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Sumar executiv 

Raportul de analiză şi evaluare instituţională a Centrului pentru Drepturile Omului din Moldova (CpDOM) 

a fost elaborat în contextul priorităţilor naţionale de fortificare a mecanismelor de protecţie a drepturilor 

omului. Activitatea de analiză şi evaluare organizaţională a fost realizată prin aplicarea diferitor metode 

cantitative şi calitative de cercetare, din perspectiva unei abordări participative, cu implicarea 

directorului instituţiei, avocaţilor parlamentari şi a angajaţilor CpDOM.  

În baza rezultatelor obţinute CpDOM are un nivel intermediar de dezvoltare instituţională, ceea ce 

înseamnă că instituţia aplică procedurile de bază în ceea ce priveşte un management eficient, dar multe 

din ele necesită îmbunătăţire. Constatările principale sunt:  

- CpDOM are o structură difuză, care rezidă din prevederile contradictorii ale Legii cu privire la 
avocaţii parlamentari;  

- instituţia nu dispune de un sistem complex de planificare, coordonare, monitorizare și evaluare a 
activităţii; politica de resurse umane şi dezvoltare a personalului este neclară; 

- CpDOM nu dispune de un sistem complex de identificare a problemelor beneficiarilor, iar 
cooperarea cu actorii-cheie este insuficientă;  

- instituţia nu dispune de fonduri suficiente pentru realizarea misiunii, nici de capacităţi pentru 
colectarea de fonduri;  

- condiţiile fizice puse la dispoziţia CpDOM, sunt sub minimumul necesar. 

Recomandările principale ale raportului sunt:  

- eliminarea barierelor structurale cu care se confruntă instituţia prin amendarea Legii cu privire la 
avocaţii parlamentari în conformitate cu Principiile de la Paris și recomandările organismelor 
internaţionale domeniul drepturilor omului;  

- elaborarea structurii CpDOM şi a regulamentelor corespunzătoare, care ar asigura realizarea 
eficientă a misiunii, funcţiilor și sarcinilor instituţiei ombudsmanului, ar prevedea clar 
relaţionarea internă pe orizontală și verticală;  

- introducerea un sistem de monitorizare și evaluare a performanţei în activitatea instituţiei;  

- consolidarea managementului resurselor umane prin: elaborarea unui manual al personalului 
instituţia, diversificarea metodelor de recrutare a personalului, instituirea în cadrul CpDOM a 
practicii instruirii continue a personalului, elaborarea programul de motivare nefinanciară a 
personalului;  

- fortificarea relaţiilor cu beneficiarii prin instituirea unei metodologii de cartare periodică a 
beneficiarilor; adoptarea urgentă a planului de comunicare;  

- implicarea activă a ONG de profil în procesul de examinare a situaţiei în domeniul drepturilor 
omului şi în procesul de stabilire a priorităţilor instituţiei;  

- consolida autorităţii şi credibilităţii instituţiei prin abordări pro-active în relaţia cu Guvernul şi 
Parlamentul;  

- consolidarea transparenţei privind resursele administrate şi a capacităţii de colectare de fonduri;  

- îmbunătăţirea semnificativă a condiţiilor fizice ale CpDOM. 
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Introducere 
Acest document a fost elaborat în contextul procesului de reformă a Centrului pentru Drepturile Omului 

din Republica Moldova (CpDOM). Consolidarea mecanismelor de protecţie a drepturilor omului 

reprezintă o prioritate naţională, fiind expres prevăzută în programul de activitate al Guvernului pentru 

perioada 2011-2014. Fortificarea capacităţilor şi perfecţionarea cadrului de activitate a CpDOM 

reprezintă o acţiune specifică a acestui document de politici, fiind reflectată şi în Strategia de Reformă a 

Sectorului Justiţiei 2011-2016, Obiectivul 6.2 „Consolidarea capacităţilor Centrului pentru Drepturile 

Omului şi ale instituţiei avocatului parlamentar”.  

În lumina acestor priorităţi a fost iniţiat procesul de planificare strategică a instituţiei. Procesul include 

două etape inter-legate. Prima etapă reprezintă realizarea activităţii de auto-analiză instituţională a 

CpDOM. A doua etapă – elaborarea Planului strategic. Scopul primului  exerciţiu este de a identifica în 

mod participativ punctele forte, dificultăţile şi punctele slabe ale instituţiei din perspectiva proceselor 

interne de management aplicate în CpDOM. Constatările şi recomandările acestui document vor sta la 

baza etapei a doua - elaborarea Planului strategic , care presupune identificarea obiectivelor strategice 

ale instituţiei pentru perioada 2013-2017 şi a planului de acţiuni corespunzător. 

Constatările, concluziile şi recomandările formulate în acest document rezidă dintr-un proces participativ 

care a implicat atât avocaţii parlamentari, cât şi personalul CpDOM. În procesul de auto-evaluare 

ghidată, grupul de consultanţi a ţinut cont de problemele subiective şi obiective cu care se confruntă 

personalul CpDOM din perspectiva rezultatelor scontate. Acestea includ: lipsa unei viziuni clare privind 

rolul instituţiei în societate; focalizare excesivă pe activităţi; lipsa unei abordări pro-active a instituţiei ca 

instituţie-lider în domeniul promovării şi protecţiei drepturilor omului; autoritate şi afirmare insuficientă 

la nivel naţional.  

Analiza efectuată vizează atât sistemul de management aplicat de conducerea CpDOM, cât şi barierele 

structurale cu care se confruntă instituţia. Aceste bariere rezidă în următoarele: legislaţie imperfectă 

care determină un tratament favorizant al unuia din avocaţii parlamentari; regulament defectuos de 

funcţionare care instituie o structură inadecvată pentru instituţie şi o listă impunătoare de 

responsabilităţi administrative suplimentare la funcţiile sale substantive de avocat parlamentar, ceea ce 

diminuează eficienţa activităţilor acestuia; legislaţie neclară privind procedura de luare a deciziilor între 

avocaţii parlamentari; deşi avocaţii parlamentari se subordonează Parlamentului Republicii Moldova, 

bugetul CpDOM este aprobat de către Ministerul Finanţelor, fapt care  subminează principiul 

independenţei instituţiei.  

Reieşind din cele menţionate, grupul de consultanţi consideră că documentul de analiză instituţională 

poate servi drept o sursă importantă de informaţie pentru grupul de lucru instituit pe lângă Ministerul 

Justiţiei pentru perfecţionarea cadrului legislativ ce ţine de activitatea instituţiei naţionale de promovare 

şi protecţie a drepturilor omului. De asemenea, concluziile şi recomandările formulate pot ajuta 

conducerea CpDOM în identificarea un model mai adecvat de management pentru a îmbunătăţi eficienţa 

şi performanţa instituţiei.  
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Constatări generale privind nivelul de dezvoltare instituţională  

În acest compartiment sunt prezentate cele mai importante constatări privind procesele şi procedurile 

instituţionale aplicate în cadrul CpDOM.  

În baza rezultatelor obţinute, conform scalelor de evaluare1, CpDOM are un nivel intermediar de 

dezvoltare instituţională, ceea ce înseamnă că instituţia aplică procedurile de bază în ceea ce priveşte un 

management eficient, dar multe din ele necesită îmbunătăţire. De asemenea, instituţia îşi dezvoltă 

capacităţile actuale, apar unele proceduri şi reguli, chiar dacă acestea sunt nescrise şi, uneori, sunt 

implementate fără consistenţă (Anexa nr. 1 – Scale de evaluare a nivelului de dezvoltare instituţională).  

În continuare se oferă rezultatele auto-evaluării a echipei CpDOM şi evaluării de către consultanţi a 

fiecărei componente instituţionale, unde: a) roșu – necesită intervenţie imediată; b) galben – necesită 

intervenţie moderată; c) verde – trebuie de menţinut, necesită intervenţie scăzută.  

Nr. Componenta evaluată 
Auto-

evaluare 
Evaluare Constatări generale 

1. 
Structura organizaţională şi 
funcţională 

1.85 1.25 
CpDOM are o structură difuză, caracterizată prin  
lipsa unui sistem clar de relaţionare pe orizontală și 
pe verticală.  

2. Managementul general 1.85 1.25 
CpDOM nu dispune de un sistem complex de 
planificare, coordonare, monitorizare și evaluare a 
activităţii. 

3. 
Managementul Resurselor 
Umane 

2.28 2.25 
Politica de resurse umane şi dezvoltare a 
personalului este neclară.  

4. 
Relaţiile cu beneficiarii şi 
comunicarea externă 

3.4 2.25 
CpDOM nu dispune de un sistem complex de 
identificare a problemelor beneficiarilor, iar 
cooperarea cu acorii-cheie este insuficientă. 

5. Managementul financiar 2.42 2.0 
Gestiunea financiară se realizează în conformitate 
cu legislaţia în vigoare, însă instituţia nu dispune de 
personal responsabil de colectarea de fonduri.  

6. Logistica şi infrastructura 1.85 1.0 
Condiţiile fizice puse la dispoziţia CpDOM, sunt sub 
minimumul necesar. 

 
Punctaj, în medie 2.56 1.6 

2.56 – intermediară (auto-evaluare) 

1.6 – intermediară (evaluare externă)  

În conformitate cu scorurile obţinute, domeniile care necesită intervenţie imediată/prioritară sunt: 

- Structura organizaţională şi funcţională; 

- Managementul general;  

- Logistica şi infrastructura.  

                                                           
1 Scalele de evaluare prevăd 4 nivele de dezvoltare a unei instituţii: 1) incipientă, 2) intermediară, 3) consolidată şi 4) avansată.  
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1. Structura organizaţională și funcţională 

În acest compartiment se analizează funcţionalitatea structurii organizatorice existente a CpDOM și 

divizarea funcţiilor în cadrul organizaţiei prin prisma asigurării, în mod eficient, a activităţii avocatului 

parlamentar, a prevederilor actelor normative și aplicării acestora în practică. 

Constatări: 

Ca urmare a analizei legislaţiei în vigoare, documentelor interne de reglementare, a realizării atelierelor 

de lucru cu colaboratorii CpDOM și a discuţiilor purtate cu avocaţii parlamentari, s-au constatat 

următoarele: 

- Instituţia naţională pentru drepturile omului cuprinde patru avocaţi parlamentari şi CpDOM, care 

serveşte drept oficiu pentru avocaţii parlamentari. Odată ce drepturile acestora sînt egale, în 

conformitate cu legislaţia în vigoare, este foarte complicată gestiunea eficientă a activităţii 

CpDOM de către unul din avocaţii parlamentari, care pe lîngă atribuţiile de avocat parlamentar, 

îndeplinește și sarcinile de conducere a CpDOM .  

- Centrul dispune de 3 reprezentanţe teritoriale: la Bălţi, Cahul și Comrat, care oferă un mijloc de 

prezenţă a avocatului parlamentar în regiunea de Nord, Sud și UTA Găgăuzia. La momentul auto-

evaluării, CpDOM era în proces de instituire a unei reprezentanţe la Varniţa – pentru 

promovarea drepturilor omului în regiunea Transnistreană. 

- Funcţiile, atribuţiile şi responsabilităţile concrete nu sunt formulate în scris, nu sunt clar divizate 

între avocaţii parlamentari, nici între colaboratorii Centrului. Cauza acestei probleme rezidă, 

preponderent în legislaţia imperfectă/incompletă şi structura actuală a CpDOM, în care nu există 

o ierarhie și subordonare clară. De exemplu, consultanţii principali ai avocaţilor parlamentari și 

consultanţii-juriști se află în subordonare multiplă, primind sarcini atât de la avocatul 

parlamentar, cât și de la directorul CpDOM. Problema este cunoscută la nivel organizaţional, 

conştientizată, dar pârghiile de soluţionare a acesteia nu aparţin instituţiei.  

- Fișele de post nu asigură o divizare echitabilă și obiectivă a muncii în baza titlului funcţiei. 

Sarcinile pe care le îndeplinesc colaboratorii CpDOM nu corespund întotdeauna atribuţiilor 

stipulate în fișa de post, ceea ce îngreunează atât activitatea angajaţilor CpDOM, cât și a 

avocaţilor parlamentari. În rezultat, repartizarea sarcinilor de la cei patru avocaţi parlamentari 

către consultanţi este adeseori neuniformă, iar procesul nu este coordonat. 

