual de execuție a bugetului local in ședința publică. 
[….] 
ARTICOLUL. 15 Principiul solidarității (1) Prin politicile bugetare locale se poate realiza ajutorarea unităților 
administrativ-teritoriale, precum și a persoanelor fizice aflate in situație de extremă dificultate, prin alocarea de sume 
din fondul de rezervă bugetară constituit în bugetul local.” 
ARTICOLUL. 16 Principiul autonomiei locale financiare  
ARTICOLUL. 18 Principiul consultării.  Autoritățile administrației publice locale, prin structurile asociative ale acestora, 
trebuie sa fie consultate asupra procesului de alocare a resurselor financiare de la bugetul de stat către bugetele 
locale.”  
 
 
Calendarul de bugetare la nivel local – oportunități pentru realizarea procesului de bugetare participativă 

 Acțiune Termen limită Referință 
legislativă 

I Ministerul Finanțelor Publice transmite o scrisoare cadru 
care va specifica contextul macroeconomic pe baza căruia 
vor fi întocmite proiectele de buget prognozate, 
metodologiile de elaborare a acestora, limitele sumelor 
defalcate din unele venituri ale bugetului de stat şi ale 
transferurilor consolidabile, prevăzute la art. 34 alin. (1), pe 
ansamblul județului şi municipiului Bucureşti, după caz, în 
vederea elaborării de către ordonatorii de credite a 
proiectelor de buget prevăzute la art. 1 alin. (2).  

Până la data de 1 
iunie 
 

Art. 37 (1) 
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II Ordonatorii principali de credite ai bugetului de stat sau ai 
altor bugete, în bugetele cărora sunt prevăzute transferuri 
către bugetele locale, transmit autorităților administrației 
publice locale sumele aferente, în vederea cuprinderii 
acestora în proiectele de buget. 

În termen de 10 zile 
de la primirea 
limitelor de cheltuieli 
aprobate de Guvern. 

Art. 37 (2) 

III Primăriile elaborează şi depun la direcțiile generale ale 
finanțelor publice proiectele bugetelor locale echilibrate şi 
anexele la acestea pentru anul bugetar următor, precum și 
estimările pentru următorii trei ani 

Până la 1 iulie. 
 

Art. 38 

IV Direcțiile generale ale finanțelor publice transmit proiectele 
bugetelor locale pe ansamblul județului şi municipiului 
Bucureşti la Ministerul Economiei şi Finanțelor.  

Până la 15 iulie. 
 

Art. 38 

V Ministerul Finanțelor Publice transmite direcțiilor generale 
ale finanțelor publice sumele defalcate din unele venituri ale 
bugetului de stat şi transferurile consolidabile, aprobate prin 
legea bugetului de stat.  

În termen de 5 zile de 
la publicarea, în 
Monitorul Oficial a 
legii bugetului de 
stat. 

Art. 39 (1) 

VI Direcțiile generale ale finanțelor publice județene, respectiv 
Direcția Generală a Finanțelor Publice a Municipiului 
Bucureşti, precum şi consiliile județene şi Consiliul General al 
Municipiului Bucureşti repartizează pe unități/subdiviziuni 
administrativ-teritoriale sumele defalcate din unele venituri 
ale bugetului de stat, precum şi transferurile prevăzute la 
art. 34 alin. (1), în vederea definitivării proiectelor bugetelor 
locale de către ordonatorii principali de credite. În acelaşi 
termen, direcțiile generale ale finanțelor publice județene, 
respectiv Direcția Generală a Finanțelor Publice a 
Municipiului Bucureşti, comunică unităților administrativ-
teritoriale, respectiv subdiviziunilor acestora, după caz, şi o 
estimare a veniturilor din cotele defalcate din impozitul pe 
venit. 

În termen de 5 zile de 
la comunicare 

Art. 39 (2) 
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Tabelul 3. 
Calendarul 

anual al 
procesului 

bugetar 
(Calendarul 

bugetar este 
descris în 
articolele 37-40 
din Legea 
273/2006 şi 
este reprodus 
concis în tabel) 

  
 
Astfel, într-o 
primă fază se 
realizează un 
draft al 

bugetului 
local, draft 
care este 
realizat pe 
baza unor 

estimări 
statistice cu 
privire la 

evoluțiile bugetare din anul următor, precum și în funcție de obligațiile asumate de bugetul local și care trebuie inclus în 
mod obligatoriu în viitorul buget. În această fază inițiatorii unui proces de bugetare participativă pot lucra cu autoritățile 
publice locale pentru a identifica care ar fi estimările privind sumele care vor fi la dispoziție pentru programe de 
investiții care ar putea intra într-un proces de bugetare participativă.  
 
Principalul dezavantaj pentru inițierea unui proces de bugetare participativă în acest moment ține de faptul că există 
mereu  probabilitatea unor ajustări negative între bugetul estimat și cel care va fi aprobat în final, ajustări care pot face 
imposibilă realizarea unor procese de bugetare participativă. De asemenea, între momentul realizării acestei estimări și 
momentul în care s-ar putea lua deciziile privind programele de investiții și realizarea lor există o distanță de câteva luni, 

VII Pe baza veniturilor proprii şi a sumelor repartizate potrivit 
alin. (2), ordonatorii principali de credite definitivează 
proiectul bugetului local, care se publică în presa locală sau 
se afişează la sediul unității administrativ-teritoriale.  

În termen de 15 zile 
de la publicarea legii 
bugetului de stat în 
Monitorul Oficial. 

Art. 39 (3) 

VIII Locuitorii pot depune contestații privind proiectul de buget.  
 

În termen de 15 zile 
de la data publicării 
sau afişării acestuia. 

Art. 39 (3) 

IX Proiectul bugetului local, însoțit de raportul ordonatorului 
principal de credite şi de contestațiile depuse de locuitori, 
este supus aprobării autorităților deliberative, de către 
ordonatorii principali de credite. 

În termen de 5 zile de 
la expirarea 
termenului de 
depunere a 
contestațiilor. 

Art. 39 (4) 

X 
 

Autoritățile deliberative se pronunță asupra contestațiilor şi 
adoptă proiectul bugetului local, după ce acesta a fost votat 
pe capitole, subcapitole, titluri, articole, alineate, după caz, şi 
pe anexe. 

În termen de 10 zile 
de la data supunerii 
spre aprobare. 

Art. 39 (5) 

XI Ordonatorii principali de credite au obligația să transmită 
direcțiilor generale ale finanțelor publice bugetele locale, în 
condițiile prezentei legi, în termen de 5 zile de la aprobarea 
acestora. 

În termen de 5 zile de 
la aprobare. 

Art. 39 (8) 

XII Direcțiile generale ale finanțelor publice întocmesc şi 
transmit Ministerului Finanțelor Publice, inclusiv în format 
electronic, bugetele pe ansamblul fiecărui județ ...  

În termen de 10 zile 
după termenul de la 
punctul XI. 

