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 CUVÂNT ÎNAINTE



Ariile protejate sunt pe cale să devină una 
dintre cele mai extinse categorii de utiliza-
re a terenurilor din lume. Până în anul 2020, 
procentul ocupat de ariile protejate la nivel 
global trebuie să ajungă la 17% din suprafa-
ța terestră și 10% din suprafața marină, așa 
cum prevede Țelul Aichi 11. Rețelele de arii 
protejate includ o gamă largă de forme de 
protecție și utilizare, de la rezervații stricte 
lipsite de intervenția umană, parcuri națio-
nale care permit utilizarea în scop recreativ, 
educațional și spiritual și până la peisaje te-
restre și marine care includ așezări umane și 
forme de utilizare a resurselor precum agri-
cultura, silvicultura și pescuitul. Protecția și 

gestionarea acestor rețele necesită oameni, 
iar administrarea ariilor protejate implică 
astăzi nu doar personalul instituțiilor guver-
namentale ci și alte categorii de gestionari 
și utilizatori ai resurselor, între care silvicul-
tori, fermieri, pescari, populația indigenă, 
comunitățile locale, proprietarii privați de 
terenuri, personalul activ în mediul ONG și 
de afaceri. De la acești practicieni se așteap-
tă să gestioneze gama tot mai complexă de 
funcții pe care ariile protejate trebuie să le 
îndeplinească, incluzând:           

•• Protecția speciilor, habitatelor și ecosiste-
melor de importanță națională, regională 
sau globală;

•• Menținerea serviciilor de mediu, vitale 
pentru economia locală și națională;

•• Sprijinirea dezvoltării și utilizării durabile a 
resurselor naturale la nivel local;

•• Crearea de oportunități pentru turism și 
recreere;

•• Abordarea antreprenorială a gestionării 
resurselor naturale pentru generarea de 
venituri;

•• Managementul organizațiilor complexe și 
colaborarea cu alte sectoare;

•• Adoptarea unor sisteme decizionale mai 
deschise, incluzive și echitabile.  
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Datorită acestei creșteri și diversificări se 
conturează un nou sector de activitate – cel 
al ariilor protejate, care nu se bucură încă de 
recunoaștere pe scară largă. Ariile protejate 
continuă să fie considerate o formă secun-
dară, neînsemnată de utilizare a terenurilor, 
iar celor care lucrează în acest domeniu le lip-
sește adesea identitatea profesională  unifi-
catoare. Condițiile de lucru sunt grele, uneori 
chiar periculoase, salariile sunt mici, bugetele 
alocate sectorului sunt insuficiente (și adesea 
sunt între primele raționalizate sau tăiate) iar 
interesul politic pentru acest sector este foar-
te limitat. Multe arii protejate există doar pe 
hârtie, potențialul lor fiind puțin valorificat. 

Gill et al (2017) oferă dovezi clare că Ariile 
Protejate Marine care dispun de capacitate 
umană suficientă generează beneficii ecolo-
gice de 2.9 ori mai mari decât acelea care nu 
dispun de capacitate suficientă. 

Pentru ca ariile protejate să aibă impactul do-
rit, este nevoie între altele, de ridicarea ma-
nagementului lor la rang de profesie recunos-
cută oficial, certificată în baza standardelor și 
respectată. Totodată sunt necesare și îmbu-
nătățirea condițiilor de lucru și a prestigiului 
profesional al tuturor celor care activează în 
domeniu, asemeni angajaților din domeniul 
medical, profesorilor sau inginerilor.     

Procesele descrise în această publicație au 
fost concepute să ofere un fundament pen-
tru profesionalizarea managementului ariilor 
protejate în 23 de țări din Europa de Est și re-
giunea Caucaziană. Astfel, mai multe țări din 
această regiune au pășit acum pe calea pro-
fesionalizării; este de sperat că acest raport îi 
va încuraja și inspira pe mulți alții să le urmeze 
pașii.  
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1. ARIILE PROTEJATE, CAPACITATEA ȘI 
PROFESIONALIZAREA



1.1. DEZVOLTAREA CAPACITĂȚII 

Dezvoltarea sau creșterea capacității a fost definită ca ”procesul de consolidare a abilităților 
indivizilor, organizațiilor și societăților de a valorifica eficient resursele pentru a-și atinge 
obiectivele pe baze sustenabile” (GTZ, 2003). Această definiție indică cele trei niveluri di-
stincte dar interconectate la care poate fi dezvoltată capacitatea.  

În timp ce modalitățile clasice de instruire și învățare constituie fundamentul vital al formării 
capacității indivizilor, 70% din învățare survine din experimentare și din interacțiunile sociale 
(Lombardo and Eichinger, 1996). Modalitățile de dezvoltare a capacității individuale centrate, 
axate pe competențe presupun certificarea, atestarea dobândirii simultane a unor aptitudini, 
cunoștințe și atitudini (Figura 1). Aptitudinile sau deprinderile asigură capacitatea de a exe-
cuta o sarcină în mod temeinic și trainic; cunoștințele oferă cadrul teoretic și tehnic pentru 
înțelegerea sarcinii; iar atitudinea adecvată și motivația permit individului să ducă la îndeplini-
re sarcina cu meticulozitate și simț etic. Eficiența la nivel individual necesită și o serie de aptitu-
dini ”soft”, interpersonale precum leadershipul, gândirea critică, creativitatea și colaborarea. 

C
U

N
O

ȘT I N Ț E  AT I T U
D

I N
I 

APTITUDINI

COMPETENȚE

Figura 1. Elemente ale competențelor

11



Capacitatea organizațională

Eficiența indivizilor depinde în mare măsură de nivelul ridicat al capacității organizaționale. 
În lipsa elementelor indicate în Figura 2, eficiența indivizilor competenți se reduce. 