- În cadrul CpDOM nu există regulamente de funcţionare şi organizare a subdiviziunilor, ceea ce 

influenţează negativ sistemul de coordonare și comunicare internă. Nu sunt clare relaţiile de 

subordonare, modul de comunicare și coordonare pe intern, responsabilităţile. 

- Există unele funcţii pe care CpDOM le realizează, dar care nu-și găsesc reflectare în structură, 

spre exemplu - funcţia de perfecţionare a legislaţiei sau participare la elaborarea politicilor 

publice.  
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Concluzii: 

- CpDOM are o structură difuză, cu subordonări duble, delegare neclară a responsabilităţilor, ceea 

ce duce la ambiguitate în înţelegerea sarcinilor, prioritizarea acestora și implementarea adecvată 

a lor. Lipsește sistemul de coordonare și comunicare internă: relaţionare pe orizontală și pe 

verticală. 

- Rădăcinile problemei se conţin în prevederile contradictorii ale Legii cu privire la avocaţii 

parlamentari, care în art.4, alineatul (1), stipulează faptul că toţi avocaţii parlamentari sînt egali 

în drepturi, pe când articolul 36, alineatul (2) stipulează faptul că directorul CpDOM coordonează 

activitatea avocaţilor parlamentari.  

- Ca urmare a structurii difuze și a delegării neclare a responsabilităţilor la nivelul instituţiei, sunt 

neclare și difuze pentru colaboratori responsabilităţile atât la nivel de subdiviziuni, cât și la nivel 

de fiecare funcţionar public în parte. Astfel, fişele de post şi obiectivele individuale de activitate, 

nu reflectă activitatea reală a acestora și, respectiv, nu reprezintă baza obiectivă pentru 

evaluarea calitativă a performanţelor profesionale individuale.   

Recomandări: 

- Luând în considerare multitudinea lacunelor care se conţin în Legea existentă a avocaţilor 

parlamentari, se impune elaborarea unei Legi noi, care ar corespunde întocmai Principiilor de la 

Paris privind statutul instituţiilor naţionale preocupate de promovarea și apărarea drepturilor 

omului. De asemenea, aceste amendamente trebuie să reflecte experienţa acumulată în 15 ani 

de existenţă a CpDOM și recomandările organismelor internaţionale domeniul drepturilor 

omului.  

- Este necesară elaborarea structurii CpDOM, care ar asigura realizarea eficientă a misiunii, 

funcţiilor și sarcinilor instituţiei ombudsmanului, ar prevedea clar relaţionarea internă pe 

orizontală și verticală. 

- Se recomandă elaborarea regulamentelor de organizare şi funcţionare a subdiviziunilor, inclusiv 

a reprezentanţelor CpDOM, create conform noii structuri, care ar include scopul și 

sarcinile/funcţiile subdiviziunii, atribuţiile, colaborarea pe intern și extern, subordonarea și 

raportarea, indicatori de performanţă colectivă. De asemenea, regulamentele trebuie să includă 

sarcinile, atribuţiile şi împuternicirile șefului de subdiviziune/reprezentanţă și a fiecărei funcţii 

generice din cadrul acesteia.  
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2. Managementul general 
În acest compartiment sunt analizate următoarele aspecte ale managementului general al CpDOM: 

1. Planificarea activităţii: procesul de planificare a activităţii CpDOM şi a avocaţilor parlamentari, 

implicarea colaboratorilor CpDOM în procesul de planificare; procesul de luare a diferitor tipuri 

de decizii, implicarea colaboratorilor CpDOM în procesul de luare a deciziilor; planificarea atît la 

nivelul instituţiei cât și la nivelul fiecărei subdiviziuni;  

2. Organizarea și coordonarea activităţilor: modalităţile de organizare şi coordonare a activităţii 

personalului şi a avocaţilor parlamentari, modalitatea de inter-relaţionare, sistemul de 

comunicare internă;   

3.  Monitorizarea, controlul și evaluarea activităţilor: instrumentele aplicate în  monitorizarea, 

controlul şi evaluarea realizării cantitative şi calitative a obiectivelor instituţiei, precum şi a 

obiectivelor individuale de activitate ale personalului, modalităţile, periodicitatea și forma 

raportărilor pe interior, precum şi raportarea pe situaţie către Parlament.  

Constatări: 

1. Planificarea activităţii în CpDOM 

- În cadrul instituţiei există cultura planificării operaţionale. CpDOM elaborează anual planul de 

acţiuni, care se discută într-un grup de lucru și stă la baza activităţii autorităţii. Avocaţii 

parlamentari au planurile lor de activitate anuale, dar care sunt corelate insuficient cu planul 

anual al instituţiei. La nivelul subdiviziunilor nu există planuri de activitate, fapt care reiese din 

ambiguitatea repartizării funcţiilor între subdiviziuni. 

- Planificarea strategică până la momentul de faţă nu se realizează, obiectivele strategice fiind 

reflectate preponderent în documentele de politici sectoriale care prevăd obiective pentru 

CpDOM (de ex. Strategia de reformă a sectorului justiţiei). La nivelul instituţiei nu există nici un 

document strategic ce ar asigura dezvoltarea organizaţională și durabilitatea, eficienţa și 

eficacitatea activităţii acesteia. Respectiv, planul anual de activitate este orientat mai mult spre 

desfăşurarea de activităţi şi mai puţin spre realizarea anumitor obiective sau obţinerea de 

rezultate. 

- În realizarea planului există probleme atât de ordin disciplinar cât și de ordin financiar. În unele 

cazuri activităţile care intervin pe parcursul perioadei de implementare se contrapun cu cele din 

plan și sunt depăşite termenele-limită. În alte cazuri, este necesară și se realizează modificarea 

planului de activitate pentru a răspunde necesităţilor emergente ale beneficiarilor.  

2. Organizarea şi coordonarea activităţilor 

- Structura defectuoasă a CpDOM creează deficienţe și în procesul de organizare a activităţii 

acesteia. Se simte lipsa unui șef al aparatului care ar gestiona activităţile administrative în 
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autoritate. La moment, din cauza existenţei funcţiilor vacante, Directorul CpDOM deseori este 

pus în situaţia coordonării activităţii fiecărui consultant în parte, neavând pârghii eficiente de 

coordonare. 

- Similar, din cauza structurii defectuoase și prevederilor legale ce ţin de funcţionarea instituţiei de 

avocat parlamentar în Republica Moldova, procesul de coordonare a activităţii între 4 avocaţi 

parlamentari este foarte dificil. Avocaţii parlamentari nu dispun de informaţii suficiente despre 

activitatea celorlalţi avocaţi parlamentari. Au fost înregistrate suprapuneri de activităţi, precum 

şi imixtiuni în domeniul de activitate al avocatului parlamentar de către un alt avocat 

parlamentar. 

- Personalul avocatului parlamentar este deseori  implicat în alte activităţi despre care acesta nu 

cunoaşte şi nici nu este informat ulterior. 

- Șefii reprezentanţilor nu sunt implicaţi destul de frecvent în activităţile de planificare și procesul 

de luare a deciziilor. Aceștia se întâlnesc doar la prezentarea rapoartelor de activitate. Deși există 

posibilitatea de a organiza video-conferinţe, această modalitate practic nu se aplică în CpDOM.   

- Ședinţele între șefii de subdiviziuni și personalul din subordinea acestora sunt de regulă 

informale. Există o înţelegere deplină a situaţiei, se conlucrează eficient și se lucrează în echipă. 

- Modalitate de organizare și coordonare prin intermediul platformei „ombudsman.md”  este 

defectuoasă și nu se utilizează în deplină măsură de către colaboratorii CpDOM. Deseori e-mailul 

ajunge cu întârziere. În consecinţă, poșta electronică se utilizează rar în scopuri de informare și 

schimb de documente. 

- Intranetul este în procesul de instalare și va funcţiona doar după faza de testare.  

3. Monitorizarea, controlul și evaluarea activităţii. Raportarea 

- La nivelul instituţiei sistemul de evaluare a performanţelor în activitate nu există. Acesta va 

putea fi pus în funcţiune odată cu elaborarea și aprobarea Planului strategic.  

- La nivelul planului anual de acţiuni, monitorizarea și evaluare are loc mai mult în baza 

indicatorilor cantitativi (studii realizate, rapoarte publicate, conferinţe de presă organizate, etc.) 

- În pofida faptului că la ședinţele de coordonare se discută realizarea planului de acţiuni, ceea ce 

reprezintă o metodă de monitorizare, până în prezent nu este un sistem consolidat de 

monitorizare. 

- Rapoartele de activitate se întocmesc trimestrial de către fiecare colaborator, însă forma 

acestora nu este standardizată, fiecare angajat raportând doar la nivelul activităţilor desfășurate 

fără indicarea dificultăţilor, cauzelor nerealizării, lecţiilor învăţate, etc. 

- Evaluarea performanţelor individuale s-a realizat mai mult formal și doar în anul 2011. 

- Există o formă-standard de raportare pentru petiţii, ceea ce reprezintă un instrument util de 

monitorizare și evaluare cantitativă a acestei activităţi. 



 10 Raport de analiză şi evaluare instituţională a Centrului pentru Drepturile Omului din Moldova 

- Raportarea activităţii avocaţilor parlamentari se realizează anual, în conformitate cu legislaţia în 

vigoare. 

Concluzii: 

- Planul anual al CpDOM nu este bazat pe Raportul intern de activitate sau analiza internă a 

situaţiei existente. Documentul este supraîncărcat cu activităţi, nu conţine priorităţi după criterii 

concrete. De asemenea, planul anual este elaborat fără implicarea plenară a angajaţilor, ceea ce 

duce la repartizarea neuniformă a sarcinilor, înţelegerea insuficientă şi corectă a acestora, lipsa 

simţului de prioritate, responsabilitate și angajament redus. 

- Coordonarea  activităţii CpDOM este insuficientă. Planurile individuale de activitate ale avocaţilor 

parlamentari nu sunt discutate şi coordonate, fapt care duce frecvent la probleme de asigurare 

cu transport în cadrul vizitelor în teren. În mod similar, adeseori angajaţilor primesc însărcinări 

ad-hoc, ceea ce duce la supraîncărcarea cu sarcini a unor colaboratori. Ulterior, acest fapt duce la 

fluctuaţia de cadre și, în consecinţă, la lipsa memoriei instituţionale. 

- Nu există un sistem clar de monitorizare și evaluare a activităţii colaboratorilor, realizării 

sarcinilor, proiectelor care ar permite identificarea problemelor ce împiedică realizarea cu succes 

a sarcinilor, gestiunea eficientă a resurselor, transparenţa în activitate și responsabilizare internă 

și externă. 

Recomandări: 

- Se recomandă introducerea în practica de lucru a CpDOM planificarea strategică și planificarea 

anuală a activităţii în mod participativ, orientată spre obţinerea de rezultate concrete; 

elaborarea și plasarea pe pagina web a CpDOM a agendei lunare/săptămânale actualizate a 

avocaţilor parlamentari; stabilirea priorităţilor; formularea clară a obiectivelor și indicatorilor de 

performanţă, a activităţilor planificate pentru realizarea acestor obiective și a indicatorilor la 

nivel de produse şi rezultate. 

- Este necesară introducerea un sistem de monitorizare și evaluare a performanţei în activitatea 

instituţiei. 

- Este imperativă elaborarea și aplicarea Manualului cu instrucţiuni/descrieri ale proceselor 

operaţionale standardizate, inclusiv cu recomandări metodologice privind aspectele care nu pot 

fi standardizate.  

- Se recomandă elaborarea Regulamentului intern al CpDOM care ar include regulile privind: 

procesul de planificare, procesul de luare a deciziilor, pregătirea și desfășurarea diferitor tipuri 

de ședinţe, sistemul de control, monitorizare, evaluare și raportare privind activitatea angajaţilor 

și a CpDOM în întregime, etica şi comportament la locul de muncă, dress-code, etc.  
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3. Managementul resurselor umane 
În acest compartiment sunt analizate următoarele aspecte ale sistemului de management al resurselor 

umane aplicat în CpDOM: 

1. Planificarea necesarului de personal: structura CpDOM și delegarea responsabilităţilor din punct 

de vedere al asigurării activităţii avocatului parlamentar.  

