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De ce un ghid al dezvoltarii sociale?

O noua paradigma: dezvoltarea sociala

Poate parea socantd afirmatia cd societatea s-a dezvoltat pana acum prin crize. Presate de urgenta
problemelor, raritatea resurselor si limitarea capacitatilor de proiectare sociala, societatile s-au
caracterizat printr-o atitudine pasiva fatd de viitor. Viitorul le-a aparut ca o stare impredictibil,
care vine, buna sau rea, actorii neavand un control semnificativ asupra ei.

Pentru prima data in istorie, viitorul incepe si devind un spatiu al constructiei congtiente si
planificate. Comunitatile se afld in fata unei noi provociri: si-si dezvolte capacitatea de a construi
viitorul. Pentru aceasta este nevoie de noi instrumente teoretice si metodologice, de o noud
capacitate individuala si colectiva, dar si de noi tipuri de institutii. Este o nevoie presanta pentru
cristalizarea unei eulturi a devoltarii. Asistam la un proces rapid de constituire a unei noi paradigme
in stiinta: paradigma dewvoltdrii sociale proiectate si planificate.
Dezvoltarea sociald se referd la orientarea intregii lumi, a unei tari,
regiuni, comunitati sau institutii spre realizarea unei stdri dezirabile,
pusa ca obiectiv de realizat printr-un proces planificat in timp, printr-
un set de actiuni conjugate.

Schimbarea prin criza este impusa de presiunea factorilor negativi si nemulfumirea exploziva, iar
solutiile vizeaza un orizont de timp redus si se dovedesc adesea slab eficiente. Dezvoltarea sociala
planificatd presupune, Insi, un proces amplu de proiectare pe termen mediu si lung pentru
solutionarea problemelor sociale si valorificarea oportunitatilor, nu doar solutionarea unor crize
sau relaxarea unor tensiuni.

Ne aflim la inceputul procesului de dezvoltare a capacitatilor de formulare de strategii de iesire
proiectatd si planificata din crizd si de construire a sistemelor de actiune colectivd orientate de



promovarea strategiilor adoptate. O mare varietate de programe de dezvoltare sociala sunt
formulate la toate nivelurile: international, national, regional, local, sectorial.

Paradoxal, orientarea spre dezvoltare sociald nu a apirut in tirile plasate la varful evolutiei — tirile
cele mai dezvoltate fiind aflate iIntr-un proces neproblematic de perfectionare -, sau in
comunitatile prospere —, ci in tdrile confruntate cu inapoieri si decalaje. Romania celei de a doua
jumatate a secolului XIX si prima jumaitate a secolului XX a fost dominata de dezbateri asupra
strategiilor si programelor de decalaje a inapoierii si apropierii de Europa dezvoltata.

Bunele intentii si entuziasmele naive trebuie sd faci loc unei metodologii inalt elaborata.

Institugia ca instrument al dezvoltarii
Am ales ca obiect al proiectului nostru capacitatea de dezvoltare sociala a institu)tii]or.

De ce termenul cheie de institugie? Prin institutie, in sens foarte larg, se intelege o activitate
colectivi organizatd, structuratd prin reglementdri explicite. Organizarea unei activititi de
amploare, orientatd spre realizarea unor obiective, reprezinti un proces de zustitutionalizare. in
sensul restrins, prin institutie se intelege sistemul public cu institutiile sale: ministere,
departamente, agentii, autoritati publice judetene si locale cu toate organizatiile sale. Termenul de
institutie publicd are in vedere deci o organizare legiferata, cu vocatie de a contribui la promovarea
bunastarii colective, desfasurati de regulad pe o durati nelimitata. In ultimele decenii a devenit
evident cd institutiile publice, care au cunoscut o extindere spectaculoasa in cadrul a ceea ce se
numea statnl bundstari, cunosc o criza a eficientei lor. Nu este intamplitor ci tema reformei
institutiilor publice a intrat in centrul preocuparilor.

In ultimele decenii, un rol important in procesul de dezvoltare social il au si organizatiile non-
publice: asociatii, NGO-uri, organizatii private cu profil economic. Credem ca, indiferent de
profilul lor particular, toate orgnizatiile sunt antrenate intr-un proces de lirgire a ariei lor de
responsabilitate sociald. Asteptarea publici fatd de toti actorii sociali este complementard cu



asumarea de catre acestia a vocatiei de sporire a contributiei la procesul global de dezvoltare
sociala.

Acest ghid oferd o sistematizare generali a pagilor, a fazelor pe care orice proces organizat/
institutionalizat de dezvoltare proiectati trebuie si le contina.

Rolul central in procesul de dezvoltare sociald il are sistemul de institutii publice. Reforma
administratiei publice inseamna in primul rand reforma institutiilor publice. $i cheia reformei
institutiilor publice, noi credem, reprezinti o profunda reorientare a lor citre viitor. Viitorul este
tot mai mult o stare de construit. Credem ci institutiile publice suferd, din acest motiv, o
restructurare profunda. Traditional ele se concentreazi pe solutionarea problemelor curente,
aplicand reglementirile legale. Este firesc cd institutiile publice tradifionale aveau nevoie in primul
rand de competent juridica si economica pentru gestionarea resurselor. In ultimul timp institutiile
publice se orienteazi spre schimbarea sociald printr-un efort organizat, desfasurat in timp.
Asistim la o tranzitie de la aplicarea legislatiei pentru solutionarea problemelor punctuale la
dezvoltarea de programe/proiecte. O noud competenti este necesard. Orientarea spre construirea
viitorului consta in schimbarea profilului activitatii institutiilor: Este nevoie de instrumente.

Profilul ghidului

Ghidul de fatd este conceput ca un instrument al consolidarii capacititii de schimbare sociala
proiectatd si planificatd. Este un instrument metodologic care oferd o imagine structurati a
procesului de dezvoltare planificatd pe care orice institutie cu rol in dezvoltarea sociald trebuie si il
parcurgd.

Totodatd, Ghidul intentioneazi si reprezinte un instrument de evaluare/ autoevaluare a capacitatii
de dezvoltare sociali. Cu ajutorul siu, actorii implicati pot identifica gradul de cristalizare a
capacitatii lor de dezvoltare sociala, punctele avansate si cele rimase in urma.

Am conceput aces Ghid ca un instrument al consoliddrii culturii dezvoltarii sociale, o resursid
pentru institutii in procesul lor de reflexie si autodezvoltare.



Nu oferim noutiti absolute. Doar contribuim la limpezirea unui proces aflat in curs de cristalizare
in ultimele decenii. Ghidul reprezinta o schemd care sistematizeazd gandirea, clarificd
instrumentarul intelectual pe care ,,practicienii”, adicd cei angajati in activititi de dezvoltare
sociald, il folosesc deja.

Fiecare fazd a procesului de dezvoltare sociala - planificare, implementare, monitorizare si
evaluare - este prezentatd distinct. La finalul fiecarei faze este propusa o listd a pasilor de urmat,
care include indicatori ce pot fi avuti in vedere pentru evaluarea capacitatii institutiei de a genera
dezvoltare sociali, la un moment dat.

Ghidul se incheie cu un centralizator al pasilor de urmat, inclusiv o propunere de instrument
pentru feedback intern, un mic glosar de termeni care include toate conceptele definite de-a
lungul ghidului, si o lista de publicatii si de site-uri pe Internet care pot fi utile dacd doriti sd
aprofundati o tema sau alta.



Fazele proiectarii si principiile
dezvoltarii sociale

Schema propusi aici contine conceptele-cheie ale paradigmei dezvoltirii sociale: problema
sociald, obiectiv, strategie, plan de actiune, monitorizare, evaluare.

Procesul de dezvoltare sociald cuprinde 8 faze de parcurs.

Fiecare fazd a procesului de dezvoltare sociala - planificare, implementare, monitorizare si
evaluare - este prezentatd distinct. La finalul fiecarei faze este propusa o listd a pasilor de urmat,
care include indicatori ce pot fi avuti in vedere pentru evaluarea capacitatii institutiei de a genera
dezvoltare sociali, la un moment dat.

Ghidul se incheie cu un centralizator al pasilor de urmat, inclusiv o propunere de instrument
pentru feedback intern, un mic glosar de termeni care include toate conceptele definite de-a
lungul ghidului, si o lista de publicatii si de site-uri pe Internet care pot fi utile daca doriti sd
aprofundati o tema sau alta.

Pentru o mai usoari intelegere a procesului de dezvoltare sociala Ghidul cuprinde un prim capitol
in care sunt prezentate pe scurt conceptele-cheie, cele 8 faze/ pasi ale oricirui proces de
dezvoltare sociald planificatd, precum si zece principii ale activitatii de dezvoltare sociala.



Opt faze ale proiectarii dezvoltirii sociale

Pentru simplitate, procesul de
dezvoltare  planificati  este
prezentat in acest ghid sub forma
unor faze succesive. Procesul are,

evident, un caracter ciclic, 1b. Diagnoza 2. Elaborarea
incluzand mecanisme de feed- problemei  obiectivelor de
back si corectie pe tot parcursul dezvoltare
sau. Orice proces de dezvoltare la. Sent‘ficarea 3ai I‘};n“ﬁcarea
. o A . ropblemeil solutiilor

planificata incepe prin P alternative
identificarea  unei  probleme,
continua cu proiectarea actiunii, Capacitate 3b. Elaborarea
invitarea din experienta actiunii CHIEE TS institutiei strategiei
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corectie, si apoi din nou actiune.
Revenirile la faze anterioare sunt
necesare datoritd acumuldrii de

. . o .. . 4. Elaborarea
noi cunostine, evaludrii continue

7. Evaluarea

6. Monitorizar planului de
a activititii sau aparitiei unor noi - vonitorizatea actiune
oportunitati. 5. Implementarea

Prima faza: identificarea si

diagnoza problemelor sociale.

Orice proces de dezvoltare porneste de la problemele cu care sistemul social respectiv se
confruntd. Problema o reprezintd si fructificarea oportunititilor de dezvoltare.

Faza a doua: stabilirea priorititilor si adoptarea obiectivelor de dezvoltare. Limitarea
resurselor impune ierarhizarea problemelor de abordat si alegerea celor mai importante.:
prioritizarea. Formularea explicita a criteriilor de stabilire a prioritatilor este importanta pentru
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evitarea alegerii sub presiune a conjuncturilor sau a intereselor de grup. Orice adoptare a unor
obiective contine explicit sau tacit prioritati.

Faza a treia: identificarea solutiilor alternative gi alegerea strategiei de actiune. Dupi
stabilirea obiectivului de actiune se pune imediat problema modalitatii de atingere a acestuia:
strategia de actiune. Alegerea strategiei presupune identificarea ,,cdilor posibile de actiune”, a
solutiilor alternative si stabilirea strategiei celei mai bune.

Problemele cu care societatile actuale se confrunta au crescut rapid in complexitate. Alegerea unei
strategii devine tot mai dificild, riscul unor optiuni proaste este in crestere. Adoptarea solutiilor
impuse de conjuncturi, de interese, sau ,,a primei solutii care pare satisficitoare” poate duce la
adevirate dezastre. Cum si relansezi o economie subdezvoltata, cum sa minimizezi coruptia sau
sardcia sunt probleme care nu au solutii simple. S-a conturat un nou concept-directie de dezvoltare a
constructiei sociale: s#afegia. Strategia este o directie globala de actiune. De exemplu, disputa
dintre neoliberalism si social-democratie. Social-democratia considera ci reducerea saraciei trebuie
realizata in principal prin dezvoltarea unui sistem de protectie sociald, atat prin suport cu beneficii
financiare a celor in nevoie, prin ridicarea celor cu venituri mici la un nivel mini decent, cat si prin
instrumente active de imbundtatire a capacitatii lor de a produce veniturile pentru un standard
decent de viatd. Neoliberalismul a adoptat o alta strategie: scaderea cheltuielile sociale publice prin
reducerea taxelor si a contributiilor sociale presupune a stimula relansarea economiei care, la
randul ei, va oferi mai multe locuti de munci, venituri mai mari, reducand astfel siticia; totodata,
reducerea beneficiilor sociale va motiva ,,sdracii” sd faca eforturi mai mari pentru a iesi din sardcie.
Aceste doui ,ideologii” sunt ,,cai de actiune, strategii alternative.

Faza a patra: operationalizarea strategiei intr-un plan de actiune sociald. Strategia, ca
directie globald de actiune cu principiile care fundeazd optiunea, nu contine masurile concrete, in
orizonturi de timp specificate, responsabilitati, atribuirea de resurse. Un nou concept a ocupat un
loc important in paradigma dezvoltiri sociale: planul de actiune. Planul de actiune reprezinta o
operationalizare a strategiei in termenii unei pluralitaiti de subobiective care, impreund, duc la
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atingerea obiectivului global. Atingerea subobiectivelor se intinde pe perioade de timp, cu finte
intermediare. Un exemplu ilustrativ este Strategia Antisdracie adoptatd in 1998 de citre Comisia
Prezidentiald Antisiricie. Ea nu a fost operationalizata sub forma unui plan de actiune, rimanand
la nivelul de directii de actiune si principii. PNAinc, adoptat in 2002, este o operationalizare a
optiunilor strategice din 1998.

Faza a cincea: implementarea planurilor de actiune. Planurile cu un grad mare de
complexitate, antreneaza o multime de actori sociali, institutii, organizatii, grupuri sociale,
comunitati. In ultimii ani, societatea noastri s-a confruntat cu o experientd frustranta: se
elaboreaza strategii si planuri de actiune. Procesul de elaborare a acestora poate fi deosebit de
laborios, antrenand multi actori sociali, specialisti, institutii, organizatii. Odata elaborate si
adoptate, multe dintre ele riman nerealizate, fiind ,uitate in sertare”. Si planurile cunosc o
dinamica similard cu cea a problemelor sociale. Momentele de criza activizeaza vointa de actiune.
Dezvoltarea unei strategii/ plan este un rispuns la presiunea de actiune. Elaborarea si adoptarea
acestora relaxeazd presiunea de actiune. La aceasta se adaugi dificultitile de implementare, fapt
care duce la ,,uitarea” planurilor adoptate.

Faza a sasea: monitorizarea. Monitorizarea reprezintd un proces de ,,urmdrire” continui a
actiunii planificate si a stirii de schimbat, a obiectivului de atins. Sunt doud sensuri distincte, dar
complementare ale monitorizarii:

a. monitorizarea implementdrii planului. Implementarea planului reprezintd o multime de actiuni
ale actorilor implicati. Acestia pot avea motivatii diferite, interese convergente sau divergente,
priorititi proprii. De aceea nu este suficient sa ,,dai sarcini”, ci trebuie s urmaresti continuu
realizarea acestora. Acest tip de control este desemnat tot mai mult prin termenul de
,,monitorizare”. Monitorizare nu evalueaza ,rezultatul” actiunii, ci ,,procesul”. Se presupune
cd procesul, actiunea orientata de strategie si plan, va duce la realizarea obiectivului, dacd ea
aplici prevederile planului intr-un mod corect. Rapoartele de monitorizare au mai multe functii. In
primul rind se asigurd ci aplicarea planului va duce la realizarea obiectivului propus. In al
doilea rand, se asigurd orientarea continui a actorilor implicati in a actiona in directia
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continuta in plan. Se creeazd o constientizare si internalizare a obiectivului. Actorii individuali
si colectivi interiorizeaza obiectivul planul, creandu-se astfel ,,cultura dezvoltarii”.

b. monitorizarea dinamicii problemei de solutionat/ a obiectivnlui de realizat. Paralel cu monitorizarea
implementirii planului de actiune este nevoie de o monitorizare continua a dinamicii
problemei de solutionat. Sirdcia scade/ creste/ stationeazd ? Nu numai implementarea
strategiei determina dinamica respectivei probleme sociale, ci §i interventia altor factori. Este
deci necesard o monitorizare 7n sine a dinamicii problemei, cautandu-se sa se identifice atat
contributia strategiei/planului, cit si interventia altor factori.

Faza a saptea: evaluarea. Monitorizarea poate asigura implementarea cu succes a planului, dar
nu neapdrat realizarea obiectivului global propus. Aceasta depinde nu numai de aplicarea
consecventa a planului — asigurati de monitorizaea executdrii planului -, ci si de calitatea
strategiei/ planului. Riscul monitorizdrii este de a crea o rigiditate a actiunii, o deschidere
insuficientd pentru critica optiunii strategice/ planului.

Conceptul de evaluare deschide un alt tip de analizi: raportatrea strategiei/ planului la solutionarea
problemei/ realizarea obiectivului propus, eficacitatea globald a actiunii sociale. Evaluarea impune
identificarea factorilor responsabili de eventualul esec sau de eficacitatea scazutd a fortului.
Evaluarea trebuie ficutd in toate fazele, dar intr-un mod specific. Cauza eficientei scizute poate
consta in deficiente din oricare fazd parcursa a procesului: poate planul nu a fost suficient sau
corect implementat (monitorizarea executarii planului); sau poate planul a fost defectuos
conceput; implementarea straegiei intr-un plan a fost corectd, dar strategia insasi nu a fost o
alegere bund; sau stabilirea prioritatilor nu a fost corecta; sau problema de solutionat a fost prost
formualta sau a fost pur si simplu o falsi problemai; in fine, poate intregul proces a fost corect
elaborat, dar factori adversi neprevazuti au intervenit. Evaluarea la sfarsitul unui ciclu, dar si
continua, pe parcurs, este esentiald pentru a se evita risipa efortului pe cii probate a fi insuficiente.

Faza a opta: feed-back si corectie. Procesul dezvoltirii sociale are, aga cum s-a mentionat mai
inainte, un caracter clic, cu reveniri in fazele anterioare pentru a include un mecanism de feed-
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back si corectie. Feedback-ul include activititi de transmitere catre partile implicate a concluziilor,
recomandarilor si lectiilor invitate din activititile de monitorizare $i evaluare.

Zece principii ale dezvoltarii sociale

Pe langd conceprea corecti a fazelor procesului de dezvoltare planificatd, este important a fi luate
in considerare o serie de principii care asigura eficienta intregului program.

Conceptul de democratie este, de cateva secole, elementul cheie al guvernarii moderne. Societatea
modernd nu este produsul autoritatii, ci al colectivititii insisi, prin mecanismele democratiei.
Din anii 60, aria democratiei sufera o lirgire substantiald, adoptand conceptul de parteneriat.
Guvernarea se realizeazd nu numai de citre ,,reprezentantii alesi”, ci tot mai mult prin participarea
intregii colectivititi, in intreaga sa diversitate: grupurile sociale interesate, institutiile si organizatiile
care o compun. Conceptul frecvent utilizat de parteneriat public/ privat se referd tocmai la acest
proces de largire a guvernarii prin incorporarea colectivititii in intreaga sa varietate. Parteneriatul
se referd deci la coordonarea de citre institutiile guvernarii, alese de citre colectivitatea insasi, a
procesului de participare a grupurilor de interese, a organizatiilor economice si non-economice, a
comunitatilor locale, a beneficiarilor la intregul proces, de la decizie, la executie si evaluare.
Autoritatile publice reprezinta centrul de initiere si coordonare a parteneraitului.

Parteneriatul se realizeaza printr-un amplu proces de dialog social.

Actiunile colective, realizate in numele §i/ sau in interesul colectivititii, trebuie sd fie inalt vizibile
pentru toti cei interesati. Transparenta, vizibilitatea este o preconditie a democratiei. ,,Secretomania”,
»ascunderea” reprezinti patologii ale functiondrii actului nu numai exercitat in numele, dar si in
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interesul colectivititii. Ea are functii fundamentale in toate ipostazele actiunii colective: (a) In
contextul repregentativitatii: actiunea ficuta ,jin numele” colectivitatii exprima efectiv interesele
colectivititii sau ascunde un joc de interese particulare ? (b) In contextul eficientei: este strategia
promovati suficient de eficace ? sunt resursele eficient utilizate? (c) In contextul deschiderii la
antoperfectionare: actiunea este deschisia fata de sine si fata de public la autoperfectionare; lipsa
transparentei este simptomul ,,inchiderii”, refuzului acceptarii criticii continue a procedurilor sale.

Mai ales in cazul institutiilor publice transparenta procesului decizional si legislativ, dar si al
functiondrii sale este regula fundamentald a democratiei reprezentative. Vizibilitate este conditia
de bazi al dialogului cu colectivitatea pe cate o reprezintd si/ sau pe care o afecteazi.

Coerenta este conditia mentinerii identitatii functionale, a regulilor tehnice de proiectare a
activititii si a conformitatii cu prevederile cadrului legal, politic, dar si moral. Coerenta interna a
componentele sistemului, dar si externa, in armonie cu ceilalti actori sociali, $i si in special cu
beneficiarii.

Suprematia interesului public este conditia fundamentala a unei societiti coezive si eficiente. Acest
principiu este In mod special esential In functionarea corecta a sistemului politic si al guvernarii.
Doctrina ,,morala nu are ce cduta in politici” mascheazd suprematia intereselor inguste de partid,
a jocurilor politicianiste de grup si nu poate functiona decat in climatul lipsei de transparenta.

Nu doar institutiile publice, dar si toti actorii sociali non-publici, ,,civili” trebuie sa-si asume o
responsabilitate sociala, ca o conditie a unei democratii profunde i a unei societati coezive. O
societate functioneazd bine dacd totl actorii componenti isi asuma o responsabilitate fatd de
intreaga colectivitate, dar si fatd de grupurile care o compun; mai general, pentru intreaga
umanitate, pentru generatia prezenta, dar si pentru generatiile viitoare.
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In toate strategiile de dezvoltare social-economica, mobilizarea resurselor comunitare reprezinti o
componenti cheie. Resursele sub forma de oportunitati si de capacititi devin cruciale in procesul
de dezvoltare sociald. Filozofia ,suprematiei bugetului” este strategia slabei eficiente. Este
necesara identificarea si mobilizarea tuturor resurselor existente In intreaga comunitate.
Democratia nu se reduce doar la participarea la decizie si control. Ea include si contributia la
mobilizarea resurselor si la realizarea actiunilor colective.