ASPIRAȚIILE 

CULTURA ORGANIZAȚIONALĂ

APTITUDINILE DIN DOMENIUL 
ORGANIZAȚIONAL

STRATEGIILE

RESURSELE 
UMANE

STRUCTURA 
INTERNĂ 

SISTEMUL ȘI 
INFRASTRUCTURA

Figura 2. Principalele elemente ale capacității organizaționale (McKinsey și Company, 2001)

Capacitatea societală

Capacitatea societală, sau a societății 
(denumită adesea ”cadru de referință”) 
include toate regulile, legile, politicile, tip-
urile de sisteme decizionale, relațiile de 
putere, valorile, normele sociale și atitu-
dinile publice care guvernează implicarea 
civică (Programul Națiunilor Unite pentru 
Dezvoltare, 2009). Proiectul descris aici nu 
și-a propus să abordeze în mod direct capa-
citatea la acest nivel. 

Corelarea capacităților individuale și 
organizaționale

Organizațiile și instituțiile eficiente necesită 
indivizi eficienți în ”stare bună de funcționa-
re”; acestea trebuie să acorde o atenție deo-
sebită gestionării resurselor umane, nu doar 
prin prisma sistemelor și proceselor în care 
personalul este implicat, ci și a creșterii ca-
pacității acestuia, preocupându-se de starea 
de spirit, motivație, dezvoltare personală și 
profesională. O organizație trebuie să ofere 
un mediu propice pentru ca indivizii compe-
tenți și motivați să fie eficienți.   
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1.2. PROFESIONALIZAREA 
MANAGEMENTULUI ARIILOR 
PROTEJATE

O profesie reprezintă mai mult decât un sim-
plu loc de muncă, reprezintă o carieră pentru 
aceia care își doresc să fie elemente prețui-
te al societății, care vor să fie competenți în 
domeniul căruia s-au dedicat, să-și mențină 
abilitățile prin formare profesională conti-
nuă, să-și respecte angajamentul unui com-
portament etic și să apere interesele publice 
(TotalProfessions.com, 2016).

În mod normal, ideea de profesie prespune 
ca persoanele afiliate acesteia să adopte și 
să respecte o serie de standarde care defi-
nesc cunoștințele, competențele și conduita 

personală. Standardele sunt adesea corelate 
cu programele de învățare și calificare, care 
pot să fie recunoscute oficial de către autori-
tățile naționale.   

Nevoia de profesionalizare a managemen-
tului ariilor protejate este recunoscută 
printr-una din recomandările Congresului 
Mondial al Parcurilor din 2014, al Uniunii 
Internaționale pentru Conservarea Naturii 
(UICN): ”Promovarea și sprijinirea recunoaș-
terii oficiale ca ‘profesioniști‘ a gestionarilor, 
administrațiilor și custozilor tuturor tipurilor 
de arii protejate, prin folosirea sistemelor și 
instrumentelor de profesionalizare, care per-
mit creșterea randamentului managementu-
lui ariilor protejate prin intermediul indivizilor 
competenți și al organizațiilor eficiente”.  

Prioritățile pentru profesionalizarea manage-
mentului ariilor protejate includ:

•• Recunoașterea oficială a ocupațiilor afe-
rente managementului ariilor protejate;

•• Adoptarea unor standarde de competen-
ță și performanță acceptate oficial, care 
să fie integrate în calificări recunoscute;

•• Îmbunătățirea modalităților pentru dez-
voltare profesională și a carierei;

•• Asigurarea condițiilor de muncă adecva-
te, a remunerării și siguranței.    

Programul 1 al ”Cadrului Strategic pen-
tru Dezvoltarea Capacității pentru Ariile 
Protejate și alte Teritorii Conservate” elabo-
rat de către Comisia Mondială pentru Arii 
Protejate (CMAP) în 2015 cuprinde patru 
obiective majore dedicate profesionalizării 13



(http://cmsdata.iucn.org/downloads/sfcd_fi-
nal_july_2015.pdf):

1. Să pună la dispoziție, prin intermediul UICN 
CMAP, o serie de instrumente globale, îndrumări 

și materiale suport, în sprijinul dezvoltării unor 
modalități de profesionalizare a domeniului centrate 

pe competențe.
2. Să fie înregistrate oficial ocupațiile din ariile protejate 

și standardele aferente acestora în cel puțin zece țări. 
3.	 Să fie create posibilități pentru ca angajatorii din do-

meniul ariilor protejate și furnizorii de formare să adopte 
în practică modalități de dezvoltare profesională axate pe 

competențe.  
4. Organizațiile de management al ariilor protejate să fie sprijinite 

pentru a-și îmbunătăți și înnoi modul de lucru. 

O realizare importantă care contribuie în mod semnificativ la îndepli-
nirea primului obiectiv a fost Registrul Global de Competențe pentru 

Profesioniștii din Ariile Protejate (Appleton, 2016), care identifică 300 
de aptitudini necesare în mod curent în activitatea din ariile protejate în 

întreaga lume, precum și cerințele de dezvoltare a fiecărei competențe. 
Această contribuție la profesionalizarea domeniului este reflectată și în 

Recomandarea numărul 103 a Congresului Mondial pentru Conservare din 
2016 de a ”Crea, Recunoaște și Reglementa oportunitățile Profesionale pentru 

Rangerii din ariile protejate”. (https://portals.iucn.org/library/sites/library/files/
resrecfiles/WCC_2016_REC_103_EN.pdf)
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Proiectul și activitățile descriProiectul și activitățile descrise în acest material au servit ca 
platformă de învățare și inițiativă pilot pentru dezvoltarea Cadrului Strategic și Registrului 
de Competențe al UICN CMAP, inspirând o bună parte din munca grupului tematic al 
CMAP pentru Dezvoltarea Capacității. Munca desfășurată în cadrul proiectului pentru 
instituționalizarea preocupării de dezvoltare a capacității pentru autoritățile de ma-
nagement al ariilor protejate din România, Republica Moldova, Croația și Georgia 
contribuie la indeplinirea unor obiective ale acestui Cadru Strategic. Este de spe-
rat că acestea vor servi ca model pentru multe alte țări, care vor dori să urmeze 
aceeași cale.   