2. Asigurarea cu personalul necesar: procedura de ocupare a funcţiilor vacante (recrutare și 

selecţie a personalului); procedura de integrare a noilor angajaţi; perioada de probă a 

funcţionarilor publici debutanţi. 

3. Menţinerea personalului: procedura de evaluare a performanţelor profesionale ale 

funcţionarului public; sistemul de motivare a personalului;  climatul organizaţional; raporturi de 

serviciu; comunicarea organizaţională / interpersonală; stilul de conducere. 

4. Dezvoltarea profesională și cariera profesională a personalului: sistemul de instruire internă și 

externă a personalului; promovarea personalului. 

 

Constatări: 

1. Planificarea necesarului de personal 

- În cadrul CpDOM nu a avut loc niciodată un exerciţiu de planificare a necesarului de personal în 

raport cu misiunea, funcţiile şi obiectivele care trebuie realizate de instituţie pe termen mediu şi 

lung.  

- CpDOM a modificat recent statul de personal, care descrie tipurile de funcţii/posturi existente şi 

categoria funcţiei publice, conform prevederilor Clasificatorului unic al funcţiilor publice. 

Numărul de personal stabilit în schema de încadrare este aprobat de Ministerul Finanţelor.  

- Fiecare avocat parlamentar are domeniul său de activitate la care s-a convenit prin înţelegere; 

domeniile corespund pactelor care vizează anumite categorii de drepturi. Aceasta permite o 

specializare mai îngustă a activităţii şi ajută la procesul de recrutare şi selecţie a personalului, la 

necesitate. 

- Fiecărui avocat parlamentar îi revin 2-3 consultanţi-juriști care au scopul de a-l ajuta în 

exercitarea funcţiilor de ombudsman. De multe ori, aceeaşi consultanţi-jurişti activează pentru 2 

avocaţi parlamentari concomitent, ceea ce duce la diminuarea eficienţei acestora.  

- În cadrul CpDOM, există fişe de post pentru majoritatea funcţiilor publice. Totuşi, structura şi 

conţinutul fișelor de post nu corespund întocmai cerinţelor stipulate în Metodologia de 

elaborare, coordonare şi aprobare a fişei postului (aprobată prin HG nr.201/2011), şi nu reflectă 

situaţia reală a lucrurilor. În unele cazuri fișele de post nu  sunt cunoscute de către titularii 

postului. 
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2. Asigurarea cu personalul necesar  

- În conformitate cu schema de încadrare, pe parcursul ultimilor ani, în cadrul CpDOM au existat 

peste 10 funcţii publice vacante, neocupate pe un termen îndelungat. În anul 2012, numărul 

funcţiilor publice vacante constituie 5 unităţi.  

- În mare parte, asigurarea cu personalul necesar este dificilă datorită mai multor factori obiectivi, 

cel mai important fiind salarizarea scăzută în raport cu nivelul de complexitate al sarcinilor 

funcţiei. Totuşi, începând cu 1 aprilie 2012, odată cu aprobarea Legii nr.48 privind sistemul de 

salarizare a funcţionarilor publici, salariile de funcţie au crescut simţitor pentru tinerii specialişti 

(în medie cu 30%).    

- Recrutarea personalului se face în mare parte prin distribuirea anunţurilor pe site-uri specializate 

şi pe pagina web a autorităţii publice, conform legislaţiei. Alte metode mai puţin tradiţionale nu 

au fost utilizate.   

- În cadrul CpDOM activează Comisia de concurs, în conformitate cu prevederile Legii nr.158/2008 

privind funcţia publică şi statutul funcţionarului public. Membrii Comisiei de concurs nu au fost 

instruiţi privind modalitatea de organizare şi desfăşurare a concursului (pregătirea și 

desfășurarea probei practice, a interviului etc.).  

- În ceea ce priveşte integrarea socio-profesională a debutanţilor şi a noilor angajaţi, funcţionarii 

publici debutanţi au avut mentori şi li s-au întocmit programe de desfăşurare a perioadei de 

probă, conform legislaţiei în vigoare. Însă,  activitatea de mentor și întreaga perioadă de probă a 

fost una formală. Angajaţii nou-veniţi nu beneficiază de o sesiune de orientare la locul de muncă 

şi timp suficient pentru integrare socio-profesională.  

- Majoritatea angajaţilor nu cunosc prevederile fişei postului. Atât deţinătorii funcţiilor publice cât 

şi şefii acestora, nu consideră fişa de post drept un instrument managerial util, care poate fi 

folosit în diferite procese de conducere. 

3. Menţinerea personalului 

- În anul 2011, procedura de evaluare a performanţelor profesionale ale funcţionarilor publici a 

fost aplicată. Obiectivele individuale de activitate nu sunt formulate SMART, sunt puţin corelate 

cu fişa postului şi Planul anual de activitate. Procedura de evaluare este formalizată.  

- Nu există un sistem intern de motivare financiară şi nefinanciară a personalului, cu excepţia 

acelor acţiuni de stimulare care sunt prevăzute de legislaţia în domeniu. Deşi, legislaţia prevede 

anumite posibilităţi de stimulare a funcţionarului public, ele se aplică foarte rar.  

- Personalul nu dispune de resurse financiare minime de acoperire a costurilor legate de 

exercitarea atribuţiilor de serviciu: cheltuieli pentru telefon, transport, etc.  

- Percepţia personalului privind comunicarea pe orizontală (colaborator-colaborator) este 

considerată ca fiind bună.  
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- În anul 2011, fluctuaţia de personal a constituit 22%, ceea ce este de 2 ori mai mare decât în anul 

2010 (13%). 

4. Dezvoltarea profesională și cariera profesională a personalului 

- În cadrul CpDOM există Plan anual de dezvoltare profesională a personalului CpDOM, care 

reprezintă o cerinţă obligatorie faţă de toate autorităţile publice.  

- Activităţile de instruire planificate nu sunt corelate cu necesităţile de instruire reale ale 

funcţionarilor publici şi priorităţile / necesităţile instituţionale. 

- Planul de dezvoltare profesională nu prevede activităţi de dezvoltare profesională pentru 

avocaţii parlamentari.  

- Tematica abordată în cadrul instruirilor planificate este prea generică.  

- Planul nu prevede activităţi de instruire internă (transfer de cunoştinţe/competenţe etc.), 

organizate în cadrul CpDOM, inclusiv desfăşurate de personalul CpDOM.  

- Politica internă privind criteriile de promovare într-o funcţie superioară nu sunt cunoscute.  

- Majoritatea funcţionarilor publici nu au beneficiat de numărul minim de ore de instruire – 40 

ore/an prevăzute conform legislaţiei în vigoare.  

- Bugetul instituţiei nu prevede costuri pentru instruirea colaboratorilor CpDOM. Avocaţii 

parlamentari beneficiază de 1.6% din bugetul instituţiei pentru deplasările de serviciu peste 

hotare (conferinţe, mese rotunde etc.). 

Concluzii: 

- În mare parte, procedurile-cheie de personal sunt aplicate în conformitate cu cerinţele cadrului 

normativ. Procedurile de personal aplicate necesită îmbunătăţire semnificativă din prisma 

principiilor şi normelor de bază ale managementului resurselor umane.  

- Politica de resurse umane în CpDOM este destul de neclară pentru personalul CpDOM. 

Personalul nu cunoaşte exact cum are loc promovarea în funcţie, temeiul pentru distribuirea 

sporurilor la salarii etc.  

- CpDOM nu dispune de o estimare a numărului de personal şi a competenţelor corespunzătoare 

necesare pe termen mediu şi lung, pentru a-şi realiza misiunea, funcţiile şi obiectivele. Existenţa 

unui număr atât de mare a funcţiilor publice vacante denotă ineficienţă în utilizarea resurselor 

umane planificate şi a celor puse la dispoziţie.  

- Procedura de ocupare a funcţiei publice vacante se realizează conform cadrului legal. Procedura 

ce ţine de dezvoltarea profesională a personalului trebuie îmbunătăţită din prisma corelării cu 

necesităţile instituţionale şi individuale, promovării instruirii continue realizată în interiorul 

instituţiei.  
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- Procedura de evaluare anuală a performanţelor, prevăzută de HG nr.201/2009 a fost aplicată 

pentru prima dată în 2011, deşi cadrul legal prevede aplicarea acesteia din 2009. Evaluarea 

performanţelor este o formalitate, nu sunt conştientizate beneficiile posibile pentru instituţie, 

conducător şi fiecare funcţionar public în parte. Obiectivele individuale de activitate trebuie 

reformulate conform cerinţelor şi să servească temei real la evaluarea performanţelor 

individuale. 

- În linii generale, personalul CpDOM este puternic demotivat. Factorii-cheie care influenţează 

demotivarea personalul ţin de: salarizarea redusă, comunicare internă insuficientă, condiţii 

inadecvate de muncă. Recent, în CpDOM a fost angajată o persoană care este direct responsabilă 

de domeniul Managementului Resurselor Umane. Persona dată are studiile şi competenţele 

necesare pentru exercitarea eficientă a sarcinilor în domeniu. Pentru a asigura eficienţă maximă 

şi a produce efectele pozitive dorite, are nevoie de susţinerea conducerii, instruiri specializate şi 

timp rezonabil.  

Recomandări: 

- Este imperativă elaborarea unui Manual al personalului care să reflecte principiile şi normele de 

bază ale politicii interne a CpDOM privind planificarea, asigurarea cu personal, menţinerea şi 

dezvoltarea profesională a acestuia. Manualul personalului va reflecta atât prevederile-cheie ale 

legislaţiei în domeniu, cât şi elemente specifice CpDOM. Manualul va fi distribuit tuturor 

angajaţilor nou-veniţi, precum şi tuturor colaboratorilor CpDOM prin intermediul intranetului.   

- CpDOM trebuie să fortifice rolul serviciului resurse umane (SRU), pentru a-i transforma rolul de 

„birocrat” în cel de „partener strategic”, „consultant intern” şi „informator”.  

- Procesul de planificare strategică al instituţiei trebuie să includă şi componenta „Planificarea 

resurselor umane” în termen de „cîte” şi „ce fel de” resurse umane are nevoie instituţia pe 

termen mediu (număr de unităţi şi tipuri de competenţe, formulate cât mai specific) pentru a-şi 

realiza misiunea, funcţiile şi obiectivele strategice identificate. 

- Conducerea CpDOM trebuie să acorde o atenţie sporită procedurii de planificare a activităţii 

fiecărui funcţionar public  prin aplicarea formulării obiectivelor în cascadă „obiective 

instituţionale-la nivel de subdiviziune-individuale”, precum şi monitorizării şi evaluării realizării 

acestora. Rolul de „evaluator” îl poate exercita avocatul parlamentar căruia se subordonează 

funcţionarul public, iar directorul CpDOM să exercite rolul de „contrasemnatar”. Evaluarea 

performanţelor trebuie să permită şi identificarea necesităţilor individuale de dezvoltare 

profesională ale funcţionarilor publici, în bază cărora trebuie să fie elaborat Planul anual de 

dezvoltare profesională a personalului.  

- SRU trebuie să utilizeze diferite metode de recrutare a personalului, inclusiv plasarea anunţurilor 

pe panourile informative ale universităţilor, în buletine informative specializate, să colaboreze cu 

alte SRU privind oportunitatea de mobilitate a funcţionarilor publici (promovare sau transfer din 

altă autoritate publică).   
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- Se recomandă instituirea în cadrul CpDOM a practicii „instruirii continue a personalului” prin 

care colaboratorii, prin rotaţie, să desfăşoare activităţi de informare/instruire pentru colegi. De 

asemenea, toţi colaboratorii care au beneficiat de instruire în ţară sau peste hotare, trebuie să 

fie obligaţi să întocmească un Raport în scris conform unui format-model şi să prezinte verbal 

rezultatele instruirii (ce au învăţat, ce este util şi posibil de aplicat în CpDOM etc.). 