Nu este suficient sa ai bune intentii si nici sa acorzi bani. Problema tot mai presanti este: cat de
eficient utilizezi resursele existente. Suntem tot mai socati de imensele pierderi in functionarea
programelor sociale. Promovarea mecanismelor de testare a eficientei programelor, in toate fazele
desfisurarii acestora, este cheia bunei functiondri. O noud culturd a gestionarii eficiente a
resurselor este vitald in acest domeniu, cu atat mai mult cu cat resursele devin mai limitate prin
largirea rapida a ariei de responsabilitate..

Sustenabilitatea devine un criteriu de evaluare tot mai important al tuturor strategiilor/
programelor. Ea are doud componente: o sustenabilitate economicd — sursele economice ale unei
strategii vor f1 asigurate pe tot parcursul promovarii strategiei — si o sustenabilitate sociald — aplicarea
strategiei va fi sustinutd de actorii sociali, iar nu blocata de dinamica globald a contextului social.

Un program de dezvoltare sociald, la randul sau, trebuie sd aibd un efect global pozitiv, si
contribuie la cresterea coeziunii sociale, sa absoarbd saricia si excluziunea sociald. Programele
social-economice trebuie si fie sensibile la eventualele costuri sociale implicate. Si contribuie
global la cresterea calitatii vietii colective.
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Un proiect de dezvoltare sociald are ca efect nu numai rezolvarea unei probleme/ realizarea unui
obiectiv. El contribuie totodatd la consolidarea capacitatii individuale si colective de dezvoltare
proiectatd. Efectul de investitie umana si colectiva trebuie explicit considerat.
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1.

problemelor

Identificarea gi diagnoza

De reguld activititile sociale sunt orientate spre
rezolvarea problemelor cu care comunitatea se
confrunti. Dezvoltarea sociald reprezintd
activitai  de  solutionare  progresivi  a
problemelor sociale.

Ce este o problema sociala ?

O problemd sociald reprezintd fie un proces
social care afecteaza advers colectivitatea, fie
o oportunitate de dezvoltare care trebuie
fructificatd. Explozia sdrdciei sau aparitia
traficului de fiinte umane sunt procese sociale
negative. Restructurarea social-economicd si
democratizarea sunt oportunitati oferite de
colapsul  sistemului  socialist care trebuie
fructificate.

Fazele proiectarii dezvoltarii sociale

Diagnoza Elaborarea
problemei  obicctivelor de
dezvoltare
Identificarea Identificarea

problemei solutiilor

alternative

Elaborarea
strategiei

Capacitatea

S institutiei

Elaborarea
planului de
actiune
Implementarea

Monitotizarea &
Evaluarea

Pentru ca o problema sociald este conectata cu actiunea, atitudinea colectivitatii fata de aceasta
este cruciald In dinamica sociald. Din punctul de vedere al atitudinii colectivitatii, o problema

sociald poate fi:
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Problema potentiald — nu este identificatd de cdtre colectivitate ca o problemd sociald, dar in
anumite conditii, ea poate fi asumata de cdtre comunitate ca problema. Poluarea a fost o perioada
lungd reald, dar nu constientizatd si asumata ca problema social.

Problema asumata — este identificatd ca o problemia sociald si, prin aceasta, asumatd ca o
preocupare de citre colectivitate. Identificarea si asumarea problemei este prima forma a
constientizdrii colective a unei probleme sociale. In tunctie de modul de asumare, o problema
poate avea trei stari distincte:

Problema latenta — o problemd considerati de citre colectivitate ca problema sociala,
asociatd cu ingrijorare, dar fard a se intreprinde ceva in legiturd cu ea. Latenta este prima
formi de constientizare a problemei. Nu orice problem genereazi neapirat o actiune. In
lipsa mijloacelor de a-i face fata, colectivitatea poate avea o atitudine pasivi, de resemnare
in fata ei. Adesea criza problemelor explozive a fost continuata de criza solutiilor. In
vechea paradigma, in situatii de crizd, raspunsul institutiilor pune accentul fie pe
opresiunea prin fortd a proceselor negative, problema acumulandu-se. Riscul exploziei
creste. O reactie defensiva in fata incapacitatii solutionarii problemelor este represiunea
nemultumirilor colective, efectul fiind adesea exploziilor sociale. In multe cazuri,
dezamigite de esecul eforturilor depuse, colectivitatile se resemneaza si traiasca cu
problemele nerezolvate.

Problema manifesta — o problemd considerata de colectivitate ca fiind importanta,
pentru solutionrea cdreia este necesar si se actioneze. Fatd de respectiva problema se
dezvolta o atitudine activd. Schimbarea de atitudine fati de o problema poate fi produsa
de doi fagtorl: (a) Cre§terea presiunii problemei prin conseqngele ei (b) Aparitia de
oportunitati de solutionare a problemei: resurse, capacitate colectiva.

Problema centrala — colectivitatea considera respectiva problema ca cea mai importanta,
acordindu-i o prioritate absoluti. Spre solutionarea ei se concentreazi eforturile/ resursele
disponibile.
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Lista de probleme sociale identificate alcituieste agenda publica. La constituirea agendei publice
contribuie sistemul politic (parlamentul, guvernul, partidele politice), institutiile publice (nationale
si locale), cetatenii, organizatiile si asociatiile civice, institutele de cercetare, universititile si, nu in
ultimul rand, mass media.

Atat definirea problemelor, cat si perceptia asupra gravitatii, urgentei, si priorititilor lor difera de
la o categorie sociald la alta. in timp ce tinerii sunt preocupati de gisirea unui loc de munci,
pensionarii sunt preocupati de problema medicamentelor. Asadar, diferite segmente sociale vor
propune teme i prioritati diferite pe agenda publica. Problemele sociale diferd si in functie de
tipul colectivitatii, de regiune, de judet, de localitate, de cartier. Nevoile populatiei dintr-o comuna
diferd sensibil de cele ale populatiei dintr-un oras monoindustrial, precum si fatd de cele ale
locuitorilor marilor orase. Nevoile populatiei dintr-o zona inundabild vor fi diferite de cele ale
locuitorilor dintr-o zoni secetoasi. De asemenea, fluidizarea traficului este considerati o
problema majora in Bucuresti, fiind o prioritate pe agenda publicd, in timp ce in orasele mai mici
sau in comune, problema transportului, iar nu a traficului poate fi mai importanta.

Institutiile au propriile lor agend: guvernul, ministerele, agentiile, partidele politice, autoritatile
publice locale. Dialogul si confruntarea politicd reprezintd in mare masurd promovarea agendelor
politice ale actorilor sociali.

Exista si false probleme, utilizate ca instrumente de luptd politicd i manipulare. Lansarea
problemelor false induce confuzie in constiinta colectiva si poate masca adevaratele probleme.

Existd grade de adecvare a constientizarii la nivel colectiv a problemelor sociale. Sunt doud tipuri
de probleme sociale: probleme stare si probleme cauzd. Problemele stare — cataclisme, razboi, conflicte,
ciderea economiei, epidemii, conflicte sociale — sunt de reguld constientizate adecvat, desi nu sunt
toate vizibile pentru colectivitate (spre exemplu, anumite tipuri de poluare). Problemele cauza —
factorii care produc starea — nu sunt neapdrat clare pentru constiinta colectiva, pentru cd implica
procese cognitive complexe. Din acest motiv, colectivititile sunt expuse riscului de a formula
probleme cauzi care au atat rol de manipulare $i deturnare a atentiei de la cauzele reale, cat si rol
de absorbtie a incertitudinii din jurul unor profunde frustriri §i temeri colective.
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Diagnoza problemelor sociale

22

Pentru a actiona eficient este necesard o diagnoza adecvata a problemelor Diagnoza unei
probleme sociale presupune urmatoarele operatii:

M

)

©))

“)

Estimarea
dimensiunii
(amplorii)
problemei

Identificarea
cauzelor

Identificarea
efectelor

Stabilirea
prioritatilor
b

Exemplu: cati copii sunt abandonati de familiile naturale, cati
sdraci sunt, cate persoane cu un anumit tip de handicap etc.

Statistica sociala cuprinde o largd varietate de zndicatori sociali-
economici §i demografici care permit estimarea dimensiunilor unei
probleme sociale, a dinamicii acesteia, a factorilor determinanti,
precum si a efectelor.

A actiona asupra unei probleme inseamna in primul rand a actiona
asupra factorilor care genereaza respectiva problema, deci asupra
cauzelor.

Estimarea efectelor negative si pozitive, identificarea efectelor
neagteptate. Estimarea efectelor reprezinti baza motivarii actiunii
colective.

Gravitatea unei probleme/ avantajele fructificirii unei oportunititi
stau la baza stabilirii prioritatilor.

Prioritatea. Nu toate problemele cu care ne confruntam pot fi
abordate la un moment dat. Resursele de care dispunem —
economice, efort uman si colectiv — sunt mereu limitate. Ele nu
pot fi distribuite egal tuturor problemelor pe care le asumam, ci
diferentiat, in functie de gravitate/urgenta/importanta acordati.

Prioritizarea reprezinta un proces crucial in proiectarea unui



proces de dezvoltare. De corectitudinea sa depinde eficienta
globali a actiunii.

(5) Prognoza O prognoza corectd a agravirii unei probleme poate genera actiuni
dinamicii de prevenire. Prognoza reprezinta totodatd un factor important in
problemei stabilirea prioritatilor.

Dinamica unei probleme depinde de actiunea sociald asupra ei, dar
si de interventia altor factori. Dinamica siriciei este determinata
de politicile anti-saricie, dar si de dezvoltarea globald a economiei.
Chiar daca nu se intreprinde nimic, siricia va fi absorbita partial
de cresterea economicd. Dar este important de stiut in ce masura
cresterea economicd reduce siricia; care sunt segmentele sociale a
caror sirdcie nu este afectatd semnificativ de cresterea economica.

(6) Atitudinea In ce masurd in perceptia colectiva problema este potentiald sau
colectivitatii asumatd (latentd, manifesti sau centrald). Opiniile cetitenilor

privind problemele sociale, diferentiate pe segmente sociale, sunt
importante pentru ca influenteaza agendele politicie, care stabilesc
priorititile la nivel national/local.

Fiecare problema sociald tinde si fie asociatd cu un set propriu de indicatori. Sunt indicatori
privitori la amploarea unei probleme, variatia ei in ,harta sociali”, factorii care o produc/
influenteazd, efectele ei, actiunile orientate spre solutionarea ei, efeficienta acestora. Sunt
importante si indicatori ai constiintei colective a problemelor sociale, a atitudinilor fatd de ele si
de priorittile asociate. Informatiile despre constiinta colectivai a problemelro sociale sunt culese
prin metode diverse, de la dialog cu beneficiarii, partenerii sau publicul, interviuri, focus-grupuri,
sondaje de opinie, analize de continut (presa, discurs politic). Un numir mare de institutii culeg
astfel de date, printre care institutele de cercetare, organizatiile neguvernamentale, ministerele si
agentiile, sindicatele, mass media etc. Pentru identificarea informatiilor relevante, colectarea,
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procesarea si gestionarea acestora, orice institutie ar trebui si dezvolte mecanisme si proceduri
specifice. Eficienta unei institutii depinde de nivelul si calitatea informatiile de care dispune, dar
mai ales de capacitatea de a procesa inteligent datele existente.

Surse de date privind problemele sociale

o Institutiile In aceasti categorie sunt cuprinse institutile publice furnizoare de date
; (Institutul National de Statisticd, in primul rand), institutiile administrative
asoclate, organismele internationale, institutiile furnizoare de date pe bazi de
protocol. Institutiile care detin mecanisme de clasificare, centralizare si
gestionare a acestor informatii pot furniza o imagine coerentd si integrati
° asupra problemelor existente, cat si asupra stadiilor de rezolvare a acestora.

e Institutiile de Institutele de cercetare, universititile cu centrele lor, au ca unul dintre
’ obiectivele lor producerea de idnicatori. Este cazul, iIn mod special al
institutiilor de cercetare sociald; sociologia in primul rand.

Institutiile de sondare a opniei paublice.

specializate si
institutiile de
cercetare

cercetare

e Organizatiile ONQ—urﬂe, sindicate}e si Fliversele .asociagii.degin date sintetizate., or'ganiz'ate si
focalizate pe domenii de interes bine specificate, care pot oferi o imagine in
profunzime asupra unor problematici sociale concrete, precum si informatii
detaliate despre centralitatea si urgenta acestora.

societégii civile

e Agendele Agendele nationale si internationale (spre exemplu, Agenda 21, Obiectivele
de Dezvoltare ale Mileniului etc.) se constituie atit in surse de informatii cu
privire la problemele sociale, cat si de formulare si stabilire a unor prioritati.
Informatiile din aceastd categorie au un caracter de adecvare §i calibrare la
strategiile nationale si internationale de dezvoltare.

globale

e Mass-media Mass—.medm. joacd un rol important atat in ceea ce priveste receptarea si
sintetizarea informatiilor provenite din mediul social/comunitar, cit si in ceea
ce priveste formulatea problemelor si fixarea lor In constiinta colectivi.

o Institutia (1) Un rol cent.ral ig culegerea opiqiilor cetatenilor revine- existenge% unor

departamente, birouri, persoane special desemnate etc., destinate relatiilor cu

respectiva X i - GESHED o
publicul. De asemenea, se pot organiza forumuri de discutii sau actiuni de
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tipul ,,cutia cetdteanului”, ,,porti deschise”. Desi informatiile astfel obtinute
sunt slab structurate, ele pot oferi o bazi pentru identificarea unor teme de
maxim interes sau cu caracter urgent din perspectiva cetatenilor.

(2) Evaluiri si studii pe care le initiazd institutia in vederea identificarii si
analizei problemelor sociale existente, a estimarii potentialului de participare a

cetdtenilor in rezolvarea problemelor, precum si a evaludrii diverselor tipuri
de solutii.
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Institutiile i aria lor de responsabilitate

Prin arie de responsabilitate intelegem lista de probleme sociale asumate de catre respectiva
colectivitate/ institutie pentru a fi solutionate. Subdezvoltarea, limitarea severd a resurselor si a
capacitatilor de actiune se caracterizeaza prin faptul ca putine probleme sociale sunt asumate activ.
Multe probleme sunt mentinute in subconstienta (intr-o stare de potentialitate) sau, chiar
constientizate, sunt pasiv tolerate (stare de latenta). Cresterea resurselor si a capacitatilor face ca
tot mai multe probleme sociale sa fie asumate activ.

Institutiile publice capatd un rol distinct in promovarea dezvoltirii sociale. Traditional, institutiile
publice isi asuma, formal, o arie relativ limitata de probleme si, uneori, situatiile de criza, prin
aplicarea reglementirilor legale. Orientarea tot mai accentuata a institutilor publice spre
dezvoltarea de programe si proiecte a creat o mare flexibilitate. Aria de responsabilitate asumati a
institutiilor publice cunoaste o lirgire rapida. Ministerul Muncii, Familiei si Egalitatii de Sanse are
in aria sa de responsabilitate domeniul social al muncii §i protectie familiei si copilului. Scoala are
in responsabilitate nu numai instruirea tinerilor, dar, mai general, formarea si dezvoltarea
personalitdtii acestora, rezolvarea problemelor legate de scoald si copii/ tineri.

Prin aria potentiald de responsabilitate a unei institutii intelegem domeniul problematic care
intra legitim in sfera de actiune a respectivei institutii. Aria potentiala de responsabilitate este
deschisa, noi probleme putind fi asumate.

Asumarea responsabilitatilor este o arena de disputd sociala si politica. Partidele, asociatiile, mass-
media, populatia pot considera cd o institutie sau alta trebuie si-si asume anumite responsabilitati,
pe care nu si le asuma incd. Largirea ariei potentiale de responsabilitate a diferitelor institutii
reprezintd o temd de negociere in campul politic. Spre exemplu, cativa ani de la infiintare,
Departamentul pentru Protectia Copilului (DPC), aflat in subordinea Primului Ministru, si-a
definit aria de responsabilitate restransd la copiii institutionalizati. Aceastd definire formala se
regaseste in documentele Departamentului, in strategia de protectie a copilului etc. Diferiti actori
sociali i-au reprosat aceastd restrangere arbitrard. S-a considerat ca, prin pozitia sa in configuratia
guvernamentald, DPC ar trebui sd-si asume responsabilitatea pentru toate problemele copilului. O
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asemenea largire a ariei de responsabilitate s-a petrecut tarziu, dar a rimas in continuare
incompleta.

Aria de responsabilitate efectiva se referd la tipurile problemelor pe care o institutie si-o asuma
explicit. Este necesara distinctia intre aria de responsabilitate azribuiti formal $i cea asumatd practic.
Aria de responsabilitate atribuita formal este definita prin reglementirile legale (legi, hotarari de
guvern, ordine de ministru, programe politice adoptate de congresele partidelor, de parlament, de
guvern), in timp ce aria de responsabilitate asumatd practic este continutd in comportamentul
institutiilor, activitatile pe care le dezvoltd, atribuirea de resurse financiare si umane. Desi
atribuirea/ asumarea formald a unor responsabilitdti implicd obligativititi legale, politice, morale,
ele pot fi acoperite foarte inegal sau, uneori, chiar deloc prin activitatea practica. Sunt frecvente
situatiile in care responsabilitatile atribuite formal nu sunt prezente in activitatea efectiva a
institutiilor. Este important, de aceea, a identifica atat aria de responsabilitate atribuitd formal, cat
si modurile in care aceasta este asumata practic.

Nu este de asteptat ca o institutie, la un moment dat, si-si asume intreaga arie potentiala de
responsabilitate. Este un proces de evolutie in functie de diferiti factori: nevoi, presiuni, resurse,
capacitati. Orientarea spre dezvoltare rezidd in congtiinta ariei potentiale de responsabilitate si
stabilirea, de fiecare data, a prioritatilor.

Lirgirea ariei potentiale de responsabilitate a diferitelor institutii este un proces care depinde de
cativa factori: (a) schimbarile din sistemnl de valori al colectivitatii. Valoarea demnititii umane, in
conjunctie cu alte valori; in societatea actuald abuzul asupra copilului (in forme ca: exploatarea
economicd, abuzul sexual, maltratarea, neglijarea etc.) a devenit o problemad importanta si
introdusa in aria de responsabilitate a diferitelor institutii publice sau non-publice; (b) aparitia unor
cerinte functionale ale societdfii. Integrarea pe piata muncii a tinerilor a devenit o problema la nivel
european. Asumarea acestel responsabilitati a luat forma cerintei sistemului de invdtimant ca toate
ciclurile sa se termine cu o formare profesionald (un indicator al incluziunii sociale); (c) schimbari in
sistemnl de prioritati. Din diferite motive, o problema intrd in zona priorititilor si ea este formal
asumatd; (d) cresterea capacitatilor institutiilor de a-si largi sfera de responsabilitate; (€) aparitia de resurse
suplimentare, care declanseazd posibilitatea/ presiunea de asumare a noi responsabilititi.

27



Orientarea tot mai accentuatd a societatii actuale spre dezvoltare este caracterizata si prin lirgirea
ariei de responsabilitate asumatd. Asumarea de noi responsabilititi se realizeazd atit prin
constituirea de noi institutii publice, dar mai mai mult prin largirea ariei de responsabilitate a
institutiilor publice existente. Acestea devin actori activi, sporindu-si contributia la procesul global
de dezvoltare sociala.

Contributia unei institutii la dezvoltarea globald a societatii in care functioneazi se plaseazd pe
doud directii: cresterea eficientei cu care ea solutioneaza problemele pe care si le-a asumat/care i-
au fost atribuite si prin ldrgirea continua a ariei sale de responsabilitate asumata.
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Pagii de urmat in institutia dumneavoastra
Identificarea si diagnoza problemelor sociale

\/

Cunoasteti agenda locald formulata la nivelul cetitenilor comunittii; problemele
formulate si modul in care sunt ele prioritizate de citre acestia?

\/

In ce masurd problemele sociale formulate la nivelul cetatenilor intra in aria de
responsabilitate a institutiei?

In ce madsurd institutia detine mecanisme si resurse (personal, spatii, resurse
financiare, plan de dezvoltare si monitorizare a acestel activitat) puse la dispozitia
relatiei cu cetatenii?

In ce madsurd institutia detine mecanisme si resurse (personal, spatii, resurse
financiare, plan de dezvoltare $i monitorizare a acestei activitati) pentru colectarea si
procesarea datelor?

Institutia, in mod sistematic, obtine $i/sau comunici date privind problemele sociale
de la/citre institutiile specializate relevante? Dar de la/citre organizatii ale societdtii
civile?

Datele culese de institutie sunt centralizate, clasificate si sistematizate?

In ce masuri institutia aloca resurse integrate (de timp, materiale, umane) pentru
analiza datelor? Se realizeaza sistematic si cu regularitate?

Au fost realizate/ actualizate in ultimii doi ani diagnoze ale principalelor probleme
sociale din aria de responsabilitate a institutiei?

Cat de eficient sunt utilizate aceste informatii si de citre cine?

Idee

Pe baza unui formular anonim, chestionati angajatii institutiei in ce mdsurd cred cd institutia
raspunde nevoilor reale ale cetatenilor si cereti idei de imbunatatire a situatiei.
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2. Stabilirea prioritatilor si adoptarea
obiectivelor de dezvoltare

Problemele sociale prezintd un grad ridicat de
complexitate si pot fi solutionate/ partial
rezolvate pe perioade, de cele mai multe ori,
nederminate. Unele probleme sociale sunt
abordate punctual, prin aplicarea reglementirilor.
Problemele sociale complexe (cum sunt saricia,
reducerea poludrii etc.) pot fi abordate doar
printr-un set de actiuni desfiasurate in timp:
programe/ proiecte de dezvoltare.