1.3. REALIZAREA PLANURILOR DE DEZVOLTARE A 
CAPACITĂȚII

Un Plan de Dezvoltare a Capacității Profesionale este definit ca ”o serie 
de strategii și acțiuni destinate creșterii capacităților necesare la nivel 
individual, organizațional și al societății în scopul dezvoltării unei re-
țele reprezentative și cuprinzătoare de arii protejate, eliminării prin-
cipalelor puncte slabe și a amenințărilor și îmbunătățirii cadrului 
de funcționare aferent unui sistem de arii protejate” (Ervin et al 
2007). Un astfel de plan oferă o abordare coerentă, pe termen 
lung, la nivel de sistem de arii protejate (în antiteză cu inter-
vențiile punctuale și ad hoc), permițând alocarea eficientă a 
resurselor și atragerea de fonduri. Planurile de Dezvoltare a 
Capacității pot crea legătura funcțională dintre capacita-
tea individuală și cea organizațională, scop pentru care 
este necesar să fie elaborate corespunzător și asumate 
de către organizațiile sau instituțiile responsabile a le 
implementa.   15



1.4. PROVOCĂRILE PENTRU ASIGURAREA 
CAPACITĂȚII PROFESIONALE ÎN EUROPA DE EST 
ȘI NECESITATEA PROIECTULUI

Schimbările politice de după 1990 au adus noi provocări, noi institu-
ții și noi tipuri de sisteme decizionale pentru managementul ariilor 
protejate în multe din țările Europei de Est, având implicații majore 
asupra capacității la nivel individual și organizațional / instituțional. 
În acest context, dezvoltarea capacității pentru ariile protejate în cea 
mai mare parte a Europei de Est s-a realizat cu precădere prin inter-
mediul proiectelor punctuale și sesiunilor singulare, izolate de instru-
ire. În pofida nivelului calitativ probabil ridicat al cursurilor derulate, 
fără un cadru local și o abordare sistematică pentru dezvoltarea 
capacității profesionale, beneficiile acestora sunt cel mai adesea de 
scurtă durată. Provocarea pentru autoritățile naționale și finanțatori 
este să găsească modalități de dezvoltare a capacității ce pot fi sus-
ținute și după încheierea proiectelor.

Pentru a veni în întâmpinarea acestei provocări, Agenția Federală 
Germană pentru Conservarea Naturii (Bundesamt für Naturschutz 
- BfN) a oferit Propark – Fundația pentru Arii Protejate (România) 
oportunitatea de a implementa proiectul ”Planuri de Dezvoltare a 
Capacității Profesionale pentru un Management Eficient al Ariilor 
Protejate din Europa de Est” (2012-2015). Acest proiect și-a propus 
să ofere sprijin tehnic pentru dezvoltarea capacității pentru ariile 
protejate din Europa de Est, prin dezvoltarea și instituționalizarea 
unor planuri naționale și regionale în domeniu, pornind de la eva-
luări ale necesarului de formare efectuate în 23 de țări est și central 
europene (vezi Figura 3). Figura 4 oferă o privire de ansamblu asupra 

întregului proiect; următoarele secțiuni explicând în detaliu stadiile 
de implementare ale acestuia.           

Evaluări detaliate
Evaluări generale

Figura 3. Țările incluse în proiect (a se vedea Figura 4)
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FAZA 1: IDENTIFICAREA NECESARULUI DE FORMARE
Evaluări axate pe competențe* 23 țări (9 detaliate + 14 generale)

FAZA 2: ELABORAREA PLANURILOR NAȚIONALE ȘI REGIONALE

Selecția țărilor vizate pentru elaborarea Planurilor naționale și regionale
•	 Lista preliminară a țărilor / zonelor țintă (inclusiv a țărilor Baltice)
•	 Vizite pregătitoare
•	 Selecția finală a țărilor 

•	 Selecția coordonatorului & facilitatorului național 
•	 Selecția partenerilor locali & crearea legăturilor cu aceștia 
•	 Înființarea Grupurilor de Lucru
•	 Elaborarea (participativă) a planurilor

Compilarea și analiza datelor

Rapoarte de Analiză a Necesarului
Nivel curent, nevoi de formare & 

recomandări  

Planuri Naționale: 
Georgia și Croația

Planul Regional pentru 
România și Republica Moldova

*Evaluări generale în: Albania, Armenia, Azerbaidjan, Bosnia și Herțegovina, Bulgaria, 
Croația, Cehia, Estonia, Georgia, Ungaria, Kosovo, Letonia, Lituania, Macedonia, 
Moldova, Muntenegru, Polonia, România, Serbia, Slovacia, Slovenia, Turcia și Ucraina

*Evaluări detaliate în: Croația, Estonia, Georgia, Letonia, România, Serbia, Slovacia, 
Slovenia și Ucraina