- SRU trebuie să elaboreze Programul de motivare nefinanciară a personalului care să includă 

acţiuni de motivare/stimulare (concurs „angajatul anului”, felicitări personalizate de zile de 

naştere, activităţi de teambuilding, diplome/panou de onoare, delegarea sarcinilor etc.). 

- Conducerea CpDOM trebuie să acorde atenţie sporită elaborării şi aplicării diferitor instrumente 

de management a personalului: fişe de post, fişe de stabilire a obiectivelor individuale de 

activitate, fişe de monitorizare şi evaluare, fişe de pontaj etc.    
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4. Relaţiile cu beneficiarii şi comunicarea externă 
Acest compartiment examinează comunicarea externă şi relaţia CpDOM cu beneficiarii săi, mass-media şi 

actorii-cheie, inclusiv organizaţiile neguvernamentale, Guvernul (autorităţile administraţiei publice 

centrale și locale), Parlamentul, organizaţiile internaţionale.  

1. Relaţiile cu beneficiarii 

Constatări: 

- Spectrul de beneficiari ai instituţiei este foarte larg, cuprinzând toate persoanele aflate 

permanent sau temporar pe teritoriul Republicii Moldova. Reieşind din atribuţiile CpDOM, 

instituţia poate interveni atât reactiv cât şi pro-activ în promovarea drepturilor beneficiarilor săi. 

Intervenţiile reactive presupun acţiunile menite să apere persoanele ale căror drepturi au fost 

încălcate (examinarea petiţiilor, consultanţă, adresarea în instanţă, sesizarea Curţii 

constituţionale). Abordarea pro-activă rezidă în activităţi de prevenire şi promovare a drepturilor 

omului (acţiuni de instruire şi educaţie în domeniul drepturilor omului, advocacy şi politici 

publice, litigare strategică, vizite inopinate de monitorizare, inclusiv în locurile de detenţie).  

- Principiul egalităţii şi nediscriminării implică necesitatea identificării persoanelor şi grupurilor 

vulnerabile şi analiza necesităţilor specifice pentru a formula acţiuni pozitive care ar contribui la 

ameliorarea situaţiei acestor persoane şi grupuri. Deşi cartarea periodică a beneficiarilor (cu 

indicarea informaţiei dezagregate cel puţin în bază de gen, apartenenţă etnică, rural/urban, 

vârstă, categorie socială   şi a problemelor cu care se confruntă fiecare grup de beneficiari) ar fi 

un instrument indispensabil în această privinţă, în practică aceasta nu se realizează suficient de 

bine.  

- Cartarea generală a beneficiarilor se face preponderent în baza analizei statistice a petiţiilor 

recepţionate pe parcursul anului. O prezentare generală a dinamicii beneficiarilor CpDOM în 

perioada 2009-2011 este prezentată în graficul de mai jos: 
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- A fost realizată parţial doar cartarea beneficiarilor din locurile de detenţie în baza datelor 

statistice oferite de Departamentul Instituţiilor Penitenciare (DIP). De asemenea, există o cartare 

generală a beneficiarilor în domeniul dreptului la sănătate. O cartare complexă a instituţiei nu 

este făcută, aceasta utilizând alte surse (rapoartele tematice realizate de diverşi actori, datele 

statistice). 

- Instituţia nu dispune de un mecanism complex de a colecta în mod regulat opinia beneficiarilor. 

Practic, unica modalitate de examinare a opiniei şi problemelor beneficiarilor este analiza şi 

generalizarea petiţiilor.  

- CpDOM depune eforturi pentru a-şi adapta periodic programele de activitate pentru a redresa 

problemele beneficiarilor. Însă, deoarece lipseşte un mecanism complex de examinare a 

percepţiei şi problemelor acestora, aceste eforturi sunt parţiale. Majoritatea participanţilor la 

exerciţiul de auto-evaluare au relatat că nu cunosc ce programe de instruire ar trebui să fie 

realizate de CpDOM. Totodată, instituţia se adaptează mai mult intervenţii la nivel de activităţi, 

nu de programe. De exemplu, în 2011 CpDOM a intervenit cu succes în, cel puţin, 2 domenii ce 

ţin de activitatea drepturilor omului: drepturile persoanelor: i) care trăiesc sau sunt afectate de 

HIV/SIDA şi ii) drepturile minorităţilor sexuale. Aceste activităţi au fost întreprinse ad-hoc, după 

apariţia informaţiei în mass-media, însă nu au fost încadrate în programe mai complexe de 

intervenţie.  

Din constatările formulate de colaboratori: Facem anual careva analize, în urma cărora se elaborează 

unele propuneri de îmbunătăţire a activităţii”  

- Deşi CpDOM întreprinde acţiuni pentru a-şi evalua periodic rezultatele în urma activităţilor, 

acestea nu sunt suficiente. Se fac analize privind realizarea programelor, în rezultatul acestor 

evaluări se evidenţiază problemele existente și se fac modificări, propuneri pentru planul pentru 

anul viitor. Însă, aceste evaluări reprezintă preponderent o analiză a datelor statistice din 

rapoartele CpDOM, focalizate în mare măsură pe numărul de plângeri pe categorii/domenii de 

drepturi şi tipurile actelor de reacţionare. Datele statistice prezentate în rapoartele CpDOM nu 

oferă informaţie suficientă privind modul în care sunt soluţionate problemele beneficiarilor 

şi/sau motivele din care aceste probleme nu sunt soluţionate.  
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- De asemenea, nu există evaluare în formă scrisă, care ar reflecta opinii ale beneficiarilor şi 

actorilor principali cu care interacţionează instituţia. Eforturile actuale de analiză şi evaluare sunt 

preponderent sub forma unor discuţiilor interne. Deoarece nu există claritate în programele 

desfăşurate de CpDOM, acestea nu îşi găsesc reflectare complexă în evaluarea pe fiecare 

program.   

- Instituţia se focalizează preponderent pe realizarea activităţilor. În cadrul CpDOM, practic, nu 

există un mecanism de a colecta şi analiza opiniile beneficiarilor: dacă programele / activităţile / 

serviciile oferite  sunt adecvate pentru aceştia; dacă sunt cost-eficace; eficiente şi oferite la 

timpul potrivit. Se face doar analiza juridică a programelor, nu se fac analize cost-beneficiu. În 

consecinţă, instituţia nu cunoaşte care este impactul programelor sale asupra beneficiarilor.  

Concluzii: 

- Deşi a întreprins eforturi sporadice de cartare a beneficiarilor, instituţia nu dispune de un sistem 

complex de identificare a acestora şi a problemelor cu care se confruntă aceştia; 

- Eforturile de adaptare a activităţilor şi programelor la necesităţile beneficiarilor au un caracter de 

scurtă durată; 

- Instituţia nu utilizează suficient de bine potenţialul evaluărilor pentru elaborarea unor programe 

focalizate şi complexe; 

- Deşi realizează activităţile planificate în proporţie de 100%, instituţia este extrem de focalizată 

pe activităţi, nu pe rezultatele asupra beneficiarilor.   

Recomandări 

- Se recomandă elaborarea unei metodologii de cartare periodică a beneficiarilor şi problemelor 

cu care se confruntă aceştia, ţinându-se cont de principiul egalităţii şi nediscriminării. Instruirea 
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personalului CpDOM în domeniul cartării beneficiarilor. Explorarea pe larg a mecanismului de 

cartare a beneficiarilor.  

- CpDOM trebuie să examineze posibilităţi de implementare a unor metode novatoare de 

promovarea a drepturilor omului, inclusiv prin intermediul consultaţiilor în teren, conferinţe 

video cu avocatul parlamentar, organizarea de evenimente regionale, pentru a consolida 

comunicarea beneficiarilor cu oficiile teritoriale.  

- Programele şi activităţile instituţiei trebuie să fie suficient de complexe, dar şi flexibile pentru a 

face faţă problemelor ce ţin de drepturile omului cu care se confruntă beneficiarii.  

- Se recomandă elaborarea unui sistem de evaluare şi monitorizare în cadrul instituţiei. Acesta 

trebuie să includă rezultatele, produsele, activităţile pe fiecare program şi modalităţile de 

măsurare a performanţei pentru fiecare nivel de rezultat, cu atenţie deosebită asupra 

indicatorilor din perspectiva drepturilor omului. 

2. Relaţiile cu mass-media 

Constatări: 

- Instituţia are un plan de comunicare, care a fost prezentat directorului CpDOM în martie 2012. 

Documentul urmează a fi discutat şi aprobat.  

- Deşi dispune de o pagină web care este actualizată periodic şi conţine informaţiile-cheie despre 

serviciile prestate şi modalitatea de acces la serviciile date, aceasta nu este suficient de accesibilă 

pentru utilizatori. Site-ul este dificil de actualizat. Structura site-ului nu permite căutarea 

eficientă a informaţiei. Pagina web a CpDOM nu este suficient de interactivă deoarece nu are 

posibilitatea de a pune întrebări, a face comentarii, a se programa la audienţe.  

- Recent instituţia şi-a intensificat cooperarea cu mass-media, însă este dificil de evaluat gradul de 

recunoaştere a  instituţiei în exterior. Datorită angajării unei persoane cu experienţă în domeniu, 

în ultimele 4 luni au fost stabilite relaţii şi colaborări concrete cu mass-media şi jurnalişti. 

Ponderea înaltă (peste 50%) a petiţiilor neacceptate denotă faptul că o bună parte din beneficiari 

nu cunosc rolul şi atribuţiile instituţiei. 

- Mass-media consultă în mare măsură instituţia pe anumite subiecte. Din momentul angajării 

unui şef de serviciu relaţii cu publicul, media consultă mult mai des CpDOM în ceea ce priveşte 

DO. Au fost stabilite relaţii de cooperare cu AP Moldpres, Publica TV, Centrul de Investigaţii 

Jurnalistice, Radio Moldova, Jurnal TV, Info-Prim-Neo. Avocaţii parlamentari oferă interviuri, 

participă la emisiuni TV, Radio. În medie, pe lună sunt realizate aproximativ 60-70 ieșiri în mass-

media. Opinia avocaţilor parlamentari a fost solicitată mai frecvent în ultimii 2 ani. În pofida 

acestui fapt, CpDOM nu întotdeauna este percepută ca instituţie naţională de protecţie a 

drepturilor omului şi necesită să-şi intensifice eforturile pentru a-şi consolida credibilitatea şi 

autoritatea.   
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Concluzii: 

- Deşi dispune de un plan de comunicare, prevederile acestuia nu sunt aplicate în practică. 

- Pagina web a instituţiei nu este suficient de bine structurată şi interactivă, preponderent pentru 

beneficiari.  

- Deşi cooperează mai intens cu mass-media în ultimul timp, instituţia nu este suficient de 

recunoscută în exterior. 

Recomandări: 

- Se recomandă adoptarea urgentă a planului de comunicare şi instruirea corespunzătoare a 

personalului pentru implementarea prevederilor din planul de comunicare. 

- Este imperativă modificarea paginii web a instituţiei, pentru a asigura o structură simplă şi clară, 

informaţie accesibilă pentru mass-media şi publicul larg. Pagina web trebuie să ofere 

posibilitatea de a pune întrebări şi de a face comentarii vis-a-vis de activitatea CpDOM. Aceasta 

este o modalitate cost-eficientă de a colecta opiniile beneficiarilor. O altă modalitate este 

utilizarea pe larg a reţelelor sociale, de exemplu facebook, pentru a fortifica relaţiile cu publicul 

larg şi mass-media. 

3. Relaţia cu alţi actori-cheie 

Constatări: 

3.1. ONG-urile 

- Instituţia comunică şi colaborează  cu ONG-urile din domeniul drepturile omului din ţară, însă 

această relaţie nu este suficient de bine consolidată. Instituţia a încheiat acorduri de colaborare 

cu o serie de ONG, inclusiv Centrul „Memoria”, Promo-Lex, Centrul de Resurse Juridice, Institutul 

de Reforme Penale, ONG care activează în domeniul drepturilor persoanelor cu dizabilităţi şi 

ONG care promovează incluziunea socială a persoanelor de vârsta a treia.  

