f(cm e priveste proectul de infratire cu Regiunea Vest din Romdania, partea de capacitite . _’_ m

institutionale” a fost condusd in doua directii: & 's'
4 . [  am . . . o - 1 "N
- una in sens foarte larg, cu privire la Junele practici” de bazd, respectiv: comunicarea internd i externd, = R N, A Bagloatk itk
ky Iy - AL TR o ~
conducerea sedintelor, administrarea timpului 5i ludrile de cuvant in public; L'ATELIER Implementation and enforcement of the environmental Protectia Mediului
’ 4 S 4 A S Acquis focussed on nature protection in West Region Timiyoara

- una in atentia directorilor din cadrul agentiilor regionale 5i locale §i a Garzii de Medin, scopul fiind acela
de a-i sensibiliza pe acestia in domeniul exigentelor impuse implicit de prevederile divectivelor eurgpene in
materie de management de proiect §i analizd strategicd.

Prezentul document de sintezd se referd la aceastd a doua abordare, care a constituit un fir conductor” al
relatiilor dintre sefid de proiect i directorii amintiti mai sus.

Documentul de fata a fost elaborat astfel incat sa poatd fi utilizat §i de citre angajatii subordonati directo-
rifor amintiti, fiind important ca fiecare sa foloseascd aceleagi elemente de guvernanta, abordate in acest
document.

Multumim doamnei Gabriela LAMBRINO gi doamnei Anisoara RITIVOIU pentru sustinerea si par-
curgerea acestui document.

In acelagi timp, multumim echipei de Twinning, care a motivat i organizat grupurile de hucru.
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Cuvant Tnainte

Prezentarile si recomandarile in materie de management au ,traversat”
proiectul de infratire. De fapt acestea au inceput odata cu ,reuniunea
de lansare” prin prezentarea cerintelor de implementare a directivei
shabitate — fauna — flora” numita Natura 2000.

Ulterior, vizita directorilor in Franta, Tn iunie 2006, a fost o ocazie de a
descoperi metodele de lucru si organizarea serviciilor de stat
competente in Alsacia, precum i competenta angajatilor implicati,
natura parteneriatelor cu alte parti interesate de implementarea
directivelor europene. Cu aceasta ocazie s-a ajuns la concluzii
comune cu privire la principalele beneficii ale vizitei, pe de o parte, si
deciziile pe care directorii isi propun sa le ia impreuna, pe de alta
parte.

in iulie 2007 s-a propus organizarea pentru ,pozitia nivelului regional in
administratia de mediu” si, prin urmare, pentru managementul functiilor
de analiza strategica si conducerea proiectului; participarea angajatilor
prezenti, de la nivelul ,sef de serviciu”, a fost deosebit de activa si a
contribuit cu multe informatii.

Toate materialele care au sustinut aceste interventii constituie baza
prezentului document, si anume:

- ,pozitia nivelului regional in administrarea statului’, slide
prezentat in 16 iulie 2007;

- directiva Natura 2000: necesitatea unui rezultat’, slide
prezentat in 25 ianuarie 2006, in cadrul sedintei de inceput,
care va servi ca exemplu pentru temele slide-ului precedent;

- rezultatul, Tn mare, al concluziilor directorilor Tn urma vizitei in
Franta, care va realua deciziile luate.

Pentru Tnceput, vom face céateva precizari cu privire la elaborarea si
continutul  directivelor europene si  monitorizarea implementarii
acestora.

Strategie si
management de
proiect catema
principala a
proiectului de
infrafire

1. DIRECTIVELE EUROPENE: ELABORARE $I
»CONDITIONALITATE"

O mare parte a legislatiei de mediu este generata la nivel european. Tot
Tn acest domeniu exista si cele mai multe contencioase. Daca statele au
contat de multe ori pe durata procedurilor si ,uzura” Comisiei Europene,
acest lucru nu mai este valabil pentru dispozitile luate de aceasta din
urma.

1.1. De la logica mijloacelor la logica rezultatelor

Aplicarea directivelor europene este cu atat mai delicata cu cat acestea
sunt cel mai adesea marcate de o obligatie de a avea rezultate si nu
numai mijloace. Astfel, in afacerea ,plaselor sub-dimensionate”, si
anume pescuitul in mare cu plase ale caror ochiuri erau mai mici decét
cele prescrise de dreptul european in scopul prezervarii resurselor
halieutice, Franta a fost sanctionatd nu numai pentru transpunerea
incompleta a directivei, ci si pentru faptul ca nu a facut suficiente
controale si ca aceste controale nu au vizat pescarii care nu respectau
dispozitiile directivei.

Concluzia ar fi ca respectarea directivelor trebuie examinata in ceea ce
priveste toate mijloacele de care poate dispune statul pentru ca legea sa
fie respectatd. De exemplu, mai multe comune refuza respectarea
directivei cu privire la ,apele uzate” prin lipsa modernizarii sistemului de
canalizare, dar tara este cea condamnata in masura in care aceasta
poate, prin amenzi i constrangere, sa ceara comunelor Th cauza sa
efectueze lucrarile solicitate.

