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Capitolul 1. Introducere

Reforma controlului financiar public intern (CFPI) in Republica Moldova este parte integranta a
procesului de aliniere la acquis-ul Uniunii Europene, in special la cerintele Capitolului 32 ,,Control
financiar”, care printre altele, promoveaza raspunderea manageriala, buna guvernanta si utilizarea
eficientd a resurselor publice. Legea nr. 229/2010 privind CFPI constituie fundamentul juridic al
sistemului CFPI. Legea introduce conceptele de control intern managerial / rdspundere manageriala,
audit intern, stipuland ca fiecare conducator al unei entitati publice poarta intreaga responsabilitate
pentru organizarea si buna functionare a sistemului propriu de control intern.

Tn acest cadru, managerii publici trebuie si dispund de autoritatea necesard pentru a lua decizii
operationale, concomitent cu obligatia de a raspunde pentru legalitatea si performanta activitatilor
desfasurate.

Aceste principii sunt reflectate in Programul de dezvoltare a CFPI pentru anii 2024-2027, aprobat
prin Hotararea Guvernului nr.165/2024, care prevede consolidarea raspunderii manageriale si
dezvoltarea unui sistem coerent de management si delegare a responsabilitatilor. Astfel, Programul
subliniaza necesitatea stabilirii principiilor generale de organizare descentralizata a proceselor in
cadrul unui sistem de management delegat.

n acest context, rdspunderea managerial3 si delegarea responsabilititilor devin elemente-cheie ale
modernizarii administratiei publice, contribuind la tranzitia de la un model preponderent centralizat
si orientat spre conformitate, la un sistem bazat pe performanta, raspundere si control intern
managerial eficient.

Scopul prezentului Ghid este de a sustine consolidarea raspunderii manageriale in sectorul public
prin oferirea unui suport metodologic practic si aplicabil pentru delegarea responsabilitatilor si a
autoritatii decizionale in cadrul entitatilor publice.

Rezultatele asteptate ale aplicarii Ghidului vizeaza clarificarea rolurilor si competentelor
manageriale, extinderea autonomiei operationale la nivelurile corespunzatoare si intarirea legaturii
dintre decizie, actiune si raspunderea manageriala pentru rezultate. Prin utilizarea instrumentelor si
principiilor propuse, entitatile publice vor putea reduce supra-centralizarea deciziilor, imbunatati
calitatea proceselor operationale interne si consolida control intern managerial.

Prezentul Ghid se adreseaza conducerii entitatilor publice, managerilor de diferite niveluri, precum
si functiilor de suport implicate in procesele de management, control intern si delegare a
competentelor. Totodata, Ghidul este relevant pentru coordonatorii controlului intern managerial,
auditorii interni si alte structuri cu rol de monitorizare si control.

Aria de aplicare a Ghidului cuprinde entitatile publice din sectorul guvernamental, indiferent de
forma de organizare sau subordonare institutionala. Aplicarea principiilor si instrumentelor propuse
se realizeaza in functie de specificul fiecarei entitati publice, inclusiv dimensiunea, structura
organizatorica, complexitatea proceselor, nivelul de descentralizare / desconcentrare a
subdiviziunilor teritoriale si gradul de maturitate al sistemului de control intern managerial.

Prezentul Ghid are caracter metodologic / ne-normativ, fiind conceput ca un instrument de suport
pentru entitatile publice in consolidarea raspunderii manageriale si in aplicarea coerenta a delegarii
responsabilitatilor. Ghidul oferad orientari practice, principii si instrumente de aplicare care pot fi
adaptate in functie de specificul fiecarei entitati publice.

Aplicarea Ghidului urmeaza a se realiza cu respectarea cadrului normativ national relevant, precum
si a politicilor si procedurilor interne ale entitatilor publice.



Capitolul 2. Raspunderea manageriala in administratia publica

Tn administrarea publici modernd, intelegerea corectd a raspunderii manageriale presupune
delimitarea clard a unor concepte fundamentale din teoria managementului organizational, care
sunt adesea utilizate Tn practica, uneori confundate si care au semnificatii distincte.

Puterea reprezinta potentialul de a influenta comportamentele si deciziile altor persoane, indiferent
de sursa acesteia, formala sau informald. Autoritatea, in schimb, are un caracter legitim si
institutionalizat si se refera la dreptul recunoscut de a emite ordine, de a lua decizii si de a aloca
resurse Tn cadrul unei entitdti publice. Responsabilitatea exprima obligatia de a actiona si de a
indeplini sarcinile atribuite, in conformitate cu rolul exercitat.

Rdaspunderea manageriala depaseste sfera responsabilitatii si se refera la obligatia de a raspunde
pentru rezultatele obtinute, de a raporta asupra modului de utilizare a autoritatii delegate si de a
justifica deciziile luate. Tn acest sens, rdspunderea manageriald este strans legata de performants,
rezultate si impact, nu doar de respectarea procedurilor sau de executarea formala a sarcinilor.

Finalmente, delegarea reprezinta procesul prin care autoritatea decizionald este transferata in mod
controlat catre alte niveluri manageriale sau operationale, in scopul asigurarii unei functionari
eficiente a entitatii publice. Totusi, delegarea nu presupune transferul raspunderii finale, care
ramane la nivelul conducatorului care a delegat.

Functionarea eficienta a raspunderii manageriale se bazeaza pe existenta unui echilibru intre
autoritate, resurse si raspundere, elemente care formeaza asa-numitul ,, Triunghi al rdspunderii”.
Acest model evidentiaza faptul ca un manager nu poate fi facut in mod legitim responsabil pentru
rezultate daca nu dispune, Tn mod corespunzator, de autoritatea decizionala si de resursele necesare
pentru a le obtine.

Raspundere

Capacitatea de a purta raspundere pentru actiuni si decizii

Figura nr.1. Triunghiul rdspunderii manageriale

Autoritatea confera dreptul de a lua decizii, de a stabili prioritati si de a coordona activitati. Resursele
includ atat mijloace financiare, umane si materiale, cat si acces la informatie, competente si
instrumente de management. Raspunderea manageriala reprezinta obligatia de a raspunde pentru
modul in care autoritatea si resursele au fost utilizate si pentru rezultatele obtinute.

Tn administratia publicd, rdspunderea manageriald se manifestd, in practici, sub doud forme
principale: raspunderea pentru conformitate si raspunderea pentru rezultate. Raspunderea pentru
conformitate este orientata spre respectarea cadrului legal, a procedurilor interne si a regulilor
stabilite, avand ca obiectiv principal prevenirea abaterilor si asigurarea regularitatii activitatilor.
Aceasta forma de raspundere este indispensabild intr-un sistem public, Tnsa, atunci cand devine



dominanta, poate conduce la rigiditate decizionala si la orientarea excesiva spre proces, in
detrimentul performantei.

Raspunderea pentru rezultate se concentreaza asupra realizarii obiectivelor stabilite, a eficientei
utilizarii resurselor si a impactului activitatilor desfisurate. in acest caz, managerii sunt evaluati nu
doarin functie de respectarea regulilor, ci si in functie de capacitatea de a livra rezultate masurabile,
in limitele cadrului legal. Aceasta abordare presupune existenta unui spatiu decizional real si a unei
autonomii operationale adecvate, care sa permita adaptarea deciziilor la contextul concret de
implementare.

Evaluarea mediului curent de control intern a evidentiat ca, in multe entitati publice, raspunderea
pentru conformitate prevaleaza asupra raspunderii pentru rezultate. Deciziile sunt adesea ghidate
de evitarea riscurilor formale, iar succesul managerial este asociat mai degraba cu absenta
constatarilor negative decat cu atingerea obiectivelor.

Delegarea ca instrument de guvernantd internad si riscuri aferente

Tntr-un sistem modern de administrare public, delegarea nu reprezintd o simpla redistribuire de
sarcini sau o solutie punctuala pentru suplinirea conducerii, ci un instrument esential de guvernanta
interna. Prin delegare se structureaza modul in care autoritatea decizionala este exercitata in cadrul
entitatii publice, se definesc relatiile dintre nivelurile ierarhice si se creeaza conditiile pentru
functionarea efectiva a raspunderii manageriale.

Privita ca instrument de guvernanta, delegarea stabileste cine decide, in ce limite si cu ce raspundere
pentru rezultate. Ea permite distribuirea autoritatii catre nivelurile la care activitatile sunt
desfisurate efectiv, asigurand coerenta intre decizie, implementare si control. in acest sens,
delegarea contribuie la clarificarea rolurilor organizationale, la reducerea ambiguitatilor decizionale
si la consolidarea responsabilitatii individuale si colective in cadrul entitatii publice.