Art. 39 (9) 
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distanță care poate scădea în mod semnificativ interesul pentru implicare într-un astfel de program. Totuși, în cazul în 
care au fost inițiate o serie de discuții preliminare între societatea civilă și autoritățile locale pentru a organiza un proces 
de bugetare participativă, această primă fază poate ajuta la luarea unor decizii strategice de structurare a bugetului, 
decizii care ulterior să faciliteze îndeplinirea condițiilor necesare pentru realizarea unui proces de bugetare participativă 
viabil. Autoritățile locale pot explica reprezentanților societății civile care sunt implicați în organizarea unui proces de 
bugetare participativă care sunt principalele opțiuni aflate la dispoziția autorităților locale, și care sunt principale 
constrângeri implicate de parametrii economico-financiari în cadrul cărora trebuie să se realizeze proiecția bugetară. 
Printr-o analiză detaliată a implicațiilor diferitelor tipuri de decizie asupra viabilității realizării unui proces de bugetare 
participativă care să conțină un număr de proiecte de investiții, deciziile finale pot lua în considerare un număr cât mai 
mare de implicații. După această primă fază care se desfășoară conform unui calendar clar stabilit, a doua fază, cea de 
finalizare a bugetelor locale depinde de procesul de adoptare a bugetului național, buget care chiar dacă ar trebui să fie 
adoptat într-un termen legal stabilit, este aproape de fiecare dată adoptat cu o întârziere semnificativă. În paragrafele 
următoare sunt explicate în detaliu etapele celei de-a doua faze de realizare a bugetelor locale.  
 
Datorită faptului că această a doua fază se poate desfășura între lunile octombrie și martie, realizarea unui proces de 
bugetare participativă conform unui program clar stabilit este foarte dificilă. De aceea, în cazul în care discuțiile dintre 
ONG-urile implicate și reprezentanții autorităților locale au condus la un acord foarte ferm, se recomandă ca demararea 
etapei în care publicul este implicat în selecția unor proiecte să fie realizată abia din luna februarie, astfel încât distanța 
dintre realizarea procesului și demararea investițiilor să fie cât mai scurtă. Astfel, pe parcursul perioadei noiembrie-
martie, în funcție de adoptarea bugetului național, reprezentanții societății civile vor rămâne în contact permanent cu 
autoritățile locale, astfel încât să poată participa în mod direct la discuțiile privind finalizarea bugetului. Odată ce aceste 
decizii finale sunt luate astfel încât să permită existența unor sume semnificative care să poată fi supuse unui proces de 
bugetare participativă, reprezentanții ONG-urilor implicate pot demara procesul de organizare detaliată a procesului de 
bugetare participativă. De asemenea, se recomandă ca popularizarea acestui proces în rândul comunității locale să fie 
realizată doar în acest moment, în special datorită nivelului de incertitudine legat de sumele care vor putea fi supuse 
procesului.  
 
Instrumente inovative pentru realizarea unor proceduri de cooperare în scopul facilitării transparenței administrației 
publice locale - organizarea unor procese de Bugetare Participativă 
 
În continuare, prezentăm o serie de aspecte legate de planificarea strategică pe care trebuie să o realizeze orice 
organizație non-guvernamentală în momentul în care dorește să inițieze un proces de Bugetare participativă la nivelul 
unei localități sau al unui județ.  
1. În primul rând inițiatorii unui proces de Bugetare participativă trebuie să obțină o cât mai bună cunoaștere a 

câmpului politic și social local. Întrucât calitatea procesului depinde de nivelul de implicare a reprezentanților APL-
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urilor, inițiatorii trebuie să identifice un număr suficient de mare din cei implicați, politicieni locali sau funcționari, 
care să fie cointeresați în acest proces. De asemenea, o cunoaștere a problemelor cu care se confruntă comunitatea 
este absolut necesară pentru a gândi o planificare care să propună un set de acțiuni realiste. Această documentare 
se poate face printr-o serie de discuții cu unii din liderii informali ai comunității. 

2. Analiza bugetului – pentru ca propunerile privind organizarea procesului de Bugetare participativă  să fie realiste, 
organizatorii trebuie să aibă o bună înțelegere a structurii bugetului local şi a principalelor probleme cu care 
administrația se confruntă. Chiar dacă nu este nevoie ca toți membrii echipei de organizare să aibă cunoştințe de 
contabilitate, este nevoie ca măcar una din persoane să poată înțelege toate detaliile tehnice relevante şi să le 
poată explica în mod sintetic şi celorlalți participanți. Această înțelegere a situației bugetare din anii anteriori este 
foarte importantă atunci când se inițiază discuțiile cu reprezentanții APL-ului deoarece oferă o platformă comună 
de discuție şi ajută la limitarea potențialului de conflict datorat neînțelegerilor cu privire la problematica supusă 
unui proces decizional. 

3. Prezentarea unui plan de acțiune concret – o evaluare realistă a efortului de timp și financiar din partea 
reprezentanților APL-urilor este foarte importantă pentru limitarea riscurilor ca dincolo de interesul şi entuziasmul 
inițial, proiectul să eşueze din cauza lipsei de interes. Astfel, schițarea unor obiective clare şi operaționalizarea 
detaliată a activităților permite echipei de organizare realizarea unor discuții aplicate cu reprezentanții APL-ului 
implicat. Se recomandă ca pe parcursul discuțiilor să se obțină acordul de colaborare pe un plan foarte clar în care 
responsabilitățile asumate de reprezentanții APL-ului să fie clar definite;Componenta de popularizare – în special în 
cazul în care un proces de Bugetare participativă se organizează pentru prima dată în cadrul unei comunități, echipa 
de organizare trebuie să aloce suficient timp pentru identificarea metodelor cele mai eficiente de a suscita interesul 
unui număr relevant din actorii locali. Aşa cum releva analiza din cadrul materialului de proceduri privind 
cooperarea între autorități publice și ONG-uri pentru facilitarea transparenței administrației publice locale 2 în 
contextul țărilor postcomuniste, apatia şi lipsa de implicare din partea comunității reprezintă unul din cele mai mari 
riscuri pentru organizarea eficientă a unor procese de Bugetare participativă. Acest risc este cu atât mai mare cu cât 
poate conferi argumente coerente adversarilor organizării unor astfel de procese; 

4. Planificarea trebuie să aibă o evaluare a necesarului de efort pentru membrii echipei astfel încât pe întreg parcursul 
procesului coordonatorul echipei să poată beneficia de toate resursele de timp de care este nevoie. Se recomandă 
ca planificarea să nu fie făcută la 100% din capacitate pentru a se păstra un grad de flexibilitate prin care efortul 
echipei să poată fi adaptat la situații de creştere sau descreştere a membrilor; 

5. Sustenabilitatea pe termen mediu trebuie avută mereu în vedere. Chiar dacă resursele existente nu permit 
previzionarea organizării procesului de Bugetare participativă dincolo de 1 an, planificarea trebuie să fie făcută de 
aşa natură încât aceeaşi echipă sau una total diferită să poată construi continuarea procesului pe baza celor 
realizate în primul an al acestui exercițiu. În acest scop este utilă păstrarea unei memorii a proiectului prin realizarea 

                                                           
2
 http://www.apd.ro/ro_RO/clubapd-cnc/procedura-de-cooperare-intre-autoritatile-publice-si-organizatiile-neguvernamentale  

http://www.apd.ro/ro_RO/clubapd-cnc/procedura-de-cooperare-intre-autoritatile-publice-si-organizatiile-neguvernamentale
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unui număr cât mai mare de însemnări cu privire la modalitatea de desfăşurare concretă a proiectului, principalele 
riscuri şi amenințări care au apărut pe parcursul implementării lui.  

