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SUMMARY

Current trends of social development anticipate dominance of knowledge based society in the future. This concept is 
a multidimensional one, knowledge management being part of it. Knowledge management in organizations represents 
a work environment that promotes the generation, dissemination, storage and use of knowledge. By default, knowledge 
management in various ways promotes creation, updating and further development of knowledge, skills and compe-
tences, namely it promotes learning. It is clear that learning must go like a red thread through all components of the 
management process, but in this article the author makes an attempt to ind common points between organizational 
learning and the evaluation function.

Tradiţional, funcţia de evaluare în managementul public constă în ansamblul procedeelor  manageriale prin care 
se compară rezultatele obţinute cu obiectivele previzionate, se veriică legalitatea activităţilor desfăşurate în cadrul şi 
în afara instituţiei publice, se măsoară, se analizează abaterile şi se identiică modalităţile de corectare sau ampliicare 
a cauzelor care le-au determinat. Prin exercitarea funcţiei de evaluare se determină inalitatea proceselor de manage-
ment şi de execuţie desfăşurate în instituţiile publice, deoarece marchează încheierea unei etape, oferind informaţiile 
pentru analiză în vederea continuării ciclului managerial. [1, p. 57]

Totodată, după părerea generală a cercetătorilor în management public, nu se poate face o abordare separată a 
funcţiilor manageriale în cadrul organizaţional intern, deoarece toate funcţiile se ală într-o strânsă interdependenţă, 
fapt ce le conferă caracterul de sistem. În cadrul acestui sistem unele funcţii au caracter preponderent permanent, liniar 
(organizarea, coordonarea, motivarea-antrenarea), iar altele au un caracter preponderent ciclic (planiicarea, evaluarea). 

Caracterul ciclic al evaluării este foarte asemănător ca concept cu un procedeu managerial de îmbunătăţire con-
tinuă a calităţii unei activităţi/a unui proces, cunoscut sub denumirea ciclul lui Deming (Fig. 1). La fel, prin prisma mana-
gementului cunoaşterii, prin învăţare se obţin cunoştinţe şi înţelegeri noi care, la rândul lor,  conduc la nevoia unui nou 
ciclu de învăţare. [2, p. 98]

Fig. 1. Ciclul lui Deming.
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Gestionarea calităţii, conform ciclului lui Deming, acordă o importanţă deosebită activităţilor de prevenire într-un 
sens larg a controlului proceselor şi rezultatelor, incluzând acţiunea îmbunătăţirii permanente ca ceva fundamental. La 
fel şi funcţia de evaluare, utilizând procedeele monitorizării, încearcă să prevină abaterile negative de la procesul plani-
icat şi compară rezultatele obţinute cu cele dorite/planiicate, lăsând loc pentru o îmbunătăţire continuă a procesului.

Astfel, evaluarea, în afară că ne ajută să analizăm rezultate palpabile ale activităţii, oferă şi o posibilitate enormă 
pentru procesele de învăţare prin experienţa obţinută din acţiune, din schimbare.

Într-adevăr, actualmente, se simte o necesitate în creştere a integrării învăţării în lucrul zilnic al funcţionarului pu-
blic. În acest proces cunoştinţele trebuie să ie văzute ca nişte resurse valoroase care asigură dezvoltarea, iar criteriile 
de apreciere ale progresului realizat să ie eicienţa  organizaţională  şi nivelul de atingere a obiectivelor. Astfel, în insti-
tuţiile publice moderne exercitarea funcţiei de evaluare trebuie să urmărească îmbunătăţirea funcţionalităţii instituţiei, 
creând capacitatea pentru realizarea obiectivelor  prin ampliicarea gradului de motivare a resurselor umane (pentru 
îmbunătăţirea nivelului performanţelor individuale şi organizaţionale). 