Problema sociald/ scop/ obiectiv

Problemele sociale asumate se convertesc in
scopuri, care se desfasoard pe eprioade de timp,
de reguld nedeterminate: combaterea/ eradicarea
sardciei, eliminarea delincventei, promovarea

Fazele proiectirii dezvoltarii sociale

Diagnoza  Elaborarea

problemel  obiectivelor de
dezvoltare

Identificarea

solutiilor

alternative

Identificarea
problemei

Cap acitateg Elaborarea

- institutiei strategiei

Corectie

Elaborarea
planului de
actiune
Implementarea

Monitorizarea &
Evaluarea

incluziunii sociale. Problema sociald pusi ca scop al actiunii colective (problema/scop) are o
complexitate ridicatd. Atingerea unui anumit scop se poate realiza pe o multitudine de cii. Aceste
componente ale unei problmeme/scop asupra cirora se poate actiona sunt obiectivele. Spre
exemplu, reducerea sirdciei se poate realiza prin crestere economicd, prin reducerea somajului
prin masuri active de creare de locuri de munci sau prin masuri de protectie sociald; dar §i prin
combaterea unor stiluri de viata care produs sirdcia (consumul de droguri, delincventa etc.); de

regul, printr-o combinatie a acestora..
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Concepte

e Viziune Proiectia imaginativa pe termen lur}g asgpra realitatii pe care institutia vrea si o modeleze:
cum va ardta peste 10 sau 20 de ani societatea sau grupul-tintd, in urma eforturilor depuse
de institutie. Stabileste directiile de actiune si priorititile fundamentale.

e Misiune Ratiunea pentru care existd institutia, raispunsul la intrebirile ,,de ce este nevoie de aceasta
institutie?” §i ,,cum poate sa contribuie institutia la punerea in practica a viziunii?”.

Obiectivele reprezintd conversiunea scopurilor in termenii de actiune stabilite pe perioade
delimitate si cu resurse acordate. In procesul de planificare a dezvoltirii sociale, scopurile sunt
instrumentele prospective cu cel mai ridicat nivel de generalitate, ,,reperul” cel mai general in
directia precizarii schimbarilor propuse: se referd la schimbari la nivelul intregii societiti sau al
unui segment larg al acesteia. Fixarea scopurilor este urmati de specificarea obiectivelor (si
uneori, sub-obiectivelor), tintelor si activitatilor.

Prin urmare, oricirui scop ii corespund o multitudine de obiective posibile la fel cum fiecdrui
obiectiv 1i pot corespunde tinte si activitati diferite.

Problemai sociali > Scop = Obiective > Tinte > Actiuni

Formularea scopurilor si obiectivelor dezvoltirii presupune enuntarea cat mai clard a schimbarii
care este doritd si propusd. Cu alte cuvinte, inseamnd formularea unui rdspuns la intrebarea: ,,ce
trebuie urmarit?” sau ,,atins?”.

3
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Scopurile si obiectivele au un caracter regulator pentru actiunile concrete, sunt concretizarea in
limbajul actiunii a problemelor de solutionat. Obiectivele stabilesc ce isi propune un actor social
sa realizeze intr-o perioadad de timp determinatd, de exemplu perioada unei guvernari.

Instrumentele procesului de proiectare a dezvoltarii

e Scop Varful
ierarhiei

e Obiective Subordonate
scopului

° i,[‘inte Subordonate
obiectivelor

e Activititi DBazaierarhiei
L]

(masuri)
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Tel foarte general, care indicd directia
sau schimbarea dorita.

Teluri intermediare, mai specifice,
sectoriale.

Teluri concrete, masurabile intr-un
orizont de timp delimitat.

Tel concret, direct observabil, pasii
concreti care trebuie pusi in practici.

Prea general pentru a fi masurat.

De preferat si aibd asociati
indicatori.
Sunt misurabile, reprezinti un

nivel precizat clar al unui indicator
intr-un orizont de timp delimitat,
nivel considerat ca dezirabil.

Obligatoriu au asociati indicatori.



Obiectivele de Dezvoltare ale Mileniului — Tinte pentru Romania pana in 2009/2015

SCOP
Obiectiv 1
Tinta 1:
Tinta 2:

Tinta 3:
Tinta 4:
Tinta 5:

Obiectiv 2
Tinta 6:

Tinta 7:
Obiectiv 3
Tinta 8:
Obiectiv 4
Tinta 9:
Tinta 10:
Tinta 11:
Obiectiv 5
Tinta 12:
Obiectiv 6
Tinta 13:
Tinta 14:
Tinta 15:
Obiectiv 7
Tinta 16:
Tinta 17:
Tinta 18:
Tinta 19:
Obiectiv 8

DEZVOLTAREA UMANA DURABILA

Reducerea sdriciei severe

Injumititirea deficitului de consum al populatiei sirace sever pand in 2009, in comparatie cu 2002, si
reducerea polarizitii sociale

Cresterea gradului de ocupare a tinerilor (15-24 ani)

Sustinerea producitorilor si procesatorilor agricoli

Reducerea semnificativi a incidentei taliei mici pentru varsti la copii, intre anii 2001 si 2015, mai ales
in mediul rural

Cresterea ratei de absolvire in invatimantul obligatoriu

Asigurarea ca, pina in anul 2012, copiii din mediul rural sa finalizeze ciclul complet de invitimant
primar si gimnazial, in proportie de cel putin 95%

Cresterea ratei alfabetizdrii populatiei rome

Promovarea egalititii intre sexe si afirmarea femeilor

Cresterea gradului de ocupare a femeilor

Reducerea mortalititii infantile

Injumatitirea, intre anii 2002 si 2015, a ratei mortalititii copiilor cu varsta intre 1 si 4 ani
Reducerea cu 40%, intre anii 2002 si 2015, a mortalitatii infantile

Eliminarea rujeolei pand in anul 2007

imbunétégitea sanatitii materne

Injumatatirea, intre anii 2001 si 2009, a ratei mortalitatii materne

Combatetea HIV/SIDA si a tuberculozei

Mentinerea incidentei HIV/SIDA in anul 2007 la nivelul celei din anul 2002

Stoparea cresterii, in anul 2005, si inceputul regresiei incidentei tuberculozei

Asigurarea accesului la medicamente esentiale, la preturi accesibile

Asigurarea durabilitdtii mediului

Cresterea gradului de impadurire, de la 27% la 35% din suprafata tirii, pand in anul 2040
Cresterea proportiei ariilor protejate, de la 2,56% din suprafata tarii in 1990, la 10% in 2015
Reducerea emisiilor de gaze cu efect de serd

Dublarea, pani in 2015, a procentului petsoanelor cate au acces la apad potabild

Dezvoltarea comunicatiilor si a societatii informationale
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Tinta 20: Dezvoltarea numarului de abonati la telefonia fixa intre anii 2001 si 2015
Tinta 21: Cresterea numadrului de calculatoare cu o ratd de cel putin 20% anual.

Scopurile si obiectivele generale bine formulate au urmatoarele caracteristici:

e Sunt relevante pentru colectivitatea de referintd (grup social, comunitate locald, regiune,
tard), propunand inovare sociald $i o imbunidtatire semnificativd a situatiei acesteia, care si
justifice canalizarea atentiei, eforturilor si resurselor de tot felul. Relevanta unui scop sau
obiectiv nu este insa constanta, ci variazd in timp in functie de oportunititile si pericolele
noi aparute in societate. Spre exemplu, obiectivul de aderare la U.E. a fost relevant pentru
Romania intre 1996 si 2000.

e Sunt formulate clar si fird echivoc.

e Nu reprezintd doar o ,listd de dorinte” (wishfull thinking).

Regula SMART de formulare a obiectivelor

Specific Precizeaza un singur rezultat asteptat

Misurabil Este masurabil (are asociati indicatori clari)

Realizabil (A#zinable) Este realist, tinand cont de resursele disponibile

Rezultat Este centrat pe rezultat, care se agteaptd sd aduci o ameliorare semnificativid
Timp Este clar limitat in timp; prin urmare, nu este ,,permanent”

Procesul de planificare strategica in vederea dezvoltarii sociale riscd sa rimana ,,doar pe hartie”
dacd ramane la stadiul de formulare a scopurilor si obiectivelor generale. Spre exemplu, incercati
sa cititi Obiectivele de Dezvoltare ale Mileniului de la pagina 31 doar la nivelul scopului si
obiectivelor generale. Scopul si obiectivele capatd un caracter regulator pentru actiunile concrete
ale institutiei doar dacd sunt operationalizate in tinte si activitati clar specificate.
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Criterii utile pentru formularea tintelor specifice

Pot fi misurate adecvat

e Sunt realiste, dar ambitioase

e Sunt semnificative, fac o diferenta
e Sunt usor de inteles

e Sunt asumate de institutie

Sunt formulate in termeni actionali, folosind verbe (spre

exemplu, injumitatirea, dublarea, stoparea, reducerea, cresterea

etc., vezi ODM, pag. 31)

Previd imbundtitirea cuantificabili a unei situatii bine
. > . 3

precizate (spre exemplu, vezi ODM, pag. 31)

Precizeazi o dati clard pani la care imbunatitirea va fi realizata

Sunt fezabile, adicd tintele pot fi realizate In conditiile date.
Fezabilitatea este demonstrabild, de exemplu, prin evidenta ci
altii, in conditii similare, au atins tinta respectiva.

Atingerea tintei respective duce la o imbundtitire semnificativd
Sunt formulate intr-o maniera intuitivi, pe intelesul tuturor

Actorii responsabili de implementare sunt implicati in etapa de
formulare a procesului de planificare.

Formularea scopului si obiectivelor este realizatd de citre decidentii politici. In ultimul
timp se pune un accent din ce in ce mai puternic pe rolul specialistilor si pe derularea unui proces
larg de consultare a tuturor actorilor sociali interesati. In cazul in care scopurile stabilite la nivelul
institutiei nu sunt percepute ca probleme la nivelul colectivitatii (spre exemplu, aprovizionarea cu
apa curentd in unele sate), atunci ele trebuie promovate pentru a fi asumate de colectivitate, prin
campanii de informare si actiuni de crestere a participirii comunitare.

Principalele surse de inspiratie in etapa de formulare a obiectivelor

e  Diagnoza problemelor sociale, care ar trebui finalizatd cu o serie de recomandari
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privind actiunile necesare.
e Modelele de succes fie ale institutiei in cauza, fie ale altor institutii.

e Agenda politicd internd, strategiile si programele de guvernare, care la rindul lor iau in
considerare o multitudine de alti factori enumerati in cadrul acestei clasificari.

e Agenda internationald, ca factor de decizie si de presiune.

e Ideologiile dominante la nivelul decidentilor implicati in procesul de formulare.
e Comunitatea stiintifica si specialistii

e  Opinia publicd

e Organizatiile neguvernamentale

e  Mass-media.

Principalii agenti si factori care influenteaza (si constituie surse de inspiratie in) formularea
si adoptarea scopurilor si obiectivelor sunt listati in tabelul de mai sus. Dintre toti acesti factori,
ideologiile, ca sisteme de valori si modele de actiune, coerente si stabile, impartasite de actorii
implicati, au un rol esential.

Sd ne imaginim o comuna in care, conform ideologiei dominante, siricia este produsd de
»lene”. Chiar dacd primarul si consiliul local ar face notd diferitd si ar considera ci persoanecle
sarace trebuie sustinute pentru a iesi din capcana saraciei, si chiar dacd in bugetul local ar exista
suficiente resurse pentru infiintarea unui serviciu comunitar, este putin probabil ca un asemenea
program se va concretiza. Similar, cu totii stim cazuri de primari si consilii locale care au decis
utilizarea fondurilor de asistentd sociald pentru iluminat public, spre exemplu, pe principiul ca in
acest mod banii sunt folositi in interesul tuturor cetitenilor si nu doar a celor dezavantajati. Aceste
exemple demonstreaza clar faptul cd, indiferent de toate celelalte conditii, inclusiv agendele
guvernamentale sau internationale, chiar in ciuda unor evidente empirice solide oferite de experti,
in final, scopurile si obiectivele depind de valorile si credintele agentilor parte din proces.
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Prioritdi/ prioritizare
Nici un sistem nu se poate ocupa de toate problemele cu care se confrunti. Distribuirea resurselor
limitate impune alegeri dificile:: stabilirea de prioritati. Resursele sunt concentrate pe unele

probleme; alte probleme sunt acoperite cu resurse ,,de intretinere”, departe de necesar; in fine, alte
probleme sunt trecute in latenta.

Prima operatie a asumarii problemelor sociale ale unui sistem este prioritizarea problemelor:
care este problema pe solutionarea cireia se centreaza cea mai mare parte a resurselor (problema
centrald), care sunt problemele cirora trebuie sa li se acorde de asemenea atentie, in diferite grade
(problemele asumate, manifeste); in fine care sunt trecute in latenta. Dinamica unei probleme
sociale este rezultatul unei prioritizari.

In practica societitilor/ institutiilor sunt utilizate mai multe tipuri de proceduri de prioritizare:

1. Utgenta. Sunt probleme ale unui sistem care au efecte destructive profunde. Interventia
aici devine o urgentd a sistemului, generand o prioritate. Se produce ceea ce se numeste
schimbare prin crize.

2. Identificarea variabilelor strategice — componente ale sistemului care au doud
caracteristici: (a) actiunea asupra lor produce schimbiri dezirabile in intregul sistem si (b)
sunt manipulabile, pot fi schimbate prin interventie. Prioritatea stabiliti pe baza
identificdrii variabilelor strategice sunt variabile ale dezvoltarii.

3. Relevanta problemelor pentru valorile fundamentale ale societitii: echitate,
incluziune sociald, coeziune sociald, prevenirea sariciei etc.

Procesul prioritizarii. Stabilirea priorititilor reprezintd un proces politic-social complex, care
implicd interactiunea dintre actori sociali diversi si poate avea la baza:

a. Analizele realizate de comunitatea stiintificd, un actor social important.
b. Personalititile politice §i specialistii din sistemul administratiei publice nationale si
locale.
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Agenda politica - sistem ierarhizat de priorititi adoptate de guvern, ministere,
autoritati publice locale, partide, exprimat in programe politice.

Opinia publica de care actorii politici trebuie sa tina seama. Sondajele de opinie
reprezintd un mecanism important de cristalizare a opiniei publice (membrii
colectivitatii capata constiinta colectiva) si de informare a actorilor politici.

Grupuri politice care promoveaza interese particulare (economice sau politice).
Asociatiile §i organizatiile care promoveaza interesele diferitelor segmente ale
comunitatii.

Agenda internationald. Agenda Uniunii Europene reprezinta un factor important
de stabilire a prioritatilor tirilor membre. Mai ales primii ani de tranzitie, actorii
occidentali (spre exemplu, FMI si Banca Mondiala, guvernele occidentale) au avut
o interventie importantd in stabilirea prioritatilor, a temelor importante la nivel
national.

Actiunile colective: grupuri sociale active, coaguliri de actiune colectivd, cum sunt
demonstratiile.

Exploziile sociale disruptive care pot genera urgente: revolte sau crestere
ingrijoritoare a unor fenomene negative precum criminalitatea, abandonul scolar,
abandonul copiilor.

Mecanismele democratice reprezinti garantia corectitudinii procesului de stabilire a prioritatilor.
Principiile parteneriatului $i transparentei sunt componente vitale care garanteazad democratizarea
intregului proces.

Distribuirea resurselor pe obiectivele subsumate unei probleme/ scop nu poate fi egald. De aceea,
si in alegerea obiectivelor intervine prioritizarea.

Aceste optiuni depind de amploarea vizati a schimbirii, de perivada avutd in vedere, dar si de
resursele umane si financiare de care dispune institutia. Alegerea unor cdi specifice de atingere a
scopului trebuie si fie fundamentatd pe evaluarea starii initiale: diagnoza problemei sociale si
evaluarea capacitatii institutionale. Pe de alta parte, in aceastd etapa sunt precizati indicatorii care
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vor masura obiectivele, tintele si activitatile, cu alte cuvinte este structurat in linii mari sistemul de
monitorizare si evaluare.

Operatiile necesare incluse in stabilitea prioritatilor
Diagnoza problemei
Stabilirea priorititilor: agenda politica
b
Stabilirea scopului

Identificarea obiectivelor

® convertirea problemei/ scop in obiective
® analiza raporturilor dintre obiectivele posibile: contradictie, compatibilitate, grad de generalitate
® analiza raporturilor dintre aceste obiective si altele urmadrite In prezent

® misura In care atingerea obiectivelor ar rezolva problema asumati

® prioritizarea obiectivelor

Determinarea urgentei interventiei

amploarea efectelor benefice asteptate
consecintele nedorite in cazul nepromovarii obiectivelor respective

perceptia partilor interesate cu privire la gradul de prioritate

°
°
® masura in care, fira contributia institutiei respective, obiectivele nu ar fi promovate
® din ce moment trebuie demarati implementarea obiectivelor respective

°

pand cand trebuie realizate obiectivele respective

® cstimarea costurilor realizarii obiectivelor propuse
Evaluatea capacitatii institutiei

® capacitatea organizationald: contributia asteptatd a institutiei, contributia asteptatd din partea altor
institutii; capacitatea de a face /obby pentru obiectivele promovate; nivelul de interventie preconizat
(national sau local, general sau sectorial).
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® resursele financiare disponibile pentru urmairirea obiectivului

® obstacolele pentru promovarea obiectivului
Evaluiri ex-ante ale sanselor de realizare a obiectivelor

Pasii de urmat in institutia dumneavoastra
Formularea scopurilor, obiectivelor generale si tintelor specifice de dezvoltare

N Care este misiunea institutiei?

\ Institutia a formulat o viziune? Pe ce orizont de timp?

v Sunt formulate scopuri clare?

V In ce relatie sunt scopurile institutiei cu problemele sociale formulate la nivelul

cetatenilor?

<

Sunt formulate obiectivele generale? Sunt acestea conforme regulii SMART?

A avut loc un proces de prioritizare? In ce a constat acesta? Care dintre elementele din
tabelul de la pagina 30 nu a fost utilizat in cadrul procesului de prioritizare?

P

Scopurile si obiectivele sunt operationalizate in tinte specifice si activitati masurabile?

Tintele specifice au asociati indicatori de performanta?

Sunt tintele specifice conforme criteriilor de la pagina 337

< |2 |2 | <

In ce masura au fost luate in considerare sursele de inspiratie de la pagina 342 Care a fost
cea mai importantd sursd? Care surse nu au fost utilizate si de ce?
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V Institutia a initiat procese consultative in vederea formulirii obiectivelor si tintelor?

Idee Pe baza unui formular anonim, chestionati angajatii institutiei in ce mésurd: (1) cunosc viziunea,
scopurile si obiectivele generale?; (2) acestea sunt ,,doar pe hartie”?; (3) contribuie acestea la o
imbunatatire semnificativa a situatiilor problematice de la nivelul colectivitatii sau grupurilor-tinta?
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3. Identificarea solutiilor alternativ
si alegerea strategiei

Ce este o strategie ?

.. Fazele procesului dezvoltirii sociale
Problemele complexe nu au solutii

simple.
Diagnoza  Elaborarea

SOll,H,iﬂC sunt de regulé aCtiVitit,j Complexe> problemei  obiectivelor de
sisteme de activitati, desasurate in timp. dezvoltare

Identificarea
solutiilor
alternative

Identificarea
problemei

La o problema complexi, solutia este o
str ategie. Capacitateg Elaborarea

Feed-back d 5 . B o
) institutiei Elaicolc
Corectie 5

Strategia este

e o directie de actiune,

Monitorizarea 8 Elaborarea
. Evaluarea planului de
e un mod de abordare a unei actiune

probleme Implementarea

e alegerea unei variabile strategice
asupra cdreia alegem sad actionam.

Variabila strategicd. Orice problema cu care ne confruntim este o parte a unui sistem
si este determinatd de o multime de componente ale sistemului din care face parte.

Variabila strategica este elementul sistemului care:

e actionand asupra ei difuzeaza schimbiri dezirabile in masa sistemului/ are
efectul cel mai bun asupra rezolvarii problemei
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e este posibil de actionat cu succes asupra sa.
Nu este o variabila strategica variabila care:
e nu are efecte importante asupra solutionarii problemei

e nu poate fi schimbati prin actiune asupra ei.

Strategia este deci o directie globald de actiune. Ea vizeaza solutionarea unei probleme sociale
majore la un moment dat, intr-un context social i institutional particular.

O strategie presupune o viziune globald si constituie o optiune pentru o anume solutie
structurald.

Strategia reprezintd un document-cadru de maxima importanti, ce are la baza principii generale
care orienteaza utilizarea resurselor umane, materiale si financiare in vederea implementarii unor
activititi menite sa duci la atingerea scopului de dezvoltare urmarit.

Rezultatele urmdrite la nivel programatic (scop, obiective) sunt prioritizate, asa incat orice
strategie precizeazd domenii/directii de actiune prioritare pentru activitatea unei institutii sau intr-
un anumit sector. Domeniile/ directiile de actiune constituie un cadru pentru atingerea
obiectivelor globale.

Strategia este un document e Problema sociala si diagnoza acesteia
distinct care sintetizeaza: o Viziunea
e Scopul

e Obiectivele generale
e Domeniile si directiile prioritare
e Principiile generale de actiune
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Strategia poate f1 globald, sectoriald sau punctuald. Strategiile (ca si planurile, programele, proiectele)
de dezvoltare pot viza global dezvoltarea, pot adresa dezvoltarea unui sector anume (spre
exemplu, industrie, energie, agriculturd, protectia mediului, educatie, sinitate etc.) sau se pot
concentra asupra unui aspect punctual.