- De regulă, colaborarea se rezumă la invitarea reciprocă la evenimentele organizate. ONG-urile nu 

sunt implicate în procesul de discutate şi identificare a problemelor şi priorităţilor instituţiei.  

3.2. Parlamentul Republicii Moldova 

- Comunicarea cu parlamentul poate fi calificată ca fiind insuficientă. Avocaţii parlamentari sunt 

rareori invitaţi în cadrul ședinţelor parlamentare de specialitate, ședinţelor plenare. 

- CpDOM depune eforturi de consolidare a comunicării, invitând Comisia parlamentară de profil în 

cadrul activităţilor instituţiei. În majoritatea cazurilor deputaţii participă în cadrul activităţilor.  

- Conform legislaţiei CpDOM prezintă anual Parlamentului Republicii Moldova raportul privind 

respectarea drepturilor omului. În ultimii ani acest raport nu a fost audiat în plenul 
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Parlamentului. Deşi Legea privind avocaţii parlamentari permite avocaţilor parlamentari dreptul 

de a prezenta rapoarte tematice la una din şedinţele parlamentului, Avocaţii parlamentari nu au 

făcut uz de acest drept.   

3.3. Guvernul Republicii Moldova 

- Autorităţile Administraţiei Publice Centrale în mare parte ţin cont de propunerile CpDOM. Există 

cazuri multiple când ministerele oferă expertiză la solicitarea CpDOM. Adeseori ministerele de 

linie solicită opinia  CpDOM și ţin cont de aceasta. 

3.4. Instituţii similare peste hotarele ţării 

- Instituţia comunică şi colaborează activ cu instituţiile omoloage  de peste hotare. Au fost 

încheiate acorduri de colaborare cu Azerbaidjan. De asemenea, au fost iniţiate colaborări cu 

Ucraina, Polonia, Slovenia, Georgia, Rusia, membri ai organizaţiei Ombudsmanilor francofoni, 

membri ai Reţelei Ombudsmanilor pentru Copii. 

Concluzii 

- CpDOM a stabilit relaţii de colaborare cu ONG, însă colaborarea cu ONG se rezumă frecvent la 

participarea reciprocă în activităţile organizate.  

- Instituţia a stabilit relaţii fructuoase cu instituţiile similare din străinătate.  

- CpDOM interacţionează activ cu Autorităţile Administraţiei Publice Centrale, care frecvent 

solicită şi iau în considerare opinia instituţiei. 

- Cooperarea instituţiei cu Parlamentul este deficitară, fiind cauzată de instabilitatea politică din 

ultimii ani, lipsa unor prevederi clare care ar reglementa procedura de audiere a raportului, lipsa 

unor proceduri de audiere a rapoartelor tematice, dar şi de eforturile insuficiente ale instituţiei 

de a semnala cazuri de încălcare a drepturilor omului în rândurile deputaţilor.  

Recomandări 

- Se recomandă implicarea activă a ONG de profil în procesul de examinare a situaţiei în domeniul 

drepturilor omului şi în procesul de stabilire a priorităţilor instituţiei; 

- CpDOM trebuie să examineze minuţios cauzele de ne-acceptare de către AAPC a unor 

recomandări formulate de CpDOM. În funcţie de constatări, este necesară elaborarea strategiilor 

reactive. Această abordare va consolida autoritatea instituţiei. 

- Se recomandă elaborarea unei strategiei de cooperare cu Parlamentul pentru a consolida 

această relaţie. Strategia ar putea include acţiuni precum transmiterea periodică către Biroul 

Permanent şi/sau Comisia Parlamentară de profil a rapoartelor tematice privind situaţia în 

domeniul drepturilor omului cu recomandări corespunzătoare. Această abordare, va consolida 

credibilitatea instituţiei.  
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5. Managementul financiar 

În cadrul acestui component se va analiza abilitatea instituţiei de a gestiona resursele financiare, 

corelarea între planificarea strategică a activităţii și a bugetului, abilitatea de a atrage resurse financiare 

din exterior și transparenţa în utilizarea acestora. 

Constatări 

- Pentru evidenţa contabilă în CpDOM se utilizează sistemul de gestiune contabilă „Universal 

Accounting”. Acesta corespunde în totalitate necesităţilor actuale, dar există uneori probleme cu 

deservirea sistemului din partea agentului economic responsabil. 

- Instituţia își planifică și gestionează bugetul în conformitate cu legislaţia în vigoare, bugetul anual 

fiind revăzut semestrial. În cazul în care este necesară majorarea bugetului anual, instituţia este 

în stare să argumenteze majorarea solicitată, obţinând acceptul Ministerului Finanţelor. De 

exemplu, pentru anul 2012 a fost solicitată și acceptată suplimentar la buget în total suma de 

220 mii MDL, fapt ce denotă profesionalismul ]n managementul financiar și abilităţile de 

negociere a personalului CpDOM. 

- Bugetul instituţiei se execută cu ponderea de 99%. Din totalul cheltuielilor ponderea cea mai 

mare reprezintă cheltuielile pentru retribuirea muncii, circa 75%, iar pentru dezvoltarea 

organizaţională resurse financiare nu se planifică din cauza insuficienţii acestora. 

 

- Începând cu anul 2012, CpDOM a elaborat programul bugetar care va servi drept bază pentru 

planificarea strategică a resurselor financiare. Problema de bază în cazul respectiv constă în 

faptul că acest program bugetar nu s-a bazat pe o planificare strategică a activităţii instituţiei 

reieșind din lipsa planului strategic la acel moment. 

- Există experienţă de finanţare din exterior, în special din partea UNICEF, PNUD-Moldova, etc. 

Unele au fost efectuate prin transferuri directe la bugetul de stat, realizate prin intermediul 

trezoreriei, ceea ce a generat dificultăţi și întârzieri la efectuarea plăţilor. 
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- Nu există o strategie/plan de colectare de fonduri, solicitarea fondurilor fiind mai mult ad-hoc și 

odată cu apariţia oportunităţilor evidente. În cadrul CpDOM nu exită o funcţie ce ar avea drept 

responsabilitate scrierea și managementul proiectelor, în vederea asigurării instituţiei cu 

resursele adecvate și necesare pentru o activitate eficientă. 

- Informaţiile ce ţin de gestionarea resurselor financiare sunt de ordin intern. Informaţia privind 

sursele gestionate nu este plasată pe pagina web a acesteia, aceasta fiind cunoscută doar de 

câteva persoane-cheie din instituţie. 

Concluzii 

- Gestiunea financiară se realizează eficient în conformitate cu legislaţia în vigoare și cu ajutorul 

sistemului informaţional automatizat. Bugetul se execută în proporţie de 99%. Resursele 

financiare nu sunt suficiente pentru realizarea tuturor sarcinilor instituţiei, de aceea este foarte 

importantă elaborarea unui plan de colectare de fonduri. 

- Practica de planificare a bugetului în bază de program este relativ nouă în instituţie, dar 

constituie un pas important în trecerea de la managementul bazat pe activităţi la managementul 

bazat pe rezultate. 

- Nu există atribuţii de scriere și management a proiectelor în nici una din fișa postului, ceea ce 

diminuează posibilitatea CpDOM de a beneficia pe deplin de resursele financiare disponibile din 

partea comunităţii donatorilor. 

Recomandări 

- Se recomandă includerea atribuţiilor de relaţii cu comunitatea donatorilor, scrierea și 

managementul proiectelor și elaborării unei strategii/plan de colectare de fonduri în una din 

fișele postului sau crearea a unei funcţii noi cu responsabilităţile menţionate. 

- În vederea sporirii nivelului de credibilitate în faţa donatorilor și a organizaţiilor internaţionale, 

precum și în faţa beneficiarilor se recomandă plasarea rapoartelor financiare, a bugetului 

instituţiei și a informaţiilor financiare privind realizarea proiectelor de asistenţă tehnică pe 

pagina web a CpDOM. 
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6. Logistica şi infrastructura  

În acest compartiment sunt analizate următoarele aspecte ale condiţiilor de asigurare a activităţii 

personalului CpDOM:  

1. Condiţii fizice pentru realizarea activităţilor ce ţin de funcţiile CpDOM: clădirea, spaţii, birouri; 

2. Condiţii fizice pentru activitatea personalului: spaţii, birouri; condiţii igienice; echipament; 

transport.  

Constatări: 

Condiţiile de realizare a activităţilor ce ţin de funcţiile CpDOM 

- Avocaţii parlamentari şi CpDOM dispun de o clădire separată pentru exercitarea 

mandatului/funcţiilor. Clădirea este veche, avariată, siguranţa acesteia clădirii fiind foarte 

scăzută. Ultima reparaţie a clădirii a fost efectuată în anul      . Sediile reprezentanţelor 

CpDOM în teritoriu lasă de dorit. 

- Fiecare avocat parlamentar are un birou propriu (în jur de 8 m2), calculator, imprimantă, telefon, 

acces la Internet.  

- Există o sală de şedinţe, amenajată în acest sens. Lipsesc birouri pentru audienţa 

persoanelor/beneficiarilor. Lipsesc birouri speciale pentru audienţa copiilor, care necesită o 

atmosferă mai specializată din punct de vedere psihologic. CpDOM are 4 automobile de marcă 

veche, dintre care doar 2 sunt în stare funcţională, dar care consumă foarte mult. De asemenea, 

la dispoziţia avocaţilor parlamentari este un microbuz.  

- Echipamentul multimedia pus la dispoziţia colaboratorilor este insuficient (doar 1 set). În 

reprezentanţe, acesta lipseşte. Lipseşte un copiator performant, fapt ce îngreunează procesul de 

lucru în special în timpul desfăşurării diferitor evenimente. 

- Serviciul administrativ nu dispune de personal suficient și calificat: ex. electrician, lăcătuş etc. 

 
              Foto 1. Automobil (anul producerii 1992)                                    Foto 2. ClŇŘƛǊŜŀ /Ǉ5ha  
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Condiţii fizice pentru activitatea personalului CpDOM 

- Angajaţii activează în birouri foarte mici (3-4 angajaţi într-un spaţiu de 12 m2). 

- Fiecare colaborator are calculator, acces la imprimantă şi telefon, acces la Internet. Fiecare 

colaborator are telefon mobil pe care îl poate utiliza în scopuri profesionale.  

- Există un singur set de echipament multimedia (proiector, laptop, ecran), luând în considerare 

importanţa şi frecvenţa activităţilor de promovare a drepturilor omului.  

- Condiţiile igienice lasă de dorit (este doar un singur WC pentru toţi). 

 

                  Cƻǘƻ оΦ .ƛǊƻǳ ǇŜƴǘǊǳ п ŀƴƎŀƧŀǚƛ                                      Cƻǘƻ пΦ {ƛƎǳǊŀƴǚŀ ǘŜƘƴƛŎŇ ŀ ǇŜǊǎƻƴŀƭǳƭǳƛ 

Concluzii: 

- Condiţiile fizice puse la dispoziţia CpDOM, avocaţilor parlamentari şi colaboratorilor sunt sub 

minimumul necesar pentru exercitarea eficientă a sarcinilor acestora. Lipsesc condiţiile minime 

pentru o activitate eficientă şi anume: săli de audienţă, inclusiv pentru copii; spaţiu suficient 

pentru muncă; condiţii igienice la fiecare etaj; mijloc de transport pentru fiecare avocat 

parlamentar; echipament multimedia pentru personal şi reprezentanţe etc.  

- Condiţiile fizice puse la dispoziţia avocaţilor parlamentari şi colaboratorilor afectează 

performanţa şi calitatea rezultatelor obţinute.  

Recomandări: 

- În măsura posibilităţilor, gradual, în bugetul anual al instituţiei trebuie să fie incluse acţiuni 

menite să îmbunătăţească condiţiile fizice ale CpDOM, cu argumentele necesare oferite 

Ministerului Finanţelor.  

- Cele 2 mijloace de transport nefuncţionale trebuie să fie returnate Parlamentului, solicitându-se 

oferirea unor automobile funcţionale. Cererea trebuie însoţită de o notă informativă cu 
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argumentele necesare bazate pe funcţiile care urmează a fi exercitate de CpDOM prevăzute în 

Legea Avocatului parlamentar și pe activităţile incluse în Planul strategic.   