Este importantă abordarea critică în evaluare şi legătura acesteia  cu întrebările de învăţare: ce s-a întâmplat? ce a 
avut loc? de ce? şi acum ce facem? [3] Ultima întrebare joacă rolul de legătură între învăţare şi acţiune, de integrare a 
învăţării în activităţile realizate. Aceste legături, precum şi rolul învăţării în dezvoltarea unei organizaţii (societăţi),  sunt 
abordate în multe teorii manageriale contemporane: teoria dezvoltării organizaţionale, teoria modernă a capitalului 
uman, teoria organizaţiilor care învaţă (learning organizations), teoria schimbării (o componentă a căreia este manage-
mentul schimbării).

Autorii şi adepţii teoriilor date (P. Senge, T. Schultz, M. Q. Patton, B. Wauters, A. A. Anderson ş. a.) recunosc că învăţarea 
are loc la diferite niveluri: individual, organizaţional, social.  Pentru a deveni competitive, organizaţiile trebuie să încu-

Tabelul 1. Abordarea sistemică şi integrată 
a dezvoltării capacităţii de evaluare la nivel de ţară.

Nivelul individual

- capacitatea managerilor de nivel superior de a:
     - realiza planiicarea strategică;
     - gestiona evaluarea pentru independență şi credibilitate;
     - utiliza evaluarea;
- identiicarea şi susţinerea liderilor în procesul de evaluare;
- independența comportamentală;
- competenţe profesionale.

Nivelul organizaţional

- cultura înaltă de evaluare:
     - gândirea analitică (critică);
     - mediul protector;
     - valoriicarea şi utilizarea evaluării de către manageri;
- politica de evaluare;
- îniinţarea/consolidarea subdiviziunii de evaluare;
- sistemele de asigurare a calităţii; 
- independenţa în inanţarea evaluărilor;
- sistemul de planiicare, realizare şi prezentare a rezultatelor evaluării proiectat într-un mod 
   independent, credibil şi util; 
- sistemul de management al cunoştinţelor.

Nivel de ţară / societate

- administraţia publică bazată pe transparenţă, management bazat pe rezultate şi responsabilitate,  
   elaborarea politicilor bazate pe dovezi;
- legislaţia şi politicile de instituţionalizare a sistemelor de monitorizare şi evaluare;
- implementatorii au capacitatea şi dorința de a i responsabili pentru rezultate obţinute;
- beneiciarii au capacitatea de a monitoriza implementarea politicilor;
- există organizaţii profesionale de evaluare la nivel naţional;
- există norme şi standarde de evaluare.

Sursa. [5; p. 34]
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rajeze învăţarea la toate nivelurile, adică să devină o organizaţie care   învaţă.  Acest concept a luat amploare în ultimii 
10 ani, iind deinit diferit de mulţi cercetători.

În contextul prezentului articol, este relevantă deiniţia dată de A. Mayo şi E. Lank, care airmă că organizaţia care 
învaţă este una care valoriică întregul capital intelectual, cunoştinţe şi experienţa de care dispune, în scopul de a evo-
lua continuu în beneiciul tuturor stakeholder-ilor. [4]  E important să conştientizăm, că organizaţiile învaţă numai prin 
persoanele individuale care învaţă. În acelaşi timp, învăţarea individuală nu garantează învăţarea organizaţională, dar 
fără aceasta  nu  este posibil de realizat învăţarea organizaţională. Adică, în afara efortului individual al angajatului de a 
învăţa, pentru crearea unei organizaţii care învaţă este esenţială implicarea intensă a managerilor.

Totodată, cercetările în domeniul cadrului conceptual al monitorizării şi evaluării (M. Segone) evidenţiază aceleaşi 
niveluri de dezvoltare a  capacităţilor de evaluare. Dacă în trecut accentul s-a pus doar pe abordarea individuală a dez-
voltării capacităţii de evaluare, atunci la moment aceasta este privită şi la nivel organizaţional şi social (de ţară). Anume 
sub acest aspect, abordarea sistemică şi integrată a dezvoltării capacităţii de evaluare la nivel de ţară este prezentată 
în tabelul 1.

O altă tangenţă dintre procesul de învăţare organizaţională şi funcţia de evaluare este crearea unui mediu propice 
acestor procese, care are multe caracteristici comune. 

Îndeosebi acolo unde se rezolvă probleme complexe şi are loc colaborarea între mai multe părţi interesate în proces 
(caracteristici speciice pentru administraţia publică), crearea unui mediu în care oamenii pot învăţa şi împărtăşi „lecţii” 
este crucială pentru realizarea unei schimbări. 