Strategia poate fi mondiald, nationald, regionald, judeteand, locald sau adresatd unui component al
societdtii (sandtate, educatie...), san wunui segment de populatie (varstnici, romi...). Problemele
sociale generale (spre exemplu sardcia, coruptia sau traficul de fiinte umane) sunt adresate (sau ar
trebui adresate) la toate aceste niveluri. Spre deosebire, probleme punctuale specifice unei
comunitati locale sunt adresate doar la nivelul acestora.

Strategiile de actiune difera semnificativ in functie de #puly amploarea i nivelul problemelor carora li se
adreseaza. Strategiile care vizeazd probleme globale (spre exemplu, dezvoltarea durabila, siricia
etc.) la nivel international, european sau national sunt mult mai complexe decat strategiile privind
problemele unei comunitati particulare. Strategiile initiate la nivelul institutilor centrale (agentie
internationald, minister etc.), de obicei, au in vedere schimbiri fundamentale cu impact major,
care pot afecta un numar mare de persoane si comunitati, pe perioade lungi de timp. Spre
deosebire, strategiile institutiilor locale sunt fie adaptiri la conditiile locale specifice ale strategiilor
de la niveluri superioare, fie propun schimbdri cu impact relativ redus, limitate la un numar relativ
mic de persoane si/sau perioade relativ scurte de timp.

O singura solutie sau mai multe solutii alternative ?

Mult timp, istoria societitii a fost caracterizati de paradigma problemelor cu solutie nnica (C.Zamfir,
2004). Toate problemele au o singuri solutie, solutia corectd, buna, restul solutiilor formulate fiind
inadecvate, de respins. Herbert Simon, laureat al premiului Nobel pentru teoria sa a rationalitatii
limitate, a argumentat c4 in practica curentd tindem sd adoptdm prima solutie satisficitoare
pe care reusim s-o identificim. In consecinta, ignorim solutiile alternative,
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Este tipica perioada anilor *90 a tranzitiei in Romania. Sub presiunea nevoii de schimbare rapida,
reforma, ca mijloc de atingerea a obiectivului restructurdrii societitii, a fost caracterizata de
formularea primei solutii care s-a prefigurat a fi utilizabild. Graba tranzitiei a fost caracterizata de
lipsa de interes pentru investigarea alternativelor. Orice program de schimbare, fird o examinare a
adecvarii sale si cu atdit mai putin explorarea alternativelor, este declarat a fi Reforma.
Introducerea de manuale scolare alternative a fost consideratd a fi samburele reformei
invatamantului, ignorandu-se schimbdrile mai profunde de structura.

Relativ recent s-a deschis o noua perspectiva: paradigma problemelor cu solutii multiple. O problema are
mai multe solutii posibile (alternative), decidentul fiind in dificultate de a determina solutia cea
mai buna. Ideea de alternative este o temd noud.

Identificarea solugiilor alternative

Entuziasmul naiv pentru dezvoltarea de programe urmat foarte adesea de rezultate dezamagitoare,
dublat de cresterea rapidd a compacitatilor intelectuale si institutioanel, a impins inevitabil tema
alternativelor in centrul preocuparilor. O noud problemd a aparut: construirea alternativelor.
Construirea alternativelor este un proces de inovatie sociala.

Inovatia inseamna fie cautarea de solutii la problemele noi, fie, mult mai frecvent, ciutarea de soluzii
noi , mai bune decat cele practicate.

Cum se cauti solutii la problemele noi ?

e Traditional, la problemele noi se cauta solutiile in repertoriul oferit de experienta
anterioard, in traditie. Recursul la traditie ofera certitudine, dar blocheazi inovatia.

e _The best practices” este o metodd curent utilizatd in ultimul timp. Experimentele
intreprinse si incununate cu succes este o probd, destul de fragild si ea, a adecvarii lor.
Desigur, nu este nici o certitudine ci o practica de succes este ,,solutia cea mai buna”.
Metoda nu este, in ea insisi, creativi ci o tehnicd de preluare/ difuzare a inovatiilor.
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BOX

Replicarea bunelor practici se numdrd printre metodelee de explorare a alternativelor. Bunele
practici sunt identificate de obicei ca rezultat al evaludrii efectuate de cdtre institutii-
implementatoare. Sunt stabilite anumite criterii de bund practica ce corespund unor principii ale
programului, derivate din strategie; de exemplu: caracterul inovativ al proiectului, implicarea
comunitatii in luarea deciziilor, implicarea comunitatii in ducerea la bun sfarsit a proiectului,
parteneriatul, un numadr cat mai larg de beneficiari, sustenabilitatea, contributia la dezvoltarea
comunitatii etc. Proiectele ce indeplinesc toate criteriile stabilite sunt considerate cazuri de succes
sau de bund practica. Cazurile de succes sunt facute publice in scopul de a demonstra, pe de o
parte, buna functionare a programului si, pe de altd parte, pentru a permite difuziunea lor. (cf.
McNamara, 1998)

e Constructia de noi alternative presupune un set larg de noi cunostinte si abilitati. Ea
devine tot mai curentd in dezvoltarea proiectelor si programelor.

Identificarea alternativelor este adesea un complex proces de constructie a unei solutii-
strategii posibile, o investigare a posibilului actional. O constructie in posibil.

Pre-evaluarea alternativelor

Formularea de alternative pune in fata decidentului problema alegerii si pentru aceasta trebuie s
pre-evalueze alternativele: ierarhizarea solutiilor alternatie in functie de valoarea lor. Evaluarea
finala are ca obiect solutai adoptatd §i practicati. Ea beneficiaza de existenta performantelor
practicarii unei solutii. Este mult mai dificild evaluarea unor alternative doar zwaginate, care nu sunt
practicate. Este o evaluare Znainte de actiune, a unui posibil actional.

Pre-evaluarea alternativelor are in vedere intrebari ca:

¢ Duce sau nu la atingerea obiectivului global?
e Care sunt efectele laterale/ secundare, ,,colaterale” pozitive sau negative/ perverse?

46



e C(Care este costul implementarii: este el rezonabil si, mai ales, sustenabil din punctul de
vedere al resurselor ?

e Ar fiaceasta strategie sustenabild social ?

e In fine, din alternativele formulate, este alegerea cea mai buna ?

Pre-evaluarea solutiilor alternative se bazeaza pe o varietate de criterii (Caseta de la pag...): (1)
eficacitatea, (2) cost, (3) eficienta, (4) fezabilitatea (administrativa, politicd), (4) sustenabilitatea si

(5) echitatea.

Pre-evaluarea alternativelor trebuie sa aiba la baza criterii, cum sunt:

Costul

Eficacitate

Eﬁciengé

Fezabilitate

Echitate

Costurile asociate implementarii alternativei sunt raportate la resursele
financiare ale institutiei.

Eficacitatea (sau adecvarea) este masura
in care o activitate satisface o nevoie,
realizeazad un obiectiv sau indeplineste o
functie.

Eficienta este raportul dintre gradul de realizare a obiectivului propus
(eficacitate) si eforturile ficute (costul).

Eficacitate

Eficien;é =
Costuri

Fezabilitatea politici se referd la resursele si consecintele politice
implicate.

Fezabilitatea administrativi se refera la contextul legal, social si
administrativ existent, precum si la resursele umane, financiare, logistice
si de timp la dispozitia institutiei.

Echitatea este masura in care diferite grupuri sociale sunt tratate egal,
nediscriminatoriu §i nesubiectiv, prin aplicarea normelor si regulilor
existente.
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Stabilitatea obiectivului sutinut in fata posibilelor ,,disturbante”
Siguranta, probabilitatea ca alternativa sa opereze in conditiile date
Invulnerabilitatea la eventuale esecuri in procesul de implementare
Sustenabilitatea = Flexibilitatea, daci alternativa poate sa serveasci mai multor obiective
Comunicabilitatea, daca alternativa este usor de inteles de beneficiari
Simplitatea, daca alternativa este usor de implementat
Compatibilitatea, daci alternativa este compatibild cu reglementdrile
existente

Reversibilitatea, cat de greu va fi sd ne intoarcem la starea initiala daca
optiunea esueaza.

Alte criterii des
utilizate

Ce este o alegere rationala ?

In mod curent se consideri ci un proces de luare a deciziei este rational daci, pe baza unei analize
logice a cunostintelor relevante, se ajunge la solutia optimd (cea mai buna in conditiile date). in
realitatea insd, ludm decizii in conditile in care cunostintele relevante sunt insuficiente,
incertitudinile sunt ridicate. Deciziile noastre satisfac mai degraba criteriul satisficdtorulus, iar nu al
optimalitafii.. De cele mai multe ori, oamenii tind sd se opreasca la prima solutie satisfacitoare, fara
a examina solutiile alternative posibile si a alege pe aceasta baza.

Orice problema socialid are mai multe solutii alternative care pot fi:

»
»

e Nesatisfacitoare e Satisfacdtoare in diferite grade e Optime

Prima solutie satisficatoare (care ni se pare astfel) nu este neaparat, si de reguld nu este, cea mai
buna solutie.
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O alegere rationald nu este oprirea la prima solutie care pare buna, ci:
* identificarea si a altor solutii posibile — alternativele
* preevaluarea alternativelor

* alegerea solutiei care ni se pare cea mai bund dintre alternativele pe care am reusit sd
le identificim

Fara o planificare rationala si o pre-evaluare solida a solutiilor alternative, actiunile intentionate a
rezolva o problema azi creeaza doud, trei, o mie sau cine stie cate probleme maine. Pre-evaluarea
corectd a solutiilor alternative pentru o problema de azi inseamna a creste sensibil sansele de a o
rezolva durabil, limitand consecintele neasteptate din viitor.

Este posibil ca solutia cea mai bunid — solutia optima — si nu se afld in lista alternativelor
identificate.

Consecinta: alegerea unei solutii nu trebuie si incheie cautarea de alternative mai bune.

Avem adesea astfel de tendinge ?

. Tindem sd ludm prima solutie care ni se pare bund, fara sa
reflectim suficient asupra calititii ei $i a consecintelor.

Sub presiunea
problemelor si a limitarii resurselor, suntem tentati si alegem solutii care rezolva
imediat problemele, dar ulterior sunt sursa unor probleme mult mai grave. In aparenti
solutionam problemele, dar cu grevarea viitorului.

Odatid luata in graba o decizie, tindem sia fim
receptivi la informatiile care confirma opiniile noastre, ignorind sau respingem
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informatiile $i opiniile contrare: stil autoconfirmator.

Orientare conservatoare. BEste normal ca, pentru a nu oscila indefinit, si ,,aparam”
deciziile luate de dificultatile inevitabile. Este normal sa fim receptiv la cunostintele de
mentinere, dar este necesar si mentinem mereu o receptivitate secundard la
cunostintele de schimbare. Alternativele nu trebuie privite ca motivate de ostilitate, ci
sd le explorim continuu pregitindu-ne si adoptim schimbirile oportune.

Liste inevitabila schimbarea prin crize ¢ Atitudinea egecul este negat sau diminnat ca
importantd, duce la pastrarea unor optiuni pana crizele ne forteaza sa adoptam
schimbari.

Atribuirea succesulul i eseculul. Suntem tentatl si ne atribuim succesul (azribuire
intrinsecd: este ,,al meu” sau ,,din cauza mea”), iar esecul si-l atribuim extern (atrzbuire
exctrinsecd: este ,,din cauza altora” sau a ,,conditiilor ostile”).

Intoleranta la alternative. Tindem sa consideram invocarea alternativelor ca expresia
unor intentii ostile la adresa mea.: ,,eu stiu mai bine”, ,eu am dreptate, tu nu ai
dreptate”, ,,calea/ credinta mea este cea adeviratd”. TEST: opiniile diferite imi dau o
stare de nervozitate ?

> Toate acestea sunt efectele contraproductive ale adoptirii primer
solutii satisfacatoare

»Credinta intr-un adevar unic si in faptul ci esti posesorul siau este riadicina cea mai

adanca a intregului rau din lume.” (Max Born, 1969)

Decizie gi democratie
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Adoptarea unor decizii de importantd sociald majora este un proces cu o dubla natura:
cognitiva si sociald. Cognitiv: trebuie sa fie o decizie bund, bazata pe cunostinte si
informatii relevante care sa asigure calitatea ei. Social: sa aibd o contributie substantaild
la buna functioanre a societatii, la dezvoltarea sociald; sa combine, sigurand un echilibru
social, pluralitatea intereselor grupurilor sociale. Sustenabilitatea unei solutii nu se refera
numai la asigurarea durabila a resurselor, dar si sustinerea ei de catre colectivitate.

S-a probat in ultimele secole de istorie ca mecanismele democratice reprezintd metoda
cea mai buna de adoptarea deciziilor majore. Pentru a obgine suportul social §i a motiva
participarea, construirea si evaluarea alternativelor si adoptarea deciziei finale este de preferat a se
realiza prin intermediul unui proces participativ amplu.

Cognitiv, participarea sociali/ consultarea sporeste in procesul decizional cantitatea si calitatea
cunostintelor si informatiilor. Social, se asigurd un echilibru social si o sustenabilitate sociald. In
conditii de diversitate de opinii si de interese, mecanismele democratice asigura o legitimitate
solida.

Participarea/ consultarea trebuie inclusd in toate fazele procesului decizional: nu numai in faza
finala de adoptarea deciziilor, dar si in faza de identificare a alternativelor si pre-evluaea lor.

Pirtile interesate (stakebolders)
Democrtia se fundeaza pe acceptarea diversitatii de interese: parfile interesate

Prin pirtile interesate se intelege multimea de actori sociali (grupuri sociale, organizatii) care sunt
interesate in respectiva strategie. Pirtile interesate sunt afectate in mod diferit de actiunile
desfisurate in urmarirea unui obiectiv. De asemenea, aceste parti — organizatii sau grupuri - au
perspective diferite asupra problemelor si potentialului de actiune, si dispun de resurse (materiale,
financiare, logistice, informatii) diferite. De aceea, de obicei, pozitille pirtilor interesate sunt
diferite, uneori conflictuale. Prin urmare, formularea unor solutii alternative este adesea un
complex proces de dialog social si negociere.
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Concept

Organizatie guvernamentala, neguvernamentala, agenti
economici, grupuri sociale sau comunitdti care au o mizd in
luarea deciziei Intr-un sens sau altul, pentru cd sunt (potential)
interesate in sau afectate de promovarea si realizarea unui
obiectiv sau a unei solutii specifice.

e Pirti interesate
(stakeholder)

Solutiile au sanse de succes cu atat mai mari cu cat au la bazi un suport social mai mare.
Instrumentul vital in acest scop este analiza partilor interesate. Primul pas este identificarea
partilor interesate, care pune accentul pe organizatiile si grupurile sociale care:

e pot furniza suport social
e pot produce daune si deci reactii adverse, slabind autoritatea $i suportul politic sau
comunitar.

Analiza partilor interesate se centreazd pe doua elemente cheie. Primul element cheie este
interesul specific pe care il are fiecare parte interesatd cu privire la problema in cauza. Al doilea
element cheie este estimarea cantitatii si tipurilor de resurse pe care fiecare parte interesata le
poate mobiliza pentru a influenta (sprijini sau dduna) actiunile institutiei cu privire la problema in
cauzd. Analiza partilor interesate se realizeaza prin metode stiintifice, cum sunt sondajul de opinie,
focus grupuri, analiza de documente si date secundare, dar si prin discutii libere, precum si in baza
comunicarilor periodice inter-institutionale.

In construirea alternativelor este important si fie considerate, intr-un mod echilibrat, punctele de
vedere ale diverselor parti interesate relevante. Procesul decizional trebuie, s fie realizat, pe tot
parcusrul sdu, participativ si transparent. Alternativele considerate, rezultatele pre-evaludrii lor
si ratiunile alegerii trebuie ficute public.
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Concept

,Delegarea autorititii reprezintd inlocuirea deciziei luate
de grup sau colectivitate cu o decizie luatd de o persoand
sau de un organism specializat.” (Citilin Zamfir, 1990)

¢ Delegarea
autorité;ii

I Principalele caracteristici ale procesului de luare a deciziilor prin delegarea autoritatii

(1) Decidentul ciruia colectivitatea i s-a delegat autoritatea, spre exemplu institutia, tinde sa
controleze sever comunicatiile cu partile interesate.

Inainte de decizie: | Comunicatile intre decident si pirti interesate sunt
minimizate. Decidentul soliciti doar uncori pirtilor
interesate informatii pentru pregitirea deciziei.

L1

Decizia este luatd oarecum ,,in secret”. Pirtile interesate sunt
consultate rareori si/sau mai degrabd formal cu privire la
solutiile alternativele.

Ll

Comunicare intensd dinspre decident inspre parti interesate,

Luarea deciziei:

Dupa decizie:
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pentru a face decizia acceptatd §i rareori pentru a o evalua.
Informatiile care vin in contradictie cu solutia aleasi nu sunt
comunicate partilor interesate.

(2) Colectivitatea in numele cireia se ia decizia este caracterizatid de incredere (mai mare sau
mai micd) in decident (institutie) si in capacititile acestuia sau oricum are o atitudine pasiva
fatd de procesul de luare a deciziilor, pe principiul ca decizia ,,nu este de competenta
mea”, ,,nu este treaba mea”.

>

(3) Cel mai frecvent, delegarea autoritatii este acompaniatd de stabilirea unei distante sociale
intre decident (institutie) si membrii colectivitatii, care va fi sustinutd de acordarea unor
privilegii (putere, prestigiu, control etc.) decidentului.

Citalin Zamfir (1990)

Risc. Includerea in procesul decizional a tuturor partilor interesate se dovedeste a fi un proces
dificil. In conditiile unei diversitati de opinii, atitudini si interese este dificil a se realiza un consens.
Asumarea autorititii ete solutia cea mai simpld, dar cu costuri de care nu suntem suficient de
constienti. Procesul democratic presupune o noud culturi a dialogului social si negocierii.
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® Orice decizie luata prin colaborare sau consens are mai multe sanse de
a fi implementata cu rezultate pozitive.

® Orice decizie luatd In urma utilizarii unor mijloace de presiune sau de
coercitie tinde sd accentueze diferentele initiale de atitudine si duce la
tensiuni $i conflicte intre partile interesate, reducand sustenabilitatea.



Pagii de urmat in institutia dumneavoastra
Identificarea si pre-evaluarea solutiilor alternative

\/

Institutia formuleaza solutii alternative pentru variatele probleme incluse in aria sa
de responsabilitate?

\/

Care sunt principalele criterii utilizate de institutie pentru pre-evaluarea
alternativelor?

Sunt pre-evaluate alternativele posibile in mod sistematic?

Deciziile privind solutiile (activitati sau masuri) sunt luate pe baza unor procese
consultative?

Institutia are puse la punct mecanisme si proceduri specifice pentru organizarea
unor procese consultative in vederea realizarii de decizii colective?

Care sunt principalele parti interesate cu care institutia se consultd in mod
sistematic?

Idee

Pe baza unui formular anonim, chestionati angajatii institutiei In ce masura: (1) activitatile
institutiei reprezintd solutii rezultate in urma unui proces de pre-evaluare §i ierarhizare a
solutiilor alternative?; (2) care sunt principalele parti interesate care sunt in mod sistematic
consultate in vederea formulirii §i pre-evaludrii solutiilor alternative?; (3) reprezinti angajatii
institutiei o parte care in mod sistematic este neglijatd in cadrul procesului de formulare §i pre-
evaluare a solutiilor alternative?
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Pagii de urmat in institutia dumneavoastra
Alegerea strategiei de actiune

\/

Institutia a elaborat vreo strategie de actiune?

\/

Elaborarea strategiei s-a bazat pe alternative intre care s-a optat in urma unei pre-
evaludri?

Strategia este coordonata cu celelalte strategii relevante de la diferite niveluri?

<

Este strategia operationalizati intr-un plan de actiune/ de masuri/ de
implementare?

Este strategia implementatd, monitorizata §i revizuitd in mod sistematic?

Cum este diseminata strategia in cadrul institutiei?

Este strategia cunoscuta si asumata de angajatii institutiei?

Cum este diseminata strategia catre celelalte institutii si catre public?

< | 2| <& <& <

Este strategia cunoscuti la nivelul colectivitatii de referinta? Dar la nivelul altor
institutii?

Idee

Pe baza unui formular anonim, chestionati angajatii institutiei In ce masurd: (1) este
cunoscutd strategia de actiune in cauza?; (2) este strategia in cauzd adecvatd colectivititii de
referintd?; (3) este strategia cunoscutd la nivelul colectivitatii?; (4) cum ar trebui modificatd
strategia?

Vezi si Pagii de urmat pentru etapele anterioare ale ciror rezultate sunt utilizate in elaborarea strategiei.




acgiune

4. Elaborarea planului de

Strategia reprezintd o directie globala de
actiune, dar nu contine modalitatile concrete
si nici atribuirea de resurse necesare actiunii si
nici a responsabilititilor. Pentru a deveni
efectivd, strategia trebuie operationalizatd intr-
un plan actiune.

Planul de actiune reprezinta pasul intermediar
intre strategia care exprimd ,ce dorim si
realizam” i realitatea pe care dorim s-o
transformam, specificand in termeni concreti
calea, ,,cum ajungem sa obtinem ceea ce
dorim”. De aceea, o strategie care nu este
operationalizata intr-un plan de actiune
ramane la stadiul de ,declaratie de intentie”,
adica indicd ceea ce am dori sd se intample,
dar in vederea cdruia nu stim decat vag cum ar
trebui sd actionam.