1.2. Comisia Europeana isi acorda mijloace de
aplicare a directivelor

Prin aplicarea ,rapida” a contenciosului

Procedura care duce la sanctionare se deruleaza in doua faze, fiecare
finalizadndu-se prin sentinta Curtii de Justitie Europene:

- sentinta pentru nerespectare (art. 226 din tratatul Uniunii
Europene) care sanctioneaza refuzul total sau partial al unei tari
de a aplica metodele de respectare a unei directive europene;

- stabilirea unei amenzi si constrangere (art. 228 din tratatul UE).

Fiecare dintre aceste doua faze contine urmatoarele etape: ordin de a
respecta directiva, aviz motivat, sesizarea Curtii, iar statul este invitat sa
raspunda fintrebarilor puse de Comisia Europeand, in acest caz de
comisarul responsabil de mediu.

In trecut, aceastd procedura s-a dovedit a fi una foarte lunga,
impiedicand dorinta CE de a impune respectarea textelor votate de catre
Parlament si de catre state, principiul codeciziei aplicAndu-se si in
domeniul mediului.

Aplicarea Directivelor si
coerenfa
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De aceea, Comisia Europeana a intreprins, pe de o parte, o triere
severa a situatiilor care trebuie examinate pentru a se concentra asupra
activitatilor majore si, pe de altd parte, o accelerare corelativd a
procedurilor de parcurgere a dosarelor.

Prin transparenta sumei amenzilor forfetare si a constrangerilor zilnice:

Printr-un comunicat din 13 decembrie 2005 cu numarul SEC(2005)
1658, Comisia Europeana a precizat ca sentintele solicitate Curtii de
Justitie specificau atat o amenda cat si o constrangere repetabila. A
decis si urmatorul mod de calcul:

- pentru amenda = suma forfetara de baza (200 € in 2005) x un
coeficient de gravitate a infractiunii x factor ,n” in functie de
bunastarea tarii (PIB) x numar de zile de persistenta a infractiunii,
si anume timpul scurs intre producerea infractiunii si decizia de
nerespectare;

- pentru constrangere = suma forfetara de baza (600 € In 2005) x
coeficient de gravitate a infractiunii x coeficient de persistenta a
infractiunii x factorul “n”. De exemplu, pentru Franta, rezulta din
formula de mai sus ca aceasta constrangere se va esalona intre
13 mii € zi si 785 mii € zi de intarziere in implementarea
masurilor de incetare a infractiunii!

Pe de alta parte, conform calculului de mai sus, amenda nu poate fi mai
mica de o suma fixata pentru fiecare zi, de exemplu, 10,9 M€ pentru
Franta si 1,5 M€ pentru Ungaria.

In comunicatul citat mai sus, Comisia European a dorit s instaureze
un ,tratament egal” in statele membre si sa creeze un ,efect disuasiv”

pentru nerespectarea directivelor europene.

Prin conditionalitatea ajutoarelor:

Acest regim se aplica din 1992. Este bine cunoscut inh domeniul agricol
deoarece ajutoarele asa-numite ,din primul pilon” ale PAC (Politicii
Agricole Comune) se supun acestui regim. in practica, trebuie facut in
asa fel Incat acordarea ajutoarelor sa se supuna respectarii textelor in
materie de protectie a mediului, In ceea ce priveste bunastarea
animalelor sau calitatea sanitara a alimentelor.

Aceasta dispozitie se traduce si ca elaborare de programe operationale
cu fonduri europene.

Prin conditionalitatea evaluarilor de mediu:

Programele europene mentionate mai sus sunt prin natura lor supuse
directivei ,planuri si programe” din 2001 care impune ca acestea sa fie
insotite de o evaluare de mediu. Aceasta are ca obiectiv sa analizeze
daca:

- pe de o parte, proiectele pe care trebuie sa le subventioneze (de
exemplu, fonduri de dezvoltare rurald) pot avea efecte negative
semnificative asupra mediului i, daca acest lucru se si intampla,
daca sunt dispuse masuri de remediere a acestor efecte.
Acordarea ajutoarelor poate fi limitata la proiectele care respecta
mediul (ajutoare conditionate);

-5-

O Comisie Europeana
decisa saimpuna
respectarea Directivelor

... prin numeroase
metode
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- pe de alta parte, sa verifice daca este prevazut un numar suficient
de credite pentru protectia mediului in ceea ce priveste contextul
de mediu din teritoriul vizat, Th acest caz Regiunea.

Prin recurgere la dezbatere publica:

In sensul conventiei numite AARHUS, transpuséa in dreptul european,
autoritatile publice trebuie sa faciliteze dezbaterea publica si accesul
publicului la informatile de mediu. Prin aceastda metoda, Uniunea
Europeana doreste sa constituie o autoritate de interpelare a acestor
autoritati cu privire la calitatea deciziei publice care poate merge pana la
sesizarea Comisiei Europene, in caz de constatare a unei nerespectari a
obligatiilor de aplicare a directivelor europene. Observam astfel ca
aceasta ,bucld” este inchisa cu dispozitivul de monitorizare a
contenciosului.
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2. CARE ESTE GUVERNANTA IN IMPLEMENTAREA
DIRECTIVELOR EUROPENE?