Întrunirea Comitetului 
Consultativ al 

Proiectului

Platforma web: http://www.europarc.org/tools-and-training/capacity-building/

Figura 4. Elementele principale ale proiectului 17



2. IMPLEMENTAREA 
PROIECTULUI



FAZA 1: EVALUAREA CENTRATĂ PE COMPETENȚE A NECESARULUI DE DEZVOLTAREA CAPACITĂȚII 

Punctul de plecare al proiectului a fost evaluarea nivelului actual de competență și capacitate profesională pentru managementul ariilor pro-
tejate în 23 de țări din regiune (vezi Figura 3). În loc să pună doar întrebări directe angajaților (sau superiorilor lor) despre instruirile de care 
cred că au nevoie pentru a-și dezvolta competențele necesare în munca lor, a fost folosită o abordare mai structurată, axată pe competențele 
relevante (a se vedea Appleton, 2016) și care s-a desfășurat în următoarele etape:        
Etapa 1. Pregătirea listei competențelor nece-
sare pentru toate categoriile de personal, de la 
toate nivelurile de activitate din ariile protejate. 
A fost utilizată o listă generică de verificare cuprin-
zând 125 de competențe grupate în 10 domenii 
tehnice, pentru 4 niveluri funcționale (de la mun-
citor calificat la funcții de decizie din instituțiile na-
ționale centrale). Aceasta a reprezentat o versiune 
precedentă celei publicate în Appleton (2015).       

Etapa 2. Evaluarea generală a competen-
țelor de către manageri. 354 de manageri 
/ directori având în responsabilitate 1070 de 
arii protejate din 23 de țări au evaluat capa-
citatea personalului aflat în subordinea lor 
la cele 4 niveluri funcționale, pentru fiecare 
din cele 10 domenii tehnice, utilizând o scală 
de la 0 la 4 (vezi Figura 5).    

Etapa 3. Autoevaluarea detaliată, centrată 
pe competențe individuale. 1.457 de anga-
jați de la toate nivelurile din 208 arii protejate 
în 9 din cele 23 de țări incluse în proiect și-au 
autoevaluat nivelul de competență pentru 
fiecare din competențele relevante pentru 
nivelul lor ocupațional, utilizând o scală de la 
0 la 4 (vezi Figura 5).    

REZULTATE, CONCLUZII ȘI RECOMANDĂRI

Utilizarea unei scale numerice pentru eva-
luarea nivelurilor de competență a înlăturat 
posibilele bariere lingvistice, facilitând aran-
jarea în formă tabelară, analiza și reprezen-
tarea grafică a rezultatelor. Pentru ilustrarea 
rezultatelor evaluărilor la nivelul categoriilor 
de competență și la nivel individual a fost fo-
losit un sistem de reprezentare simplu, de tip 
”semafor” (Figura 5). Această tehnică permi-
te vizualizarea rapidă a rezultatelor, înlesnind 
într-o măsură semnificativă prezentarea și 
discutarea concluziilor.

Abrevierile indică domeniile 
de competență – e.g. FRM 
(prescurtare din limba engle-
ză) = Managementul Financiar 
și al Resurselor, HUM (en-
gleză) = Managementul 
și Dezvoltarea Resurselor 
Umane. Pentru detalii vezi 
Appleton et al (2015).

Scala de evaluare 
0 Abilitatea nu este necesară.
1 Abilități necesare. Nivel foarte redus de competență. Este necesară instruirea completă și aprofundată
2 Abilități necesare. Nivel de competență mediu. Este necesară instruire suplimentară.  
3 Abilități necesare. Nivel de competență bun. Sunt necesare instruiri periodice de actualizare.  
4 Abilități necesare. Nivel de competență excelent. Poate oferi training și altora.  

Figura 5. Exemplu de grafic de prezentare a rezultatelor evaluării competențelor

A. Nivelul 3 în sistemul de autoevaluare a competențelor. Medie multinațională    

1 Redus 

2 Mediu 

3 Bun

4 Excelent
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Procesul de evaluare a necesarului de instrui-
re și de dezvoltare a capacității, precum și re-
zultatele acestuia sunt prezentate în rapoar-
te distincte pentru fiecare țară și într-un ra-
port general, sintetic, pentru Europa de Est; 
pentru rezultatele detaliate se recomandă 
consultarea acestora (Appleton et al, 2015). 
Principalele concluzii și recomandări ale re-
portului general sunt sintetizate în Tabelul 1.

Deși rezultatele sintetice la nivel de regiune 
pot masca diferențele majore dintre unele 
țări, fapt pentru care trebuiesc tratate cu 
prudență, pe baza acestora se conturează 
clar următoarele patru aspecte:           

•• Abilitățile pentru relaționarea cu comuni-
tățile sunt o prioritate majoră în întreaga 
regiune, în special pentru rangeri și perso-
nalul tehnic, care recunosc nevoia comuni-
cării și colaborării cu comunitățile aferente 
ariilor protejate. 

•• Identificarea speciilor sălbatice și biolo-
gia conservării sunt în mod surprinzător 
competențe deficitare la toate nivelurile 
de activitate. Este posibil ca schimbarea 
abordării, prin acordarea unei atenții spo-
rite relației cu comunitățile și turismului să 
fi condus la neglijarea competențelor de 
bază din domeniul conservării și al științe-
lor naturaliste. 

•• În întreaga regiune, personalul de la toate nivelurile recunoaște nevoia perfecționării aptitu-
dinilor de comunicare.  

•• Capacitatea de a acorda primul ajutor este o prioritate pentru rangerii din aproape toate țările analizate. 

Tabelul 1. Principalele concluzii și recomandări privind dezvoltarea capacității profesionale 
pentru managementul ariilor protejate în Europa de Est

Concluzii generale
Pentru managementul eficient al ariilor protejate din Europa de Est, personalul acestora 
are nevoie de o mai bună dezvoltare a capacității profesionale, pe baza nevoilor de învățare 
identificate structurat și rațional, într-un mod adaptat nevoilor participanților, conceput, 
livrat și evaluat profesionist, accesibil ca preț și sustenabil. 