Fazele procesului dezvoltirii sociale

Diagnoza  Elaborarea

problemei  obiectivelor de
dezvoltare

Identificarea

solutiilor

alternative

Identificarea
problemei

Capacitateq Elaborarea
Feed-back J & . B .
B institutiel strategiei
Corectie 5
Monitotizarea 8 Elaborarea
Evaluarea planului de
actiune

Implementarea

Operationalizarea unei strategii in plan de actiune permite calibrarea strategiei si, atunci cand este
nevoie, reanalizarea acesteia Inainte de a incepe faza de implementare. Obiectivele strategice
trebuie sd treacd ,,proba de foc” a elaborarii planul de actiune. Eventualele obiective nerealiste
ajung sa fie eliminate din lipsa de solutii adecvate la intrebarile concrete:

,»Cine realizeaza efectiv implementarear”,

- ,,in cat timp se poate realizar”,
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,»care sunt activitatile succesive necesare?”,
,,cu ce fonduri?”.

Destul de frecvent se practica o indistinctie dintre strategie si plan, fapt care genereaza efecte
negative importante. Orice plan trebuie sa fie fundat pe o strategie formulatd explicit. Existd
situatii in care planurile nu sunt bazate pe o strategie distincti. Nu poate exista insd paln fird o
strategie. Defectul este ca strategia este continutd tacit in plan. Presupozitiile strategice inglobate in
plan nu sunt formulate explicit §i supuse examinarii. Frecvent atunci cand presupozitiile strategice
sunot implicate tacit exprimi interese ale unor grupuri, evitandu-se punerea lor in discutie. De
exemplu, prima forma a Legii invagimantului superior pusa in discutie in 2007 a fost criticata si pentru
faptul cd ascunde interesul unei birocratii guvernamentale de a promova interese politice si de grup,
de repunere a universitatilor sub controlul ministerului, anuland in fapt autonomia universitara.

Formatul planului de acgiune

Nu existd un format standard de plan de actiune adecvat pentru operationalizarea unei strategii.
Important este ca elementele planului de actiune sa dea o imagine clard a etapelor de realizat, a
resurselor implicate si a responsabilititilor asumate pentru fiecare etapa in parte, pe termenele
intermediare de realizare. Spre ilustrare, sunt prezentate in continuare cateva exemple de planuri
de actiune ale unor strategii actuale, elaborate pentru administratia publicd din Romania (vezi si

pag. 31, Raportul asupra obiectivelor mileninlui trei, 2004).
Orice plan trebuie si contind 6 componentele:

1. Obiectivele programului: ce trebuie realizat. Strategia se fundeazd pe o conceptie
asupra sistemului pus pentru a fi schimbat/ dezvoltat. Strategia indicd ,,calea” de actiune,
variabilele strategice, asupra cirora actiunea putand duce la realizarea scopului global.
Variabilele strategice, selectate in cadrul strategiei, sunt convertite in obiective si tinte in cadrul
Planului de actiune. Obiectivele/ tintele specificate in plan trebuie si aibd, pe cit posibil, o
formulare nu generala, vagi, ci specificatd, continand indicatori de performanta si nivelul acestora
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de realizat. De exemplu: eliminarea completd a cazurilor de persoane fara identitate; reducerea
abandonului scolar la ciclul secundar la jumatate.

2. Actiunile: ce trebuie ficut pentru realizarea obiectivelor/ tintelor specificate in plan..

3. Atrebuirea responsabilititilor: cine trebuie si realizeze actiunile mentionate in plan.
Actorii planului sunt de regula institutiile implicate: ministere, agentii, deprtamente, persoanele din
sistem, In virtutea pozitiei institutioanle ocupate (secretarul de stat...., directorul general...)
autoritati publice locale. Actorii non-publici care pot fi deasemena antrenate in realizarea planului.
In cazul planurilor complexe, se pot indica doar obiectivele si responsabilitiitile, urmand ca cei
responsabili sa dezvolte seturi de actiuni, in sfera lor de autoritate, in vederea realizirii obiecitvelor
atribuite.

4. Termene: cdnd obiectivele/ tintele/ actiunile vor trebuie si fie realizate.

5. Resursele: cu ce diferitele actiuni previzute in plan vor putea fi facute. In primul rand
sunt necesare resursele financiare necesare. De reguld planurile contin un buget al siu.
Prevederea bugetului planului este importanta, altfel ,,sarcina facir resurse” predictibil va rimane
neindeplinita. Nu in toate planurile sunt previute bugete. Se presupune ci factorii responsabili
dispun de resursele necesare (resursele interne). Sau in bugetele ulterioare vor fi previzute. Pe linga
resursele financiare, un pla trebuie si contind si resursele umane (personalul disponibil, expertiza
existentd), institutiile care pot fi antrenate, cadrul legal pe care planul se poate baza. Un plan
guvernamental nu poate, de exemplu, contine sarcini date autorititilor publice locale pentru ci
guvernul nu are o asemenea autoritate. Consilille judetene saulocale pot fi antrenate in realizarea
planului, specificindu-e mijloacele disponibile de motivare.

6. Indicatori de performanta. Pentru cd planul de actiune constituie desfasuritorul care
structureaza actiunea efectiva, planul de actiune trebuie sa includa indicatori de perfomanta care
reprezintd baza pentru monitorizarea si evaluarea activitatilor implementate. In paralel, institutia
trebuie si stabileascd o structurd (departament, echipd etc.) responsabili de monitorizarea
permanentd a actiunilor, inca inainte de a demara procesul de implementare.
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Conditiile de indeplinit pentru realizarea cu succes a unui plan:

1. Un plan bun este conditionat de o strategie bund si clar formualta. Stratregia si planul
trebuie gandite ca nivele distincte. Strategia da directia de actiune, scopul global de realizat. Fari o
asemenea ghidare, planul va fi inevitabil confuz si slab streucturat. De calitatea strategiei depinde
calitatea planului.

Existd multe situatii in care se elaboreazd planuri fird vreo strategie care si le fundeze.
Intotdeauna ins3, optiuni strategice sunt implicate in orice plan. Riscul este ca strategia
neexplicitatd sa nu poatd fi cu usurintd detectata si evaluata. Consecintele perverse sunt greu
detectabile.

Practica curentd contine multe situatii de lansarea unor planuri bazate pe presupozitii strategie
insuficient examinate care se vor dovedi responsabilele esecurilor sau performantelor slabe.
Reforma este o strategie care fundeazi in proces de restructurare. Este cazul schimbarilor prin
lege. Sunt legi care schimbd structura unui sistem: legi de restructurare sau de reformi. Este
incorect $i neproductiv ca asemenea legi si nu fie precedate de o discutie prealabild pe optiunile
strategice pe care ele se fundeaza.

2. ingelegerea planului nu este, asa cum pare, o cerinta de la sine inteles. Pentru realizarea cu
succes a unui plan este absolu necesar ca toti actorii responsabili sa cunoacd temeinic strategia
care sta la baza planului — activitatea lor va putea sa fie mereu centrati pe realizarea optiunilor
strategice globale -, dar si actiunile celorlalti actori implicati pentru o mai buna cooperare.

a celorlalte strategii nationale si internationale relevante
3. Concordanta planului cu alte politici i planuri nationale si internationale.

4. Relevanta planului, in ansamblul sdu si a fiecirui component, pentru strategia pe
care se bazeazi. Fiecare element al planului de actiune trebuie evaluat din punct de vedere al
capacitatii de a ajuta sau frana implementarea efectiva a obiectivelor strategice..
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5. Sustenabilitatea financiara si sociald a planului. Sunt asigurate resursele, pe tot
parcusul desfasuririi sale ? Este planul sustinut de comunitate in ansamblul sau si de grupurile
relevante: pirtile interesate, beneficiarii, mediul academic, grupurile care ar pautea afectate advers?

Planul de actiune este un o Activititi
document distinct in care pentru e Responsabili
fiecare obiectiv si tintd intermediara
se stabilesc:

e Resursele necesare
e Termene de realizare
e Indicatori de performanta

Un obiectiv de maxima importantd, care exprima o nevoie majora a cetatenilor, nu trebuie totusi
neglijat, chiar dacd nu reusim operationalizarea corespunzitoare includerii acestuia in planul de
actiune. Solutia cea mai frecventa la astfel de situatii este mentionarea obiectivului respectiv si
tratarea acestuia in planul de actiune doar la un nivel formal: nu se dau termene, nu se alocd
fonduri si nici nu se elaboreaza indicatori de performanti. Corect in aceste cazuri este a se
delimita obiectivul pentru a fi tratat distinct, pe baza unei strategii $i plan de actiune extinse pe o
perioada suficient de lunga de timp, incat si permitd o abordare realista si fezabild. Spre exemplu,
exista un consens general cd dezvoltarea fondului de locuinte sociale reprezinti o nevoie
fundamentala si, ca atare, un obiectiv major al promovarii incluziunii sociale si reducerii saraciei.
In mod justificat, deci, obiectivul apare in Planul National Anti-Sérdcie si Promovare a Incluzinnii
Sociale (PNAinc). Cu toate acestea, un studiu CASPIS (2004) a ardtat cd obiectivul de crestere a
numarului de locuinte sociale nu a fost abordat in perioada 2002-2004 de nici una din institutiile
centrale cu responsabilitati in domeniu. Nici o analizd a situatiei (diagnoza a problemei), nici o
strategie si nici un plan de actiune elaborate la nivel central in vederea incluziunii sociale nu au
abordat problema locuintelor sociale si nici problema reducerii locuintelor ce oferd conditii de
locuit degradante. Motivul oferit de reprezentantii tuturor institutiilor a fost lipsa de fonduri
pentru actiuni de o asemenea amploare. Problema fundamentald a locuirii era recunoscuta asadar
doar la nivel declarativ, fara a fi programate pe termen lung activitati specifice si identificarea de
surse de finantare. Prin urmare, recunoastem oficial problema, dar nu facem nimic pentru a o
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solutiona pe motiv ca azi nu avem bani; insa, nici nu planificim pe termen lung actiuni care ar
putea ameliora situatia $i ar pregati terenul pentru cand economia va merge mai bine.

Pagii de urmat in institugia dumneavoastra
Elaborarea planului de actiune

N Institutia a elaborat vreun plan de actiune? Este acesta un document de sine statator?

\ Sunt operationalizate toate strategiile in planuri de actiune sau doar unele dintre acestea?
v Cum ati procedat cu strategiile pe care nu le-ati putut operationaliza?

~ A dus elaborarea planului de actiune la reanalizarea strategiei?

v Planul de actiune include identificarea si alocarea resurselor financiare?

V Planul de actiune include indicatori de performanti pentru fiecare activitate/méasura?

3 A fost stabiliti o structurd institutionald de monitorizare inainte de inceperea

implementarii?

Este planul de actiune implementat, monitorizat si revizuit in mod sistematic?

Cum este diseminat planul de actiune in cadrul institutiei?

Este planul de actiune cunoscut si asumat de angajatii institutiei?

Planul de actiune atribuie responsabilitati unor parti interesate din afara institutiei?

2| 2| 2] 2| <

Aveti acorduri (intelegeri, protocoale) explicite cu aceste parti interesate privind asumarea
responsabilititilor si alocarea resurselor necesare?

N Programele implementate de institutie au urmat un cadru logic (vezi pag. 57)?

Idee Pe baza unui formular anonim, chestionati angajatii institutiei in ce masuri: (1) este cunoscut planul de
actiune pentru implementarea obiectivelor de dezvoltare?; (2) este planul de actiune realist si fezabil?;
(3) sunt responsabilitatile atribuite asumate?; (4) cum ar trebui modificat planul de actiune?
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tru etapele anterioare ale ciror rezultate sunt utilizate in elaborarea planului de actiune.
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S.

Implementarea planului

Implementarea este faza de realizare efectiva a
strategiei/ planului de actiune. Prin procesul
de implementare se intelege desfisurarea
secventei de activitati prevazute in planul de
actiune, in conditiile stabilite de
responsabilititi si termene; resursele atribuite
sunt transformate in rezultate in vederea
atingerii scopurilor si obiectivelor formulate.

In ultimii ani, societatea romAneasci s-a
confruntat cu o experientd frustranti. S-au
elaborat si adoptat oficial o multitudine de
strategii si planuri de actiune. Insd, odata
elaborate §i adoptate multe dintre acestea au
fost ,uitate in sertare”. Agravarea unor
probleme probleme pot crea momente de
crizda. Criza mobilizeaza actorii sociali de a

Fazele procesului dezvoltarii sociale

Diagnoza Elaborarea
problemei obiectivelor de
dezvoltare

Identificarea
solutiilor
alternative

Identificarea
problemei

R Capacitatea Elaborarea
- institutiei strategiei

Corectie

Elaborarea
planului de
actiune
Implementarea

Monitorizarea &
Evaluarea

actiona. Prima faz4 a actiunii contine elaborarea si adoptarea de strategii si planuri, fapt care are ca
efect relaxarea pesiunii, poate scade motivatia de a aplica planul, problema putind rimane

nesolutionata.

Se poate aprecia cd pentru Romania faza de implementare a variatelor strategii si planuri este
obiectivul central. Institutiile romanesti trebuie sa invete si materializeze planurile de actiune,

inclsiv de a identifica si mobiliza resursele necesare.
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Resurse umane, materiale, financiare, institutionale sau de alt tip, necesare pentru a
desfdsura activititile.

O diagrami Gantt, o reprezentare graficd care stabileste momentul, durata si
succesiunea activititilor. Aceasta poate sa identifice §i repere pentru monitorizarea
progresului inregistrat in implementare §i responsabilititi pentru realizdri
intermediare.

Beneficiile furnizate grupurilor-finta sub forma unor schimbari sociale, fizice,
psihice, de potential, de comportament etc., ca urmare a implementdrii activitatilor
care duc la atingerea scopurilor si obiectivelor strategice. Acestea pot fi:

(a) schimbarile proiectate: de institutii, sisteme, procese sociale
(b) bunuri sau produse tangibile
(c) servicii sau produse economice intangibile

Implementarea necesita tehnici speciale (a) de mobilizare a resurselor financiare (publice §i non-
publice), umane, materiale si institutionale necesare si (b) de motivare a participarii diferitelor parti
interesate la implementare.

Simpla dorintd sau asumarea planurilor nu sunt suficiente. In cazul unor strategii/ planuri cu un
nivel ridicat de complexitate impune nevoia elaborarii unor planuri de implementare.

Planul de implementare contine:

1. metode de motivare a institutiilor si actorilor implicati de realiza activitatile
prevazute in plan

2. mobilizarea resurselor umane i financiare necesare, de reguld prin
suplimentarea celor previzute initial

3. constituirea institutiilor angrenate
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formarea competentei necesare

planificarea activitatilor

asigurarea coordonarii

identificarea obstacolelor si modalititi de depasire
identificarea riscurilor si prevenirea lor

mecanisme de control, motivare $i sanctionare

= ¥ ®© N o s

0. asigurarea suportului institutiilor implicate, a colectivitati, diversilor actori
sociali..

In cazul planurilor complexe, problema cea mai importantd este motivarea institutiilor
participante: prevederile planului trebuie interiorizate de citre institutiile participante , ceea ce
inseamnd asimilarea lor in planurile proprii, sub forma de obiective specifice.

b

Sunt multipli factori care pot bloca implementarea unui plan: deficitul de resurse, deficitul de
organizare sau de competenta, deficitul de resurse umane, confuzie institutionald, schimbari
politice care pot perturba intregul proces planificat, schimbari ale persoanelor responsabile,
defecte neprfevizute ale strategiei/ planului. in procesul de implementare pot apirea multe
contingente neprevazute (unele lucriri costa sau dureaza mai mult decat a fost estimat, capacitatea
anumitor parti interesate a fost supra- sau sub-evaluati etc.), dintre care unele pot duce la
revizuirea, uneori drasticd, a planului de actiune elaborat initial.

Un plan bun de actiune trebuie sa includa sau sa fie compaletat de un plan de implementare.

Programe si proiecte
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De multe ori, planurile complexe sunt implementate sub forma programelor si proiectelor.
Implementarea unui plan prin programe si proiecte devine o metodad tot mai raspanditd. Ea s-a
dovedit a fi o modlaitate eficientd de gestionare a realizarii unor obiective complexe. (vezi si pag.

Programul este un set de actiuni organizate pentru a realiza unul dintre obiectivele importante
incluse in planul de actiune. De reguld, strategia/ planul cuprinde de reguld mai multe programe.
Cateva exemple. Programul de acordarea de identitate legala a celor care nu o au. Programul de
reabilitarte a scolilor din zonele rurale. Programul de vaccinare a copiilor.

Programul acoperi, de obicei, un domeniu/ obiectiv prioritar si cuprinde o setie de proiecte.

Proiectele se refera la actiuni cu nivel de generalitate mai redus decat programele, au o sferd de
cuprindere mai micd, un grad de complexitate mai redus si un orizont de timp mai scurt. Un
program paote contine mai multe proiecte. Spre exemplu, in cadrul programului SAPARD sunt
finantate proiecte care vizeaza dezvoltarea rurald, incadrate in directii prioritare de interventie cum
sunt (1) imbunitatirea activititilor de prelucrare si comercializare a produselor agricole si de
pescuit; (2) dezvoltarea si imbunatitirea infrastructurii rurale; (3) dezvoltarea economiei rurale
(investitiii in companii cu profil agricol, diversificare economicd, infrastructurd); (4) dezvoltarea
resurselor umane (imbunatitirea activitatii profesionale, asistentd tehnica, inclusiv studii menite sd
sprijine pregatirea $i monitorizarea programului, campanii de informare si publicitate).

Proiectele pot reprezenta si modalitatea eficientd de antrenare a actorilor in realizarea
programului. Un program de dezvoltare a cercetarii stiintifice intr-un domeniu general poate fi
realizat prin licitarea de proiecte care sa fie realizate de diferite colective. Finantarea cercetarii
stiintifice unviersitare a fost introdusa in 1994 prin proiecte competitive.

Terminologia program. proiect masura este utilizatd onfuz in discursul institutional din tara noastra.
Un studiu CASPIS (2004) a pus in evidentd faptul cd institutiile guvernamentale utilizeazi mai degrabd aleatoriu
termenii de program, proiect si masurd. Spre exemplu, programele includ intre 2 si 324 proiecte, dar si unele
proiecte includ la rindul lor Intre 1 si 145 proiecte alte In unele cazuri chiar in cadrul aceluiasi minister,
departamente diferite ,,vorbesc” limbi diferite. Spre exemplu, termenul ,,masurd” ia intelesuri de la ,,program”
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la ,,obiectiv de investitie”.

Neomogenitatea terminologica face dificili comunicarea si coordonarea activitatii intre institutii.

Program social

Cadrul logic comun tuturor programelor

Programul social reprezinti un ansamblu planificat si coordonat de resurse (materiale, financiare,
umane, institutionale) si activitati alocate, respectiv desfasurate pentru o perioada determinata de timp
sau pand la atingerea unui obiectiv clar stabilit, in scopul satisfacerii unei/unui set de nevoi sociale, al
prevenitii sau rezolvirii unei/unui set de probleme sociale.

® Aria de acoperire este foarte largd de la

bunistarea fizici a cetatenilor la asigurarea
accesului la servicii, protejarea grupurilor
vulnerabile, furnizare de servicii variate sau

imputernicire §i participare politica si sociald.

® In practica internationald, se pot identifica

doud abordari majore:

(C))

(®)

Programele sunt instrumente de
implementare a politicilor nationale sau
comunitare in vederea rezolvirii unei
probleme sociale majore. Durata
programelor este lungi, uneori indefinit,
iar bugetul se poate modifica In timp in
functie de dinamica problemei sociale.

Programele au scopul de a facilita
demararea anumitor procese sau de a
demonstra modul in care o anumita
problemi poate fi adresatd. Durata,
bugetele si obiectivele sunt clar definite.
Spre exemplu, programele Comisiei

Cadrul logic comun tuturor programelor, indiferent de
naturi si domeniu, include ca elemente constitutive:

Obiectiv general (de dezvoltare, termen lung)
Obiectiv specific (operational, termen scurt)

Rezultate

Activititi (masuri sau operatiuni) prin intermediul cirora
resursele programului sunt transformate in rezultatele
planificate, de reguld intr-o perioadd de timp determinati.

Resurse (inputuri sau mijloace)

® [egituri, relatiile cauzale i interactiunile dintre
elementele constitutive, precum §i intre acestea i factorii
externi

® Factorii externi nu fac parte din elementele constitutive,
dar pot avea influenti asupra acestora. Includ situatii,
evenimente sau conditii exterioare programului care, in
eventualitatea producerii, vor afecta pozitiv sau negativ
realizarea programului. Se iau in calcul doar factorii
externi (a) in afara controlului echipei programului, (b) cu
probabilitate suficient de mare de producere, (c) cu
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Europene TEMPUS, PHARE si TACIS.

influentd semnificativi si (d) cu evolutie ce poate fi

monitorizata.

1. Termene clare de realizare a activitatilor

2. Responsabili clari pentru implementare (pentru
parteneriate se pot adduga itemi suplimentari)

3. Buget detaliat pe activitdti

1. Management de politicd publicd/program/proiect
e Stabilirea i revizuirea planurilor de actiune
e Initierea programului si identificarea elementelor
de monitorizare
e Supervizarea implementirii
e Identificarea de probleme in implementare si
replanificarea
2. Resurse umane pentru implementare
3. Contracte pentru servicii, lucrdri i echipamente
e Termeni de referinta
e  Procesul de contractare/subcontractare
(precalificare, listd scurts, licitatia, evaluarea
ofertelor, pregatire contract $i monitorizare)
1. Cine este responsabil pentru contractare?
Experienta
2. Proceduri de contractare?

4, Rezultate cuantificabile
5. Sistem de monitorizare
6. Sistem de evaluare

5. Managementul programului
e Cine este responsabil pentru management si
implementare? Experienta si calificare?
e Cum este administrat programul? Ce rapoarte
sunt furnizate?
e  Existd un manual de implementare?
e Ce personal este disponibil pentru
implementare?
e Ce personal este disponibil pentru
monitotizare §i evaluare?
6. Aspecte financiare ale implementarii
Serviciul administrativ/contabil (pregitirea tuturor
documentelor contabile)
e Cine este responsabil pentru managementul
financiar? Experientd si calificare?

e Existd proceduri/ un manual de management




3. Cine administreazi contractul? financiar?

4. Raportarea e  Existd contabilitate separatd pentru program?

Pregitirea de rapoarte tehnice sau financiare (lunare, e Persoani pentru aprobarea cheltuiclilor?

i i ? .
trimestriale, anuale etc.): o Audit?