6. Activitățile trebuie demarate din timp – ținând cont de calendarul legislativ privind adoptarea bugetelor locale, 
echipa de organizare a unui proces de Bugetare participativă trebuie să planifice activitățile astfel încât etapele 
premergătoare să fie finalizate cu 1-2 săptămâni înaintea demarării procedurilor administrative, 

7. Comunicarea permanentă cu reprezentanții APL-urilor implicați dar şi trimiterea de informații relevante către toți 
membrii APL-urilor este foarte importantă pentru a-i menține implicați pe parcursul întregului proces. Folosirea 
poştei electronice poate fi un bun instrument pentru a informa în mod săptămânal reprezentanții APL-ului care nu 
participă în mod direct în cadrul proiectului de ultimele evoluții; 

8. Alegerea unor metode adecvate publicului, a impactului aşteptat dar şi a tipului de proiect de Bugetare participativă 
implementat. Atunci când se aşteaptă un nivel redus de interes într-o primă fază, echipa de implementare trebuie 
să depună un efort susținut pentru menținerea implicării unui grup central, iar planificarea activității trebuie să ia în 
calcul ducerea la bun sfârşit a procesului de Bugetare participativă chiar şi pentru scenarii pesimiste; 

9. Analiza situației după implementarea fiecărei etape a procesului de Bugetare participativă. Luarea unor măsuri de 
ajustare care să poată ameliora implementarea etapelor rămase.”xiv 

 
Exemple de bune practici şi studii de caz puteți găsi la: 
http://www.apd.ro/ro_RO/clubapd-cnc/manualul-de-proceduri-privind-procesul-de-luare-a-deciziilor-si-elaborarea-
politicilor-publice 
http://www.apd.ro/ro_RO/clubapd-cnc/bugetele-locale-planificate-participativ-ghid-de-bune-practici 
http://bp.primariaclujnapoca.ro/ 
https://brailachirei.wordpress.com/2013/07/19/celulele-de-planificare-bugetare-participativa-proiect-apd-club-braila/ 
 

 
(2) Realizarea unui sistem de tip ScoreCard la nivel localxv 
 
Sistemul scorecard poate fi folosit la diferite nivele de analiză, de la nivel individual (consilieri locali, primari, 
guvernatori, deputați), la nivel instituțional (activitatea unei primării, a unui minister, a unui guvern) cu scopul de a 
evalua calitatea activității instituției conform unor standarde obiective stabilite ex-ante. 
 
Criteriile care sunt folosite pentru a evalua o anumită direcție de acțiune pot fi de mai multe feluri, existând două 
modalități principale de raportare: 
a) Agenda asumată de către organizația sau persoana care le întreprinde. Acesta este cazul cu evaluarea activității 
administrației prezidențiale a Statelor Unite ale Americii (evaluare care se face în funcție de agenda prezidențială) sau a 

http://www.apd.ro/ro_RO/clubapd-cnc/manualul-de-proceduri-privind-procesul-de-luare-a-deciziilor-si-elaborarea-politicilor-publice
http://www.apd.ro/ro_RO/clubapd-cnc/manualul-de-proceduri-privind-procesul-de-luare-a-deciziilor-si-elaborarea-politicilor-publice
http://www.apd.ro/ro_RO/clubapd-cnc/bugetele-locale-planificate-participativ-ghid-de-bune-practici
http://bp.primariaclujnapoca.ro/
https://brailachirei.wordpress.com/2013/07/19/celulele-de-planificare-bugetare-participativa-proiect-apd-club-braila/
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Agendei Lisabona (evaluarea se face în funcție de obiectivele comune asumate de statele semnatare). La nivelul 
partidelor, activitatea legislativă a acestora poate fi analizată în raport cu programul prezentat în campania electorală. 
 
b) Evaluarea în raport cu principii generale. Clasamentul Asociației Pro Democrația este construit pe baza principiilor 
deduse din misiunea Asociației Pro Democrația de a întări democrația la nivel național şi internațional prin stimularea 
participării civice. 
 
 
Nu în ultimul rând, rezultatele în funcție de care este evaluată activitatea sunt foarte diverse, variind de la participarea 
în şedințe, la inițierea de legi, votul la nivel de comisie, depunerea de amendamente, interpelări, crearea de legi, 

reforma unui sistem legislativ, crearea normelor de aplicare a unor legi, până la 
implementarea efectivă a unor politici. 
 
Datele generate prin sistemul scorecard pot fi prezentate într-un mod foarte 
vandabil de către mass-media care în mod simultan să poată îndrepta atenția 
publicului către adevăratele rezultate ale muncii parlamentarilor. Luați în 

considerare faptul că sistemul scorecard este mai eficient pe termen mediu şi lung decât acoperirea de către mass-
media a unor evenimente specifice. Acest lucru se datorează faptului că fiecare domeniu de activitate este evaluat de 
experți pe respectivul domeniu, minimizând astfel interpretările eronate sau în necunoştință de cauză. 
 
Sistemul scorecard are trei componente: 
1. O declarație generală de politică a organizației care implementează sistemul. Declarația de agendă explică 
modalitatea în care respectiva organizație vede rolul parlamentului în anumite chestiuni de politică, problemele care 
constituie prioritatea cu privire la dezbatere şi care este poziția organizației cu privire la votul pe fiecare proiect 
legislativ - în cazul Asociația Pro Democrația aceasta este de a promova democrația şi buna guvernare în România 
simultan cu îmbunătățirea transparenței şi responsabilizării în România. 
2. O componentă vizuală creată on-line în care se indică în mod clar şi vizual felul în care diferiți parlamentari au votat 
(DA sau NU) şi felul în care aceasta corespunde sau nu cu poziția organizației pe diferite componente ale legislației. 
3. O explicație simplă şi directă a modalității în care a fost notat fiecare vot. 
 
Sistemul scorecard la nivel local 
 

Evaluarea 

În raport cu agenda asumată 

În raport cu principii generale 
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Într-un raport3 editat de Kosovo Democratic Institute — KDI sub îndrumarea National Democratic Institute- NDI este 
evaluată activitatea aleşilor locali (membri ai Adunărilor Municipale) care, în afară de faptul că arată nivelul de 
transparență al autorităților locale, respectarea unor reglementări privind consultarea publică, arată şi cât de 
activi/inactivi sunt fiecare dintre membrii acestor organisme şi cât de bine reprezintă ei interesele comunității. 
 
Din acest punct de vedere sistemul scorecard e o metodă foarte bună de a responsabiliza aleşii locali atrăgându-le 
atenția că cineva îi urmăreşte şi arătând comunității cât de bine îşi fac treaba, făcând ca aceştia să nu se mai poată 
ascunde în lista de partid pe care au fost aleşi. Informațiile folosite pentru acest tip de scorecard sunt informații publice 
şi fapte obținute prin monitorizarea sesiunilor Consiliului Municipal precum şi prin întâlniri directe cu oficialii aleşi. 
Sistemul scorecard este un instrument care oferă o reflectare exactă şi nepărtinitoare a performanței aleşilor locali care 
oferă cetățenilor posibilitatea de a fi informați şi, ulterior, de a folosi această informație în votul dat. 
În acest caz au fost folosite următoarele şase categorii pe o perioadă de şase luni: 
1. Participarea membrilor şi a entităților politice în cadrul discuțiilor în timpul sesiunilor plenare (numărul de luări de 
cuvânt în cadrul discuțiilor din plen); 
2. Inițierea unor propuneri de interes general (numărul de propuneri având ca scop creşterea nivelului de transparență, 
eficiența administrației, precum şi a nivelului de bunăstare a cetățenilor); 
3. Inițierea unor noi reglementări municipale (se referă la inițierea unor hotărâri care reglementează funcționarea 
eficientă a instituțiilor locale într-un anumit domeniu sau care determină ce tip de acțiuni trebuie luate pentru 
implementarea unor legi); 
4. Propunerea de amendamente la legislația existentă; 
5. Supravegherea executivului prin inițierea unor interpelări (trimiterea unor cereri scrise către membrii executivului 
local pentru clarificarea unor aspecte specifice ale activității acestora); 
6. Cantitatea participării în sesiunile plenare. 
Datorită faptului că particularitățile activității la nivel local implică analiza unor aspecte care trec de vot, KDI a optat 
pentru folosirea de procente pentru oferirea de scoruri pe cele şase dimensiuni, scorul fiind calculat în funcție de media 
eşantionului. 
 