Principalele concluzii specifice
•• Cu câteva excepții, disponibilitatea instruirilor este inadecvată, reprezentând circa 10-
30% din necesarul de formare. În multe țări din estul regiunii disponibilitatea acestora 
este aproape neglijabilă.   

•• Foarte frecvent tematica instruirilor personalului nu reflectă prioritățile managerilor, 
preferințele personalului sau necesarul de competență identificat prin intermediul 
autoevaluărilor.   

•• În câteva țări, este o strânsă și probabil nesustenabilă dependență a programelor de 
instruire de proiectele cu finanțare internațională și/sau de ONG-uri, ceea ce indică lipsa 
capacității interne pentru dezvoltarea capacității la nivel instituțional.

•• În întreaga regiune, majoritatea instruirilor sunt asigurate de furnizori externi sistemului 
de management al ariilor protejate. Puține autorități de management al ariilor protejate 
au programe interne oficiale, sistematice de instruire a propriului personal.            

•• Majoritatea instruirilor la care participă personalul nu sunt înregistrate și documentate 
în mod corespunzător. Acest mod este ineficient și scade din impactul programelor de 
dezvoltare a capacității. 

•• Metodele noi, moderne de instruire și învățare nu sunt utilizate și nu sunt considerate 
importante de către manageri.  

•• În majoritatea țărilor este foarte dificilă cuantificarea cheltuielilor aferente instruirii și 
dezvoltării capacității personalului.20



Recomandări de ordin strategic Recomandări specifice pentru dezvoltarea capacității
1.	 Promovarea ideii de profesionalizare a managementului ariilor prote-

jate (AP).
2.	 Stabilirea unor norme cu caracter de recomandări la nivel regional 

pentru accesul la dezvoltarea capacității pentru AP. 
3.	 Realizarea și testarea unui cadru general al competențelor pentru 

ocupațiile din AP la nivel regional.  
4.	 Încurajarea investițiilor în dezvoltarea capacității personalului, care să 

fie asumate și administrate de instituțiile responsabile și bazate pe ne-
voi identificate în mod rațional.  

5.	 Oferirea de recomandări în cadrul regiunii pentru aplicarea modalită-
ților de instruire și învățare cu cost redus, care valorifică resursele deja 
disponibile. 

6.	 Introducerea obligativității dezvoltării capacității profesionale în insti-
tuțiile de nivel național și în administrațiile ariilor protejate.  

7.	 Promovarea și testarea modurilor de învățare noi, bazate pe 
tehnologie. 

8.	 Elaborarea unor norme de bune practici pentru conceperea și organi-
zarea vizitelor de studii și a schimburilor de experiență. 

9.	 Promovarea Cartei Europene pentru Turismul Sustenabil în Ariile 
Protejate. 

10.	 Actualizarea și diversificarea actualelor programe educaționale uni-
versitare legate de managementul ariilor protejate. 

11.	 Dezvoltarea capacității pentru dezvoltarea profesională.
12.	 Dezvoltarea, testarea și promovarea la nivel regional a unui model co-

mun de program de inițiere pentru întreg personalul ariilor protejate.  
13.	 Conceperea, testarea și promovarea unui model de program de ini-

țiere pe tema aplicării legislației pentru rangeri (inclusiv pentru cei cu 
vechime).

14.	 Conceperea, testarea și promovarea unei inițiative regionale de dez-
voltare a competențelor pentru  relaționarea cu comunitățile.     

15.	 Conceperea, testarea și promovarea unei inițiative regionale de dez-
voltare a competențelor în turism.

16.	 Dezvoltarea competențelor în domeniile biologie aplicată în conser-
vare și managementul conservării.    

17.	 Dezvoltarea capacității pentru planificare, monitorizare și raportare, 
pentru personalul ariilor protejate și al instituțiilor de nivel național.   

18.	 Dezvoltarea capacității pentru asigurarea finanțării inovatoare și di-
versificate a ariilor protejate. 

19.	 Oferirea de instruiri specializate managerilor pentru dezvoltarea abili-
tăților acestora de negociere și soluționare a conflictelor.  

APLICABILITATEA ÎN CADRUL ALTOR PROIECTE

Concentrarea pe competențe pentru identificarea necesarului de formare (învățare, instruire) este o abordare dezvoltată în procesul de elabora-
re a Registrului Global de Competențe al UICN CMAP pentru Profesioniștii din Arii Protejate (Appleton 2016). Acesta include îndrumări detaliate 
privind modul de realizare al evaluărilor și alte posibile utilizări ale registrului. Acest registru este actualmente utilizat pe scară largă în diverse pro-
iecte și de către autoritățile ariilor protejate de pe cinci continente. Esențial pentru succesul său este faptul că acesta nu oferă un plan unic pentru 21



aplicarea competențelor și standardelor la ni-
vel global; mai degrabă încurajează utilizatorii 
ca în baza lui să realizeze cursuri și standarde 
adaptate contextelor și nevoilor locale.                 

FAZA 2: PLANURILE NAȚIONALE 
ȘI REGIONALE PENTRU 
DEZVOLTAREA CAPACITĂȚII 
PROFESIONALE ÎN  ARIILE 
PROTEJATE

Luând în considerare rezultatele analizei ne-
cesarului de instruire, Comitetul Consultativ al 
proiectului a selectat patru țări în care proiec-
tul să sprijine elaborarea planurilor naționale 
în Croația și Georgia și a unui plan regional pen-
tru România și Republica Moldova. Autoritățile 
naționale responsabile pentru arii protejate 
care au condus procesul de planificare în fieca-
re țară, cu sprijin din partea experților naționali 
și al echipei de management a proiectului sunt:    

•• Institutul Național pentru Conservarea 
Naturii în Croația

•• Agenția Națională pentru Arii Protejate în 
Georgia

•• Ministerul Mediului și Regia Națională 
a Pădurilor ”Moldsilva” în Republica 
Moldova

•• Ministerul Mediului și Regia Națională a 
Pădurilor ”Romsilva” în România.22



Procesul de elaborare a planurilor de dezvoltarea capacității profesionale este sintetizat în Figura 6.  