Experienta Republicii Moldova in domeniul controlului intern managerial arata ca o delegare
insuficient clarificata sau aplicatd neuniform genereaza riscuri semnificative asupra functionarii
raspunderii manageriale si asupra eficientei proceselor. Evaluarea mediului curent de control intern
a evidentiat ca, in lipsa unor reguli clare si a unor instrumente standardizate, delegarea este adesea
formala, incomplet documentata sau limitata la situatii exceptionale, fara a fi integrata in sistemul
de management.

Un prim risc major este concentrarea excesiva a deciziilor la nivelurile superioare de conducere.
Atunci cand autoritatea decizionald nu este delegata corespunzator, deciziile operationale sunt
escaladate nejustificat, ceea ce duce la supraincarcarea conducerii, intarzieri in procese si
diminuarea capacititii de reactie a entitatilor publice. in acelasi timp, managerii de nivel mediu evit3
asumarea deciziilor, intrucat nu se percep ca titulari ai autoritatii si ai raspunderii manageriale pentru
rezultate.

Un al doilea risc este diluarea rdaspunderii manageriale, generata de necorelarea dintre autoritate,
sarcini si obligatia de a raspunde pentru rezultate. In absenta unor limite clare de delegare,
raspunderea devine difuza, iar identificarea titularului deciziei este dificila. Aceasta situatie afecteaza
atat controlul intern, cat si activitatea de audit intern, favorizdnd o cultura orientata spre evitarea
responsabilitatii si transferul informal al deciziilor.

n fine, delegarea deficitard creeazd riscuri de control si integritate, inclusiv suprapuneri de functii,
segregare insuficienta a sarcinilor si potentiale conflicte de interese. Lipsa unor mecanisme de
monitorizare si a trasabilitatii deciziilor amplifica riscul de erori, abateri sau utilizare ineficienta a
resurselor publice, fiind necesara compensarea prin controale ex-post costisitoare.



Delegarea in sistemul de control intern managerial

Delegarea responsabilitatilor si a autoritatii decizionale reprezinta un element structural al
sistemului de control intern managerial si este strans legata de arhitectura Standardelor nationale
de control intern (SNCI). Desi delegarea este reflectats explicit in SNCI 6 ,imputerniciri delegate”,
functionarea sa efectiva depinde de coerenta si maturitatea intregului mediu de control, astfel cum
este definit de ansamblul standardelor SNCI 1-6.

Tn acest context, SNCI 2 ,,Functii, atributii si sarcini” are un rol central, intrucat delegarea nu poate
functiona Tn absenta unei delimitari clare a rolurilor, competentelor si responsabilitatilor
organizationale. Evaluarea mediului curent de control intern a aratat ca, in multe entitati publice,
atributiile sunt formulate general, iar relatia dintre functie, autoritate si raspundere manageriald nu
este suficienta sau explicita. Aceasta situatie limiteaza posibilitatea delegarii reale si favorizeaza
mentinerea unui control ierarhic centralizat.

SNCI 6 ,,imputerniciri delegate” consacra delegarea ca mecanism formal de exercitare a autoritatii,
insa aplicarea acestuia este adesea redusa la emiterea unor ordine punctuale, fara integrare in
procesele de management si fard corelare cu gestionarea riscurilor si monitorizarea performantei.
in lipsa unor instrumente standardizate si a unei abordéri sistemice, delegarea rimane declarativs,
iar raspunderea manageriala nu este consolidata la nivelurile operationale.

Analiza a evidentiat, totodata, o relatie directa intre delegare si mediul de control definit de SNCI 1
»Etica si integritatea”, SNCI 3 ,Angajamentul fata de competenta” si SNCI 4 ,Abordarea si stilul de
operare al conducerii”. Un mediu de control caracterizat prin centralizare excesiva, toleranta redusa
la asumarea deciziilor si orientare predominanta spre conformitate proceduralda descurajeaza
delegarea si asumarea raspunderii manageriale.

Modelul celor Trei Linii ofera un cadru clar pentru intelegerea modului in care delegarea autoritatii
si exercitarea raspunderii manageriale trebuie organizate in cadrul sistemului de control intern
managerial. Aplicarea acestui model permite delimitarea coerenta a rolurilor decizionale, de suport
si de asigurare, evitand suprapunerile de competente si confuziile privind raspunderea manageriala.

Three Lines Model

GOVERNING BODY

Accountabiiity to stakeholders for organizational oversight

Governing body roles: integrity, leadership, and transparency

MANAGEMENT INTERNAL AUDIT

Independent assurance

Actions (inciuding managing risk) to
achieve organizational objectives

First line roles: Second line roles: Third line roles:
Provision of Expertise, support, Independent and
products/services maonitoring and objective assurance
ta clients; challenge on and advice on all
managing risk risk-related matters matters related to

the achievement
of objectives

KEY: Accountability, reporting Delegation, direction, Alignment, communication
: : resources, oversight coordination, collaboration

Figura nr.2. Modelul celor Trei Linii



Linia I — managementul operational reprezinta nivelul la care delegarea este esentiala si trebuie sa
functioneze efectiv. Managerii si personalul operational din Linia | sunt responsabili pentru
desfasurarea activitatilor curente, implementarea politicilor si atingerea obiectivelor stabilite.
Delegarea in cadrul acestei linii presupune transferul controlat al autoritatii decizionale catre
nivelurile la care procesele sunt executate Tn mod direct, Tnsotit de stabilirea clara a sarcinilor si a
raspunderii manageriale pentru rezultate.

Linia Il — functiile de suport, coordonare si control au un rol distinct, dar nu exclusiv non-delegabil,
in arhitectura delegarii. Functiile din Linia Il (de exemplu, coordonare control intern managerial,
financiar, resurse umane, juridic, managementul riscurilor) pot primi si exercita competente
delegate, in special de natura metodologica, de avizare, coordonare sau control, cu conditia ca
acestea sa fie clar delimitate de deciziile operationale din Linia |. Exercitarea acestor competente
delegate contribuie la functionarea coerenta a controlului intern si la mentinerea unui echilibru intre
autonomie / delegare si control.

Linia /Il — auditul intern are un rol strict delimitat in raport cu delegarea si nu exercita autoritate
decizionala sau operationald, intrucat acest lucru ar afecta independenta si obiectivitatea functiei.

Delegarea autoritatii este inseparabil legata de gestionarea riscurilor si de functionarea controlului
intern managerial. O delegare eficienta presupune identificarea prealabila a riscurilor asociate
deciziilor delegate si stabilirea unor limite clare de autoritate, corespunzatoare nivelului de
competentd si maturitate managerial3. Tn absenta acestei coreldri, delegarea poate genera riscuri
suplimentare, fie prin acordarea unei autonomii excesive, fie prin mentinerea unor controale
disproportionate care anuleaza beneficiile delegarii.

Tntr-un sistem de control intern matur, delegarea, riscul si controlul formeazd un mecanism integrat.
Autoritatea este delegata in functie de nivelul de risc acceptat, iar controalele sunt proiectate pentru
a sprijini decizia, nu pentru a o substitui.

Capitolul 3. Principiile delegarii eficiente

Aplicarea delegarii in cadrul entitatilor publice trebuie sa se bazeze pe un set de principii generale
care sa asigure legalitatea, claritatea, eficienta si controlul adecvat al modului de exercitare a
atributiilor delegate. Respectarea acestor principii contribuie la evitarea ambiguitatilor privind
competentele delegate, la mentinerea responsabilitatii manageriale si la consolidarea unui sistem
de control intern functional.

Legalitate: delegarea competentelor se realizeaza numai cu respectarea cadrului normativ aplicabil,
a atributiilor stabilite prin lege, a regulamentelor interne, a fiselor de post si a actelor administrative
relevante. Delegarea nu poate depadsi limitele competentei legale a titularului functiei si nu poate
viza atributii care, potrivit legii sau naturii lor, sunt rezervate exclusiv acestuia. Orice act de delegare
trebuie sa aiba un temei clar, sa fie emis de persoana competenta si sa respecte ierarhia normelor
aplicabile.

Responsabilitate: delegarea atributiilor nu exonereaza titularul functiei de responsabilitatea finala
privind modul de exercitare a competentelor delegate. Conducatorul sau titularul functiei raméane
responsabil pentru organizarea adecvata a activitatii, supravegherea exercitarii delegarii si
asigurarea respectarii cerintelor de legalitate, regularitate si eficientd. Totodatd, persoana
desemnata prin delegare poarta raspundere pentru indeplinirea corecta, integrala si la termen a
atributiilor primite, in limitele stabilite prin actul de delegare.

Transparenta: delegarea trebuie sa fie exprimata intr-o forma clara, explicita si accesibila, astfel incat
sa nu existe incertitudini cu privire la continutul, limitele si durata acesteia. Atributiile delegate



trebuie documentate corespunzator si comunicate persoanelor si structurilor relevante din cadrul
entitatii publice. Actul de delegare trebuie sa precizeze cel putin obiectul delegarii, titularul si
persoana delegata, limitele de exercitare, perioada de aplicare, precum si conditiile de raportare sau
de avizare, dupa caz. Transparenta delegarii reduce riscul suprapunerii de competente, al blocajelor
administrative si al interpretarilor neunitare.