Exemple de bune practici şi studii de caz puteți găsi la: 
www.apd.ro/files/publicatii/Brosura_scorecard.pdf 
http://www.climatefinanceoptions.org/cfo/files/Capacity%20Assessment%20tool%20for%20Climate%20Change%20Instit
utions%20FINAL.pdf. 

 
 

                                                           
3
 http://www.kdi-kosova.org/publikime/5-FNL_Janar-Qershor_2014.pdf  

http://www.apd.ro/files/publicatii/Brosura_scorecard.pdf
http://www.climatefinanceoptions.org/cfo/files/Capacity%20Assessment%20tool%20for%20Climate%20Change%20Institutions%20FINAL.pdf
http://www.climatefinanceoptions.org/cfo/files/Capacity%20Assessment%20tool%20for%20Climate%20Change%20Institutions%20FINAL.pdf
http://www.kdi-kosova.org/publikime/5-FNL_Janar-Qershor_2014.pdf
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(3)  Strategii de dezvoltare locală elaborate participativ prin Grupuri de Inițiativă Locală (GIL)xvi  
 
În această secțiune prezentăm sintetic metodologia de dezvoltare a unor strategii de dezvoltare locală în care să fie 
implicată şi societatea civilă”Orice comunitate locală modernă trebuie să asimileze şi să promoveze o viziune strategică 
în ceea ce priveşte dezvoltarea sa viitoare. Lipsa unei viziuni duce la activități administrative şi manageriale haotice, în 
cadrul cărora se pot rata oportunități şi se pot consuma nerațional resurse prețioase. Politicile, programele şi proiectele 
funcționează bine doar atunci când ele au fost cuprinse într-o strategie de dezvoltare coerentă, care le coordonează. 
 
Elaborarea unei strategii de dezvoltare locală, printr-un proces participativ de planificare strategică, este un demers 
sistematic, prin care comunitățile pot să îşi creeze imaginea viitorului şi pot concepe 
etapele necesare, în funcție de resursele / potențialele locale, pentru a realiza acel viitor. Procesul de planificare 
strategică participativă trebuie să respecte următoarele principii: 

 validitate ştiințifică 

 implicarea comunității 

 transparență şi obiectivitate 

 coerență şi continuitate 
Elaborarea unei strategii de dezvoltare locală printr-un proces participativ poate reprezenta un 
demers ambițios şi dificil, dar este unul extrem de necesar. Acesta trebuie să respecte riguros 
metodologia, să reunească eforturile tuturor persoanelor şi organizațiilor interesate, să 
urmărească o finalitate managerială şi implicarea comunității în luarea deciziilor importante ce 
o privesc. Acest proces cuprinde, în linii mari, următoarele etape metodologice principale: 

 
 
 
 
 
 
 

Pasul 1 – Evaluarea 
 Într-o primă fază se realizează procesul de evaluare a situației localității. Principalele instrumente sunt: 
a. Interviuri pe bază de chestionar cu oameni de afaceri, reprezentanți ai organizațiilor neguvernamentale locale (ONG), 
cetățeni şi reprezentanți ai administrației publice locale. Sugerăm ca interviurile să fie realizate cu persoane cheie din 
comunitate, apreciate de coordonator ca fiind cunoscătoare ale problemelor administrației (persoane resursă), pe de o 
parte, şi cu funcționari publici şi aleşi, locali pe de altă parte. Nefiind o măsurătoare cantitativă de opinie ci, mai 
degrabă, o analiză instituțională, nu se va urmări realizarea unui eşantion statistic. 
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b. Răspunsurile la cererile pe baza Legii 544/2001 privind liberul acces la informațiile de interes public: Documentarea 
se face prin cereri de informații de interes public solicitate de coordonator. Prin răspunsurile primite putem obține 
informații relevante pentru grupele de indicatori precizate. 
 
c. Alte date obținute prin observație şi consultarea unor documente ale primăriei (analiza avizierului primăriei, analiza 
site-ului etc). 
 
Pasul 2 – Grupuri locale de lucru 
Pentru că vorbim despre guvernare locală, foarte importantă este implicarea comunității locale. Astfel grupurile locale 
de lucru sunt inițiate pentru a fi motorul îmbunătățirii calității guvernării din 
comunitățile în care funcționează. Rolul grupurilor este să identifice măsuri concrete care să ducă la creşterea calității 
guvernării locale. 
 
Grupurile locale de lucru sunt formate din reprezentanți ai Primăriei şi Consiliului Local şi din membri ai comunității, cu 
toții interesați de creşterea calității guvernării. Membrii grupurilor lucrează voluntar, motivați fiind de bunul mers al 
comunităților lor. 
 
În funcție de specificul comunității, este important ca din grupul de lucru să facă parte: 

- doi - trei reprezentanți ai primăriei; 
- reprezentanți ONG; 
- reprezentanți media; 
- sectorul de afaceri sau ai altor sectoare importante pentru comunitatea respectivă (agricultură, turism etc); 
- cetățeni dispuşi să se implice. 

Numărul potrivit de persoane implicate este de 5-7. Dacă este nevoie, membrii grupului pot apela şi la alte persoane. 
Important este ca membrii grupului de lucru să înțeleagă că au statut egal. Chiar dacă unii dintre ei provin din 
administrație, chiar dacă unii dintre ei sunt aleşi locali, este important să nu aibă o atitudine de superioritate. 
 
Pasul 3 – O viziunea comună a grupului de lucru 
Membrii grupului de lucru, cu facilitare externă, trebuie să ajungă la o înțelegere şi la o viziune comună despre bună 
guvernare și despre cum ar trebui să arate modul de guvernare în comunitatea lor. Cu această ocazie, recomandăm şi 
instruirea membrilor grupului de lucru precum şi discutarea raportului de evaluare. 
 
Pasul 4 – Îmbunătățirea guvernării locale 
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Grupul de lucru devine operațional, îşi stabileşte propriul mod de lucru şi identifică cele mai potrivite măsuri de 
îmbunătățire a calității guvernării. Practic, grupul trebuie să construiască, pe baza punctelor tari identificate, măsuri 
care să ducă la anularea/ameliorarea punctelor slabe, în aşa fel încât modul de guvernare să se apropie cât mai mult de 
viziunea despre bună guvernare discutată la “Pasul 3”. O dată măsurile agreate, recomandăm discutarea lor cu diverşi 
actori interesați, inclusiv cu funcționari publici, şefi de departamente. La final, planul de măsuri trebuie discutat cu 
primarul şi dacă este cazul cu membri ai Consiliului Local. Dacă unele dintre măsurile propuse presupun hotărâri sau 
regulamente ce trebuie adoptate de Consiliul Local, această etapă este cu atât mai importantă. 
Nu în ultimul rând, planul trebuie discutat cu reprezentanți ai mass-media şi ai sectorului ONG.”xvii 
 
”Metode de participare publică recomandate în cadrul procesului de elaborare a strategiei de dezvoltare locală 
Ca în orice proces participativ, şi în acest caz, în funcție de rezultatele vizate şi de caracteristicile factorilor interesați, 
pot fi alese diferite metode. Fără a fi exhaustivi, recomandăm: 
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Metode 
recomanda
te 

Etapele procesului de planificare strategică 
 

Harta 
comunității / 
Ateliere de 
lucru / 
Focus 
grupuri 

Analiza diagnostic a comunității 
Aşa cum s-a arătat în partea introductivă despre procesul de planificare strategică, înainte de elaborarea unei 
strategii, este necesară analiza diagnostic a situației existente. Plecând de la informațiile colectate pentru 
analiza diagnostic, se poate efectua o analiză SWOT (puncte tari, puncte slabe, oportunități şi amenințări 
referitoare la dezvoltarea ulterioară a comunității). Aceasta cuprinde şi analiza mediului intern şi extern al 
comunității şi se materializează în Studiul diagnostic al comunității. 
Documentul - studiu trebuie dezbătut, în grupuri de lucru facilitate, fiind realizate actualizări şi modificări, şi 
adoptat de către echipa de planificare în cadrul primelor întâlniri de lucru ale Atelierelor de planificare 
strategică participativă. 