- Se recomandă iniţierea unor negocieri cu partenerii de dezvoltare în vederea solicitării unor 

bunuri pentru a eficientiza activitatea CpDOM (echipament multimedia, imprimantă 

performantă etc.). 

- Sunt necesare negocieri cu Parlamentul Republicii Moldova privind îmbunătăţirea condiţiilor de 

lucru în CpDOM prin oferirea în clădirea existentă a spaţiilor suplimentar la cele ocupate în 

prezent. 
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Concluzii 
Deşi per ansamblu CpDOM are un nivel intermediar de dezvoltare instituţională, analiza dezagregată a 

dimensiunilor evaluate relevă discrepanţe semnificative pe următoarele componente: structura 

organizaţională şi funcţională; managementul general; logistica şi infrastructura. 

Tabelul de mai jos însumează concluziile principale care rezultă din exerciţiul de auto-evaluare.  

Nr. Componenta  Concluzii 

1. 
Structura organizaţională 
şi funcţională 

CpDOM are o structură difuză. Lipsește sistemul de 
coordonare și comunicare internă: relaţionare pe orizontală și 
pe verticală. Cauzele problemei se conţin în prevederile 
contradictorii ale Legii cu privire la avocaţii parlamentari.  

2. Managementul general 

CpDOM nu dispune de un sistem complex de planificare. 
Coordonarea  activităţii în cadrul instituţiei este insuficientă. 
Nu există un sistem clar de monitorizare și evaluare a 
activităţii. 

3. 
Managementul 
Resurselor Umane 

Politica de resurse umane în cadrul CpDOM este neclară şi 
necunoscută pentru personalul CpDOM. Procedura de ocupare 
a funcţiei publice vacante se realizează conform cadrului legal. 
Procedura ce ţine de dezvoltarea profesională a personalului 
trebuie îmbunătăţită. Evaluarea performanţelor se efectuează 
superficial. Personalul CpDOM este puternic demotivat.  

4. 
Relaţiile cu beneficiarii şi 
comunicarea externă 

CpDOM nu dispune de un sistem complex de identificare a 
beneficiarilor şi a problemelor cu care se confruntă aceştia. 
Deşi realizează activităţile planificate în proporţie de 100%, 
instituţia este extrem de focalizată pe activităţi, nu pe 
rezultatele asupra beneficiarilor.   
Instituţia cooperează intens cu mass-media dar nu este 
suficient de recunoscută în exterior. Colaborarea instituţiei cu 
ONG este insuficientă. Cooperarea instituţiei cu Parlamentul 
este deficitară. Instituţia a stabilit relaţii fructuoase cu 
instituţiile similare din străinătate.  

5. Managementul financiar 

Gestiunea financiară se realizează eficient în conformitate cu 
legislaţia în vigoare și cu ajutorul sistemului informaţional 
automatizat. Instituţia a iniţiat practica de planificare a 
bugetului în bază de program. Inexistenţa unei funcţii 
responsabile de colectare de fonduri și cu abilităţi de scriere și 
gestionare a proiectelor micșorează posibilitatea CpDOM de a 
beneficia pe deplin de resursele financiare disponibile din 
partea comunităţii donatorilor. 

6. Logistica şi infrastructura 

Condiţiile fizice puse la dispoziţia CpDOM, avocaţilor 
parlamentari şi colaboratorilor sunt sub minimumul necesar 
pentru exercitarea eficientă a sarcinilor acestora. Acestea 
afectează performanţa şi calitatea rezultatelor obţinute. 
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Recomandări 

Principalele recomandări care rezidă din prezentul document sunt prezentate mai jos. Acestea necesită a 

fi luate în considerare în cadrul etapei de elaborarea a planului strategic al CpDOM.   

Structura organizaţională şi funcţională 

Se impune elaborarea unei Legi noi, în conformitate cu Principiile de la Paris privind statutul 

instituţiilor naţionale preocupate de promovarea și apărarea drepturilor omului și recomandările 

organismelor internaţionale domeniul drepturilor omului.  

Este necesară elaborarea structurii CpDOM, care ar asigura realizarea eficientă a misiunii, 

funcţiilor și sarcinilor instituţiei ombudsmanului, ar prevedea clar relaţionarea internă pe 

orizontală și verticală. 

Se recomandă elaborarea regulamentelor de organizare şi funcţionare a subdiviziunilor, inclusiv a 

reprezentanţelor CpDOM. Regulamentele trebuie să includă sarcinile, atribuţiile şi împuternicirile 

șefului de subdiviziune/reprezentanţă și a fiecărei funcţii generice din cadrul acesteia.  

Managementul general 

Se recomandă introducerea în practica de lucru a CpDOM planificarea strategică și planificarea 

anuală a activităţii în mod participativ, orientată spre obţinerea de rezultate concrete. 

Este necesară introducerea un sistem de monitorizare și evaluare a performanţei în activitatea 

instituţiei. 

Este imperativă elaborarea și aplicarea Manualului cu instrucţiuni/descrieri ale proceselor 

operaţionale standardizate, inclusiv cu recomandări metodologice privind aspectele care nu pot 

fi standardizate.  

Se recomandă elaborarea Regulamentului intern al CpDOM care ar include regulile privind: 

procesul de planificare, procesul de luare a deciziilor, pregătirea și desfășurarea diferitor tipuri de 

ședinţe, sistemul de control, monitorizare, evaluare și raportare privind activitatea angajaţilor și 

a CpDOM în întregime, etica şi comportament la locul de muncă, dress-code, etc.ă 

Managementul Resurselor Umane 

Este imperativă elaborarea unui Manual al personalului care să reflecte principiile şi normele de 

bază ale politicii interne a CpDOM privind planificarea, asigurarea cu personal, menţinerea şi 

dezvoltarea profesională a acestuia. Manualul personalului va reflecta atât prevederile-cheie ale 

legislaţiei în domeniu, cât şi elemente specifice CpDOM. Manualul va fi distribuit tuturor 

angajaţilor nou-veniţi, precum şi tuturor colaboratorilor CpDOM prin intermediul intranetului.   

CpDOM trebuie să fortifice rolul serviciului resurse umane (SRU), pentru a-i transforma rolul de 

„birocrat” în cel de „partener strategic”, „consultant intern” şi „informator”.  

Procesul de planificare strategică al instituţiei trebuie să includă şi componenta „Planificarea 

resurselor umane” în termen de „cîte” şi „ce fel de” resurse umane are nevoie instituţia pe 

termen mediu (număr de unităţi şi tipuri de competenţe, formulate cât mai specific) pentru a-şi 

realiza misiunea, funcţiile şi obiectivele strategice identificate. 
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Conducerea CpDOM trebuie să acorde o atenţie sporită procedurii de planificare a activităţii 

fiecărui funcţionar public  prin aplicarea formulării obiectivelor în cascadă „obiective 

instituţionale-la nivel de subdiviziune-individuale”, precum şi monitorizării şi evaluării realizării 

acestora.  

Se recomandă diversificarea metodelor de recrutare a personalului, inclusiv plasarea anunţurilor 

pe panourile informative ale universităţilor, în buletine informative specializate.   

Se recomandă instituirea în cadrul CpDOM a practicii „instruirii continue a personalului” prin care 

colaboratorii, prin rotaţie, să desfăşoare activităţi de informare/instruire pentru colegi. De 

asemenea, toţi colaboratorii care au beneficiat de instruire în ţară sau peste hotare, trebuie să fie 

obligaţi să întocmească un Raport în scris conform unui format-model şi să prezinte verbal 

rezultatele instruirii (ce au învăţat, ce este util şi posibil de aplicat în CpDOM etc.). 

SRU trebuie să elaboreze Programul de motivare nefinanciară a personalului care să includă 

acţiuni de motivare/stimulare (concurs „angajatul anului”, felicitări personalizate de zile de 

naştere, activităţi de teambuilding, diplome/panou de onoare, delegarea sarcinilor etc.). 

Conducerea CpDOM trebuie să acorde atenţie sporită elaborării şi aplicării diferitor instrumente 

de management a personalului: fişe de post, fişe de stabilire a obiectivelor individuale de 

activitate, fişe de monitorizare şi evaluare, fişe de pontaj etc.    

Relaţiile cu beneficiarii şi comunicarea externă 

Se recomandă elaborarea unei metodologii de cartare periodică a beneficiarilor şi problemelor cu 

care se confruntă aceştia, ţinându-se cont de principiul egalităţii şi nediscriminării. Instruirea 

personalului CpDOM în domeniul cartării beneficiarilor. Explorarea pe larg a mecanismului de 

cartare a beneficiarilor.  

CpDOM trebuie să examineze posibilităţi de implementare a unor metode novatoare de 

promovarea a drepturilor omului, inclusiv prin intermediul consultaţiilor în teren, conferinţe 

video cu avocatul parlamentar, organizarea de evenimente regionale, pentru a consolida 

comunicarea beneficiarilor cu oficiile teritoriale.  

Programele şi activităţile instituţiei trebuie să fie suficient de complexe, dar şi flexibile pentru a 

face faţă problemelor ce ţin de drepturile omului cu care se confruntă beneficiarii.  

Se recomandă elaborarea unui sistem de evaluare şi monitorizare în cadrul instituţiei. Acesta 

trebuie să includă rezultatele, produsele, activităţile pe fiecare program şi modalităţile de 

măsurare a performanţei pentru fiecare nivel de rezultat, cu atenţie deosebită asupra 

indicatorilor din perspectiva drepturilor omului. 

Se recomandă adoptarea urgentă a planului de comunicare şi instruirea corespunzătoare a 

personalului pentru implementarea prevederilor din planul de comunicare. 

Este imperativă modificarea paginii web a instituţiei, pentru a asigura o structură simplă şi clară, 

informaţie accesibilă pentru mass-media şi publicul larg. Pagina web trebuie să ofere 

posibilitatea de a pune întrebări şi de a face comentarii vis-a-vis de activitatea CpDOM. Aceasta 

este o modalitate cost-eficientă de a colecta opiniile beneficiarilor. O altă modalitate este 
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utilizarea pe larg a reţelelor sociale, de exemplu facebook, pentru a fortifica relaţiile cu publicul 

larg şi mass-media. 

Se recomandă implicarea activă a ONG de profil în procesul de examinare a situaţiei în domeniul 

drepturilor omului şi în procesul de stabilire a priorităţilor instituţiei; 

CpDOM trebuie să examineze minuţios cauzele de ne-acceptare de către AAPC a unor 

recomandări formulate de CpDOM. În funcţie de constatări, este necesară elaborarea strategiilor 

reactive. Această abordare va consolida autoritatea instituţiei. 

Se recomandă elaborarea unei strategiei de cooperare cu Parlamentul pentru a consolida această 

relaţie. Strategia ar putea include acţiuni precum transmiterea periodică către Biroul Permanent 

şi/sau Comisia Parlamentară de profil a rapoartelor tematice privind situaţia în domeniul 

drepturilor omului cu recomandări corespunzătoare. Această abordare, va consolida 

credibilitatea instituţiei.  

Managementul financiar 

Se recomandă includerea în fişa de post a atribuţiilor de relaţii cu comunitatea donatorilor, 

scrierea și managementul proiectelor și elaborării unei strategii/plan de colectare de fonduri în 

una din fișele postului sau crearea a unei funcţii noi cu responsabilităţile menţionate. 

În vederea sporirii nivelului de credibilitate în faţa donatorilor și a organizaţiilor internaţionale, 

precum și în faţa beneficiarilor se recomandă plasarea rapoartelor financiare, a bugetului 

instituţiei și a informaţiilor financiare privind realizarea proiectelor de asistenţă tehnică pe pagina 

web a CpDOM. 

Logistica şi infrastructura 

În măsura posibilităţilor, gradual, în bugetul anual al instituţiei trebuie să fie incluse acţiuni 

menite să îmbunătăţească condiţiile fizice ale CpDOM, cu argumentele necesare oferite 

Ministerului Finanţelor.  