Competenta: delegarea se efectueaza numai catre persoane care detin cunostintele profesionale,
experienta, capacitatea administrativa si nivelul de autoritate necesare pentru exercitarea in mod
corespunzitor a atributiilor respective. Tnainte de delegare, trebuie evaluat daci persoana
desemnata dispune de calificarea adecvata, intelege cerintele sarcinii si poate actiona in mod
eficient in limitele mandatului acordat. Tn cazul in care complexitatea atributiilor o impune,
delegarea trebuie Tnsotitd de masuri de sprijin, instruire, indrumare metodologica sau acces la
resursele necesare.

Proportionalitate: delegarea trebuie sa fie adecvata scopului urmarit si limitata la acele atributii care
sunt necesare pentru asigurarea continuitatii, eficientei si bunei functionari a activitatii. Aceasta se
acorda pentru o perioada determinata sau determinabila si nu trebuie sa aiba un caracter excesiv,
general ori lipsit de delimitdri clare. intinderea delegrii trebuie s fie proportionald cu nivelul de
responsabilitate al persoanei delegate, cu complexitatea atributiilor transmise si cu riscurile asociate
acestora, astfel incat sa nu fie afectate controlul managerial si coerenta procesului decizional.

Monitorizare si evaluare: delegarea trebuie sa fie insotita de mecanisme adecvate de monitorizare,
raportare si evaluare, astfel incat titularul functiei sa poata urmari modul de exercitare a atributiilor
delegate, respectarea limitelor stabilite si rezultatele obtinute. Monitorizarea trebuie sa fie
proportionalad cu importanta si riscurile atributiilor delegate, fara a anula autonomia operationala a
persoanei delegate. Evaluarea periodica a modului de aplicare a delegarii permite identificarea
eventualelor disfunctionalitati, ajustarea conditiilor de exercitare, consolidarea capacitatilor
personalului si imbunatatirea continua a procesului de delegare.

Principiile prevazute in prezenta sectiune se aplicd in mod cumulativ, iar respectarea lor este
necesara pentru asigurarea unui proces de delegare legal, coerent, transparent si eficient. Aplicarea
partiala sau formalda a acestor principii poate diminua efectele delegarii si poate genera
disfunctionalitati in exercitarea atributiilor, in asumarea responsabilitatilor si in functionarea
sistemului de control intern.

Capitolul 4. Tipurile delegarii

Delegarea permanenta se aplica in situatiile Tn care anumite sarcini sau atributii trebuie exercitate
in mod constant, repetitiv ori pe termen indelungat de catre un angajat competent, in afara cazurilor
de delegare ocazionala sau determinate de absenta temporara a titularului functiei. Aceasta se
aproba in scris, se inregistreaza conform procedurilor interne si se supune revizuirii periodice.

Delegarea temporara reprezinta delegarea imputernicirilor pentru o perioada determinata, in
scopul asigurarii continuitatii activitatii, in special in cazul absentei temporare a titularului functiei,
al concediului, al deplasarii de serviciu, al participarii la instruiri, al concediului medical sau Tn alte
situatii justificate de necesitati de serviciu. Delegarea temporara se dispune pe durata strict necesara
si inceteaza la expirarea termenului stabilit sau la disparitia situatiei care a determinat-o.

Delegarea temporara reprezinta o forma specifica de delegare prin care exercitarea unor atributii,
competente sau drepturi este transferata pentru o perioada determinata, ca raspuns la absente,
disfunctionalitati temporare sau situatii exceptionale aparute in activitatea entitatii publice. Aceasta
forma de delegare are un caracter limitat in timp si este strans legata de continuitatea activitatii si
de asigurarea functionarii neintrerupte a proceselor institutionale.



n practica administratiei publice, delegarea temporaré intervine frecvent in cazuri precum concedii
ordinare sau de durata, detasari, suspendari din functie, posturi vacante, reorganizari institutionale,
precum si in situatii de criza sau urgenta (de exemplu, situatii exceptionale, presiuni operationale
crescute, termene legale scurte). n aceste contexte, lipsa unui mecanism clar de delegare temporara
conduce adesea la blocaje decizionale sau la concentrarea excesiva a deciziilor la nivel superior.

Delegarea temporara trebuie sa fie formalizata printr-un act administrativ care sa precizeze explicit
durata delegarii, atributiile transferate, limitele de competenta si conditiile de exercitare. Caracterul
temporar al delegarii este esential pentru a evita confuziile privind titularul functiei si pentru a
preveni transformarea unei solutii exceptionale intr-o practica informala permanenta. La expirarea
termenului, delegarea inceteaza de drept sau trebuie reinnoitd Tn mod explicit, daca situatia o
impune.

Tn situatii exceptionale, delegarea temporard poate presupune si extinderea temporara a limitelor
decizionale sau functionale, in masura in care cadrul legal o permite. Totusi, chiar si in aceste cazuri,
raspunderea manageriala finala ramane la nivelul conducerii care a dispus delegarea, iar
mecanismele de control si raportare trebuie consolidate, nu relaxate. Exceptionalitatea nu justifica
lipsa de trasabilitate sau absenta documentarii deciziilor adoptate.

Un risc frecvent asociat delegdrii temporare este utilizarea sa ca substitut pentru solutii structurale
— de exemplu, mentinerea indelungata a delegarilor in locul ocuparii posturilor vacante sau
clarificarii competentelor. Din perspectiva bunei guvernari, delegarea temporara trebuie privita ca
un instrument de gestionare a tranzitiilor si a situatiilor neprevazute, nu ca o solutie de durata pentru
deficiente organizationale.

Capitolul 5. Ce se poate si ce nu se poate delega

De obicei, delegarea poate fi dispusa atunci cand este necesara repartizarea operativa a unor sarcini
sau atributii functionale, precum si luarea deciziilor, executarea unor sarcini intr-un mod operativ,
asigurarea continuitatii activitatii in cazul absentei temporare a personalului, redistribuirea unor
responsabilitati intre subdiviziuni structurale, precum si in multe alte situatii justificate de necesitati
de serviciu.

Imputerniciri si responsabilitdti delegabile

Tmputernicirile delegabile sunt, de regul3, acele competente a ciror exercitare este strans legats de
procesele curente ale entitatii publice si care pot fi gestionate in mod direct de nivelurile implicate
in implementare.

n mod general, pot fi considerate delegabile imputernicirile / responsabilititile cu caracter
operational, repetitiv sau procedural, care nu presupun orientari strategice majore si nu implica
asumarea unor angajamente cu impact sistemic. Acestea includ decizii necesare pentru organizarea
si desfasurarea activitatilor zilnice, gestionarea resurselor alocate, coordonarea proceselor interne
si asigurarea continuitatii functionale a entitatii publice.

Tmputernicirile delegabile sunt, de asemenea, cele pentru care cadrul normativ permite exercitarea
autoritatii la niveluri inferioare, cu conditia respectarii limitelor stabilite si a existentei unor
mecanisme adecvate de control si raportare.

Un criteriu esential in identificarea imputernicirilor delegabile il constituie nivelul de risc asociat.
Tmputernicirile care implicd un risc redus sau moderat pot fi delegate mai larg, in timp ce
Tmputernicirile cu impact potential semnificativ necesita limite mai stricte sau conditii suplimentare
spre exemplu, legate de experientd, competente si chiar incredere.



Tn practica, imputernicirile delegabile nu sunt identice in toate entitdtile publice si nici la toate
nivelurile organizationale. Dimensiunea entitatii, complexitatea proceselor, gradul de
descentralizare si nivelul de competenta manageriala influenteaza direct aria delegarii.

Aici putem nominaliza urmatoarele tipuri de delegari conditionate de necesitatile entitatii publice,
dupa cum urmeaza:

Delegarea functionala reprezinta transferul controlat al autoritatii si al competentelor decizionale
in cadrul functiilor organizationale ale entitatii publice, si este legata de exercitarea unei functii
definite, cu atributii, procese si rezultate clar stabilite.

Aceasta delegare vizeaza luarea deciziilor curente, organizarea proceselor si utilizarea resurselor
necesare realizarii obiectivelor institutionale.