Atribuirea responsabilitatilor gi a resurselor

Flanul de actiune stabilegte nivelul de implementare

Institutii care elaboreazi politici i le implementeazi singure

Institutii care elaboreazi politici si le implementeazd structurile descentralizate sau deconcertate

Institutii care elaboreazi politici si le implementeazi in patteneriat pe orizontald si/sau verticald

Institutii care elaboreazi politici si subcontracteazd implementarea

In cazul planurilor de actiune complexe, procesul de implementare antreneazi un numér mare de
comunitati, institutii, organizatii, grupuri sociale si persoane. Actiunile tuturor acestor parti
interesate necesitd un efort considerabil de coordonare si comunicare intre parti. Pentru a asigura
o buni coordonare, inca de la faza de elaborare a planului de actiune trebuie castigat suportul si
motivatd participarea activa a pirtilor interesate. Cheia sta in modul in care sunt atribuite
responsabilititile si cum sunt alocate resursele.

In cadrul planului de actiune, atribuirea responsabilititilor se poate realiza atat in interiorul, cat si
in exteriorul institutiei — cdtre structurile din teritoriu sau catre alte parti interesate. Atribuirea
responsabilititilor trebuie si tind cont de relatiile interinstitutionale existente de cooperare sau
conflict. Responsabilititile atribuite in exteriorul institutiei sunt ,,fictive” dacd structura/partea
interesatd In cauza nu si le asuma. Devine astfel evident beneficiul fundamentirii procesului de
planificare pe decizii colective obtinute prin consultarea partilor interesate.
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Atribuirea responsabilitatilor trebuie si fie acompaniata de o alocare justa a resurselor umane,
materiale, financiare si institutionale necesare implementarii efective a activititilor prevazute.

Principalele disfunctionalitati in formularea unui plan de actiune fezabil sunt esecurile de atribuire.
Sunt atribuite responsabilitati: (1) fard sa se aloce resursele necesare (financiare, umane,
institutionale etc.); (2) fard suport legislativ; (3) in conditiile unui deficit de autoritate; (4) in
absenta unui acord explicit prin care responsabilitatile respective si fie asumate.

Un exemplu de egec dat de atribuirea responsabilititii, dat nu i a resurselor

Ajutorul social a fost introdus in Romania in 1995. Responsabilititile de implementare au fost atribuite
autorititilor locale. Insa capacitatea autoritdtilor locale: (1) a variat puternic de la o localitate la alta si (2) in
majoritatea cazurilor, a fost extrem de redusd, dat fiind bugetul local insuficient. in anul 2000, esecul la
nivel de tard a devenit extrem de vizibil — cheltuielile cu ajutorul social reprezentau doar 6% din cele
corespunzdtoare primelor luni de implementare. In consecintd, incepand din 2002, Venitul Minim Garantat
(VMG) a inlocuit vechiul sistem. Tot autoritatilor locale le-a fost atribuita responsabilitatea implementarii
acestei mdsuri. Médsura a fost bugetati, dar din nou limitele bugetelor locale au generat anumite
disfunctionalititi. Dezbaterile curente privind modificarea legii 416/2001 au propus ca alternativi mutarea
acestei responsabilitdti la nivelul Directiilor Judetene de Munci, Solidaritate Sociald si Familie.
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Pagii de urmat in institugia dumneavoastra
Implementarea planului de actiune (a programelor si proiectelor)

\/

In ce masura strategiile si planurile de actiune elaborate de institutie au fost
implementate sau au fost ,,uitate In sertar’”?

\/

Care este capacitatea institutiei de a coordona implementarea la diferite niveluri
(vezi pag. 62)?

Are institutia mecanisme de mobilizare a resurselor financiare? Dar de
mobilizare a resurselor umane?

Care sunt punctele slabe si punctele tari ale institutiei in ceea ce priveste
mobilizarea resurselor pentru implementarea strategiilor si planurilor?

Are institutia mecanisme de motivare a diferitelor parti interesate?

In cadrul implementirii anumitor planuri de actiune institutia a avut capacitatea
de a identifica problemele de implementare? Au fost luate masuri corective?

Ca urmare a implementirii, a fost revizuit vreun plan de actiune?

Cu ajutorul grilei de la pag. 62 evaluati capacitatea de implementare a institutiei.

Existd un vocabular aplicat in mod sistematic in institutie? Se face distinctie
intre strategie si planuri, programe si proiecte etc.

Idee

Pe baza unui formular anonim, chestionati angajatii institutiei in ce masurd: (1) este
eficientd institutia in implementarea de proiecte si programe?; (2) are institutia capacitate de
coordonare?; (3) existd un vocabular specific al institutiei?




Capacitatea institugiilor

6. Monitorizarea

M&E

Orice actiune proiectatd are trei mari etape:
e Proiectarea actiunii: stabilirea obiectivelor, a straegiei, a planurilor de aciune.
® Realizarea actiunii: indeplinirea planurilor de actiune.

e Urmarirea realizarii planului si a gradului in care obiectivul este realizat; evaluarea intregii
activititi: a fost proiectarea actiunii buna sau nu.

Ultima etap este minitotizatea, evaluarea si corectia, feedbackul.

In metodologiile celor mai multe organizatii internationale (Banca Mondiala, DFID, UNDP,
UNICEF, UNFPA etc.), fazele monitorizare, evaluare si feed-back sunt unificate sub titlul
,Monitorizare si evaluare” (M&E). In acest ghid, noi tratim distinct aceste operatii.

Dezvoltarea practicilor de M&E contribuie la crearea unei culturi organizagionale a
performantei si responsabilitatii.
b b
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M&E presupune nu doar

colectarea unor date de calitate,

ci analiza acestora intr-o '

maniera sistematica si /

extragerea principalelor lectii. Dezvoltarea
eapacitatilor

de ...

De aceea, M&E este una dintre

activititile principale care stau

la baza procesului de invitare

de la nivelul institutiilor.

Sursa: UNDP (2002).



2 tipuri de monitorizare

Monitorizarea reprezinti urmdrirea desfigurarii actiunii gi rezultatele ei. Existd deci doud
tipuri operatii de monitorizare:

1. Monitorizarea activitdtii prevazute: urmdrirea implementarii planului, a realizarii
activitatilor prevvazute in plan: raportarea.

2. Monitorizarea dinamicii dinamicii problemei sociale/ obiectivului vizat,
deci a realititii asupra cireia se actioneaza.

Monitorizarea activitatii urmareste modul in care se desfisoard procesul de implementare a
planului. Monitorizarea implementarii are in vedere:

(1) activitatile desfasurate: au avut loc activititile in orarul stabilit? Au fost
activititile organizate in locatiile programate? Au fost in numarul si de calitatea
prevazutd? Cine a participat §i in ce fel?

(2) modul de utilizare a resurselor/ inputurilor: au fost cheltuite resurseele in
conformitate cu programarea?

(3) atingerea unor tinte intermediare. Adeseori, obiectivul propus este asteptat
sa fie atins in final prin parcurgerea secventelor proiectate, realizarea tintelor
intermediare. Acest tip de monitorizare urmdreste conformarea la
secventialitatea si pluralitatea schimbarilor previzuta in planul de actiune: pe
intervale de timp (X va creste/scidea cu 10% in primul an, 25% in anul doi etc.);
in plan teritorial (X activititi in regiunea A in primul an, in regiunea B in anul
doi etc.); pe segmente sociale (vor beneficia de X serviciu persoanele singure de 60
de ani si peste, de serviciile Y de tinerii etc.) sau orice combinatie intre acestea.
Pornind de la secventialitatea planificati se monitorizeaza modificarile
incrementale pentru a vedea in ce misurd programul/proiectul se apropie de
obiectivele propuse sau nu. Rezultate nesatisficitoare ale monitorizarii

primelor etape de implementare trebuie si ducd la  ajustarea
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programului/proiectului si nu la continuarea acestuia pe logica ,asa era
planificat” sau ,,poate ca in final iese bine”.

Monitorizarea reprezintd deci activitatea continud de urmdrire a procesului de implementare a
unei strategii, a unui plan, program sau proiect. Prima conditie a realizarii unui obiectiv este
actiunea prevazutd. Monitorizarea se concentreaza pe proces si nu pe rezultatele actiunii.

Implementarea planurilor de actiune, a programelor si proiectelor presupune participarea mai
multor actori sociali (comunitati, institutii, organizatii, grupuri sociale, persoane) cu motivatii
diferite, interese convergente sau divergente, prioritdti proprii. Activitatile acestora trebuie
monitorizate continuu in vederea coordonarii.

Monitorizatea activitdtii se realizeazd prin rapoarte intermediare si finale.Orice program/ proiect
trebuie sd cuprindé si prevederi de monitorizare/ raportare a realizdrii prevederilor actiunii.

Rapoartele periodice de monitorizare au doud roluri principale. In primul rand, au rol de suport
pentru coordonator, care urmareste ca actiunile sa fie conforme cu planul pentru a realiza
obiectivul propus. In al doilea rand, au rol de constientizare si interiorizare a obiectivului urmarit
la nivelul actorilor individuali i colectivi.

O centrare excesiva pe monitorizarea continua implica si riscuri. Un prim risc constd in crearea
unei rigiditati a actiunii. In loc ca actiunea si fie mereu orientatad spre realizarea obiectivelor,
centrarea nereflexivd pe actiunile prevazute este o sursa foarte importanta de ineficientd: planul s-
a realizat, dar obiectivul nu a fost atins. Inovativitatea este blocatid. Se produce o inchidere a
actorilor in fata unor oportunitati sau alternative. Al doilea risc este wmistificarea raportdrii. Actorii
sociali invatd rapid cai inovative de a utiliza strategic indicatorii de monitorizare, astfel incat
activitatile ,,sd arate bine pe hartie”. Institutia in loc sa invete din greseli, doar face lucrurile si
arate bine in rapoarte, fird sa revizuiasca eventualele neajunsuri ale planului sau ale obiectivelor.
Ca rezultat, functia monitorizarii de a oferi un feedback cu rol corectiv se diminueaza
considerabil. In fine, controlul excesiv devine creesterea contraproductivi a efortului orientat spre
raportare In detrimentului activitatii propriu-zise.
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Monitorizarea dinamicii problemei de solutionat/ obiectivului de realizat. Scopul oricareui
program nu sa see faca niste activitdti, ci si se realizeze obiectivele planificate, si se produci
schimbdrile aseptate. Sdrdcia s-a redus sau a crescut ? Mortalitatea infantild cum se prezintd dupi o
perioadad de timp in raport cu nivelul initial ? Ce s-a intamplat cu abandonul scolar sau cu violenta
scolara ?

Dinamica unei probleme nu depinde doar de realizarea activitatilor prevazute, ci si de alti factori
in afara controlului actiunii proiectate. De aceea este necesard o monitorizare 7z sine a dinamicii
problemet si, desigur, si a factorilor externi programului care contribuie la dinamica stirii sociale
luate in considerare. Performantele scolare pot fi imbunatatite prin schimbari de metodologie
scolard si de organizare a scoli. Dar si de finantarea scolilor, de nivelul de bunistare a
colectivititii, de situatia familiilor etc. Monitorizatea contextului/ mediului relevant este esential:
identificarea tendintelor factorilor care contribuie, a riscurilor si a noilor oportunitati de
valorificat. Acest tip de monitorizare este vitala mai ales atunci cand contextul suferd schimbari
rapide de structura.

Pentru o monitorizare eficienta este asiguratd de creerea unor zudicatori. Sunt doud categorii de
indicatori:

a. Indicatori ai stirii pue ca obiectiv de scchimbat/ realizat: sdricia,
formele de excluziune sociald, indicatorii de incluziune, nivelul de
pregitire profesionald a tinerei generatii.

b. Indicatori de performanta: indicatorii performangelor de realizat prin
actiune: scaderea abandonului scolar, accordarea de acte de identitate
a unui numar de persoane...

Indicatorii de performanta

Indicatori folositi pentru a masura progresul treptat si succesul final al unui proiect.
Indicatorii cheie, fie calitativi fie cantitativi, ar trebui s fie:

o SMART - Specifici, Masurabili, Realisti (A#tainable), Relevanti si programati in Timp;
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Valizi - si masoare ceea ce s-a stabilit ¢ trebuie masurat;

Fideli - si duci la concluzii similare atunci cand sunt utilizati de citre persoane diferite;

Sensibili la aspecte de gen - sa fie dezagregati pe sexe;

Senzitivi - sa masoare schimbdrile importante ale situatiei masurate;

Cost-eficienti - informatia obtinutd si merite costurile financiare §i de timp ale procesului de culegere;
Actuali - si fie cat mai simplu de cules si analizat suficient de repede;

Adecvati capabilititilor si resurselor comunitdii/ institugiei

Si foloseascd seturi de date sau indicatori existente pe plan local.

Conform DFID si Banca Mondiald (2003)
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Capacitatea institutiilor

7. Evaluarea

Evluarea reprezinta estimarea calititii unu program de dezvoltare sociala. A fost bine ca am lansat
un program ? Modul in care programul a fost lansat a fost bine sau prost conceput ?

O evaluare corecta trebuie sd aiba in vedere atat reasizarea obiectivului considerat, cat si efectele
,»colaterale”, pozitive si negative, ale desfasuririi programului.

Punctul de plecare a unei evaluiri o reprezinta raspunsul la doud intrebari:
a. S-a realizat scopul/ obiectivul propus ? Indicatorii de stare.

b. Care este contributia actiunii proiectate la dinamica obiectivului in raport cu influenta
unor factori exteriori. Poate cd starea pusa ca obiectiv s-a imbunatatit mai mult datorita schimbarii
contextului, a factorilor exteriori, si mai putin actiunii proiectate. Sau poate cd ea s-a inrautatit
datoritd inrautitii contextului; dacd nu am fi actionat, degradarea stirii considerate ar fi fost mai
acentuata.

Succesul/ insuccesul programului se datoreazi modului in care s-a realizat fiecare dintre fazele
procesului:

1. Planul conceputa fost realizat sau nu ?

2. A fost planul conceput bine sau nu ? S-ar putea ca insuccesul sa se datoreazd nu
nerealizarii planului, ci a inadecvirii acestuia.

Dar poate ca strategia care a stat la baza planului nu a fost buna.

4. Dar poate ci obiectivele nu au fost corect formulate.
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5. In fine, poate chiar problema de solutionat a fost prost formulata sau a fost o falsa
problema. $iin acest ultim caz, intreaga activitatea a fost inutild sau chair ddunataore.

Evaluarea este un mijloc de a Invata din actiunile intreprinse in trecut §i prezent, in vederea
deciziilor care s imbunatiteasca implementarea $i managementul activitatilor din viitor.

Concept

Evaluare Activitate periodicd de analizd a relevantei unei strategii, plan,
program sau proiect, a eficientei si impactului acestuia, atit agteptat
cat si neagteptat, fati de obiectivele stabilite. Evaluarea poate duce la
modificari ale strategiei, planului, programului sau proiectului tocmai
pentru ci se concentreaza pe eficienta globala a acestuia.

Evaluarea si celelalte faze ale proiectarii dezvoltarii

Evaluarea trebuie inteleasd ca parte integratd a ciclului oricdrui program sau proiect, fiind
legata de toate celelalte faze ale unui astfel de ciclu, si anume identificarea problemei, diagnoza
problemei, elaborarea obiectivelor de dezvoltare, a strategiei, a planului de actiune si
implementarea. Modul in care este identificata si definitd problema orienteaza intreaga interventie
si, implicit, evaluarea acesteia. Spre exemplu, dacd un proiect ar viza salvarea cladirilor inregistrate
ca monumente istorice, evaluarea s-ar concentra pe modul si médsura in care actiunile intreprinse
au atins acest obiectiv. in acelasi timp 1nsa, evaluarea ar putea evidentia din timp efectele sociale
ale actiunii: problema chiriagilor saraci din aceste cladiri, care ar trebui sa determine revizuirea in
concordanta a strategiei si planului de actiune. Evaluarea stabileste impactul proiectului prin
comparatia stirii finale cu problema identificata initial (in faza de diagnoza a problemei).
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cu procesul de planificare strategici. Pe de o parte, tot ceea ce a fost planificat (obiective,
strategice, activitati, durata, termene limita, buget, metode) poate fi supus evaludrii. Pe de alta
parte, evaluarea (initiald, continud si finald) poate modifica prin concluziile sale oricare dintre
aspectele planificate. Teoretic, intre evaluare gi planificare existd o relatie operationalad
conform cdreia o evaluare trebuie realizatd atat inainte cit gi dupa fiecare pas al
procesului de planificare. In fine, evaluarea procesului de implementare este vitald, pentru a
asigura informatiile necesare ludrii deciziilor rapide sau urgente impuse de schimbarile de la nivelul
contextului, de diverse obstacole sau evenimente/factori neprevizuti, cu consecinte la nivelul
structurilor relevante.

Tipuri de evaluare

Incepand cu anii 1960, odata cu aparitia programelor sociale ca instrument al politicilor sociale, au
fost dezvoltate o multitudine de #puri diferite de evaluare.

Din punct de vedere al momentului realizarii, existd trei tipuri de evaluare:

e Evaluarea ex ante (preevaluare), realizatd inainte de implementarea programului/
proiectului, in scopul de a obtine o prognozi cu privire la modul in care un program va functiona
si va produce efectele dorite. Poate fi realizata pe baza unui studiu de fezabilitate sau a unei
diagnoze initiale.

e Evaluarea continud, realizati de-a lungul perioadei de desfisurare a proiectului sau
programului. Pe de o parte, evaluarea poate avea in vedere dinamica internd a procesului de
implementare a programului/ proiectului si rezultatele initiale ale acestuia (atingerea obiectivelor
strategice, a tintelor specifice sau a priorititilor stabilite in cadrul procesului de planificare
strategicd). Pe de altd parte, evaluarea se poate concentra pe modul specific de implementare si
efectele acestuia (spre exemplu, pe implementarea principiilor precum parteneriatul, integrarea,
participarea sau distribuirea efectelor in teritoriu). Acest tip de evaluare este in principal bazat pe
datele culese prin monitorizare si este vital pentru corectia §i revizuirea in timp real a planului de
actiune §i activitatilor.
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e Evaluare ex post, realizata dupi finalizarea implementdrii, in scopul de a furniza
informatii despre eficacitatea sau eficienta unui program/proiect. Adesea, se reccomandi ca
evaluarea ex post si fie realizatd dupd finalizarea implementdrii (cateva luni sau, In unele cazuri,
chiar un interval de timp mai lung). Ea este utild pentru aprecierea efectelor indirecte si pe termen
lung ale proiectuilui/programului.

\ Evaluare
Evaluarea e
ex-ante I continud pe Fval St inclusi liza i i
(preliminars) ': perioada valuarea ex-post, inclusiv analiza impactului
implementarii
Evaluare de proces Evaluare de impact/de rezultate
Momentul Inainte de incepere si/sau de-a lungul La finalul petioadei de implementare si/sau
realizarii perioadei de viagd a programului/ dupi incheierea acesteia.
proiectului.
Obiectivele Centratd pe imbundtitirea designului si Centratd pe responsabilititile fatd de beneficiari
evaludrii implementirii programului/ proiectului. si finantatori, pe identificarea lectiilor invitate si
aplicabilititii acestora pentru implementarea si
managementul unor interventii in viitor, precum
si pe optimizarea utilizdrii resurselor bugetare.
Pirtile Adresati In principal managementului Adresati in principal pértilor interesate care nu
interesate programului/ proiectului. au fost direct implicate in managementul
interventiei.
Conform DFID (2005a)

Din punct de vedere al continutului, existd doud tipuri principale de evaluare:
e Evaluare de proces (numiti si evaluare formativ4, datoritd capacitatii ei de a Imbunatati,
prin rezultatele pe care le produce, proiectul/programul aflat in derulare) este centrati in principal
pe modul de implementare si de administrare a programului/proiectului, are ca scop ctresterea
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calitatii, perfectionarea programului evaluat $i, in general, este asociati cu metode calitative de
culegere si analiza a datelor.

e Evaluarea de impact (numitid si evaluarea sumativd sau de produs) urmdreste in
principal consecintele (pozitive/negative, intentionate/neintentionate, volatile/durabile) unui
program/proiect, are ca scop examinarea rezultatelor sau impactului programului i, cel mai
frecvent, utilizeaza metode cantitative de culegere si analizd a datelor. Evaluarea de impact are
adesea In vedere si efectele de la nivelul pirtilor interesate: contributia acestora la demararea
proiectului (idei, negocieri etc.), mobilizarea resurselor (financiare, materiale, umane etc.), efecte
ale proiectului in afara obiectivelor (schimbarea politicii unor institutii, lansarea unor noi initiative,
stabilirea unor noi retele de cooperare interinstitutionald etc.), dar si eventualele obstacole induse
de accesul lor inegal la informatie sau relatia defectuoasa intre parteneri.

Alte tipuri de evaluare, in functie de:

Evaluatori Evaluare externi, care este realizatd de experti din afara echipei proiectului.

Evaluare internd, care este realizatd de structurile responsabile de
implementarea programului/proiectului.

Participarea Evaluarea participativi, beneficiarii interventiei sunt in acelasi timp si
evaluatorii ei. Beneficiarii si alte parti interesate sunt implicati atat in procesul
de elaborare, cat si in implementarea §i evaluarea programului. Este mai
importantd in cazul interventiilor comunitare, aviand in vedere cd acestea
vizeazi de cele mai multe ori participarea membrilor comunitatii.

beneficiarilor

Evaluarea non-participativa, beneficiarii nu participa la evaluare.
Conform Manski si Garfinkel (1992)

Metode si tehnici de evaluare
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Evaluarea, desi o practicd relativ noud, si-a dezvoltat un set de metode si tehnici specifice,
imprumutate si adaptate din stiintele sociale si din economie. Au fost imprumutate atat metode
cantitative, cat si calitative.