Cele 2 mijloace de transport nefuncţionale trebuie să fie returnate Parlamentului, solicitându-se 

oferirea unor automobile funcţionale. Cererea trebuie însoţită de o notă informativă cu 

argumentele necesare bazate pe funcţiile care urmează a fi exercitate de CpDOM prevăzute în 

Legea Avocatului parlamentar și pe activităţile incluse în Planul strategic.   

Se recomandă iniţierea unor negocieri cu partenerii de dezvoltare în vederea solicitării unor 

bunuri pentru a eficientiza activitatea CpDOM (echipament multimedia, imprimantă performantă 

etc.). 

Sunt necesare negocieri cu Parlamentul Republicii Moldova privind îmbunătăţirea condiţiilor de 

lucru în CpDOM prin oferirea în clădirea existentă a spaţiilor suplimentare celor ocupate în 

prezent. 
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Metodologie 

Activitatea de analiză şi evaluare organizaţională a fost realizată prin aplicarea diferitor metode 

cantitative şi calitative de cercetare, din perspectiva unei abordări participative, cu implicarea 

directorului instituţiei, avocaţilor parlamentari şi a angajaţilor CpDOM.  

Metodele de analiză şi evaluare aplicate au constituit: 

Analiza documentelor 

Au fost analizate materialele/documentele relevante fiecărui domeniu evaluat: statutul, regulamentul de 

organizare şi funcţionare, fişele de post, rapoartele de activitate, rapoartele financiare etc. De asemenea, 

au fost analizate şi Studiile, ce au vizat activitatea CpDOM, realizate de diferiţi experţi în ultimii 5 ani. 

Chestionar de auto-evaluare instituţională   

A fost utilizat un chestionar de evaluare instituţională care vizează 6 componente, după cum urmează: (i) 

Structura organizatională si funcţională; (ii) Managementul general; (iii) Managementul resurselor 

umane; (iv) Relaţiile cu beneficiarii şi comunicarea externă; (v) Managementul financiar; (vi) Logistica şi 

infrastructura. (Anexa nr. 2 – Extras din chestionarul de evaluare).   

De asemenea, a fost elaborat un chestionar distinct privind managementul resurselor umane şi cultura 

organizaţională. Acest instrument a fost aplicat în cadrul atelierului de auto-evaluare, descris mai jos.  

Focus-grup/Sesiune de auto-evaluare organizaţională cu echipa CpDOM 

Analiza şi evaluarea organizaţională a fost realizată în mod participativ. Echipa CpDOM a fost divizată în 

două grupuri neomogene, unde fiecare a completat chestionarul în mod individual, după care au urmat 

discuţiile în grup. În mod participativ, a fost stabilit  nivelul de dezvoltare a fiecărei componente supuse 

evaluării prin oferirea de argumente/fapte. Activitatea în cauză a fost realizată în baza unui ghid de 

interviu.   

Interviuri semi-structurate  

Au fost purtate discuţii privind toate aspectele evaluate cu fiecare avocat parlamentar (cu excepţia unui 

avocat parlamentar), în baza unui ghid de interviu comun (Anexa nr. 3 – Ghid de interviu cu avocaţii 

parlamentari). De asemenea, pe dimensiuni specifice, precum planificarea financiară, managementul 

resurselor umane, au fost desfăşurate interviuri separate cu persoanele responsabile de acest domeniu. 

Analiza punctelor forte şi a punctelor slabe 

În baza evaluării efectuate, a fost realizată analiza punctelor forte şi slăbiciunilor instituţiei (privind 

resursele financiare, umane, tehnice/informaţionale, produsele/serviciile) în raport cu atribuţiile CpDOM 

şi componentele evaluate.  
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Anexe 

Anexa 1. Scale de evaluare a nivelului de dezvoltare instituţională 

 

Etapa Descriere Punctaj 

Incipientă 

Componenta instituţională este în primele stadii de 

dezvoltare. Majoritatea componentelor sunt 

rudimentare sau inexistente. 

0 – 1.4 

Intermediară 

Instituţia îşi dezvoltă capacităţile. Apar proceduri şi 

reguli, chiar dacă acestea sunt nescrise şi, uneori, sunt 

implementate fără consistenţă. 

1.5 – 2.9 

Consolidată 

Instituţia şi-a dezvoltat procedurile organizaţionale de 

bază. Procedurile şi regulile instituţionale sunt 

respectate într-o manieră consistentă. 

3.0 – 4.4 

Avansată 

Instituţia funcţionează în baza unor proceduri bine 

determinate, aplicate într-o manieră consistentă şi 

durabilă. 

4.5 – 6.0 
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Anexa 2. Extras din chestionarul de evaluare 

 

FORMULAR DE AUTO-EVALUARE ORGANIZAŢIONALĂ 

Instrucţiune: Acest formular are scopul de a evalua în mod participativ diferite aspecte ale CpDOM. 

Sunteţi rugaţi să răspundeţi cît mai obiectiv la indicatorii de mai jos prin aprecierea nivelului de 

corespundere, după cum urmează: 

PUNCTAJE DE EVALUARE 

(0) Nu 
este 
aplica
bil 

(1) Necesită 
atenţie în 
mod 
urgent 

(2) Necesită 
îmbunătăţ
ire 
semnificat
ivă 

(3) Necesită 
îmbunătă
ţire 
moderată 

(4) Necesită 
îmbunătăţ
ire minoră 

(5) Acceptabil, 
necesită 
mici 
ajustări 

(6) 

Acceptabil, 

necesită a fi 

menţinut 

 

DOMENIUL #1: MANAGEMENT GENERAL 
Punctaj 

acordat 
Comentarii 

Instituţia are o structură clară, eficientă, cu 

responsabilităţi bine-definite și număr de personal 

corect calculat pentru fiecare subdiviziune. Sarcinile, 

atribuţiile, responsabilităţile și legăturile de 

relaţionare sunt bine determinate și sunt reflectate 

în organigrama și Regulamentul CpDOM, 

regulamentele subdiviziunilor și în fișele de post. 

 

 

Funcţiile atribuite instituţiei permit în totalitate 

realizarea calitatativă a sarcinilor ce sînt puse în faţa 

acesteia. Responsabilităţile şi împuternicirile 

posturilor au fost repartizate conform funcţiilor 

instituţiei.  

 

Instituţia şi fiecare subdiviziune au un Plan anual de 

activitate care include: obiective, activităţi, 

indicatori de performanţă, termene-limită şi 

responsabilii. Fiecare persoană are obiective 

individuale de activitate, care reies din Plan. Fiecare 

subdiviziune și persoană are Plan  de realizare a 

activităţilor/insărcinărilor curente care reiese din 
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agenda avocatului parlamentar. 

În cadrul instituţiei există şi funcţionează un sistem 

de monitorizare şi evaluare a performanţelor în 

realizarea planurilor anuale de activitate la nivel de 

instituţie/subdiviziune, precum şi a îndeplinirii 

obiectivelor individuale de activitate la nivel de 

fiecare colaborator. Sistemul de monitorizare şi 

evaluare prevede și urmărirea realizării 

activităţilor/insărcinărilor curente care îi revin 

fiecărei subdiviziuni și persoane. 

 

Instituţia şi fiecare subdiviziune întocmeşte 

Rapoarte anuale de activitate (interne) conform 

unui format unic/standardizat. 

 

Procesul de luare a deciziilor este clar, participativ, 

eficient şi rezonabil în termen de timp. Deciziile 

strategice sunt luate de către Director şi avocaţii 

parlamentari. Deciziile tactice şi operaţionale de 

către şefii de subdiviziuni. Decizii minore pot fi luate 

de funcţionarii de execuţie.  

 

Coordonarea în cadrul instituţiei este eficientă şi 

regulată. Fiecare şef de subdiviziune cunoaşte 

despre activităţile realizate de către celelalte 

subdiviziuni. Schimbul de experienţă se realizează cu 

regularitate. Colegii acordă suportul necesar fără 

proceduri formale (scrisori, ordine semnate de 

conducere etc.) 

 

PUNCTAJ ACUMULAT:   
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Anexa 3. Ghid de interviu pentru avocaţii parlamentari 

 

1. În viziunea Dvs., descrieţi în cele mai mici detalii cum arată CpDOM în mod ideal. 

1.1 Cum arată structura organizatorică? Ce probleme soluţionează structura propusă?  

1.2 Cum are loc planificarea activităţilor CpDOM cu cele ale avocaţilor parlamentari? 

1.3 

Cum are loc organizarea şi coordonarea activităţilor pe intern? Din experienţă, probabil aţi 

identificat un anumit algoritm în procesul de lucru cu petiţiile etc.? Dacă da, care ar fi acesta? Ce se 

poate de ajustat ca procesul de lucru pe intern să fie cît mai eficient? 

1.4 Cum are loc comunicarea in interiorul instituţiei? Cum vedeţi relaţia dintre Dvs. şi reprezentanţele? 

1.5 Cu cine şi cum interacţionează activ CpDOM în plan extern? 

1.6 
Cum are loc interacţiunea dintre Dvs. şi personalul cu care lucraţi? În ce mod vă implicaţi în selecţia 

şi/sau evaluarea lor? 

1.6 De ce echipament şi resurse dispune?   

2. 
Dacă aţi avea posibilitatea, ce aţi păstra şi ce aţi schimba în CpDOM pentru ca acesta să vă 

asigure suportul necesar la calitatea cea mai înaltă? Argumentaţi.  

3. În ceea ce priveşte relaţiile cu beneficiarii Dvs., cum le determinaţi problemele şi necesităţile?  

3.1 
Cum comunicaţi cu beneficiarii Dvs.? Ce idei aveţi în acest sens, pentru care resursele financiare 

sunt limitate? 

3.2 În ce mod programele/serviciile CpDOM sunt ajustate la acestea? Oferiţi exemple. 
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Anexa 4. Analiza punctelor forte şi a punctelor slabe 

 

Structura organizaţională și funcţională 

Puncte forte Puncte slabe 

Fiecare avocat parlamentar are domeniul său de 
activitate la care s-a convenit prin înţelegere 
comună; domeniile corespund pactelor care 
vizează anumite categorii de drepturi. 

Fiecare avocat parlamentar are 2-3 consultanţi 
juriști care au scopul de a-l ajuta în exercitarea 
funcţiilor de ombudsman. 

Structura actuală nu este una funcţională, 
deoarece nu există o ierarhie și subordonare 
clară. 

Atît Legea cu privire la avocaţii parlamentari, cît 
și Regulamentul CpDOM nu prevăd o divizare 
clară a domeniilor de activitate între avocaţii 
parlamentari, inclusiv și sistemul de relaţionare 
pe verticală și orizontală în cadrul CpDOM. 

Regulamentul CpDOM reprezintă în sine o copie 
a Legii cu privire la avocaţii parlamentari și nu 
reglementează specificul activităţii avocaţilor 
parlamentari privind promovarea și protecţia 
categoriilor distincte de drepturi. 

Fișele de post nu reflectă situaţia reală a 
lucrurilor, în multe cazuri, nu  sunt cunoscute de 
angajaţi și, respectiv, nu asigură divizarea 
echitabilă a muncii. 

Insuficienţa personalului în raport cu funcţiile şi 
sarcinile instituţiei. 

 

Managementul general 

1. Planificarea activităţii în CpDOM 

Puncte forte Puncte slabe 

CpDOM are cultura planificării operaţionale, 
avînd un Plan anual de activitate.  

Fiecare avocat parlamentar are un plan de 
activitate propriu. 

Planul anual este un document flexibil, care se 
modifică la necesitate în conformitate cu 
necesităţile beneficiarilor sau modificărilor la 
buget.  

Experienţa în planificare strategică lipsește. 

Planul anual de activitate este elaborat de un grup 
restrâns de lucru, fără a fi consultat cu majoritatea 
personalului și cu Avocaţii Parlamentari.   

Avocaţii parlamentari nu cunosc ce bugete sunt 
planificate pentru realizarea activităţilor ce ţin de 
domeniul lor de competenţă. Avocaţii parlamentari 
nu sunt implicaţi în procesul de luare a deciziilor 
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 strategice şi tactice. 

Planul anual de activitate al CpDOM şi Planurile 
individuale de lucru ale avocaţilor parlamentari au 
foarte puţine activităţi corelate.  