Delegarea conditionata de luarea deciziei in scopul exercitarii functiei reprezinta transferul
controlat al dreptului de a adopta decizii in cadrul entitatii publice, in limite clar stabilite, catre
nivelurile organizationale la care acestea pot fi exercitate cel mai eficient. Spre deosebire de
delegarea functionala, care este legata de exercitarea unei functii, delegarea decizionald vizeaza
actul decizional propriu-zis si nivelul ierarhic la care acesta este plasat.

ntr-un sistem de raspundere manageriald matur, deciziile sunt distribuite pe niveluri — strategic si
operational — astfel Tncat fiecare nivel sa dispuna de autoritatea necesarda pentru indeplinirea
responsabilitatilor asumate. Delegarea decizionala permite ca deciziile curente si cele cu impact
limitat sa fie adoptate la nivelul apropiat de proces, reducand supraincarcarea conducerii de varf si
sporind capacitatea entititii de a reactiona prompt. in acelasi timp, deciziile cu impact major,
strategic sau politic raman la nivelul corespunzator, nefiind afectate de procesul de delegare.

Tn practica administratiei publice ins3, de multe ori, nivelurile inferioare pregitesc documentele si
formuleaza propuneri, insa decizia efectiva ramane concentrata la nivel superior. Aceasta separare
artificiala intre decizie si executie conduce la diluarea raspunderii manageriale, intrucat managerii
sunt chemati sa raspunda pentru rezultate fara a detine control real asupra deciziilor care le
influenteaza.

Un exemplu tipic de delegare decizionala il reprezinta dreptul managerilor operationali de a aproba
cheltuieli curente in limite prestabilite, fara a solicita aprobarea conducerii de varf pentru fiecare
operatiune. Tn acest caz, decizia de angajare a cheltuielii este delegat la nivelul la care procesul este
gestionat efectiv, Tn timp ce conducerea superioara pastreaza controlul prin stabilirea plafoanelor,
regulilor si mecanismelor de raportare.

Delegarea conditionata de necesitatea aplicarii semnaturii in cadrul unor procese tipice sau
documente standardizate institutional, reprezinta transferul dreptului formal de a semna
documente in numele entitatii publice, Tn limite clar stabilite, fara a modifica titularul raspunderii
manageriale pentru decizia care sta la baza documentului. Delegarea de semnatura este utilizata, in
mod legitim, pentru documente repetitive sau cu impact operational limitat, precum corespondenta
de ruting, ordinele interne standardizate, aprobarea concediilor, confirmarea participarii la instruiri
sau semnarea documentelor generate automat in cadrul unor procese deja decise. In aceste situatii,
delegarea contribuie la fluidizarea activitatii si la reducerea incarcarii administrative a conducerii de
varf, fara a afecta controlul decizional.

Aceasta forma de delegare are un caracter juridic si procedural si trebuie inteleasa ca un instrument
de eficientizare a fluxurilor administrative, nu ca un substitut al delegarii decizionale.

Intr-un sistem de management delegat functional, delegarea de semn&turd trebuie s3 reflecte o
autoritate decizionala deja existenta sau o decizie aprobata anterior, nu sa creeze o decizie implicita.



Riscul frecvent identificat Tn practica administratiei publice consta in utilizarea delegarii de
semnatura ca mecanism de evitare a delegarii decizionale, situatie in care nivelurile inferioare
semneaza documente fira a detine control real asupra continutului sau consecintelor acestora. In
asemenea cazuri, semnatura devine un act formal, iar raspunderea manageriala ramane concentrata
la nivelul superior sau, dimpotriva, devine neclara.

Pentru a functiona corect, delegarea de semnatura trebuie sa fie clar delimitata, documentata si
corelata cu procedurile interne si cu sistemele de management al documentelor. Aceasta presupune
stabilirea explicita a tipurilor de documente care pot fi semnate, a conditiilor de exercitare a
dreptului de semnatura, a duratei delegarii si a obligatiilor de raportare. De asemenea, este esentiala
asigurarea trasabilitatii semnaturilor, inclusiv prin utilizarea sistemelor electronice si a semnaturii
electronice, astfel incat sa fie posibila identificarea rapida a lantului decizional si a responsabilitatilor
aferente.

Delegarea conditionata de functionalitatea structurilor teritoriale si serviciilor descentralizate
(desconcentrate) reprezinta una dintre cele mai sensibile si, totodata, cele mai necesare forme de
delegare in administratia publica. Aceasta vizeaza transferul de autoritate, competente si dreptul de
a decide de la nivelul central al entitatii publice catre subdiviziunile teritoriale, oficiile regionale sau
structurile desconcentrate, in scopul asigurarii unei functionari eficiente, coerente si orientate spre
rezultate la nivel operational.

n absenta unei delegiri clare, structurile teritoriale tind s functioneze intr-un regim de dependents
excesiva fata de nivelul central, limitandu-se la executarea mecanica a ordinelor si instructiunilor
primite. Aceasta situatie genereaza intarzieri decizionale, suprasolicitarea conducerii centrale si o
diminuare a raspunderii manageriale.

Delegarea in structuri descentralizate trebuie sa porneasca de la clarificarea rolului acestora in
arhitectura institutionala. Structurile teritoriale nu sunt simple extensii administrative ale nivelului
central, ci unitati operationale care gestioneaza procese, resurse si interactioneaza direct cu
beneficiarii. Prin urmare, ele trebuie sa dispuna de autoritatea necesara pentru a lua decizii curente,
a adapta procesele la contextul local si a gestiona resursele in limitele stabilite.

Aceasta tipologie de delegare presupune, in mod obisnuit, combinarea mai multor forme: delegare
functionala (exercitarea atributiilor specifice), delegare decizionala (adoptarea deciziilor operative),
delegare de semnatura si, in unele cazuri, delegare de reprezentare.

Totodata, delegarea in structuri teritoriale trebuie sa fie diferentiata, tindnd cont de capacitatea
manageriald, de complexitatea activitatilor si de nivelul de risc asociat. Nu toate structurile
teritoriale necesita sau pot dispune de acelasi grad de autonomie, iar delegarea uniforma poate
genera atat vulnerabilitdti de control, cat si ineficiente. Tn acest sens, evaluarea capacitatii si a
riscurilor devine un element cheie in stabilirea limitelor delegarii.

Imputerniciri si responsabilitdti limitat delegabile

Tmputernicirile limitat delegabile sunt acele atributii care pot fi delegate doar in conditii clar definite,
cu stabilirea unor limite de exercitare, a unor cerinte de control sau a unor obligatii de raportare.
Acestea vizeaza, de reguld, decizii cu impact financiar, operational sau reputational major /
semnificativ, situate intre nivelul pur operational si cel strategic.

Delegarea acestor Tmputerniciri se realizeaza prin stabilirea unor plafoane valorice, limite
decizionale, conditii procedurale sau mecanisme de validare si raportare catre nivelul superior.
Scopul nu este restrangerea autonomiei, ci echilibrarea acesteia cu necesitatea gestionarii riscurilor
si mentinerii controlului managerial.



in practicd, imputernicirile limitat delegabile sunt frecvente in domenii precum gestionarea
resurselor financiare, achizitiile publice, resursele umane sau relatiile contractuale. Ele permit luarea
deciziilor la nivelul apropiat de proces, fara transferarea integrald a expunerii la risc si fara a slabi
raspunderea manageriala.

Delegarea conditionata de necesitatea de reprezentare consta in transferul formal al dreptului de
a reprezenta entitatea publica in relatiile cu tertii, in limite definite precis, fara a transfera
raspunderea manageriala finala pentru angajamentele asumate. Aceasta forma de delegare permite
exercitarea functiilor institutionale in contexte externe, administrative sau operationale, in care
prezenta conducerii de varf nu este necesara sau eficienta.

Tn administratia publici, delegarea de reprezentare este utilizatd frecvent in relatiile inter-
institutionale, in participarea la sedinte, grupuri de lucru, negocieri tehnice, controale, misiuni
externe sau in interactiunea cu beneficiarii, furnizorii si alte parti interesate. Ea faciliteaza
continuitatea activitatii institutionale si permite valorificarea competentelor profesionale ale
personalului, in special la nivelul managementului operational si al specialistilor.

Delegarea de reprezentare nu trebuie confundata cu delegarea decizionala. Persoana delegata poate
exprima pozitia institutiei, poate furniza informatii, poate participa la discutii si poate formula
propuneri, insa nu poate asuma angajamente care depasesc mandatul acordat sau care implica
decizii strategice, financiare sau juridice majore, decat daca acestea au fost aprobate anterior sau
sunt explicit incluse in mandatul de reprezentare. Tn lipsa unor limite clare, delegarea de
reprezentare poate conduce la asumarea neautorizatd de angajamente sau la confuzii privind
responsabilitatea decizionala.

Pentru a fi eficientd, delegarea de reprezentare trebuie sa fie formalizata printr-un mandat scris care
sa precizeze scopul reprezentarii, aria de competentd, durata, limitele de actiune si obligatiile de
raportare. Mandatul trebuie corelat cu cadrul legal aplicabil si cu regulamentele interne ale entitatii
publice, asigurand astfel coerenta actiunilor externe cu pozitiile si obiectivele institutionale.