Un mediu eicient de învăţare presupune siguranţă şi diseminarea nu doar a istoriilor de succes, dar şi a celor de 
eşec. Acest mediu trebuie să permită ca acele constatări care fac sens (realizate în urma evaluării) să conducă la acțiune. 
În acest context, este important ca participanţii la proces să înţeleagă foarte bine ce înseamnă pentru ei învăţarea. Ast-
fel, lecţiile învăţate nu vor rămâne doar la nivel de implementare, dar şi la nivel de gândire şi valori. 

Totodată, managerii trebuie să ie conştienţi de faptul că acest mediu organizaţional de învăţare are inluenţă di-
rectă asupra proceselor de cercetare, dezvoltare, creativitate şi inovare. La etapa actuală, managementul cunoaşterii 
trebuie să ie managementul tranziţiei de la formele individuale de creare a cunoştinţelor şi competenţelor pe baza 
experienţei proprii la forme colective bazate pe colaborare prin   construirea   unor   instrumente   noi,   care   să ie   uti-
lizate   în   colectiv   atât   pentru generarea şi diseminarea cunoştinţelor, cât şi pentru învăţare. [2, p. 100] 

Este evident că, pentru realizarea în practică a managementului cunoaşterii, este nevoie de clariicare pentru cei 
care-l implementează a conceptelor de management al cunoştinţelor, cunoştinţe/cunoaştere, învăţare, învăţare orga-
nizaţională, formare, formare continuă, perfecţionare şi a multor alte concepte complexe. Însă simpla sumare a acestor 
elemente nu e suicientă pentru un management eicient al cunoaşterii/învăţării. O treaptă net superioară ar i crearea 
unei culturi care promovează învăţarea organizaţională.

Într-adevăr, cultura organizaţională are inluenţă asupra multor elemente organizaţionale: misiune şi obiective, po-
litici şi proceduri, adoptarea deciziilor, procesul de comunicare, dezvoltarea profesională continuă a angajaţilor, atitu-
dini şi comportamente ale angajaţilor, motivarea angajaţilor, valori promovate de organizaţie, stil managerial, relaţiile 
cu mediul extern, performanţă etc. Respectiv, perceperea evaluării şi poziţia organizaţiei faţă de această funcţie va i 
direct inluenţată de cultura organizaţională adoptată. Astfel, în calitate de mediu propice unor procese de evaluare 
obiective şi relevante va servi doar acea cultură care promovează învăţarea organizaţională. 

Dacă analizăm una dintre deiniţiile multiple ale învăţării organizaţionale, vedem că aceasta este privită ca iind 
„abilitatea organizaţiei de a obţine câştig în interiorul său şi de a înţelege din experienţă prin experiment, observare, analiză 

şi consimţirea de a examina atât succesul cât şi insuccesul.” (McGill, 1992)
Această deiniţie este în consonanţă cu esenţa procesului de evaluare – analiza şi examinarea succesului şi insucce-

sului. Astfel, mediul favorabil proceselor de evaluare este unul determinat de cultura de învăţare (legată de gradul de 
corelare a informaţiei despre experienţa trecută cu dorinţa de a îmbunătăţi lucrurile în continuare) şi responsabilitatea 
faţă de acţiunile întreprinse, resursele utilizate şi rezultatele obţinute. Un asemenea mediu îi ajută pe cei care iau decizii 
şi cei care le implementează de a atinge obiective comune într-un mod mai eicient şi eicace. 

Un mediu favorabil evaluări trebuie să ie creat/promovat atât de structurile guvernamentale cât şi prin crearea 
asociaţiilor şi reţelelor profesionale care stabilesc standarde şi tind spre creşterea profesionalismului  în evaluare. Toto-
dată, acest mediu trebuie să contribuie la independenţa, credibilitatea şi utilitatea evaluărilor, care constituie principii 
de bază în acest proces. 