Concurs de 
desene / 
Cafenea 
publică / 
Ateliere de 
scenarii / 
Brainstormin
g 

Viziunea de dezvoltare a comunității pe un orizont mediu / lung de timp 
Întâlnirile de lucru dedicate elaborării viziunii de dezvoltare poate debuta cu jurizarea de către membrii 
echipei de planificare a concursului de desene şi / sau eseuri „Comunitatea mea, când voi fi mare!”, realizate 
de elevii din şcolile comunității, în care aceştia au creionat viitorul dorit pentru comunitatea lor. În 
continuare, în grupuri mixte de lucru, pe domenii de interes, membrii echipei de planificare schițează viitorul 
dorit al comunității.  
 
În plen se analizează şi se dezbat rezultatele muncii grupurilor şi, prin integrarea tuturor ideilor, se elaborează 
Viziunea de dezvoltare a comunității, pentru orizontul de timp stabilit, care va fi adoptată de către 
participanți prin consens. În cadrul viziunii se identifică domeniile strategice prioritare de dezvoltare ale 
comunității. 

Cafeneaua 
publică / 
Brainstormin
g 

Obiectivele strategice de dezvoltare locală 
Întâlnirile următoare de lucru ale echipei de planificare se axează pe determinarea obiectivelor strategice de 
dezvoltare, corespunzătoare fiecărui domeniu strategic.  
Rezultatele fiecărui grup de lucru, mixt şi specializat pe câte un domeniu, sunt dezbătute şi analizate în plen 
şi, prin consens, sunt adoptate obiectivele finale. 

Summit-ul 
cetățenilor / 
Celula 
de 
planificare / 
Focus 
grupuri / 
Ateliere de 
lucru 

Programele şi proiectele de dezvoltare 
Urmând aceeaşi metodologie de lucru facilitat (în grupuri şi în plen), în următoarele întâlniri de lucru se 
identifică prioritățile de dezvoltare ale comunității, rezultând, în cadrul fiecărui obiectiv strategic, idei de 
programe şi proiecte importante, realiste, fezabile şi care implică angajamentul asumat al factorilor de 
decizie şi al membrilor comunității. 
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Celula de 
planificare 
/ Atelier de 
lucru 

Structura de sprijin pentru implementarea, monitorizarea şi evaluarea Strategiei de dezvoltare locală 
În cadrul ultimei întâlniri de lucru facilitată, membrii echipei de planificare, ca reprezentanți ai instituțiilor, 
sectorului privat sau ai grupurilor de cetățeni, îşi negociază rolurile şi responsabilitățile privind realizarea 
Strategiei de dezvoltare locală a comunității, rezultând şi o propunere de creare a unei structuri locale pentru 
implementarea, monitorizarea şi evaluarea Strategiei de dezvoltare a comunității. 

Atelier de 
lucru 

Documentul final va fi redactat şi completat cu tipuri de indicatori de succes ai implementării Strategiei şi cu 
posibile surse de finanțare ale programelor şi proiectelor din cadrul Strategiei de dezvoltare locală a 
comunității. 

”xviii 
Teoretic, procesul de planificare strategică pentru dezvoltarea locală presupune participarea în toate etapele acestuia, 
de la „formularea viziunii” la „monitorizare şi evaluare”. Integrarea vederilor şi părerilor diferite în procesul de 
planificare poate fi realizată în diverse moduri, de la oferirea oportunităților pentru factorii interesați de a-şi exprima 
ideile şi opiniile pentru a fi luate în considerare, la invitarea acestora chiar în procesul de luare a deciziilor. 
Un astfel de proces de planificare strategică participativă are două componente cheie: implicarea publică, care se 
bazează pe transmiterea biunivocă a informației, şi angajarea factorilor interesați, 
care asigură luarea deciziilor şi implementarea. De exemplu, implicarea publică poate fi un proces singular, cum ar fi un 
model reprezentativ obținut printr-un sondaj al opiniei publice sau printr-o întâlnire publică. Angajarea factorilor 
interesați este un proces multiplu, care necesită numeroase întâlniri pentru a se ajunge la un acord privind acțiunile de 
planificat sau de implementat. 
 
Ulterior se va trece la pașii următori: 
Elaborarea Documentului strategic de dezvoltare economică şi socială:4 

- Elaborarea viziunii de dezvoltare strategică, formularea scopurilor/ misiunii şi valorilor 
- Identificarea domeniilor strategice de dezvoltare, a obiectivelor strategice şi strategiilor realiste 
- Identificarea, evaluarea şi ordonarea programelor şi proiectelor după priorități 
- Stabilirea indicatorilor de succes şi identificarea surselor de finanțare 
- Stabilirea structurilor de implementare, monitorizare şi evaluare. 

                                                           
4
 În ultimii ani mai multe Consilii Județene și orașe au elaborat diferite strategii de dezvoltare economică și socială pentru perioada 

2014-2020., în multe cazuri finanțate prin Programul Operațional Dezvoltarea Capacității Administrative (PODCA 2007-2014) Vezi: 

www.cjteleorman.ro/SMIS%203033%20Strategia%20de%20Dezvoltare; 

 http://www.primariacalarasi.ro/index.php/sectiuni/primaria/directie-de-programe-si-dezvoltare-locala/strategia-de-dezvoltare-

economica-si-sociala-a-municipiului-calarasi-pentru-perioada-2014-2020.html sau www.cjsuceava.ro/documente-

nou/strategie/Strategie%20interior.pdf 

http://www.primariacalarasi.ro/index.php/sectiuni/primaria/directie-de-programe-si-dezvoltare-locala/strategia-de-dezvoltare-economica-si-sociala-a-municipiului-calarasi-pentru-perioada-2014-2020.html
http://www.primariacalarasi.ro/index.php/sectiuni/primaria/directie-de-programe-si-dezvoltare-locala/strategia-de-dezvoltare-economica-si-sociala-a-municipiului-calarasi-pentru-perioada-2014-2020.html
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Implementarea Strategiei de Dezvoltare: 

- Dezvoltarea planurilor / programelor de acțiune 
- Implementarea planurilor / programelor de acțiune 
- Monitorizarea şi evaluarea rezultatelor”xix 

 
Exemple de bune practici şi studii de caz puteți găsi la: 
http://www.ngobg.info/en/organizations/local-initiative-groups-2-8.html 
http://www.apd.ro/ro_RO/clubapd-cnc/buna-guvernare-la-romani-ghid-
de-bune-practici-pentru-consolidarea-bunei-guvernari-locale 
http://www.apd.ro/ro_RO/clubapd-cnc/buna-guvernare-la-romani-

principii-metodologie-si-studii-de-caz  

(4) Drumul spre integritate  
 
În această secțiune inventariem o serie de pași prin care 
organizațiile neguvernamentale se pot implica în promovarea 
integrității instituțiilor publice la nivel local. „Activitatea de 
monitorizare a instituțiilor publice, reprezintă un demers care se finalizează cu elaborarea unor rapoarte de 
monitorizare. Acestea devin punct de pornire în acțiuni ulterioare de ameliorare a integrității publice. Analiza şi 
interpretarea informațiilor oferite de rapoartele de monitorizare conduc către identificarea problemelor punctuale de 
integritate publică la nivelul instituției monitorizate. 
 