Un element esential al delegarii de reprezentare il constituie mecanismul de raportare post-
reprezentare. Persoana delegata trebuie sa informeze conducerea asupra rezultatelor obtinute, a
pozitiilor exprimate si a eventualelor riscuri sau angajamente viitoare.

Imputerniciri si responsabilitdti nedelegabile

Tmputernicirile nedelegabile sunt acele atributii care, prin natura lor, trebuie exercitate exclusiv de
nivelul de conducere de varf sau de titularii legali ai functiei si nu pot fi transferate prin delegare fara
a afecta cadrul de guvernanta si raspunderea manageriala. Aceste imputerniciri sunt legate de
orientarea strategica, decizia politica, asumarea institutionald si exercitarea autoritatii publice in
sensul sau deplin.

Tn aceastd categorie se incadreazd, in principal, deciziile strategice privind misiunea, obiectivele
majore si prioritatile institutionale, aprobarea politicilor publice, a strategiilor si programelor
sectoriale, precum si deciziile cu impact politic sau cu implicatii majore reputationale de interes
public. De asemenea, nu pot fi delegate imputernicirile care tin de reprezentarea politica a institutiei,
asumarea pozitiilor oficiale sau angajarea institutiei Tn relatii de natura strategica.

mputernicirile nedelegabile includ si atributiile care privesc exercitarea autoritatii disciplinare
majore, numirea si eliberarea din functie a personalului de conducere, precum si asumarea finala a
raspunderii manageriale pentru performanta generala a entitatii publice. Chiar daca anumite etape
pregatitoare sau analitice pot fi realizate la niveluri inferioare, decizia finala ramane exclusiv la nivelul
titularului primar.



Exemple

Pentru ca delegarea responsabilitatilor sa functioneze efectiv si sa sustina raspunderea manageriala, este necesar ca
aceasta sa fie aplicata diferentiat, in functie de tipul proceselor si de pozitionarea lor in cadrul entitatii publice.
Exemplele de mai jos au rol orientativ si urmaresc sa ilustreze nivelul de delegare minim necesar pentru un sistem
administrativ functional, aliniat si cu principiile SIGMA, care vor constitui reper de evaluare externa.

Procese institutionale (Linia 1)

n procesele institutionale, delegarea trebuie s& permitd managerilor operationali s& ia decizii curente, necesare
realizarii misiunii institutionale, fara escaladare nejustificata la nivelul superior. Exemple de imputerniciri delegabile
includ:

- aprobarea planurilor operationale si a activitatilor curente ale subdiviziunii;

- organizarea internd a proceselor de lucru si repartizarea sarcinilor;

- adoptarea deciziilor operative cu impact limitat asupra bugetului sau resurselor;

- aprobarea documentelor interne necesare implementarii deciziilor deja asumate la nivel strategic.
Procese de suport (Linia Il)

n domeniile de suport, delegarea are ca scop eficientizarea fluxurilor administrative si clarificarea raspunderii
manageriale pentru procesele recurente. Exemple concrete includ:

- resurse umane: aprobarea concediilor anuale, semnarea documentelor de angajare pentru functii non-strategice,
gestionarea instruirilor curente;

- financiar-bugetar: aprobarea cheltuielilor curente in limite stabilite, initierea si validarea operatiunilor financiare
repetitive;

- achizitii publice: initierea si derularea achizitiilor de valoare redusa, in limitele legale stabilite;
- juridic: avizarea documentelor standard, reprezentarea institutiei in cauze de rutina, conform mandatului acordat;

- IT si date: administrarea sistemelor informatice, autorizarea accesului la sisteme si date, gestionarea operatiunilor
tehnice curente.

Repere conform principiilor SIGMA

Principiile SIGMA privind delegarea autoritatii decizionale in cadrul ministerelor stabilesc in mod explicit nivelul
minim de delegare care trebuie asigurat intr-o administratie publica functionald. in acest sens, entititile publice
trebuie sa asigure, ca practicd curentd, urmatoarele:

- achizitiile si contractele de valoare redusa (sub 5.000 EUR) sunt aprobate si semnate la un nivel inferior celui de
ministru;

- deciziile de angajare si contractele de munca pentru consilieri si pozitii similare sunt semnate sub nivelul
ministrului;

- raspunsurile la cererile de informatii publice sunt semnate la un nivel inferior celui politic;

- cererile de concediu anual sunt aprobate de managerul direct;

- deplasarile in interes de serviciu sunt aprobate sub nivelul secretarului general sau echivalent;
- programele de instruire ale personalului sunt aprobate la niveluri manageriale inferioare;

- ordinele de plata ale salariilor sunt semnate sub nivelul ministrului;

- managerii de nivel mediu se percep ca fiind imputerniciti sa ia decizii operationale curente, fara interferente
politice.

Aceste exemple nu reprezintd optiuni discretionare, ci constituie repere clare de evaluare a gradului de delegare si
a maturitatii raspunderii manageriale. in cadrul evaludrilor SIGMA, nivelul efectiv de aplicare a acestor practici este
utilizat pentru a aprecia daca delegarea este reald, functionald si sustine eficacitatea si eficienta administratiei
publice. Prin urmare, entitatile publice trebuie sa trateze aceste principii ca standarde minime de implementare,
adaptate specificului institutional.




Tn principiu, imputernicirile delegate nu pot fi sub-delegate, decat daci acest lucru este previzut
expres in actul de delegare sau permis de cadrul normativ aplicabil. Interdictia sub-delegarii are rolul
de a asigura claritatea lantului decizional si mentinerea raspunderii manageriale. Sub-delegarea
neautorizata genereaza confuzii privind titularul autoritatii si afecteaza trasabilitatea deciziilor.

Capitolul 6. Procedura si etapele procesului de delegare

Entitatile publice activeaza mai eficient daca exista directii clare de imputerniciri delegate, care
permit managerilor mai inferiori sa ia decizii necesare in vederea atingerii obiectivelor.

SNCI 6 prevede un cadru minim privind procedura de delegare. Astfel, el prevede ca managerii din
cadrul entitatii publice deleaga imputerniciri pentru realizarea atributiilor si sarcinilor functionale
ale entitatii. Managerii sunt responsabili pentru delegare si asigura faptul, ca imputernicirile sunt
delegate doar angajatilor cu competenta necesara, iar pentru realizarea sarcinilor delegate sunt
stabilite nivele de subordonare corespunzatoare.

Delegarea responsabilitatilor are loc prin indicatie, ordin, dispozitie sau prin alta forma de decizie
interna si se refera la sarcini operationale specifice ale entitatii publice, inclusiv financiare.

Managerii sunt responsabili de modul in care sunt delegate imputernicirile. Astfel, managerii deleaga
imputerniciri angajatilor, care poseda cunostintele, experienta si abilitatea necesara pentru
realizarea sarcinilor delegate. Managerii sunt impartiali Tn luarea deciziilor de delegare a
imputernicirilor.

Totodatd, SNCI 6 prevede ca managerii inregistreaza in scris toate imputernicirile delegate. Acest
fapt se confirma prin semnatura delegatarului si semnatura persoanei delegate, si se tine evidenta
delegarilor.

Concomitent, SNCI 6 clarifica despre faptul cp o imputernicire delegata poate fi sub-delegata cu
aprobarea managerului, care a efectuat delegarea initiald, dar nu 1l scuteste de responsabilitatea
realizarii sarcinilor ce rezulta din delegarea imputernicirii.

Acest ghid vine cu anumite clarificari si detalieri pentru aplicarea SNCI 6.

Astfel, in vederea luarii deciziei privind delegarea, managerii de la toate nivelurile analizeaza
atributiile susceptibile de a fi delegate, cu respectarea limitelor stabilite de cadrul normativ aplicabil,
in baza unor criterii precum:

a) identificarea persoanei potrivite pentru indeplinirea sarcinii delegate;
b) resursele disponibile;

c) disponibilitatea angajatului sau a subordonatului de a executa sarcina;
d) operativitatea derularii procesului sau necesitatii luarii deciziei;

e) cerintele de confidentialitate;

f) gradul de complexitate al sarcinii;

g) consecintele deciziei sau actiunii delegate, inclusiv riscurile financiare;
h) impactul asupra valorilor institutionale si imaginii entitatii.

Se recomanda elaborarea unei proceduri clare si formalizate privind procesul de delegare, care poate
fi o procedura scrisa sau poate fi integrata in Regulamentul CIM al institutiei, daca acesta exista.