*ASPECTE STRATEGICE 
Autoritățile responsabile pentru managementul 
ariilor protejate au căutat să răspundă la următoarele 
întrebări:

•• Ne propunem să avem ocupații înregistrate oficial în 
domeniu? 

•• Ne dorim să inițiem/susținem noi procesul de 
înregistrare? 

•• Cine ar trebui să ofere instruire certificată în domeniu? 
•• Ce moduri de învățare vrem să promovăm? Cum?
•• Vrem să legăm nivelul calificării/ performanței de 
promovarea personalului? 

•• Ce cerințe legale trebuiesc îndeplinite pentru profesi-
onalizarea managementului ariilor protejate? 

Procesul a fost testat pentru elaborarea:
Planurilor Naționale în Georgia și Croația
Planului Regional pentru România și Republica 
Moldova

RAPORTUL DE ANALIZĂ A NECESARULUI DE INSTRUIRE
•	 Competențe prioritare pentru personalul ariilor protejate de la toate nivelurile
•	 Recomandări generale pentru dezvoltarea capacității profesionale

Eveniment de informare / consultare a factorilor interesați

Asumare oficială

Informații detaliate la nivel de țară
•	 Sistemul național pentru dezvoltarea capacității profesionale
•	 Sistemul de management al ariilor protejate
•	 Programe, furnizori și oportunități de instruire în domeniu

Atelierul 1 al Grupului de Lucru (2-3 zile)
Definirea: 
•	 Rolului Planului
•	 Responsabililor pentru 

implementare
•	 Grupurilor țintă

•	 Termenelor limită
•	 Tematicilor Planului
•	 Discutarea aspectelor strategice*
•	 Analiza SWOT 

Atelierul 2 al Grupului de Lucru (2-3 zile)
•	 Definirea programelor și obiectivelor
•	 Realizarea Planului de acțiune (acțiuni, indicatori, priorități, entități 

responsabile)
•	 Discutarea primilor pași pentru implementarea Planului

Figura 6. Stadiile, inputurile și principalele aspecte strategice ale procesului de planificare  23



COLECTAREA INFORMAȚIILOR

Evaluarea necesarului de competențe a ofe-
rit îndrumări esențiale privind capacitatea 
individuală, dar în elaborarea planurilor a fost 
necesară o gamă mult mai largă de informații, 
legate de structurile și procesele instituționale, 
managementul resurselor umane, politicile și 
sistemele naționale de educație, formare și 
dezvoltare profesională. Experții care au co-
ordonat procesul la nivel național au investit 
resurse considerabile de timp pentru docu-
mentarea acestor aspecte, o bună parte a 
acestora nefiind familiare celor care lucrează 
în managementul ariilor protejate.     

ATELIERELE DE PLANIFICARE 

Ateliere de lucru s-au desfășurat într-un mod 
participativ și interactiv, îmbinând exercițiile 
structurate, lucrul individual și în grup. Au 
participat reprezentanți ai autorităților 
naționale pentru managementul ariilor 
protejate, ai administrațiilor de arii prote-
jate individuale, ONG-urilor, autorităților 
responsabile pentru calificarea și formarea 
profesională, universităților, departamen-
telor de management al resurselor umane, 
donorilor și echipelor unor proiecte relevan-
te, precum și experți independenți.        

PLANURILE FINALE

În linii mari, structura și conținutul Planurilor reflectă punctele descrise în Figura 7. 

•	 De ce a fost realizat Planul
•	 Cum a fost realizat Planul
•	 Care este utilitatea Planului

•	 Sistemul de arii protejate
•	 Sistemul de management și guvernanță al ariilor protejate
•	  Nivelul actual de competență a personalului și accesibilitatea 

posibilităților de formare
•	 Oportunitățile pentru dezvoltarea standardelor ocupaționale 
•	 Analiza SWOT

•	 Viziunea 
•	 Strategia și planul
•	 Programul 1. Dezvoltarea cadrului pentru 

profesionalizarea managementului ariilor protejate
•	 Programul 2. Programul de dezvoltare a capacității 

profesionale
•	 Programul 3. 

a. Monitorizarea dezvoltării capacității 
b. Obținerea și alocarea resurselor 

•	 Planul de acțiune
•	 Bugetul (doar pentru Georgia)

I. Introducerea și 
contextul

II. Analiza situației 
curente

III. Strategia 

Figura 7. Elementele principale ale Planurilor de dezvoltare a capacității profesionale
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3. DEFINIREA CĂII SPRE 
PROFESIONALIZARE
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Deși mulți dintre cei implicați în proiect au crezut inițial că planurile se vor axa în principal pe 
cursuri de instruire, procesul a dechis, în toate cele 4 țări implicate, un dialog despre îmbu-
nătățirea standardelor, dezvoltarea deopotrivă a organizațiilor și indivizilor și îmbunătățirea 
profilului public al managementului ariilor protejate. Astfel planurile rezultate au un orizont 
mult mai amplu, identificând principalele componente ale unui sistem de dezvoltare profesi-
onală ideal, cuprinzător, sustenabil și centrat pe competențe. Secțiunile următoare prezintă 
sintetic principalele direcții stractegice ale planurilor.   
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3.1. DEZVOLTAREA CADRULUI 
PENTRU PROFESIONALIZAREA 
MANAGEMENTULUI ARIILOR 
PROTEJATE

Procesul de planificare a dus la recunoașterea 
faptului că dezvoltarea sustenabilă a capaci-
tății necesită un cadru instituțional perma-
nent, la constituirea căruia trebuiesc avute în 
vedere următoarele elemente principale:

CREAREA SISTEMELOR NAȚIONALE 
PENTRU STANDARDIZAREA OCUPAȚII-
LOR ȘI CALIFICĂRILOR VOCAȚIONALE    

•• Aceasta este o cerință pentru Statele 
Membre ale U.E.