4.1. Ce este monitorizarea? 
Monitorizarea este procesul de observare şi înregistrare sistematică a unui fenomen natural sau a unor activități de 
natură umană. Acest proces presupune colectarea informațiilor relevante referitoare la toate aspectele fenomenului/ 
activității monitorizate, fiind finalizat obligatoriu prin elaborarea unui raport care să poată fi utilizat ca instrument de 
lucru în ameliorarea aspectelor problematice descoperite în procesul de monitorizare. 
A monitoriza o instituție publică înseamnă a observa şi a înregistra informații despre: 

 respectarea legislației specifice de organizare şi funcționare; 

 procedurile de concepere, dezbatere şi adoptare a unui proiect de buget, strategie de dezvoltare, hotărâre, 
decizie, ordin, ordonanță, lege etc.; 

 implementarea unui act administrativ adoptat (buget, strategie de dezvoltare, hotărâre, decizie, ordin, 
ordonanță, lege etc.); 

 procedurile de organizare a licitațiilor publice şi respectarea legislației naționale şi europene în vigoare; 

http://www.ngobg.info/en/organizations/local-initiative-groups-2-8.html
http://www.apd.ro/ro_RO/clubapd-cnc/buna-guvernare-la-romani-ghid-de-bune-practici-pentru-consolidarea-bunei-guvernari-locale
http://www.apd.ro/ro_RO/clubapd-cnc/buna-guvernare-la-romani-ghid-de-bune-practici-pentru-consolidarea-bunei-guvernari-locale
http://www.apd.ro/ro_RO/clubapd-cnc/buna-guvernare-la-romani-principii-metodologie-si-studii-de-caz
http://www.apd.ro/ro_RO/clubapd-cnc/buna-guvernare-la-romani-principii-metodologie-si-studii-de-caz
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 informarea cetățenilor, societății civile, agenților economici şi a altor actori sociali despre activitatea curentă a 
instituției; 

 declarațiile de avere şi de interese, rapoartele de activitate înaintate, conform legii, de către primari, consilieri, 
funcționari publici, magistrați etc.; 

 implementarea proiectelor finanțate din fonduri ale Uniunii Europene; 

 procedurile de anchetă şi de judecată.”xx 
 
„4.2 Care sunt paşii monitorizării? 
 

1.  Identificarea ariei de interes 
Organizația neguvernamentală sau instituția de presă îşi va stabili cât mai exact aria de interes căreia i se subordonează 
procesul de monitorizare, stabilind care sunt obiectivele monitorizării. Este recomandat să fie colectate, stocate şi 
analizate toate informațiile generate de specificul ariei respective. Câteva exemple ar fi existența unor rapoarte 
anterioare privind monitorizarea realizată de alte ONG-uri sau instituții de presă, impactul asupra activității ONG-urilor 
sau instituției de presă, palierele de monitorizare – instituții centrale, regionale, locale, direcții, birouri, persoane cu 
demnități publice etc. 
 
Se vor studia toate sursele de informare publică oferite de instituțiile/persoanele care prin activitatea lor sunt 
circumscrise ariei de interes. Acest demers este necesar pentru a elimina informațiile deja publice şi a stabili cât mai 
exact care informații nu sunt oferite din oficiu de către instituțiile vizate. Este necesară studierea legislației specifice (cu 
precădere Legea nr. 544/2001 şi Legea nr. 52/2003). Aria de interes poate fi cuantificată  într-o listă de probleme sau de 
aspecte principale ale unei probleme, care va constitui conținutul propriu-zis al monitorizării (obiectivele de atins). 
 

2.  Stabilirea subiectului monitorizării 
Acest pas este condiționat de rezultatele obținute prin identificarea ariei de interes. Lista instituțiilor sau a persoanelor 
cu demnități publice este necesară pentru a stabili subiectul procedurilor de monitorizare, dimensiunea şi durata 
monitorizării. Se recomandă realizarea unui dosar al instituției/persoanei cu demnități publice care va fi monitorizată. 
Dosarul va cuprinde date de contact, statute, regulamente de funcționare, CV-uri etc., toate informațiile care contribuie 
la completarea ariei de interes. 
De exemplu, în cazul unei persoane care deține o demnitate publică sunt utile informațiile care oferă o imagine cât mai 
exactă a nivelului de comunicare dintre persoana respectivă şi cetățeni (alegători, beneficiari etc.), informații care pot fi 
obținute din articole de presă, declarații publice ale persoanei 
respective sau din diferite alte surse. În cazul monitorizării unei instituții sunt utile informații cu privire la (in)existența 
unor centre/birouri de informare cetățenească, de relații publice, a unor bune practici în domeniul transparenței 
decizionale etc. 
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3. Stabilirea căilor de monitorizare 

Principala cale prin care se poate realiza monitorizarea unei instituții publice sau a unei persoane deținătoare de 
demnități publice este utilizarea procedurilor oferite de legislația în vigoare (Legea nr. 544/2001 şi Legea nr. 52/2003). 
O modalitate indirectă, dar importantă, este şi observarea articolelor şi relatărilor din mass-media, care pot oferi 
informații vitale pentru succesul procesului de monitorizare. 
O altă cale de monitorizare este consultarea Registrului Comerțului, pentru verificarea declarațiilor de interese, de 
avere şi a incompatibilităților. Se recomandă studierea atentă a legislației specifice privind accesul liber la informațiile 
publice, transparența decizională în administrația publică, organizarea şi funcționarea instituțiilor monitorizate, 
drepturile şi obligațiile persoanelor cu demnități publice monitorizate, căile de atac în contenciosul administrativ etc. 
 

4. Evaluarea resurselor care vor fi alocate în procesul de monitorizare 
Resursele umane sunt foarte importante deoarece, în general, specificul procesului de monitorizare (o sumă de 
activități care interacționează şi sunt complementare) necesită existența unei echipe. În cazul unui ONG care realizează 
o monitorizare, este recomandat ca fiecare membru al echipei de monitorizare să cunoască exact sarcinile pe care le are 
de îndeplinit şi să dețină toate informațiile necesare pentru a executa cu succes sarcina respectivă. Resursele umane 
minime necesare pentru constituirea unei echipe de monitorizare, în cadrul unui ONG, sunt: 

coordonator – coordonează întreaga monitorizare, redactează varianta finală a documentelor înaintate în 
procedurile de monitorizare, semnează cererile de informare publică, susține comunicarea cu 
instituția/persoana publică monitorizată, oferă informații către mass-media, atunci când este necesar etc.; 
responsabil local monitorizare – îi este alocată o instituție/persoană publică, studiază zonele unde se oferă 
informații publice din oficiu, monitorizează informațiile oferite de mass-media cu privire la obiectul 
monitorizării, redactează în varianta primară documentele înaintate în procedurile de monitorizare etc.; 
secretar – tehnoredactează documentele înaintate în procedurile de monitorizare, centralizează informațiile 
obținute, realizează dosarele de monitorizare, administrează corespondența cu instituția/persoana publică 
monitorizată etc. 