6.1. Analiza proceselor si identificarea imputernicirilor / responsabilitatilor delegabile

Procesul de delegare trebuie sa porneasca de la o analiza structurata a proceselor interne ale entitatii
publice, nu de la persoane, functii sau ordine administrative punctuale. Conform abordarii
promovate de Thompson-Tuden si Noel Hepworth in literatura de management public, delegarea
eficienta se construieste pe intelegerea modului in care sunt organizate activitatile, cum sunt luate
deciziile si la ce nivel se exercitd autoritatea in raport cu executia efectivd a proceselor. In acest sens,
analiza proceselor trebuie sa porneasca de la distinctia fundamentala dintre:

- deciziile strategice, care stabilesc directia, politicile, obiectivele majore si cadrul de actiune;
- deciziile operationale, care vizeaza aplicarea, gestionarea curenta si adaptarea politicilor in
activitatea zilnica.

Analiza proceselor, conform N. Hepworth, presupune descompunerea fiecarui proces in
componentele sale decizionale si operationale, prin separarea clara a:

1. definirii regulilor si cadrului de actiune;

2. luarii deciziilor curente in cadrul regulilor stabilite;
3. executiei propriu-zise a activitatilor;

4. monitorizarii si corectarii ulterioare.

Thompson-Tuden atrage atentia ca delegarea nu trebuie aplicata uniform tuturor proceselor. Analiza
trebuie sa fie diferentiata si sa tina cont, cel putin, de:

1. complexitatea procesului;

2. frecventa deciziilor;

3. impactul potential al erorilor;

4. gradul de standardizare;

5. capacitatea manageriala si institutionala existenta.

Tn consecintd, identificarea zonelor delegabile presupune o evaluare functionald a proceselor, atat
din linia | (procese institutionale), cat si din linia Il (procese de suport si monitorizare). In ambele
cazuri, delegarea este legata de functionarea procesului si de natura deciziei, nu de statutul
persoanei care o exercita.

Un instrument util pentru clarificarea rolurilor si a raspunderii este matricea RACI (responsible,
accountable, consulted, informed). Aceasta permite identificarea modului in care responsabilitatile
sunt distribuite Tn cadrul proceselor existente si evidentiaza situatiile de supra-centralizare,
suprapunere sau slabire a raspunderii manageriale. Utilizarea matricei RACI sprijina diagnosticarea
zonelor Tn care delegarea este justificata si necesara. Un exemplu orientativ de aplicare a matricei
RACI este prezentat in anexa nr.2, cu scop ilustrativ si metodologic.

Rezultatul analizei proceselor trebuie sa fie o harta a zonelor delegabile, care sa evidentieze:

- tipul procesului;

- nivelul decizional actual;

- nivelul decizional recomandat;

- natura deciziei (operationala, de suport, de control);
- principalele riscuri asociate delegarii.

Aceasta harta constituie fundamentul etapelor urmatoare ale procesului de delegare - analiza
riscurilor, stabilirea limitelor si alegerea tipului adecvat de delegare.



6.2. Analiza riscurilor asociate delegarii

Delegarea autoritatii nu poate fi separata de analiza riscurilor asociate deciziilor delegate. Delegarea
eficienta nu presupune eliminarea controlului, ci reconfigurarea acestuia in functie de risc. Analiza
riscurilor asociate delegarii trebuie realizata Thainte de acordarea delegarii, nu ex-post, si trebuie sa
vizeze riscurile generate de:

natura deciziilor delegate;

nivelul la care acestea sunt exercitate;

contextul operational si institutional;

capacitatea persoanei sau functiei delegate.

Tn practics, riscurile delegérii pot fi grupate in cateva categorii principale:

riscuri de legalitate si conformitate, generate de interpretarea eronata a cadrului normativ
sau de depasirea limitelor delegarii;

- riscuri financiare, inclusiv efectuarea necorespunzatoare a cheltuielilor sau utilizarea
ineficienta a resurselor;

- riscuri operationale, legate de erori de decizie, intarzieri sau disfunctionalitati in procese;

- riscuri de integritate, inclusiv conflicte de interese sau segregare insuficienta a sarcinilor;

riscuri reputationale, ca urmare a deciziilor nealiniate politicilor sau asteptarilor publice.

Analiza riscurilor delegarii trebuie corelata cu instrumentele existente de management al riscurilor
din cadrul entitatii publice, precum:

registrele de riscuri institutionale;

autoevaluarile controlului intern managerial;

constatarile auditului intern;

constatarile controalelor externe sau ale evaluarilor SIGMA.

Rezultatul analizei riscurilor asociate delegarii trebuie sa conduca la:
1. identificarea tipurilor de decizii care pot fi delegate integral;
2. identificarea deciziilor care pot fi delegate conditionat;
3. stabilirea masurilor de control adecvate fiecarui nivel de risc.

Tn functiile sensibile, delegarea se face numai cu segregarea sarcinilor si controale ex-post clar
definite.

6.3. Evaluarea competentei persoanei delegate

Evaluarea capacitatii persoanei delegate este o etapa esentialda pentru asigurarea faptului ca
autoritatea transferata poate fi exercitatda in mod competent, responsabil si in limitele stabilite.
Delegarea eficienta nu se bazeaza exclusiv pe pozitia ierarhica, ci pe capacitatea reald a persoanei
de a lua decizii, de a gestiona riscuri si de a raspunde pentru rezultate.

Aceasta evaluare vizeaza, in principal, urmatoarele elemente:
- nivelul de cunostinte profesionale si experienta relevanta pentru atributia delegata;

- abilitatile de a analiza, de a lua decizii informate si de a gestiona consecintele acestora;



- comportamentul etic si respectarea regulilor de integritate;
- experienta anterioara in exercitarea unor competente similare sau in gestionarea resurselor.

Evaluarea capacitatii trebuie realizata proportional cu natura si riscul delegarii. Pentru decizii cu
impact redus, criteriile pot fi mai simple, in timp ce pentru delegari cu impact financiar, juridic sau
reputational semnificativ este necesara o analiza mai riguroasa.

Rezultatul evaluarii competentei poate conduce la:
1. acordarea delegarii in forma solicitata;
2. acordarea delegarii cu limite suplimentare sau conditii de raportare;

3. amanarea delegarii pana la consolidarea competentelor necesare, inclusiv prin instruire sau
mentorat;

4. delegarea catre alta persoana.

6.4. Stabilirea limitelor delegarii

Delegarea trebuie sa fie insotita de limite clare, pentru a asigura un echilibru intre autonomia
acordata si controlul necesar. Aceste limite definesc cadrul in care autoritatea delegata poate fi
exercitata si previn atat supra-centralizarea, cat si asumarea necontrolata de decizii.

Limitele financiare stabilesc pragurile valorice pana la care pot fi luate decizii fara aprobarea nivelului
superior. Ele se coreleaza cu riscurile si cu capacitatea manageriala si permit continuitatea deciziilor
curente, mentinand controlul asupra celor cu impact major.

Limitele decizionale precizeaza ce tipuri de decizii pot fi delegate si care raman la nivelul conducerii.
De regula, sunt delegabile deciziile operationale si standardizate, in timp ce deciziile strategice sau
cu impact semnificativ nu fac obiectul delegarii.

Limitele procedurale stabilesc conditiile de exercitare a delegarii: respectarea procedurilor interne,
utilizarea formularelor standard, obligatiile de raportare si controalele ex-post. Acestea asigura
trasabilitatea deciziilor si claritatea raspunderii manageriale.

6.5. Alegerea tipului de delegare

Tn practicd, delegarea poate viza functia, decizia, semné&tura, reprezentarea sau poate avea caracter
temporar ori conditionat de risc. Selectarea tipului adecvat depinde de scopul urmarit: eficientizarea
activitatii curente, clarificarea raspunderii manageriale, asigurarea continuitatii sau gestionarea unei
situatii exceptionale.

Un criteriu esential in alegerea tipului de delegare este daca se urmareste transferul real al autoritatii
decizionale sau doar facilitarea executdrii unei decizii deja luate. Tn primul caz, este necesar
delegarea decizionala sau functionald; in al doilea, poate fi suficienta delegarea de semnatura sau
de reprezentare.

Alegerea tipului de delegare trebuie sa fie coerenta cu limitele stabilite, cu mecanismele de control
existente si cu obiectivul de consolidare a raspunderii manageriale.

6.6. Formalizarea delegarii

Formalizarea delegarii reprezinta etapa prin care decizia de delegare este transpusa intr-un act clar
si verificabil in cadrul entitatii publice. Delegarea trebuie sa fie documentata printr-un act



administrativ scris (ordin, dispozitie, decizie), emis de conducatorul competent, care sa asigure
transparenta si trasabilitatea autoritatii delegate. Un model de act administrativ Tn acest sens este
prezentat in anexa nr.1 la prezentul ghid.

Actul de delegare trebuie sa precizeze explicit persoana sau functia delegata, responsabilitatile
transferate, durata delegirii si obligatiile de raportare. In lipsa acestor elemente, delegarea risca si
fie interpretata neuniform sau contestata.