În acelaşi timp, chiar dacă cadrul instituţional este propice procesului de evaluare, calitatea şi imparţialitatea evalu-
ării depinde de profesionalismul şi integritatea evaluatorului. Etica acestei profesii presupune limitarea la maximum a 
propriilor prejudecăţi, evitarea conlictului de interese, independenţa raţiunii, angajarea în evaluări în domeniul cărora 
evaluatorul are competenţă şi alte norme şi standarde. Multe organizaţii naţionale şi internaţionale care se specializea-
ză în evaluare adoptă coduri de conduită pentru evaluatori, editează diverse ghiduri cu referire la aspectele etice ale 
procesului de evaluare şi ale personalităţii evaluatorului. Standardele profesionale şi acreditarea evaluatorilor constitu-
ie subiectele unei discuţii în continuu în cadrul forumurilor profesionale deja mulţi ani. 
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Pentru ca o evaluare să ie efectivă, capacităţile de evaluare trebuie să ie pe măsura livrării unui serviciu de evaluare 
calitativ (independent, credibil şi util). Aceste capacităţi se bazează pe:

- devotament şi angajament (voinţa, motivarea, atitudinea);
- efectuarea sarcinilor tehnice, logistice (funcţiile-cheie orientate spre realizarea sarcinilor);
- atragerea resurselor şi a suportului (mobilizarea resurselor, comunicarea, stabilirea relaţiilor);
- adaptarea şi autoperfecţionarea (adaptarea, consolidarea, învăţarea, re-poziţionarea, gestionarea schimbării);
- echilibrarea coerenţei şi diversităţii (gestionarea complexităţii, încurajarea inovării, fragmentarea controlului). [6]
În prezent, administraţia publică din Republica Moldova pune bazele unei culturi de evaluare. Dezvoltarea unei 

culturi şi a unei capacităţi de evaluare impune realizarea câtorva schimbări la nivel legislativ şi instituţional. Modiicările 
la nivel legislativ se referă la instituirea obligativităţii realizării atât a evaluării sistematice, cât  şi pentru activităţile ope-
raţionale. La nivel instituţional, dezvoltarea capacităţii de evaluare internă apare cu instituirea funcţiei de auditor intern 
şi a subdiviziunilor de analiză, monitorizare şi evaluare a politicilor. Crearea capacităţii interne de evaluare impune res-
pectarea a două condiţii: asigurarea infrastructurii şi specializarea resursei umane în domeniul evaluării. 

Totuşi, actualmente, există un număr foarte redus de specialişti în evaluarea de politici, programe, proiecte la nivel 
naţional. Majoritatea contractelor de evaluare licitate sunt realizate încă prin expertiză străină, pentru că la nivel inter-
naţional evaluarea este utilizată la scară largă în managementul public. Prin urmare, pregătirea specialiştilor în dome-
niul evaluării reprezintă una dintre priorităţile strategice în vederea fundamentării unei capacităţi de evaluare solide la 
nivelul administraţiei publice.

Un element component important al succesului reformelor în administraţia publică este dezvoltarea capacităţii 
de evaluare şi a culturii organizaţionale bazate pe învăţare. Astfel, se va efectua o schimbare necesară a mentalităţii în 
privinţă evaluării în sectorul public, adică se va face trecerea de la evaluare ca funcţia de control cu riscul unor sancţiuni 
la evaluarea ca proces constructiv de învăţare pentru îmbunătăţirea permanentă a managementului în administraţia 
publică.
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SUMMARY

Leadership is one of the basic pillars that contribute to the success of an organization. Being a good leader is not an 
easy task, a true leader must know how to lead the organization to success. His inluence is o be carried out consciously 
and intentionally. A leader must know how to look to the future, in order to establish positions and priorities, to take 
responsibilities, to be able to make a group follow him and ensure its stability. His working techniques with subordinates 

must always be constructive.

Leadership-ul este considerat a i unul dintre cele mai importante elemente care contribuie la succesul sau la in-
succesul organizaţiilor şi deci la dezvoltarea organizaţională. Atunci când organizaţiile (din sectorul public sau privat) 
suferă un dezastru, din punct de vedere economic, politic sau administrativ, cea mai frecventă explicaţie invocată se 
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