Evaluarea prin metode cantitative urmireste, de obicei, relatiile cauza-efect generate de
interventiile programului. Pentru aceasta, sunt culese date pe un esantion, pe baza cirora sunt
evidentiate schimbarile pe care programul le-a produs. Metodele cantitative sunt caracterizate prin
rigoare, precizie si standardizare a instrumentelor utilizate.

Evaluarea prin metode calitative utilizeaza ca tehnici de culegere a datelor focus-grupul,
observatia sau interviul in profunzime. Metodele calitative pot avea fie rol exploratoriu in vederea
proiectarii unei evaluari cantitative, fie pot veni cu completari si explicatii la rezultatele obtinute cu
ajutorul metodelor cantitative. Dar, evaluarea prin metode calitative are relevantd si in afara
combinatiei cu o evaluare bazata pe metode cantitative. Metodele calitative, chiar daca mai putin
exacte §i fard capacitatea de a fi generalizate, au avantajul accesibilititii din punctul de vedere al
costurilor. Doar cu ajutorul metodelor cantitative pot fi identificate mecanismele prin care
interventia sociala influenteazd populatia-tinti. De asemenea, metodele calitative sunt foarte
importante in evaluarea participativa, cici doar prin intermediul lor pot beneficiarii sa participe la
evaluare.

Evaluarea prin metode economice are la baza cuantificarea in unititi monetare atit a
elementelor ce tin de proces, cat si a celor ce tin de efecte. Acest tip de metode este foarte
important in conditiile in care triim intr-o lume a rarititii, in care nevoile depiasesc cu mult
resursele limitate. Metodele economice sunt folosite de cele mai multe ori pentru a compara
diferite variante de program adresate aceleiasi nevoi.

Analiza minimizarii costurilor nu isi propune sa compare costurile cu beneficiile programelor, ci doar
sd estimeze ce program se poate realiza cu un buget cit mai mic. In fapt, in acest caz nu mai
conteaza care dintre programe este mai eficace sau eficient, ci dacd ele costd mai mult decat isi
poate permite organizatia implicata.
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Analizele de tip egficiend, cost-eficacitate, cost-beneficin $1 cost-utilitate pun in balantd si efectele
programului.

Analiza eficientei este metoda cea mai ambitioasa, calculand raportul dintre eficacitate si cost
utilizand o unitate de masurd comuna.

Analiza cost-eficacitate nu cuantifica efectele programelor in unitati monetare, ci foloseste
unititi naturale. O asemenea metodd de evaluare poate fi aplicati doar daca diferentele intre
efectele variantelor comparate sunt strict cantitative. Comparam, spre exemplu, numdirul de
someri reintegrati pe piata muncii, numarul de familii care primesc o locuinti, numarul de
gospodarii ce au acces la apd potabild sau numirul de locuinte electrificate, raportandu-le la
costurile monetare.

Analiza cost-beneficiu este utilizata atunci cand efectele interventiilor sociale sunt diferite
calitativ. In acest caz, sunt cuantificate in unititi monetare atat zmputurile, cat si efectele,
permitandu-se astfel comparatia intre diferitele optiuni. Cuantificarea efectelor in unititi monetare
nu este Intotdeauna relevanti. Unele efecte, chiar dacd in termeni monetari mai putin importante,
au o utilitate sociald mai importanta.

Analiza cost-utilitate incearcd sa surprindd acest aspect, prin cuantificarea efectelor
interventiei in unitati de masura relevante. Aceasta metoda este utilizatd frecvent in domeniul
serviciilor medicale, utilitatea fiind convertitd, spre exemplu, in ,,zile de viatd sanatoasa”.

Evaluarea din perspectiva teoriilor schimbarii a fost promovati de catre criticii
evaludrilor bazate pe metode cantitative. Termenul de teorie in acest caz trebuie inteles in
acceptiunea populara de idei sau ipoteze despre ceva anume. Adeptii metodei considerd ca orice
proiect este bazat pe o teorie a schimbarii, adicd pe ideile pe care oamenii le au despre cum acel
proiect le va schimba viata §i comunitatea. Este important si se tind cont de aceste teorii pentru
ci ele reflectd si contextul in care apare proiectul, ajutand astfel la identificarea factorilor externi
interventiei comunitare. De asemenea, ea permite anticiparea efectelor pe termen lung ale
interventiei. (Saraceno, 1999)
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Triangulatia
b

Metodele de evaluare sunt complementare $i nu in relatie de opozitie. Nici una dintre metodele
discutate anterior nu are un grad de acuratete aflat deasupra oricirei indoieli si nici nu este unanim
acceptata de teoreticienii §i practicienii evaluarii.

Concept

Triangulatia Metoda de stabilire a gradului de acuratete a informatiilor in studiul
unui fenomen. Constd in combinarea de trei sau mai multe surse
independente de date, evaluatori, teorii sau metode (spre exemplu,
interviuri, observatie, anchetd, documentare; date culese la diferite
momente), pentru a verifica dacd duc la aceleasi concluzii. Concept cu
inteles apropiat de conceptul ,,coroborare”.

(triangulation)

In realitate, evaluarea unei interventii sociale utilizeaza o combinatie de metode alese in functie de
o serie de factori, dintre care cei mai importanti sunt: (1) tipul de interventie care este evaluata; (2)
resursele financiare si de timp disponibile. O posibild solutie este triangulatia. Asa cum aratd
Mitauan (2002), sunt cunoscute patru tipuri de triangulatie: (a) triangulatia surselor de date, in
scopul imbunatatirii fiabilititii si validitatii rezultatelor; (b) triangulatia evaluatorilor, mai multe
puncte de vedere asupra aceleiasi probleme; (c) triangulatia teoriilor, mai multe abordari cu privire
la aceeasi problema; (d) triangulatia metodologicd, in scopul minimizarii efectelor metodelor
singulare. Triangulatia, totusi, trebuie folosita cu precautie, caci se poate transforma intr-o simpla
alaturare a unor surse de date sau puncte de vedere, care nu garanteazd prin ea Insasi
imbunitatirea calitatii datelor, in schimb necesita resurse financiare considerabile. Nu orice
evaluare are nevoie de triangulatie.
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Evaluarea ca instrument managerial si de decizie

Evaluarea trebuie vdzutid ca un instrument managerial si de decizie, care furnizeazd sistematic
feedback administratorilor programului. Evaluarea reprezinti o estimare a eficientei globale a unei
interventii, aratd In ce masurd aceasta a solutionat problema sau a produs schimbarea urmariti. La
nivelul unei institutii (si nu doar a unui program/proiect), evaluarea constituie un instrument
important de analiza a ariei de responsabilitate asumatd formal si practic, ce pune in evidentd
mdsura in care institutia respectivi se achiti de responsabilititi. Evaluarea, deci, impune
identificarea factorilor responsabili de succes, respectiv de esec. De aceea, evaluarea este un
instrument managerial esential pentru a evita risipa pe cdi probate a fi ineficiente si a orienta
alocarea resurselor pe cai care duc la succes.

Inainte de a demara o evaluare, managementul trebuie si stabileascd un scop 5z obiective clare pentru
aceasta, pornind de la diagnoza problemei sociale adresate, strategia si planul de actiune stabilite in
cadrul procesului de planificare strategica.

In primul rand, pentru cd majoritatea programelor/proiectelor presupune patticiparea mai multor
grupuri/institutii cu interese posibil divergente sau chiar conflictuale, un element esential pentru o
bund desfdsurare a programelor il reprezintd partenariatului intre acestea in stabilirea scopului si
obiectivelor evaludrii.

In al doilea rand, managementul trebuie si determine nevoia de informatie la nivelul fiecirui
component al programului/proiectului si in functie de aceasta, evaluarea se va concentra pe unul
sau mai multe dintre criteriile clasice de evaluare precum coerenta, eficienta, eficacitatea, viabilitatea,
relevanta, durabilitatea, sustenabilitatea, accesibilitatea, acoperirea etc. Evaluarea va fi proiectatd in
functie de criteriul sau combinatia specifica de criterii pentru care se opteazd, caci evaluarea
viabilititii utilizeazd surse de informatie, metode si indicatori diferiti de, spre exemplu, evaluarea
relevantei.

In al treilea rand, evaluarea este proiectati in functie de momentul la care trebuie realizata,
resursele disponibile si institutia/organizatia care o comanda. Institutia/ organizatia care comanda
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evaluarea (si, de obicei, o finanteaza) joacd un rol decisiv in stabilirea tipului de evaluare
urmeaza a fi realizatd, precum si in definirea scopului si obiectivelor acesteia.

ce

Scopuri si obiective posibile ale evaluarii — Cdrei nevoi raspunde evaluarea?

1. Scop strategic: generarea de informatii
pentru luarea de decizii.

Obiective derivate posibile:

Luarea unor decizii generale legate de
program: continuare, modificare sau oprire
a programului vizut ca instrument de
implementare a politicii.

Identificarea de noi programe

Alegerea intre mai multe alternative de
interventie.

2. Scop praxiologic-formativ: imbunititirea
practicilor in interiorul programului.

Obiective derivate posibile:

Imbunatitirea managementului programului
Perfectionarea modului de lucru al echipei
Imbunatitirea modului de livrare a
serviciilor programului citre beneficiari.

3. Scop demonstrativ: a demonstra anumite
aspecte legate de program si a genera perceptit
dezirabile asupra programului.

Obiective derivate posibile:

e Generarea unor perceptii si atitudini
dezirabile, din punctul de vedere al
initiatorilor evaludrii, fati de program.

e Confirmarea rationalititii unor decizii deja
luate

e Confirmarea unor roluri si pozitii de putere

e Demonstrarea responsabilitatilor fati de
program ale anumitor categorii de decidenti.

4. Scop formal-birocratic: a consolida sau
perpetua anumite structuri birocratice, fard nici un
rol in luarea vreunei decizii legate direct de program
sau de politica domeniului.

Obiective derivate posibile:

e Justificarea existentei unui compartiment de
evaluare in institutie

e Necesititi de raportare.

Conform Matauan (2002)
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Evaluarea trebuie planificatd incd de la inceputul programului/proiectului. In concordanti cu
obiectivele evaludrii si in functie de tipul si criteriile de evaluare pentru care se opteazi, sunt
stabiliti, de preferat in parteneriat, indicatorii de performantd (vezi pag. ....).

Aranjamentele institutionale dedicate evaludrii trebuie de asemenea stabilite de la Inceputul
programului/proiectului, in functie de oamenii, procesele si evenimentele, precum si de tipurile de
instrumente de evaluare necesare pentru masurarea progresului, atat la nivel global, cat si la nivelul
fiecarei componente. in plus, incd de la elaborarea unui program/proiect sunt previzute modul si
procedurile prin care rezultatele evaluarii sunt incorporate in procesul de luare a deciziilor in
vederea revizuirii activitatilor din viitor. In acelasi timp sunt previzute mecanisme de verificare si
validare, cu rol de minimizare a riscurilor de manipulare a rezultatelor evaludrii.

Oportunitati si riscuri asociate evaludrii

Orice evaluare provoacd o serie de oportunititi ce trebuie exploatate, dar si riscuri ce trebuie
evitate. Conform manualului ILO pentru promovarea incluziunii sociale, principalele oportunitati
si riscuri asociate evaludrii sunt urmatoarele:

Principalele oportunititi asociate evaluarii:

reflectie continud asupra deciziilor i actiunilor din trecut,

evitarea repetarii greselilor si risipirii resurselor,

integrarea cunoagsterii cuamulate in diverse domenii §i sectoare de actiune,
imbunitatirea deciziilor,

identificarea efectelor intentionate si neintentionate, pozitive si negative de la nivelul
diferitelor parti interesate, durabilitatea in timp si distribuirea lor teritoriala,

prevenirea unor distorsiuni sau deraieri majore de la obiectivele stabilite,

favorizarea proceselor de inovare,

crearea unor spatii de comunicare si negociere intre partile interesate,

cresterea transferabilititii bunelor practici i a vizibilitatii institutiilor.

O O O O O

O O O O
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Riscurile asociate evaluarii includ:

90

o utilizarea ca mijloc de control a oamenilor si activitatilor acestora, mai ales a grupurilor

defavorizate sau social excluse

o pseudoevaluare sau forme de abuz evaluativ

o transformarea evaludrii intr-un exercitiu administrativ sau contabil ,,pe hartie”, cu rol

de justificare a modului in care au fost cheltuite fondurile

o aplicarea mecanica a evaluarii, fird a lua in considerare contextul general si cel local

o alocarea defectuoasa de resurse si timp necesare realizarii evaluarii.

Atentie la pseudoevaluare si la abuz evaluativ

Pseudoevaluare

Evaluari ,,controlate politic”, initiate
de clienti care vor si-si apere sau
mentina sfera de influenta.

Evaluiri ,,inspirate din relatii publice”,
bazate pe nevoia de informatie a agentiilor
sau departamentelor de relatii publice, care
folosesc datele pentru a construi o imagine
pozitiva a programului.

(din Stufflebeam si Webster, 1981)

Forme de abuz evaluativ

»Spalarea ochilor” — limitarea atentiei la
aspectele favorabile ale programului
»Opalarea totald” — evitarea oricarei
evaluiri obiective

»Submarind” — evaluarea care are scopul
de a elimina un program

,»Poza” — adoptarea unei posturi aparent
stiintificd si obiectiva, dar lipsitd de orice
substanta

~Amanarea” — intirzierea actiunii sub
pretextul asteptdrii unei evaludri, de care
insd nu este nevoie

»Substitutia” — acoperirea esecului unei
activitdti esentiale unui program, prin
devierea atentiei cdtre aspecte mai putin
relevante, dar mai ugor de justificat

(din Suchman, 1967)

Conform Mitauan (2002)




Prin acumularea de informatii de-a lungul timpului, evaluarea produce schimbidri incrementale la
nivelul institutiilor §i, mai larg, al societatii. Analizele de evaluare duc la dezvoltarea bazei de
cunostinte a diferitelor discipline asociate dezvoltirii sociale, prin adaugarea de noi informatii,
idei, abordari, perspective si tehnici.

La nivelul programului, evaluarea este un instrument de imbunatitire a comunicarii §i realizarii
intelegerii intre partile interesate, precum si de imbunitatire a performantelor echipei de program.
La nivel general, evaluarea duce la intarirea in timp a simtului de rispundere fati de societate al
institutiilor chemate sa decida asupra si s implementeze programe sociale.
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8. Feed-back si corectie

Un sistem fara feedback nu se poate dezvolta.
El are mai multe functii:

1. Corectie a actiunii

2. Motivare a performantei

3. imbunititire a proiectirii actiunii

4. Motivare a explorarii alternativelor gi reorientare

Feedback-ul se refera la transmiterea rezultatelor Fazele procesului dezvoltirii sociale
obtinute din activititile de monitorizare si

evaluare (constatiri, concluzii, recomandari si

lectii invitate), organizate si prezentate intr-o Diagnoza  Elaborarea
y S N R
formi adecvatd disemindrii citre pirtile interesate, problemei  obiectivelor de
. 5 dezvoltare
in scopul de a Imbunatiti managementul Identificarea Identificarca
: problemei solutiilor

alternative

programelor, procesul de luare a deciziilor si
procesul de invatare la nivelul organizatiilor , .
Capacltate 2 Elaborarea
(UNFPA, 2004) Feed-b.ack institutiei strategiei
o Corectie 4
Feedback-ul este o activitate desfasurata

sistematic de-a lungul procesului de

Monitotizarea 8 Elaborarea

implementare, care consta in: (1) utilizarea Evaluarea planului de
informatiilor din M&E in cadrul procesului de actiune
5 Implementarea
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luare a deciziilor, (2) utilizarea informatiilor din M&E ca bazd a promovari invatarii
organizationale si (3) organizarea $i prezentarea informatiilor relevante din M&E intr-o forma
adecvata pentru diseminare catre diferite parti interesate.

Feedbackul oferit de monitorizare si de evaluare sunt distincte.

Sprijina deciziile imediate mai mult decat
contribuie la procesul organizational de
invitare.

® Reprezintd o bazi pentru deciziile i
actiunile ce privesc procesul de
implementare a unui program in derulare.

® Semnaleaza o problemi ( disfunctionalitate)
Inainte ca situatia si se inrdutateasci.

® Indici domeniile in care se inregistreazd
progrese si pe cele care au nevoie de sprijin

Procesul organizational de invitare

Sprijina dezvoltarea procesului
organiza;ional de i‘nvégate mai mult
decat contribuie la deciziile imediate.

Evalnarea ex-post
® Ja forma lectiilor invitate cu privire
la cidile spre succes si cdile spre esec.
Evaluarea intermediard

® Indici domeniile in care se
inregistreazd progrese si pe cele care
au nevoie de sprijin suplimentar.

suilimentar.

Procesul de invatare din lectiile actiunilor din trecut este principalul mecanism de dezvoltare a
institutiilor si de intdrire a responsabilitatii acestora fatd de cetitean.
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Concept

Proces Testa.rea continud a experiengei acumulate si transfor‘mgrea
experientei in cunoagtere relevantd in raport cu scopul principal
al organizatiei, care sd devinid accesibild tuturor membrilor
organizatiei. (UNDP, 1997)

organizational
de invitare

Lectiile din trecut devin cunoastere la nivelul organizatiei sau institutiei numai dacd sunt sistematic
diseminate catre toti membrii acesteia. Feedback-ul presupune existenta unui proces de
comunicare in doud sensuri. Prin urmare, feedback-ul nu trebuie transformat intr-unul de
informare a angajatilor, ci trebuie dezvoltate mecanismele de comunicare ale institutiei, astfel incat
angajatii sa poata participa activ la proces. De asemenea, in afara institutiei, feedback-ul nu trebuie
limitat la diseminarea de informatii citre alte parti interesate relevante (comunitate, alte institutii si
organizatii, beneficiari), ci trebuie puse la punct mecanisme de comunicare care sa asigure accesul
la feedback al acestora. Existenta unor astfel de mecanisme functionale de comunicare in
interiorul si in exteriorul institutiei vor face mai simpla si mai ieftind organizarea unor procese de
consultare §i asociere, in vederea unor actiuni viitoare. In plus, o buna comunicare cu exteriorul
face institutia mai vizibild, dar si mai credibild prin cresterea gradului de transparentd a actiunilor
si rezultatelor. Efectul principal este cresterea increderii colectivitatii.

Cum folosim feedback-ul

Utilizarea feedback-ului depinde de oportunitatea, relevanta si orientarea spre actiune a
informatiei. Feedback-ul trebuie realizat astfel incat sa adauge valoare la procesul
de luare a deciziei, pe ansamblul ciclului de proiect sau program.

Lectisle relevante din trecut trebuiesc incluse in programele san proiectele noi. In practici, nici
un program sau proiect nu ar trebui sa fie aprobat dacd nu exista certitudinea ca au
fost cautate lectiile relevante si ca cele pertinente au fost deja aplicate in designul
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noilor programe sau proiecte.
Feedback-ul trebuie furnizat sistematic si cu regularitate. Feedbackul din monitorizare si
din evaluarile intermediare trebuie furnizat imediat, dacd se intentioneaza si fie
utilizat la imbundtitirea implementarii. Acesta este si cazul evaludrilor finale de
proiecte si programe pentru care este luati in considerare o a doua fazd/etapa. In
general, insd, feedback-ul din evaluarile ex-post trebuie sa fie disponibil atunci cand
programe si proiecte noi sunt identificate, planificate si evaluate ex-ante.

Conform UNDP (1997)

Datorita importantei corectiei si reorientdrii in cresterea performantelor , este o conditie a
bunei organizdri a unui program/ proiect includerea in planul de actiune a mecanismelor de

feedback.
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Pagii de urmat in institutia dumneavoastra
Monitorizare, evaluare si feedback

Institutia a implementat proiecte si programe?

<

Institutia are un departament de dezvoltare, proiecte si programe? De ce resurse dispune
acest departament?

Monitorizarea continud pentru proiectele si programele implementate cum a fost
realizata? De un departament distinct, de departamentul financiar contabil sau altfel?
Monitorizarea activitatilor institutiei este mai degraba limitata la aspectele financiare?

Institutia realizeazd monitorizare dinamicii vreunei probleme sociale? Este aceasta
realizatd sistematic si cu regularitate?

Institutia realizeaza evaludri ex-ante inainte de a aproba un proiect, program? Dar
evaludri intermediare? Dar evaludri ex-post?

Institutia realizeaza evaluari de proces? Dar de impact? Cate dintre acestea sunt
participative?
Cel mai des, carei nevoi ii raspund evaludrile institutiei dvs.? (vezi pag. 78)

Indicatorii de performanta ai institutiei respecta criteriile de la pagina 64?

Cat de frecvent realizeaza institutia pseudoevaludri sau face abuz evaluativ?

Existd feedback sistematic si cu regularitate?

Institutia a pus la punct un plan sau intreprinde actiuni de colectare sistematicd a lectiilor
invitate privind bune practici sau rapoartele sunt ,,uitate prin sertare”?

Existd proceduti si instrumente pentru replicarea de bune practici?

<2 |2 2|2 |2 |2 | < < < 2| < < <

Existd proceduri pentru diseminarea sistematicd a activititilor si rezultatelor institutiei
citre alte parti interesate? Dar pentru a promova procesul de invatare organizationald?