În cazul unui jurnalist, toate activitățile de monitorizare sunt realizate de acesta, de cele mai multe ori în cadrul unei 
anchete jurnalistice. Se recomandă ca o instituție mass-media să dețină personal specializat în monitorizarea 
instituțiilor/persoanelor publice din perspectiva accesului la informația publică şi transparenței decizionale în 
administrația publică. 
 

5. Redactarea documentelor folosite în procedurile de monitorizare 
Documentul principal care va fi utilizat este cererea de solicitare a informațiilor de interes public prevăzută de Legea nr. 
544/2001 (Anexa 1). 
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6. Monitorizarea termenelor de răspuns 
În conformitate cu Legea nr. 544/2001 
4.5 Ce monitorizăm? – Zone de risc 
În mod frecvent, corupția este percepută ca fiind în: 
A. Achizițiile publice”xxi 

Metoda diminuării valorii estimate 
Fragmentarea unui contract de achiziție publică în mai multe contracte permite evitarea depăşirii plafonului 
valoric de la care s-ar impune organizarea unei licitații publice deschise sau restrânse. În alte cazuri se poate 
recurge la divulgarea de către unii membri din comisiile de evaluare, anterior depunerii ofertelor, a unor date 
tehnico-economice către un anumit ofertant, care este, astfel, avantajat față de ceilalți. Scopul urmărit este 
înlăturarea concurenței. 
Falsuri pentru atribuirea directă 
Atribuirea directă a contractului unei societăți în care au interes persoanele cu funcții de conducere din cadrul 
autorității contractante sau membrii comisiei desemnate la nivelul acesteia (caz în care se depun în fals, la 
dosarul de achiziții, declarații de interese) este una dintre metodele de fraudare. Nu se mai desfăşoară nicio 
procedură şi totul se termină cu întocmirea formală, în fals, a dosarului de achiziție publică, uneori ulterior 
efectuării de plăți şi livrării bunului, prestării serviciului sau executării lucrării. 
Caiete de sarcini „personalizate” 
Existența unor condiții restrictive în caietul de sarcini poate ascunde, de fapt, o atribuire personalizată către o 
firmă agreată. Unor firme li se pot cere în mod intenționat acte şi dovezi pentru a tergiversa atribuirea 
contractelor. Pe de altă parte, sectorul privat este tentat să abuzeze de drepturile legitime de contestare a 
procedurilor de achiziții publice pentru a forța decizii ale autorităților contractante. 
Monitorizarea actelor adiționale care măresc suma inițială: se vor solicita copii ale actelor adiționale acolo 
unde există suspiciuni 

B. Luarea şi darea de mită, utilizarea pozițiilor de putere 
C. Sistem discreționar de luare a deciziilor 
D. Conflictul de interese 
E. Incompatibilitățile 
F. Transparența decizională 
G. Accesul liber la informații 
 
4.5 Ulterior monitorizării  
Pasul următor va fi acela de a gândi şi de a propune soluții pentru problemele identificate. În funcție de caracterul 
problemelor descoperite se poate apela la mai multe tipuri de soluții: 
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 dacă am descoperit încălcări ale legii, atunci o cale potrivită de soluționare va fi realizarea unei sesizări 
administrative către conducerea instituției în cauză sau a unei sesizări administrative/penale către instituțiile 
abilitate cu controlul şi cercetarea activității instituției vizate; 

 dacă am identificat, însă, o zonă de vulnerabilitate la corupție, vulnerabilitate care conduce către creşterea 
riscului apariției de practici lipsite de integritate în instituția monitorizată, atunci cea mai indicată soluție ar 
putea fi modificarea procedurilor interne. Acest tip de modificări pot fi operate prin decizii administrative la 
îndemâna conducerii instituției în cadrul căreia am identificat problema. 

Dacă instituțiile sesizate nu sunt receptive la demersul nostru inițial de informare asupra problemei şi nu sunt dispuse 
să adopte deciziile potrivite care să conducă la rezolvarea problemei, atunci avem posibilitatea să apelăm la metode de 
persuasiune din domeniul activității de advocacy. 
Instrumentarul specific activității de advocacy se poate dovedi util şi în procesul cu caracter general şi permanent de 
implicare a comunității în elaborarea, amendarea şi implementarea politicilor publice. 
 
4.5 Ca membri ai unui ONG, jurnalişti sau cetățeni, putem: 
să ne informăm, uzând de dreptul nostru de a accesa informații publice, pentru a realiza monitorizări ale activității 
instituțiilor publice, cu scopul final de a identifica probleme de integritate publică; 
să sesizăm autorităților abilitate faptele concrete de corupție pe care le-am identificat în urma monitorizării sau pe care 
le-am descoperit accidental; 
să propunem soluții pentru rezolvarea problemelor de integritate identificate; 
să exercităm presiune pentru adoptarea, din partea instituțiilor publice, a unei conduite care să conducă spre 
rezolvarea problemelor sesizate de către noi; 
să ne implicăm în procesul de luare a deciziilor şi de adoptare a politicilor publice, pentru a ne asigura că acestea 
răspund nevoilor comunității şi nu intereselor private – personale sau de grup – ale persoanelor cu putere de decizie din 
cadrul instituțiilor publice. 
 
Exemple de bune practici şi studii de caz puteți găsi la: 
http://www.apd.ro/ro_RO/clubapd-cnc/drumul-spre-integritate 
http://www.apd.ro/ro_RO/clubapd-cnc/transparenta-decizionala-in-administratia-publica 
http://www.apd.ro/ro_RO/clubapd-cnc/administratia-publica-locala-instructiuni-de-utilizare 
http://www.apd.ro/ro_RO/clubapd-cnc/dialog-cu-administratia-la-inceput-de-mandat 
http://www.apd.ro/ro_RO/clubapd-cnc/dialog-cu-administratia-la-jumatate-de-mandat 
 
 

(5) Campania de advocacy 
 

http://www.apd.ro/ro_RO/clubapd-cnc/drumul-spre-integritate
http://www.apd.ro/ro_RO/clubapd-cnc/transparenta-decizionala-in-administratia-publica
http://www.apd.ro/ro_RO/clubapd-cnc/administratia-publica-locala-instructiuni-de-utilizare
http://www.apd.ro/ro_RO/clubapd-cnc/dialog-cu-administratia-la-inceput-de-mandat
http://www.apd.ro/ro_RO/clubapd-cnc/dialog-cu-administratia-la-jumatate-de-mandat
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În această secțiune vă prezentăm pe scurt pașii pentru realizarea unei metode versatile care poate fi adaptată pentru 
mai multe situații. „Având în vedere că pentru rezolvarea fiecărei probleme identificate se realizează o campanie 
individuală, vă prezentăm în continuare paşii de urmat în realizarea unui plan de advocacy: 
- analiza problemei – definirea cauzei şi a nevoii pentru o campanie de advocacy; 
- identificarea şi analiza țintelor – zona de decizie asupra căreia trebuie acționat; 
- identificarea aliaților, susținătorilor şi oponenților; 
- analiza capacității – puterea organizației de a-şi impune propunerile; 
- stabilirea tacticilor de urmat. 