Prin acest act, conducerea entitatii publice transfera formal exercitarea unor responsabilitati sau
drepturi decizionale, in limite clar stabilite, fara a transfera raspunderea manageriala finala. Ordinul
trebuie sa indice obiectul delegarii, durata, limitele si obligatiile de raportare si sa fie inregistrat
distinct Tn sistemul de management al documentelor si in Registrul delegarilor, pentru a asigura
trasabilitatea si controlul. Un model de ordin este prezentat in anexa nr.1 la acest ghid.

La fel, printr-un act juridic intern, matricea poate fi alternativa ordinului de delegare pentru acele
nivele ierarhice care nu au dreptul la semnarea de ordine, in special, pentru sefi de subdiviziuni,
structuri desconcentrate, etc. Matricea de delegare reprezinta un instrument operational care
structureaza delegarea in functie de nivelul decizional, natura competentei si forma juridica a
fmputernicirii. In esentd, matricea stabileste:

1. de la ce nivel este exercitata autoritatea (de obicei, ministru, secretar, manager operational);
2. catre ce nivel este delegata competenta;

3. temeiul legal a delegarii (ordin, decizie, dispozitie);

4. natura delegarii (functionald, decizionald, de semnatura, temporara);

5. conditiile de revocare, suspendare sau modificare a delegarii.

Utilizarea unei astfel de matrice faciliteaza alinierea practicilor institutionale cu principiile SIGMA
privind delegarea autoritatii decizionale in cadrul ministerelor si autoritatilor publice. Un model
orientativ de matrice de delegare, adaptabil specificului entitatii publice, este prezentat in anexa
nr.3.

Formalizarea are si rolul de a separa clar delegarea legitima de practicile informale si de a permite
integrarea delegarii in mecanismele de control intern, monitorizare si audit.

6.7. Evidenta si comunicarea delegarii in entitate

Pentru ca delegarea sa fie aplicabila si controlabila in practica, aceasta trebuie integrata in sistemele
de management al documentelor utilizate de entitatea publica. Ordinele si deciziile de delegare
trebuie semnate, inregistrate si corelate cu fluxurile reale de lucru. Daca este cazul, se recomanda
ca, in sistemul electronic, actele de delegare sa fie marcate distinct cu un cifru, ceea ce permite
extragerea automata a registrului delegarilor direct din sistemul informational.

Registrul delegarilor este un instrument esential pentru asigurarea evidentei, transparentei si
trasabilitatii delegarilor de autoritate in cadrul entitatii publice. Acesta permite identificarea clara a
competentelor delegate, a titularilor acestora, a limitelor stabilite si a perioadei de valabilitate.

Registrul trebuie sa aiba o structura minima standardizata, care sa includa, cel putin:
1. temeiul delegarii (ordin / decizie);
2. tipul delegarii (functionala, decizionala, de semnatura, temporara);

3. competentele delegate si limitele aferente;



4. persoana sau functia delegata;
5. perioada de valabilitate;
6. conditiile de revocare sau suspendare.

Tn functie de organizarea interna a entitdtii publice, responsabilitatea pentru tinerea registrului
poate fi atribuita:

- subdiviziunii de management al documentelor;
- subdiviziunii de resurse umane.

Indiferent de structura responsabild, este esential ca registrul delegarilor sa fie unic la nivelul
entitatii, actualizat permanent si accesibil pentru conducere, functiile de suport si auditul intern. Un
model orientativ de registru este prezentat in anexa nr.4.

Comunicarea delegarii este esentiala pentru aplicarea efectiva a autoritatii delegate si pentru
evitarea confuziilor privind rolurile si competentele decizionale.

Delegarea trebuie adusa la cunostinta tuturor actorilor relevanti din entitate, in special a celor
implicati direct in procesele afectate, prin mijloace adecvate (note interne, circulare, inscrieri in
sistemele informationale sau in registrele de delegare). Comunicarea trebuie sa clarifice cine decide,
in ce limite si pentru ce tip de activitati.

6.8. Integrarea delegarii in fluxurile de lucru

Pentru ca delegarea sa functioneze efectiv, aceasta trebuie integrata in fluxurile reale de lucru ale
entitatii publice, nu tratata ca un act administrativ separat. Delegarea trebuie sa fie reflectata direct
in proceduri, instructiuni operationale, circuite de documente si sisteme informationale utilizate in
activitatea curenta.

Integrarea presupune adaptarea fluxurilor astfel incat deciziile delegate sa poata fi exercitate fara
etape suplimentare de validare nejustificatd la nivel superior. in acelasi timp, mecanismele de control
si raportare trebuie inserate in flux, astfel incat exercitarea autoritatii delegate sa fie monitorizabila
si trasabila.

6.9. Monitorizarea si evaluarea delegarii

Monitorizarea si evaluarea delegarii sunt responsabilitatea managementului si au rolul de a verifica
daca autoritatea delegata este exercitata in mod corect, in limitele stabilite si cu rezultate adecvate.
Delegarea trebuie urmarita continuu pentru a identifica eventuale disfunctionalitati, depasiri de
autoritate sau mentinerea nejustificata a deciziilor la nivel superior.

Evaluarea se bazeaza pe elemente practice, precum respectarea termenelor, calitatea deciziilor,
nivelul de utilizare a competentelor delegate si functionarea mecanismelor de raportare. Rezultatele
sunt utilizate pentru ajustarea delegarii, inclusiv prin revizuirea limitelor sau actualizarea actelor de
delegare, astfel incat aceasta sa ramana un instrument eficient de management.

6.10. Revizuirea, suspendarea si retragerea delegarii

Delegarea nu este un act definitiv, ci un mecanism dinamic care trebuie revizuit periodic pentru a
ramane relevant si eficient. Revizuirea delegarii are ca scop verificarea continuitatii conditiilor in care



aceasta a fost acordata, inclusiv mentinerea capacitatii persoanei delegate, respectarea limitelor
stabilite si functionarea adecvata a mecanismelor de control.

Suspendarea delegarii poate interveni temporar in situatii precum modificarea atributiilor, aparitia
unor riscuri semnificative, constatari ale auditului intern sau controalelor externe, precum si in cazul
nerespectarii conditiilor de exercitare a autoritatii delegate. Suspendarea trebuie sa fie documentata
si comunicata clar, indicdnd durata si motivele acesteia.

Retragerea delegarii are loc atunci cand conditiile initiale nu mai sunt indeplinite sau cand delegarea
nu mai este necesara din punct de vedere organizational. Retragerea trebuie formalizata printr-un
act administrativ si reflectata in registrele de delegare si in fluxurile de lucru.

Capitolul 8. Rolul auditului intern in evaluarea sistemului de delegare

Auditul intern are rol de linie de asigurare in sistemul de delegare si nu participa la procesul
decizional. Functia sa este de a evalua daca delegarea competentelor este clar definita, documentata
si corelata cu raspunderea managerial3, riscurile si mecanismele de control intern, fara a substitui
managementul sau functiile de suport.

Auditul intern examineaza cadrul de delegare din perspectiva claritatii competentelor, respectarii
limitelor stabilite, trasabilitatii deciziilor si functionarii mecanismelor de raportare. Evaluarea nu se
limiteaza la conformitate formala, ci vizeaza modul in care delegarea sprijina eficienta proceselor si
atingerea rezultatelor. Auditul intern nici intr-un caz nu stabileste ce se deleaga, nu aproba delegari
si nu valideaza decizii manageriale.

Auditul intern poate include delegarea ca tema in misiuni de conformitate, performanta sau audit
de sistem, si poate utiliza indicatori simpli de maturitate (ex.: existenta registrului, actualizare,
respectarea limitelor, trasabilitate, revizuire periodica).



Anexe
Anexa nr.1: Model de Ordin de delegare
ORDIN
cu privire la delegarea unor atributii privind examinarea si semnarea raspunsurilor la petitii
nr. din

Tn temeiul [actului normativ privind organizarea si functionarea entititii publice], al Codului
administrativ nr.116/2018, al Legii nr.229/2010 privind controlul financiar public intern si al
Standardelor nationale de control intern in sectorul public, aprobate prin Ordinul ministrului
finantelor nr.189/2015, precum si in scopul eficientizarii procesului de examinare a petitiilor in cadrul
[denumirea entitatii publice],

ORDON:

1. Se deleaga sefilor subdiviziunilor structurale ale [denumirea entitatii publice] competenta de
examinare si semnare a raspunsurilor la petitiile, adresarile si solicitarile de informatii parvenite
de la persoane fizice si juridice, pe domeniul de competenta al subdiviziunii pe care o conduc.

2. Nu fac obiectul delegarii urmatoarele categorii de petitii:

a) petitiile transmise prin intermediul Parlamentului, Presedintiei, Guvernului sau Cancelariei
de Stat;

b) cererile prealabile si petitiile care pot genera litigii;

c) petitiile care implica asumarea unor angajamente institutionale cu impact financiar, juridic
sau reputational semnificativ.