Idee Pe baza unui formular anonim, chestionati angajatii institutiei in ce masurd: (1) cunosc proiectele si
programele implementate?; (2) au avut informatii despre desfisurarea lor si principalele lectii?; (3) au

acces la feedback?; (4) institutia este cunoscuti si investitd cu incredere de beneficiari/ Eo}:ulatie?
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| Pasi de urmat |

In aceastd sectiune sunt centralizati pasii de urmat recomandati pentru fiecare etapi. Pe baza
acestei grile, puteti identifica ariile In care ar trebui sa actionati pentru a va dezvolta institutia.
Intrebirile de mai jos insi nu trebuie intelese nici ca o retetd si nici ca o grild standard de
autoevaluare a capacitatii institutiei. Este mai degraba o invitatie de a dezvolta mecanismele de
feedback intern §i o invitatie pentru a va baza pe experti pentru raspunsuri $i recomandari
fundamentate stiintific.

Identificarea gi diagnoza problemelor sociale

Cunoasteti agenda locald formulati la nivelul cetdtenilor comunititii; problemele formulate si modul in
care sunt ele prioritizate de citre acestia?

In ce misurd problemele sociale formulate la nivelul cetdtenilor intrd in aria de responsabilitate a
institutiel?

In ce masurd institutia detine mecanisme §i resurse (personal, spatii, resurse financiare, plan de
dezvoltare §i monitorizare a acestel activititi) puse la dispozitia relatiei cu cetatenii?

In ce masurd institutia detine mecanisme §i resurse (personal, spatii, resurse financiare, plan de
dezvoltare §i monitorizare a acestei activitdti) pentru colectarea si procesarea datelor?

Institutia, in mod sistematic, obtine si/sau comunicd date privind problemele sociale de la/citre
institutiile specializate relevante? Dar de la/citre organizatii ale societitii civile?

Datele culese de institutie sunt centralizate, clasificate si sistematizate?

In ce misuri institutia alocd resurse integrate (de timp, materiale, umane) pentru analiza datelor? Se
realizeazd sistematic si cu regularitate?

Au fost realizate/ actualizate in ultimii doi ani diagnoze ale principalelor probleme sociale din aria de
responsabilitate a institutiei?

2| 2 2 |2 | < | <

Cat de eficient sunt utilizate aceste informatii si de citre cine?
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Stabilirea prioritdtilor gi adoptarea obiectivelor de dezvoltare

\/

Care este misiunea institutiei?

Institutia a formulat o viziune? Pe ce orizont de timp?

Sunt formulate scopuri clare?

In ce relatie sunt scopurile institutiei cu problemele sociale formulate la nivelul cetatenilor?

Sunt formulate obiectivele generale? Sunt acestea conforme regulii SMART?

< | <] 2| <

A avut loc un proces de prioritizare? In ce a constat acesta? Care dintre elementele din tabelul de la
pagina 26 nu a fost utilizat in cadrul procesului de prioritizare?

Scopurile i obiectivele sunt operationalizate in tinte specifice si activitati masurabile?

Tintele specifice au asociati indicatori de performanti?

Sunt tintele specifice conforme criteriilor de la pagina 33?

In ce misurd au fost luate in considerare sursele de inspiratie de la pagina 34? Care a fost cea mai
importantd sursd? Care surse nu au fost utilizate si de ce?

2| <2 | <2 [ <2 | <

Institutia a initiat procese consultative in vederea formuldrii obiectivelor si tintelor?
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Identificarea gi pre-evaluarea solutiilor alternative

N Institutia formuleaza solutii alternative pentru variatele probleme incluse in aria sa de responsabilitate?

Care sunt principalele criterii utilizate de institutie pentru pre-evaluarea alternativelor?

P

Sunt pre-evaluate alternativele posibile in mod sistematic?

<

Deciziile privind solutiile (activitati sau masuri) sunt luate pe baza unor procese consultative?

<

Institutia are puse la punct mecanisme s§i proceduri specifice pentru organizarea unor procese
consultative in vederea realizdrii de decizii colective?

\/ Care sunt principalele pirti interesate cu care institutia se consultd in mod sistematic?

Alegerea strategiei de actiune

Institutia a elaborat vreo strategie de actiune?

Elaborarea strategiei s-a bazat pe alternative Intre care s-a optat In urma unei pre-evaludri?

Strategia este coordonata cu celelalte strategii relevante de la diferite niveluri?

Este strategia operationalizatd intr-un plan de actiune/ de masuri/ de implementare?

Este strategia implementatd, monitorizati si revizuitd in mod sistematic?

Cum este diseminati strategia in cadrul institutiei?

Este strategia cunoscutd si asumati de angajatii institutiei?

Cum este diseminati strategia citre celelalte institutii si citre public?

Este strategia cunoscuti la nivelul colectivitatii de referinta? Dar la nivelul altor institutii?

22| 2 2 ] 2| 2| <] <
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Elaborarea planului de actiune

\/

Institutia a elaborat vreun plan de actiune? Este acesta un document de sine stitdtor?

Sunt operationalizate toate strategiile in planuri de actiune sau doar unele dintre acestea?

Cum ati procedat cu strategiile pe care nu le-ati putut operationaliza?

A dus elaborarea planului de actiune la reanalizarea strategiei?

Planul de actiune include identificarea si alocarea resurselor financiare?

Planul de actiune include indicatoti de performanti pentru fiecare activitate/masuri?

A fost stabilitd o structurd institutionald de monitorizare inainte de inceperea implementarii?

Este planul de actiune implementat, monitorizat si revizuit In mod sistematic?

Cum este diseminat planul de actiune in cadrul institutiei?

Este planul de actiune cunoscut si asumat de angajatii institutiei?

Planul de actiune atribuie responsabilititi unor pirti interesate din afara institutiei?

2| 2] 2 22 2] 22| &2 <] <& <

Aveti acorduri (intelegeri, protocoale) explicite cu aceste pirti interesate privind asumarea
responsabilitdtilor si alocarea resurselor necesare?

2.

Programele implementate de institutie au urmat un cadru logic (vezi pag. 57)?
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Implementatea planului de actiune (a programelor gi proiectelor)

\/

In ce misuri strategiile si planurile de actiune elaborate de institutie au fost implementate sau au
fost ,,uitate in sertatr’’?

\/

Care este capacitatea institutiei de a coordona implementarea la diferite niveluri (vezi pag. 62)?

Are institutia mecanisme de mobilizare a resurselor financiare? Dar de mobilizare a resurselor
umane?

Care sunt punctele slabe si punctele tari ale institutiei in ceea ce priveste mobilizarea resurselor
pentru implementarea strategiilor si planurilor?

Are institutia mecanisme de motivare a diferitelor parti interesate?

In cadrul implementirii anumitor planuri de actiune institutia a avut capacitatea de a identifica
problemele de implementare? Au fost luate mésuri corective?

Ca urmare a implementrii, a fost revizuit vreun plan de actiune?

2

Cu ajutorul grilei de la pag. 62 evaluati capacitatea de implementare a institutiei.

Existd un vocabular aplicat in mod sistematic in institutie? Se face distinctie intre strategie si
planuri, programe si proiecte etc.
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Monitorizare, evaluare si feedback

Institutia a implementat proiecte si programe?

Institutia are un departament de dezvoltare, proiecte si programe? De ce resurse dispune acest
departament?

Monitorizarea continud pentru proiectele si programele implementate cum a fost realizati?r De un
departament distinct, de departamentul financiar contabil sau altfel?

Monitorizarea activitdtilor institutiei este mai degrabi limitata la aspectele financiare?

Institutia realizeaza monitorizare dinamicii vreunei probleme sociale? Este aceasta realizatd sistematic i
cu regularitate?

Institutia realizeaza evaludri ex-ante inainte de a aproba un proiect, program? Dar evaludri intermediare?
Dar evaludri ex-post?

Institutia realizeaza evaludri de proces? Dar de impact? Cate dintre acestea sunt participative?

Cel mai des, cirei nevoi ii rispund evaludrile institutiei dvs.? (vezi pag. 78)

Indicatorii de performanti ai institutiei respecta criteriile de la pagina 647

Cat de frecvent realizeaza institutia pseudoevaludri sau face abuz evaluativ?

Existd feedback sistematic si cu regularitate?

Institutia a pus la punct un plan sau intreprinde actiuni de colectare sistematicd a lectiilor invitate privind
bune practici sau rapoartele sunt ,,uitate prin sertare”?

Existd proceduri §i instrumente pentru replicarea de bune practici?

2|2 2|2 |2 || (<] <] 2|2 <] <|<

Existd proceduri pentru diseminarea sistematicd a activitdtilor si rezultatelor institutiei citre alte parti
interesate? Dar pentru a promova procesul de invétare organizationala?
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Propunere de instrument pentru obtinerea de feedback intern

Pe baza unui formular anonim, chestionati angajatii institutiei in ce masura ...

1. | cred cd institutia raspunde nevoilor reale ale cetitenilor?
cereti idei de imbunitatire a situatiei.

2. | cunosc viziunea, scopurile si obiectivele generale de dezvoltare? Sunt acestea ,,doar pe hartie”?
contribuie acestea la o imbundtitire semnificativd a situatiilor problematice de la nivelul colectivitatii
sau grupurilor-tinta?

3. | reprezintd activititile institutiei solutii rezultate in urma unui proces de pre-evaluare si ierarhizare a
solutiilor alternative?

care sunt principalele parti interesate care sunt in mod sistematic consultate in vederea formuldrii i
pre-evaludrii solutiilor alternative?

reprezintd angajatii institutiei o parte care in mod sistematic este neglijatd in cadrul procesului de
formulare si pre-evaluare a solutiilor alternative?

4. | este cunoscuti strategia de dezvoltare? Este strategia adecvatd colectivititii de referintd?
este strategia cunoscuti la nivelul colectivitatii?
cum ar trebui modificata strategia?

5. | este cunoscut planul de actiune pentru implementarea obiectivelor de dezvoltare?

este planul de actiune realist si fezabil?

sunt responsabilititile atribuite asumate?

cum ar trebui modificat planul de actiune?

6. | este eficientd institutia in implementarea de proiecte §i programe?

are institutia capacitate de coordonare?

existd un vocabular specific al institutiei in materie de dezvoltare prin programe si proiecte?

7. | cunosc proiectele si programele implementate?
au avut informatii despre desfdsurarea lor si principalele lectii?
au acces la feedback?

institutia este cunoscuti si investitd cu Incredere de beneficiari/ Rogulatie?
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Ghid de evaluare

Mic glosar de termeni

A
Activitati
(masuri)

Agenda publica
Audit

B

Beneficiari

C

Context

D

Deficit de
implementare

Delegarea
autoritatii
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Acest mic glosar de termeni include toate conceptele definite in text, plus un numir de termeni
relevanti, utilizati in limbajul principalelor organizatii internationale si donori.

Solutii practice posibile pentru atingerea telurilor, obiectivelor si scopurilor de
dezvoltare sociala.

Listd de probleme sociale identificate din perspectiva cetdtenilor.

Proces independent, obiectiv si sistematic de evaluare realizat pentru a imbundtati
eficienta §i performanta unei organizatii/institutii. Verificdi concordanta cu regulile,
reglementirile, procedurile si politicile stabilite initial si valideaza acuratetea rapoartelor
financiare (UNFPA Toolkit, 2004).

Indivizi, grupuri sau entititi a caror situatie se presupune ca se va imbundtiti (grupul-
tintd) si alte grupuri a cdror situatie s-ar putea imbundtiti ca rezultat al implementarii

(UNFPA Toolkit, 2004)

Totalitatea situatiilor, fenomenelor si conditiilor exterioare programului, care afecteazi
pozitiv sau negativ realizarea acestuia.

Probleme de cooperare intre diferitele agentii si actori sociali implicati in materializarea
politicilor sociale (Hill, 1997).

Inlocuirea deciziei luate de grup sau colectivitate cu o decizie luata de o persoand sau de
un organism specializat. (Citdlin Zamfir, 1990)



Dezvoltare
sociala

Diagnoza

E

Echitate

Eficacitate

Eﬁcien’;é

Evaluare

Expertiza
tehnica

F
Feedback

Fezabilitate

Orientare a unei tiri, regiuni, comunititi sau institutii spre realizarea unei stiri dezirabile,
stabiliti ca obiectiv de realizat printr-un proces planificat In timp, printr-un set de
actiuni conjugate. Abordarea traditionald este caracterizati printr-un proces
predominant spontan de reactiec la probleme. Abordarea actuald, orientati spre
dezvoltare sociala, este caracterizatd prin punerea solutionarii problemelor sociale ca
obiectiv al dezvoltirii, asociate cu strategii, planuri §i programe de actiune colectiva.

Operatie premergitoare adoptarii unei solutii la o problemi, constand in identificarea
cauzelor unor procese negative care constituie substanta respectivei probleme, a
factorilor care ar putea influenta pozitiv sau negativ solutionarea acesteia. In diagnoza
intrd in primul rand formularea problemei de solutionat. Cu cat formularea acesteia este
mai adecvatd si mai clard, cu atit sansa de a identifica solutia cea mai buni este mai
ridicatd. (C. Zamfir, 1993)

Misura in care diferite grupuri sociale sunt tratate egal, nediscriminatoriu $i nesubiectiv,
prin aplicarea normelor si regulilor existente.

Misura in care o activitate satisface o nevoie,

realizeazd un obiectiv sau indeplineste o functie. Eficacitate

Misura rezultatelor unei activitati Eficientd =

o Costuri
raportate la eforturile facute.

Activitate periodicd de misurare a relevantei unei strategii, plan, program sau proiect, a
eficientei §i impactului acestuia, atat asteptat cat si neasteptat, fatd de obiectivele
stabilite. Evaluarea poate duce la modificiri ale strategiei, planului, programului sau
proiectului tocmai pentru cd se concentreaza pe eficienta globald a acestuia.

Cunostinte, abilitati si aptitudini intr-o arie specificd de activitate obtinute prin educatie,
instruire §i practicd, care permit unei persoane si actioneze la cel mai Inalt nivel de
performanta.

Transmiterea rezultatelor obtinute din activititile de monitorizare §i evaluare, organizate
si prezentate intr-o forma adecvatd disemindrii citre partile interesate, in scopul de a
imbunitati managementul programelor, procesul de luare a deciziilor si procesul de
invitare la nivelul organizatiilor. Feedbackul este generat de activititile de M&E si poate
include constatiri, concluzii, recomandari si lectii invatate din experientd. (UNFPA
Toolkit, 2004)

Fezabilitatea politicd se referd la resursele si consecintele politice implicate.
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G

Grafic de
activi t:i;i

I

Impact

Implementare

Input

Ipoteza

M
Mijloace

Misiune
Monitorizare
Obiectiv

Oportunitati
b

Fezabilitatea administrativd se referd la contextul legal, social si administrativ existent,
precum si la resursele umane, financiare, logistice si de timp la dispozitia institutiei.

O diagrami Gantt, o reprezentare grafici care stabileste momentul, durata i
succesiunea activititilor. Aceasta poate si identifice si repere pentru monitorizarea
progresului inregistrat in implementare si responsabilititi pentru realizdri intermediare.

Efecte pe termen lung — pozitive si negative — asupra unor grupuri identificabile,
produse de o strategie/interventie de dezvoltate in mod direct sau indirect, intentionat
sau neintentionat. Aceste efecte pot fi de naturd economicd, socio-culturald,
institutionald, tehnologica etc. (UNFPA Toolkit, 2004)

Procesul prin care resursele sunt transformate in rezultate, in vederea atingetii scopurilor
si obiectivelor formulate in cadrul strategiei, prin desfasurarea secventei de activitati
concrete previzute in planul de actiune, in conditiile stabilite de responsabilititi,
termene, $i resurse.

Resursele financiare, umane, materiale, tehnologice si informationale oferite de partile
interesate (stakebolderi), care sunt utilizate pentru a implementa o strategie sau plan de
dezvoltare (UNFPA Toolkit, 2004).

Presupozitii privind comportamentelor beneficiarilor §i efectele asupra acestora a
interventiei realizate in cadrul programului.

Resurse umane, materiale, financiare sau de alt tip necesare pentru a desfisura
activitatile.

Ratiunea pentru care existd institutia, raspunsul la intrebarea ,,de ce este nevoie de
aceastd institutie?”.

Activitate continud de urmdrire a procesului de implementare a unei strategii, a unui
plan, program sau proiect in relatie cu niste orare stabilite. Monitorizarea produce
informatii privind derularea procesului de implementare §i operatiile specifice acestuia.

Subordonat scopului, mai specific si cu tel intermediar. Uneori are asociati indicatori.
Este operationalizat in obiective specifice si, uneori, in sub-obiective.

Totalitatea situatiilor, fenomenelor si conditiilor exterioare programului, care afecteaza
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P

Parteneriate
(consortii)
b

Pirti interesate
(stakeholder)

Planificare
strategica sau
programare

Problema sociala

Plan de acgiune

Proces
organizagional
de invitare

Program

pozitiv realizarea acestuia.

O grupare de persoane fizice sau juridice care implementeazd unul sau mai multe
programe si/sau proiecte. Poate fi o grupare permanentd, legal constituitd sau o grupate
informal constituitd. Toti membrii unui consortiu (lider si ceilalti parteneri) rispund
colectiv si individual fati de contractor.

Organizatie guvernamentald, neguvernamentald, grupuri sociale sau comunitate care au
o miza in luarea deciziei intr-un sens sau altul, pentru ci sunt (potential) interesate in sau
afectate de promovarea si realizarea unui obiectiv sau tel specific.

Reprezintd un efort disciplinat §i sistematic de a produce actiuni §i decizii care
modeleazd §i determind ceea ce este, ce face si de ce face o institutie/ organizatie, cu
orientare spre viitor. Planificarea strategicd determina directia pe care va merge o
institutie In urmatorii ani — sau mai mult —, cum va ajunge acolo §i cum va sti daci a
ajuns sau nu (McNamara, 2003).

Un factor, un proces, o stare sociald sau naturald care afecteazi negativ functionarea
societitii i conditia umani. Problemele sociale pot fi insi si stiri pozitive in masura in
care apar sub forma oportunititilor de dezvoltare. (C. Zamfir, 20006)

Operationalizarea unei strategli prin identificarea unor elemente constitutive, si anume
institutiile responsabile, resursele necesare si intervalele de timp implicate. Pentru fiecare
obiectiv (i sub-obiectiv, daca este cazul), tintd specifici si activitate (sau mdasurd) se
stabilesc: responsabili, resurse umane, materiale §i financiare necesare, termene de
realizare si indicatori de performanta.

Testarea continud a experientei acumulate §i transformarea experientei In cunoastere
relevanti in raport cu scopul principal al organizatiei, care si devind accesibila tuturor
membrilor organizatiei. (UNDP, 1997)

Interventie limitatd in timp, care acoperd mai multe sectoare, tematici sau arii geografice,
foloseste o abordare multidisciplinard, implicd mai multe institutii $i poate fi finantatd
din mai multe surse diferite (UNFPA Toolkit, 2004). De obicei, acoperd un intreg
domeniu prioritar si cuprinde o serie de proiecte.

* Programul social, In sensul cel mai larg, reprezinti un ansamblu planificat si coordonat
de resurse (materiale, financiare, umane) si activititi alocate, respectiv desfisurate pentru
o perioadi determinatd de timp sau pand la atingerea unui obiectiv clar stabilit, in scopul
satisfacerii unei/unui set de nevoi sociale, al prevenitii sau rezolvirii unei/unui set de
probleme sociale.
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Proiect

R

Rezultate
(outputuri,
outcomes)

Riscuri

Scop

Strategie

T
Triangulatia
(triangulation)

Tinte, tel, target

Actiuni cu nivel de generalitate mai redus decat programele, cu o sferd de cuprindere
mai micd, un grad de complexitate mai redus §i un orizont de timp mai scurt.

Beneficiile furnizate grupurilor-tintd sub forma unor schimbiri fizice, psihice, de
potential, de comportament etc., ca urmare a implementarii activitatilor care duc la
atingerea scopurilor si obiectivelor strategice. Acestea pot fi:

(a) bunuri sau produse tangibile
(b) servicii sau produse economice intangibile
(c) bunuti si servicii.

Spre deosebire de bunuri, serviciile nu pot fi depozitate §i nu au prezenta fizica.
Serviciile isi pierd mult mai repede valoarea decit bunurile, cel putin la nivelul
perceptiilor.

Anumite institutii fac distinctie intre rezultate (ansamblul schimbirilor produse de
program) si outputuri (produse sau servicii tangibile furnizate de program in mod direct
grupului-tinta).

Ansamblul conditiilor care, in eventualitatea producerii, ar afecta negativ realizarea
programului.

Instrumente prospective cu cel mai ridicat nivel de generalitate, care se referd la
schimbari la nivelul intregii societiti sau al unui segment larg al acesteia. Formularea
scopurilor presupune utilizarea unor termeni abstracti, pentru care nu existi obiecte sau
fapte corespondente in realitate, ci doar la nivelul gandirii conceptuale.

Document-cadru ce are la bazd principii generale, care orienteazd utilizarea resurselor
umane, materiale si financiare in vederea implementirii de activitati ce duc la obtinerea
unor rezultate particulare. (UNFPA Toolkit, 2004)

Metoda de stabilire a gradului de acuratete a informatiilor in studiul unui fenomen sau
construct. Constd In combinarea de trei sau mai multe surse independente de date,
evaluatori, teorii sau metode (spre exemplu, interviuri, observatie, anchetd,
documentare; date culese la diferite momente), pentru a verifica dacd duc la aceleasi
concluzii. Concept cu inteles apropiat de conceptul ,,coroborare”.

Subordonate obiectivelor, concrete, misurabile si finale. Au asociati indicatori, cu un
anume nivel sau evolutie, considerate drept dezirabile.

108



\"

Viziune Proiectia imaginativi pe termen lung asupra realititii pe care institutia vrea si o
modeleze: cum va ardta peste 10 sau 20 de ani socictatea sau grupul-tintd, in urma
eforturilor depuse de institutie. Concept cvasi-sinonim cu cel de ,,scop”.
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