 
Analiza problemei – definirea cauzei campaniei de 
advocacy 
 
În organizarea unei campanii de advocacy, există o 
diferență între o problemă şi o soluție. O problemă 
reprezintă o arie extinsă de preocupări. De exemplu, 
serviciile medicale pe care oamenii nu şi le pot permite, 
poluarea, rasismul şi şomajul sunt probleme. O soluție 
este un mod de a rezolva, total sau parțial, o problemă: 
serviciul național de îngrijire medicală, energia verde, 
acțiunea afirmativă etc. sunt soluții. Cauza sau 
subiectul unei campanii este întotdeauna soluția şi nu 
problema. 
 
Chiar dacă o campanie este axată pe soluție şi nu pe 
problemă, desigur că totul începe cu identificarea, 
înțelegerea şi definirea problemei. Primul pas constă în 
a analiza problema, a înțelege cauzele şi a decide spre 

ce tip de soluție doriți să vă îndreptați. Pot exista multe abordări pentru a soluționa orice problemă şi implicațiile 
fiecăreia trebuie analizate cu grijă. Planul campaniei trebuie să țină cont de mediul exterior, de evoluția problemei pe 
care o abordează sau a mediului, precum şi de capacitatea organizației/grupului. 
 
Odată ce organizația a clarificat ce vrea să obțină prin intermediul campaniei pe care o desfăşoară, trebuie să evalueze 
corect situația în care se găseşte. Acest pas presupune colectarea de informații despre punctele tari şi punctele slabe 
ale organizației, despre oportunitățile şi amenințările de care va trebui să țină cont, despre mediul legislativ/decizional, 
despre parteneri, despre nevoile beneficiarilor etc. 
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Pentru a construi o campanie eficientă este necesar să se înțeleagă modul în care se iau deciziile legate de subiectul 
care vă interesează, care sunt principalele politici în domeniu, care sunt convențiile internaționale la care România este 
parte sau urmează să fie parte, cum se întâmplă lucrurile în alte țări etc. O bună înțelegere a politicilor include 
cunoştințe despre procesul de luare a deciziilor la nivel național şi local, instituțiile cheie, legislația existentă, 
problemele la ordinea zilei. 
În fond, scopul final al unei campanii de advocacy se referă la influențarea/ îmbunătățirea de politici publice. Trebuie să 
cunoşti foarte bine ceea ce vrei să modifici. Statisticile, rapoartele, analizele joacă şi ele un rol important în faza de 
analiză. Datele precise şi actuale privind grupurile țintă sunt esențiale pentru crearea unei imagini reale a situației de 
fapt. De exemplu, dacă organizația dumneavoastră urmează să se lanseze într-o campanie care are legătură cu 
cheltuirea banilor de la bugetul public, e foarte important să aveți date statistice cu privire la metodele (transparente 
sau mai puțin transparente) de contractare a achizițiilor publice. 
 
Identificarea şi analiza țintelor 
Persoana care are puterea de a da ceea ce organizația doreşte (de obicei un factor de decizie) este adesea numită 
„ținta” campaniei. Această persoană este punctul central al campaniei. Factorul de decizie este întotdeauna o persoană. 
Chiar dacă puterea de a vă da ceea ce vă doriți este deținută, de 
fapt, de o instituție cum ar fi Consiliul Local, un comitet de conducere, legislativul, Poliția sau Agenția de protecție a 
mediului, ținta trebuie întotdeauna personalizată. De obicei, acolo unde puterea este împărțită, există mai multe puncte 
slabe şi ocazii. Este, deci, recomandabil ca în planificarea unei campanii de advocacy, organizația să-şi identifice mai 
multe ținte. Enumerați motivele pe care le are fiecare țintă pentru a vi se opune ca şi pe cele pentru a fi de acord cu voi. 
Precizați puterea pe care o aveți asupra fiecărei ținte. 
Un rol important îl au şi țintele secundare. O țintă secundară este o persoană care are mai multă putere asupra 
factorului de decizie primar decât aveți voi, dar asupra căreia voi aveți mai multă putere, decât aveți asupra factorului 
de decizie primar. 
 
Aliați/susținători/oponenți 
Cui îi pasă de această cauză, ce doresc să câştige sau ce sunt gata să piardă, ce putere au şi cum sunt organizați? Grupul 
de susținători şi membri reprezintă un grup de oameni pe care îi puteți contacta şi implica în campanie. Atunci când 
identificați aceste persoane, fiți expansivi, chiar exagerați. Ideea este să veniți cu o listă lungă de potențiali susținători: 
„Cine sunt cei cărora le pasă de cauza noastră?”, „Cine sunt cei care ar face ceva pentru a ne susține?”, „Cine sunt cei de 
care le pasă țintelor noastre?”. Pe parcursul campaniei poate că nu îi veți contacta pe toți, dar puteți reveni mai târziu la 
listă, dacă evenimentele nu progresează şi aveți nevoie de sprijin suplimentar. 
Enumerați toate grupurile, indivizii şi instituțiile care ar pierde sau ar fi foarte supărate dacă câştigați. Ce îi va costa 
victoria voastră? Încercați să evaluați cât de activ vi se va opune fiecare dintre ei şi ce vor face sau cât vor cheltui ca să 
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vă înfrângă. În câteva dintre cazuri, poate că veți găsi metode pentru a-i neutraliza, dar chiar dacă nu puteți face nimic, 
cel mai bine este să aveți o oarecare idee la ce să vă aşteptați pe măsură ce se desfăşoară campania.  
 
Analiza capacității – puterea organizației de a-şi impune propunerile 
Înainte de a începe o campanie, organizația trebuie să-şi evalueze cât mai corect puterea: în ce stă puterea noastră de 
a-l convinge pe primar să ia decizia respectivă? Cel mai adesea, în campaniile de advocacy, organizațiile se bazează pe 
oameni – trebuie să avem suficient de mulți susținători – primarul poate să piardă multe voturi; mass-media – mass-
media poate să preia mesajul şi astfel primarul poate să-şi strice imaginea în fața alegătorilor; partid – conducerea 
partidului din care provine primarul; lege – legea este de partea noastră şi putem să deschidem şi să câştigăm procese 
etc. 
 
Stabilirea tacticilor 
Tacticile sunt acțiunile sau activitățile concrete pe care organizația trebuie să le pună în aplicare pentru a-şi atinge 
scopul. În logica unei campanii de advocacy, tacticile sunt date de felul în care organizația îşi foloseşte puterea şi 
susținătorii pentru a convinge țintele. 
Toate tacticile trebuie privite prin prisma unei strategii generale. Mai jos se găseşte o listă de verificare pentru a vă 
asigura că fiecare tactică are rost în raport cu strategia organizației: 

 Chiar puteți să faceți asta? Aveți oamenii, timpul şi resursele necesare? 

 Este concentrată pe țintele principale sau secundare? 

 Solicitările specifice sunt susținute de o putere reală? 

 Vine în întâmpinarea scopurilor organizației şi ale campaniei? 

 Este în afara ariei de control a țintei? 

 Este în aria de control a propriilor voştri membri şi ei se simt confortabil cu această tactică? 

 Aveți lideri suficient de experimentați pentru a face asta? 

 Oamenii vor munci şi vor participa cu plăcere? 

 Va avea reflectare pozitivă în mass-media?”xxii 
 

Exemple de bune practici şi studii de caz puteți găsi la: 
http://www.apd.ro/ro_RO/clubapd-cnc/prin-transparenta-spre-integritate   

http://www.apd.ro/ro_RO/clubapd-cnc/prin-transparenta-spre-integritate
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