3. Tn cazurile previzute la pct.2, rdspunsurile la petitii se examineaza si se semneaza de citre
conducatorul [denumirea entitatii publice] sau de catre persoana imputernicita prin act
administrativ separat.

4. Persoanele carora li se deleaga atributiile prevazute la pct.1 sunt responsabile de:
a) respectarea termenelor legale de examinare a petitiilor;
b) asigurarea legalitatii si corectitudinii raspunsurilor formulate;
c) informarea conducerii in cazul petitiilor cu impact institutional sau risc juridic.
5. Directia / subdiviziunea responsabild de managementul documentelor va asigura:
a) finregistrarea prezentului ordin in sistemul de management al documentelor;
b) includerea acestuia in Registrul delegarilor.
6. Prezentul ordin intra Tn vigoare la data semnarii.

7. Controlul asupra executarii prezentului ordin mi-l asum.

Conducatorul entitatii publice Semnatura



Anexa nr.2: Model de Matrice RACI
Proces:

Examinarea petitiilor

Activitate Subdiviziune Subdiviziune de Sef subdiviziune | Conducerea
management specialitate entitatii
documente

Inregistrarea petitiei R I | |

Repartizarea spre R I A |

examinare

Analiza petitiei | R A |

Elaborarea proiectului | R A |

de raspuns

Avizare juridica (daca | R A |
este necesar)

Semnarea raspunsului | R A C

Expedierea raspunsului | R I | |

Monitorizarea R R A |
termenelor

Legenda:

R — Responsabil (executa activitatea)

A — Raspunzator (raspunde pentru rezultat / decizia finala)
C — Consultat (consultat)

| — Informat (informat)



Anexa nr.3: Model de Matrice de delegare

Delegare de Delegare catre Forma legala Natura delegarii Revocarea delegarii Domeniul potential de Masuri de control /
la aplicare (exemple) garantii
Ministru Functia publica cea mai Stabilita prin legislatie Nu este legatd de | Nu se aplicad (delegare | Responsabilitate generala e raspundere
fnaltd (ex.: secretar general, persoand, ci de stabilita prin lege) pentru activitatea institutiei, | administrativa si
secretar de stat) functie inclusiv: disciplinara deplina
* managementul resurselor | e aprobari prealabile
umane pentru decizii majore
* managementul financiar si
bugetar
e gestionarea patrimoniului
e supravegherea institutiilor
subordonate
* managementul
performantei institutionale
Ministru Conducatori de nivel 1. legislatie + act 1. legata de 1. poate fi retrasa Responsabilitati precum: ¢ limite valorice ale
superior (ex.: directori, individual de delegare persoana oricand o emiterea unor acte autorizarii
secretari de stat adjuncti) 2. legislatie + 2. legatd de 2. prin modificarea administrative * semndturi prealabile
regulament intern functie regulamentuluiintern | o reprezentarea institutiei in | PeNtru anumite decizii
anumite domenii ¢ posibilitatea
* comunicarea oficiala cu contestarii actelor
parti externe
e initierea unor proceduri
administrative sau
contractuale
Secretar Manageri de nivel superior 1. regulament intern + 1. legata de Delegarea poate fi Responsabilitati e raportare periodica
general (ex.: directori de act de delegare 2. persoana 2. retrasa oricand organizationale, inclusiv: e verificarea aleatorie a

departamente)

regulament intern

legata de functie

e stabilirea obiectivelor si
evaluarea personalului

e propuneri privind
sanctiuni sau recompense

e aprobarea instruirilor

o redistribuirea personalului

deciziilor

¢ audit intern




e aprobarea unor contracte
sau plati de valoare redusa
e supravegherea activitatii

structurilor subordonate

Manageri de
nivel superior

Manageri de nivel mediu
(ex.: sefi de servicii, sefi de
sectii)

Regulament intern + act
individual de delegare

1. legata de
persoana 2.
legata de functie

Delegarea poate fi
retrasa oricand

Responsabilitati
operationale, precum:
e aprobarea concediilor

® aprobarea deplasarilor de
serviciu

e aprobarea instruirilor

e stabilirea obiectivelor
pentru personal

e gestionarea activitatilor
curente ale subdiviziunii

e raportare periodica
« verificarea deciziilor

¢ qudit intern




Registrul de evidenta a imputernicirilor delegate

Anexa nr.4: Model de Registru al delegdrilor

Nr. | Data Nr. Numele si Numele si Tmputernicirea delegati Motivul delegarii Perioada Actul de Observatii
crt. | inregistrarii | inregistrare | functia functia delegarii delegare
delegatarului persoanei (ordin /
delegate decizie)
1 02.01.2026 | 5 Faina Victorian, Popescu Examinarea si semnarea Asigurarea examinarii 02.01.2026 - | Ordin
sefd Mariana, raspunsurilor la petitiile si operative a petitiilor si 31.12.2027 intern nr.
subdiviziune specialista solicitarile de informatii respectarea termenelor ___din
teritoriala principala parvenite de la cetdteni si legale de raspuns, precum si
persoane juridice, pe eficientizarea procesului de
domeniul de competenta al solutionare a solicitarilor
subdiviziunii adresate institutiei
2




Plan de actiuni pentru implementarea delegarii responsabilitatilor

Anexa nr.5: Model de Plan de actiuni

Nr. | Actiunea Responsabil Rezultatul asteptat
1 Informarea conducerii si a managerilor privind principiile delegarii si | Conducerea entitatii / Resurse Conducerea si managerii cunosc principiile delegarii si rolul
rolul acesteia in consolidarea raspunderii manageriale umane lor in sistemul de control intern managerial
2 Analiza proceselor institutionale si identificarea deciziilor strategice Conducerea executiva / Lista proceselor institutionale si a deciziilor asociate
si operationale subdiviziunile structurale
3 Aplicarea matricei RACI pentru procesele principale Management organizational / Clarificarea rolurilor si responsabilitatilor in procese
subdiviziuni de specialitate
4 Identificarea zonelor in care deciziile sunt excesiv centralizate Conducerea executiva / Lista zonelor unde delegarea este necesara
management organizational
5 Analiza riscurilor asociate delegdrii pentru procesele identificate Responsabili CIM / managementul Lista riscurilor asociate deciziilor delegate
riscurilor
6 Corelarea delegarii cu registrele de riscuri institutionale Responsabili CIM Delegarea corelatd cu nivelul de risc
7 Evaluarea capacitatii managerilor si a personalului care poate primi Conducerea executiva / Resurse Identificarea persoanelor sau functiilor care pot primi
competente delegate umane delegari
8 Stabilirea limitelor delegarii (financiare, decizionale, procedurale) Conducerea entitatii / subdiviziunea | Limite clare pentru exercitarea competentelor delegate
juridicd / financiara
9 Stabilirea tipurilor de delegare utilizate in entitate (functional3, Conducerea executiva Tipologia delegarii stabilita
decizionald, semnatura, reprezentare, temporara)
10 | Elaborarea matricei institutionale de delegare a competentelor Management organizational / juridic | Matricea delegarii la nivelul entitatii
11 | Elaborarea modelelor standard de acte administrative pentru Subdiviziunea juridica Modele standard aprobate
delegare (ordine / decizii)
12 | Instituirea Registrului delegarilor Resurse umane / managementul Registrul delegarilor instituit
documentelor
13 | Integrarea delegarii in sistemul electronic de management al IT / managementul documentelor Evidenta electronica a delegarilor
documentelor
14 | Stabilirea procedurilor interne pentru exercitarea competentelor Subdiviziunile de specialitate / Proceduri interne actualizate

delegate

juridic




15 | Comunicarea interna a delegarilor aprobate Managementul documentelor / Personalul informat despre competentele delegate
conducerea executivd

16 | Integrarea delegdrii in fluxurile operationale si procedurile institutiei | Conducerea executiva / Fluxuri de lucru adaptate delegarii
subdiviziunile structurale

17 | Monitorizarea respectarii limitelor delegarii Conducerea executiva / responsabili | Delegarea aplicata conform limitelor stabilite
CIM
18 | Evaluarea periodica a eficientei delegarii Conducerea entitatii Tmbun3tatirea continud a sistemului
19 | Evaluarea delegarii in cadrul misiunilor de audit intern Audit intern Recomandari pentru consolidarea delegarii
20 | Revizuirea periodica a delegdrilor si actualizarea actelor Conducerea entitatii / juridic / Delegarile actualizate si adaptate structurii organizationale
administrative resurse umane
Nota:

Planul de actiuni pentru implementarea delegarii responsabilitatilor urmeaza a fi integrat (etapizat) in Planul institutional al entitatii, la Obiectivul dedicat consolidarii managementului
institutional si controlului intern managerial.