•• În Georgia aceste cerințe sunt în curs de 
implementare, iar Republica Moldova lu-
crează la dezvoltarea standardelor ocupa-
ționale pentru ocupațiile relevante deja 
înregistrate în Registrul Național.        

CREAREA STANDARDELOR ȘI REALIZA-
REA CADRULUI PENTRU CALIFICARE  

•• Înregistrarea oficială a ocupațiilor pentru 
arii protejate (ex. ”Ranger”, ”Specialist Arii 
Protejate”)

•• Elaborarea standardelor ocupaționale, 
care să cuprindă competențele necesare 
pentru fiecare ocupație, cerințele pentru 
învățare și calificare, criteriile și metodele 
de evaluare. 

•• Registrul de Competențe ale UICN CMAP 
(Appleton, 2016) este conceput pentru a 
servi ca și punct de plecare pentru aceste 
procese. 

•• România a făcut progrese considerabile în 
acest sens iar Republica Moldova se alini-
ază și ea acestor standarde. 

ACTUALIZAREA PROCEDURILOR PRI-
VIND RESURSELE UMANE 

•• Pregătirea standardelor, a fișelor de 
post axate pe competențe, pentru toate 
funcțiile. 

•• Adoptarea standardelor ocupaționale. 
•• Introducerea unui sistem oficial bazat 
pe merite și competențe, în baza căru-
ia să se realizeze recrutarea, evaluarea 
performanțelor, avansarea în funcție, re-
spectiv accesul la instruire și dezvoltare 
profesională. 

•• Îmbunătățirea sistemului de evidență a 
calificării, dezvoltării profesionale și eva-
luării performanțelor profesionale ale 
personalului. 27



3.2. PROGRAMELE DE 
DEZVOLTARE A CAPACITĂȚII 

Toate planurile vizează dezvoltarea unei game 
diverse de oportunități de învățare pentru 
personalul ariilor protejate care depășesc 
simpla instruire formală. Planurile pun un ac-
cent deosebit pe formele de învățare la locul 
de muncă accesibile ca și cost, sustenabile și 
care valorifică competențele deja existente în 
rândul personalului.    

PROGRAME INTERNE DE ÎNVĂȚARE
Planurile includ propuneri pentru:

Instruirea internă formală
•• Cursuri scurte de specialitate concepute 
și livrate de către personalul cu expertiză 
în domeniile respective.

•• Un curs de bază introductiv standard pen-
tru tot personalul nou sau recent angajat 
în ariile protejate, livrat de o echipă de 

profesioniști din organizația de manage-
ment a ariei protejate și însoțit de un pachet 
de informații de bază și materiale de studiu.   

Formarea continuă la locul de  muncă
•• Mentoring sau coaching intern. 
•• Seminarii periodice de schimb de experi-
ență / conferințe / ateliere de lucru.

•• Diseminarea internă a informației nece-
sare dezvoltării competențelor printr-un 
server central și o bază de date. 

•• Schimburi de experiență între instituții și 
între administrațiile ariilor protejate.  

•• Excursii de studii.
•• Comunități de practică pe teme esențiale 
managementului ariilor protejate. 

Crearea capacității interne pentru dez-
voltarea capacității 
•• Instruirea formatorilor, mentorilor și consilie-
rilor personali (coach) din cadrul organizațiilor 
și stabilirea echipelor interne de formatori.  

•• Realizarea unor sisteme pentru centraliza-
rea internă a resurselor pentru învățare. 

•• Crearea unui sistem de înregistrare sistema-
tică și diseminare internă pentru păstrarea 
cunoștințelor. 

•• Stabilirea unui sistem intern pentru evalu-
area competențelor și pentru certificarea 
oficială a personalului.   

Programe externe de învățare 
•• Colaborarea cu liceele tehnice și universită-
țile pentru conceperea și livrarea cursurilor 
de calificare și instruire axate pe competen-
țele relevante, pentru personalul activ în 
domeniu la toate nivelurile. 

•• Asigurarea faptului că programele de dez-
voltarea capacității realizate prin interme-
diul unor proiecte finanțate de donori res-
pectă prioritățile pentru formare identifica-
te la nivel național și contribuie la implemen-
tarea Planurilor Naționale de Dezvoltarea 
Capacității. În Croația, în 2016 era în curs de 28



implementare un astfel de proiect finanțat 
de UNDP-GEF.  

•• Extinderea programelor de învățare pentru a 
include și alți factori interesați (e.g. ONG-uri, 
universități, organizații de cercetare, grupuri 
de interese de la nivelul comunităților locale).      

3.3. MONITORIZAREA ȘI 
ALOCAREA RESURSELOR 
PENTRU PROFESIONALIZARE

MONITORIZAREA

Pentru a garanta implementarea planurilor 
de dezvoltare a capacității, pentru a evalua 
calitatea programelor de training și învățare 
și pentru a stabili care este impactul lor, este 
necesară asigurarea unui sistem de moni-
torizare și evaluare. În acest scop Planurile 
elaborate includ următoarele măsuri:
•• Îmbunătățirea sistemului de înregistrare 
și analiză a informației privind educația, 

dezvoltarea profesională, necesarul de instru-
ire și nivelul de performanță ale personalului.