Planul anual este prea ambiţios, incluzînd un 
număr foarte mare de activităţi, care în realitate nu 
pot fi realizate totalmente de staff-ul existent și nu 
are acoperire financiară suficientă.  

2. Organizarea şi coordonarea activităţilor 

Puncte forte Puncte slabe 

Activităţile CpDOM sunt în mare parte 
organizate conform planului anual. 

Ședinţele de coordonare au loc  minim o dată în 
lună, în care se discută realizările și problemele 
actuale. 

Comunicarea la nivelul subdiviziunilor (șef 

secţie-subalterni) se realizează permanent, într-

o atmosferă binevoitoare, realizându-se 

schimbul de experienţă și acordându-se tot 

suportul necesar. 

Nu există un sistem clar de coordonare a 
activităţilor. Planurile avocaţilor parlamentari cît și 
a CpDOM urmează a fi coordonate între ele. 

Lipsa spiritului de echipă duce uneori la 
comunicare și coordonare defectuoasă și 
neconstructivă. 

Lipsesc atât instrucţiunile/descrierile proceselor 
operaţionale care pot fi standardizate, cât și 
recomandările metodologice privind aspectele care 
nu pot fi standardizate. 

Nu există o descriere clară a sistemului de 
comunicare și coordonare.  

Nu se practică un management participativ la 

luarea deciziilor, în special a acelor decizii care 

influenţează activitatea întregii instituţii. 

4. Monitorizarea, controlul și evaluarea activităţii. Raportarea 

Puncte forte Puncte slabe 

Existenţa formei standardizate de monitorizare 
a petiţiilor reprezintă un început bun pentru 
crearea sistemului de monitorizare și evaluare 
în autoritate.  

Ședinţele de coordonare, monitorizare și 

evaluare au loc cel puţin o dată în lună ceea ce 

menţine cultura de raportare și control intern în 

instituţie. 

Avocaţii parlamentari nu sunt implicaţi în procesul 
de evaluare a performanţelor individuală ale 
personalului din subordinea lor directă. 

Nu există forme standardizate de raportare și un 
sistem de monitorizare și evaluare bazat pe 
indicatori de performanţă 

Nu există rapoarte interne privind activitatea 

realizată cu analiza acesteia, identificarea cauzelor 

de nerealizare sau realizare necalitativă a 
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activităţilor, a lecţiilor învăţate etc. 

 

Managementul resurselor umane 

1. Planificarea necesarului de personal  

Puncte forte Puncte slabe 

Fiecare avocat parlamentar are domeniul său de 
activitate la care s-a convenit prin înţelegere; 
domeniile corespund pactelor care vizează 
anumite categorii de drepturi. Aceasta permite o 
specializare a activităţii şi ajută la procesul de 
recrutare şi selecţie a personalului.  

În cadrul CpDOM, ca şi în practic fiecare 
autoritate publică, nu a avut loc niciodată un 
exerciţiu de planificare a necesarului de personal 
în raport cu misiunea, funcţiile şi obiectivele care 
trebuie realizate de instituţie pe termen mediu şi 
lung.  

Fiecărui avocat parlamentar îi revin 2-3 
consultanţi juriști care au scopul de a-l ajuta în 
exercitarea funcţiilor de ombudsman. 

Fișele de post pentru funcţiile consultant-jurist 
nu reflectă situaţia reală a lucrurilor, în multe 
cazuri nu  sunt cunoscute de către aceştia. 

 2. Asigurarea cu personalul necesar  

Puncte forte Puncte slabe 

În cadrul CpDOM activează Comisia de concurs, 
în conformitate cu prevederile Legii nr.158/2008 
privind funcţia publică şi statutul funcţionarului 
public. 

Anunţurile privind funcţiile vacante sunt plasate 
în mai multe canale mass-media, inclusiv pe 
portaluri online specializate.  

Funcţionarii publici debutanţi au avut mentori şi 
li s-a întocmit Programul de desfăşurare a 
perioadei de probă.  

În conformitate cu statele de personal şi schema 
de încadrare, pe parcursul ultimilor ani, în cadrul 
CpDOM au existat peste 10 funcţii publice 
vacante, neocupate pe un termen îndelungat. În 
anul 2012, numărul funcţiilor publice vacante 
constituie – 5 unităţi.  

Membrii Comisiei de concurs nu au fost instruiţi 
în mod special privind modalitatea de organizare 
şi desfăşurare a concursului (perioada de probă, 
interviu etc.).  

Avocaţii parlamentari nu au fost implicaţi în nici 
un mod în procesul de selecţie a personalului, 
care urma să lucreze cu şi pentru aceştia.  

Angajaţii nou-veniţi nu beneficiază de o sesiune 
de orientare la locul de muncă şi timp suficient 
pentru integrare socio-profesională.  

Majoritatea angajaţilor nu cunosc prevederile 
fişei postului. Atât deţinătorii funcţiilor publice 
cât şi şefii acestora, nu consideră fişa de post 
drept un instrument managerial util în diferite 
procese de conducere.  
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3.  Menţinerea personalului 

Puncte forte Puncte slabe 

În anul 2011, procedura de evaluare a 
performanţelor profesionale ale funcţionarilor 
publici a fost aplicată.  

Nu există un sistem intern de motivare financiară 
şi nefinanciară a personalului, cu excepţia acelor 
acţiuni de stimulare prevăzute de legislaţia în 
domeniu.  

Directorul CpDOM evaluează toţi colaboratorii 
CpDOM, deşi legislaţia prevede că persoana care 
coordonează activitatea funcţionarului public 
poate avea calitatea de „evaluator”. Obiectivele 
individuale de activitate nu sunt formulate 
SMART, sunt puţin corelate cu fişa postului şi 
Planul anual de activitate.  

Posibilitate redusă de manifestare a  
independenţei la locul de muncă. 

Atmosfera psihologică în cadrul colectivului 
depinde mult de dispoziţia conducătorului. 

De regulă, exprimarea liberă, iniţiativele şi 
schimbările / inovaţiile nu sunt încurajate.  

Percepţia personalului privind comunicarea pe 
orizontală (colaborator-colaborator) este 
considerată ca fiind bună.  

În anul 2011, fluctuaţia de personal a constituit 
22%, ceea ce este de 2 ori mai mare decât în anul 
2010 (13%). 

4. Dezvoltarea profesională și cariera profesională a personalului 

Puncte forte Puncte slabe 

Există Planul de dezvoltare profesională a 
personalului CpDOM.  

Activităţile de instruire planificate nu sunt 
corelate cu necesităţile de instruire reale ale 
funcţionarilor publici şi priorităţile / necesităţile 
instituţionale. 

Planul de dezvoltare profesională nu prevede 
activităţi de instruire pentru avocaţii 
parlamentari.  

Tematica abordată în cadrul instruirilor 
planificate este prea generică.  

Planul nu prevede activităţi de instruire internă 
transfer de cunoştinţe/competenţe etc.), 
organizate de către CpDOM şi/sau desfăşurate de 
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personalul CpDOM.  

Politica internă privind criteriile de promovare 
într-o funcţie superioară nu sunt cunoscute.  

Majoritatea funcţionarilor publici nu au 
beneficiat de numărul minim de ore de instruire 
(40 ore/an), conform legislaţiei în vigoare.  

 

Relaţiile cu beneficiarii şi comunicarea externă 

1. Relaţiile cu beneficiarii 

Puncte forte Puncte slabe 

Instituţia a întreprins eforturi de cartare parţială a 
beneficiarilor din locurile de detenţie şi a 
beneficiarilor din sfera sănătăţii 

Instituţia întreprinde măsuri pentru a-şi adapta 
activităţile la necesităţile beneficiarilor.  

Instituţia depune eforturi de evaluare a 
activităţilor.  

Instituţia realizează activităţile planificate. 

Nu există un sistem complex de cartare a 
beneficiarilor 

Eforturile de adaptare a activităţilor intervin 
reactiv, uneori cu întârziere. Acestea au un 
caracter de scurtă durată, fără a abordare 
complexă din perspectiva rezultatelor.  

Aceste eforturi nu sunt instituţionalizate. Nu există 
evaluări complexe, în formă scrisă, care ar 
contribui la elaborarea unor programe complexe. 

Instituţia se focalizează excesiv pe activităţi, nu pe 
rezultate şi impact asupra beneficiarilor. 

Instituţia practic nu dispune de informaţii privind 

impactul acesteia asupra beneficiarilor.  

 

2. Relaţiile cu mass-media 

Puncte forte Puncte slabe 

Instituţia dispune de proiectul planului de 
comunicare  
Instituţia are o pagină web, care este actualizată 
periodic.  
Cooperează cu mass-media  

Planul de comunicare nu este implementat.   
Pagina web este dificil de actualizat. Nu este 
interactivă.   
Instituţia nu este suficient de bine recunoscută la 

nivel naţional.  

 

3. Relaţia cu alţi actori-cheie 

Puncte forte Puncte slabe 

Instituţia colaborează cu ONG în domeniul Colaborarea este declarativă, se rezumă la 
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drepturilor omului participarea reciprocă la activităţi. ONG nu sunt 
implicate plenar în procesul de identificare a 
problemelor beneficiarilor şi de stabilire a 
priorităţilor.   

Instituţia are o colaborare fructuoasă cu 
Autorităţile Administraţiei Publice Centrale.  

Anumite recomandări nu sunt luate în considerare. 
Nu există o analiză holistică a motivelor acestui 
fapt. 

Instituţia prezintă anual parlamentului rapoartele 
privind respectarea drepturilor omului 

Instituţia nu este suficient de bine pro-activă 
pentru a consolida relaţia de cooperare cu 
parlamentul.  

 

Managementul financiar 

Puncte forte Puncte slabe 

Existenţa programului bugetar asigură 

gestionarea eficientă a resurselor financiare, 

bazată pe rezultate.  

Gestiunea contabilă se realizează cu ajutorul 

sistemului automatizat Universal Accoounting. 

Există abilităţi de scriere a proiectelor și 

gestionare a acestora. 

Programul bugetar nu este bazat pe un document 

strategic de planificare a activităţii instituţiei și a fost 

elaborat neparticipativ. 

Apar probleme de deservire a programului, 

condiţionate de agentul economic. 

Funcţiile de scrierea și managementul proiectelor nu 

sînt incluse în nici una din fișe de post. 

Informaţia cu privire la executarea bugetului 

proiectelor de asistenţă tehnică nu este 

transparentă. 

Activităţile de colectare de fonduri nu sînt sistemice 

și se realizează în conformitate cu oportunităţile care 

apar. 

 

Logistica şi infrastructura 

1. Condiţiile de realizare a activităţilor ce ţin de funcţiile CpDOM 

 

Puncte forte Puncte slabe 

Avocaţii parlamentari şi CpDOM dispun de o 
clădire separată pentru exercitarea 
mandatului/funcţiilor. 

Fiecare avocat parlamentar are un birou propriu. 

Ultima reparaţie a clădirii a fost efectuată în anii 
90. 

Siguranţa clădirii este foarte scăzută.  
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Există o sală de şedinţe, amenajată în acest sens. 

CpDOM are 2 automobile în stare funcţională.  

Există o singură sală pentru ședinţe. 

Lipsesc birouri pentru audienţa persoanelor.  

Lipsesc birouri speciale pentru audienţa copiilor. 

Sediile reprezentanţelor CpDOM în teritoriu lasă 
de dorit. 

Mijloace de transport insuficiente. 

Echipament multimedia insuficient (lipsa acestuia 
în reprezentanţe).  

Lipsa unui copiator performant.  

2. Condiţii fizice pentru activitatea personalului CpDOM 

Puncte forte Puncte slabe 

Fiecare colaborator are calculator, acces la 
imprimantă şi telefon, acces la Internet.  

Fiecare colaborator are telefon mobil pe care îl 
poate utiliza în scopuri profesionale.  

Există un set de echipament multimedia 
(proiector, laptop, ecran). 

Angajaţii activează în birouri foarte mici (3-4 
angajaţi într-un spaţiu de 12m2). 

Echipamentul multimedia este insuficient.  

În clădire este doar 1 WC pentru toţi. 

Angajaţilor nu li se recompensează cheltuielile 
avute în scopuri profesionale.  

 

 

 