•• Monitorizarea necesarului de dezvoltare a 
capacității prin aplicarea periodică a evaluă-
rilor standardizate.  

•• Stabilirea criteriilor de calitate și a metodelor 
de monitorizare pentru programele de dez-
voltare profesională interne.

•• Utilizarea rezultatelor monitorizărilor pen-
tru fundamentarea proceselor decizionale și 
pentru evaluarea eficienței de ansamblu a 
managementului ariilor protejate.   

RESURSELE

Implementarea planurilor necesită alocarea 
internă a liniilor bugetare dedicate dezvoltării 
capacității personalului (atât la nivelul 
instituțiilor centrale cât și al administratorilor 
de arii protejate individuale). În unele cazuri 
acest lucru ar fi posibil prin reunirea sub rubri-
ca dezvoltarea capacității a resurselor alocate 

acestui scop în cadrul diferitelor activități.
Atribuirea responsabilității pentru coordo-
narea dezvoltării capacității unor persoane 
din cadrul organizației (la nivel central și 
local) ar facilita în mod semnificativ imple-
mentarea planurilor.       
În toate planurile se recunoaște faptul că re-
sursele vor fi întotdeauna limitate, ca urmare 
se pune accentul pe soluțiile mai puțin costi-
sitoare, pe valorificarea cât mai eficientă e 
resurselor interne și externe deja existente 
pentru dezvoltarea capacității. Această ab-
ordare este mai profitabilă și mai sustenabilă 
decât dependența de investiții pe termen 
scurt. Între soluțiile propuse se regăsesc: 
•• Accesarea resurselor disponibile pentru alte 

programe guvernamentale și departamentale 
de educație, instruire și dezvoltare profesională.  

•• Încurajarea donorilor și finanțatorilor să alinieze 
obiectivele programelor de dezvoltare profesi-
onală pe care le finanțează cu cele ale Planurilor 
Naționale de Dezvoltarea Capacității.29



4. FACTORI DE SUCCES



Factorii care au permis și, în același timp, au limitat elaborarea 
cu succes a planurilor naționale și regionale în Georgia, Croația, 
România și Moldova, pot fi clasificați prin perspectiva schimbă-
rii organizaționale (a se vedea Kuipers et al. 2013).

DESCHIDEREA ȘI INTERESUL PENTRU SCHIMBARE

A fi pregătit pentru schimbare este capacitatea de a iniția con-
tinuu schimbarea și de a răspunde la schimbare în moduri care 
generează beneficii, diminuează riscurile și susțin performanța 
(Musselwhite and Plouffe, 2010). În acest context prin a fi pregă-
tit pentru schimbare înțelegem dorința, motivația de a regândi 
profesionalizarea și de a face schimbări pentru a o îmbunătăți.  

Următorii factori au fost identificați ca având o contribuție impor-
tantă la dezvoltarea acestei capacități:

•• Recunoașterea nevoii de a îmbunătăți managementul ariilor pro-
tejate la nivelul organizațiilor responsabile și al Ministerului de 
resort. Atât inițiativele globale care au acționat prin intermediul 
CBD, incluzând ”Țintele/Obiectivele Aichi pentru biodiversitate” 
și, în Uniunea Europeană, Directivele ”Păsări” și ”Habitate”, cât și 
dezvoltarea rețelei Natura 2000 au acționat în această direcție.

•• Creșterea nivelului de conștientizare privind noile abordări asu-
pra învățării și dezvoltării profesionale și importanța standarde-
lor ocupaționale (promovate de Uniunea Europeană și de UICN 
CMAP).

•• Apariția primei generații de profesioniști instruiți și informați co-
respunzător, care activează în poziții influente în domeniul ariilor 
protejate.      31



PROCESUL DE SCHIMBARE

Următorii factori au fost identificați ca 
având un rol important în susținerea pro-
cesului de elaborare a planurilor: 

•• Implicarea în proces a tuturor actorilor 
relevanți, inclusiv a factorilor de decizie 
și a specialiștilor în managementul ariilor 
protejate, conservare, managementul 
resurselor umane, educație și dezvoltare 
profesională, ONG-uri, experți indepen-
denți și organzații finanțatoare.   

•• Disponibilitatea informației la zi privind 
capacitatea individuală și a organizațiilor.

•• Dezvoltarea permanentă a spiritului de 
apartenență și asumare a planurilor în 
rândul instituțiilor naționale și asigurarea 
relevanței lor în raport cu contextul și ne-
voile locale.  

•• Asigurarea coordonării la nivel național 
prin colaborarea dintre consultanții nați-
onali independenți și reprezentanții insti-
tuțiilor abilitate având rol de coordonare.

•• Dezvoltarea unor bune relații la nivel 
personal și profesional între grupurile de 

lucru naționale, consultanții și facilitatorii 
externi, prin care să se asigure continuita-
tea și răspunsul constructiv la probleme, 
la schimbări politice și de personal. 

IMPLEMENTAREA SCHIMBĂRII

Următorii factori sunt importanți în pri-
mele etape ale implementării planurilor:  

•• Existența în cadrul organizației coordo-
natoare (leader de proces), a unui nucleu 
intern de persoane motivate și impli-
cate activ în această inițiativă (”leaderii 
schimbării”).

•• Concentrarea pe activitățile realizabile fi-
nanciar, care valorifică la maxim resursele 
și expertiza deja existente.    

•• Corelarea și integrarea cu politicile și pro-
gramele existente în domeniul educației 
și cu standardele ocupaționale. 

•• Colaborarea cu proiectele și inițiativele 
compatibile și relevante pentru crearea 
cadrului necesar schimbării și  păstrarea 
energiei necesare în acest scop.    
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