De ce este nevoie de o guvernanta ,speciala” in aplicarea Directivelor
europene cu privire la mediu i care trebuie sa fie continutul sau?
O guvernanta care

La aceasta intrebare exista mai multe raspunsuri: trebuie safoloseasca
- deoarece majoritatea contencioaselor europene au legaturd cu | mai multe metode si
domeniul mediului; diverse parfi

- deoarece este foarte usor de a angaja un astfel de contencios; | interesate
fiecare cetatean care poate furniza informatii cu o baza suficient
de solida pentru a putea conta pe Comisia Europeana fin
deschiderea unui contencios impotriva tarii sale pe baza acestor
informatii;

- deoarece obligatia de a avea rezultate, care reiese din mai multe
directive impune implementarea unor metode diversificate care nu
fac apel numai la promulgarea regulilor i transpunerea acestora
in autorizatile administrative. Trebuie de asemenea sa se
efectueze controale, iar partile interesate chiar trebuie sa fie
constrdnse daca situatia cere acest lucru. Comunicarea $i
gestionarea competentelor sunt de asemenea esentiale, precum
si mobilizarea finantarilor necesare pentru proiectele impuse de
aceste directive.

2.1. Teoria

Folosirea tuturor metodelor necesare pentru o

buna aplicare a unei directive necesita Necesitatea :
concentrarea asupra unui teritoriu pertinent” * unei strategii « cstig- cistig » ;

definit in aga fel incat partile interesate sa se

poatd cunoasgte si sa interactioneze in acest
teritoriu. » pentru federalizarea actorilor

fiu

* pentru asocierea diferitelor utilizari din spatiu
Aceasta notiune de ,teritoriu pertinent” este si deci a tuturor costurilor

eser.]tlala' De exemplu, nu. pUt,\em pmgram.a = unei logici a proiectului, si anume :
gestionarea degeurilor menajere ntr-un teritoriu

mai mic decéat un judet. Ne putem chiar gandi in * lista mijloacelor necesare
acest exemplu ca Regiunea este poate mai « integrarea scarii timpului
pertinenta. :

Acestui teritoriu trebuie sa i se asocieze o analiza a contextului: realitati fizice si calificarea partilor
interesate, Tnainte de a stabili orientari care ar permite federalizarea eforturilor partilor interesate,
de unde rezulta notiunea de strategie, o strategie care conferd UN SENS actiunii.

Si in final, competenta in termeni de management de proiect va fi de asemenea necesara pentru
elaborarea unor ,proiecte bune”, solide din punct de vedere tehnic si financiar si avand cel mai mic
impact posibil asupra mediului.

2.2. Concluziile directorilor care au participat la reuniunea din Alsacia in
iunie 2006

Tn practica, aceastd analiz& nu a fost omis& de directorii care s-au reunit in Alsacia, in iunie 2006.

Printre lucrurile care i-au marcat pe membrii delegatiei roméane:
- capacitatea de decizie de la cel mai Tnalt pana la cel mai scazut nivel, in functie de un
principiu de delegare spre acela care este cel mai aproape de ,teren”;
- colaborarea institutiilor de stat cu institutiile colectivitatilor locale;
- capacitatea de initiativa locala.

De aici au rezultat mai multe idei de pus in aplicare la reintoarcerea in Romania:
- promovarea muncii in echipa;
- organizarea periodica a unor dezbateri intra- $i inter-institutionale;
- organizarea unor grupuri de lucru tematice regionale;
- crearea unui comitet regional de coordonare pe probleme de mediu;
- organizarea unor structuri de concertare cu autoritatile locale (Departamente, primarii);
- imbunatatirea colaborarii cu O.N.G.-urile.
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3. CATEVA ,PUNCTE DE REPER” PENTRU ELABORAREA $I

CONDUCEREA UNEI STRATEGII

3.1. Afi strategic
A fi strategic ?

4+ strategie :

= «arta de a coordona adliunile»

s« ansamblu de decizii luate in functie de
comportamentul previzibil al persoanelor vizate
intr-o conjuncturd determinald »

4 trimite la notiunile de :

= context

= public - tint3

= mizd

= obiectiv

4 un mijloc de mobilizare

A fi strategic : cum ?

# a gti s analizati un context si s& il « transformati » in
mize pentru dumneavoastrd sau pentru « grupul » pe
care il reprezentati pentru a oferi « serviciul » agteptat
5i pentru a primi un altul in schimb

+ mizd ; « ceea ce se poate castiga sau pierde intr-o
intreprindere, un project »

4 a sti s3 stabilesti un obiectiv :

= un obiectiv este precis si atingerea acestuia poate fi masurata.

Mai precis decit o orientare

# cu alte cuvinte, a sti sa dai un sens (motivatia de a
face, de ce) si Sensul (directia)

Analiza contextului nu este suficienta daca din ea nu rezulta mizele pentru cei care doresc sa puna
la punct o strategie, cum ar fi agentia nationald. In acest caz, Agentia trebuie s& actioneze in
calitate de ,serviciu public pentru mediu”, in colaborare cu agentiile locale si garda de mediu, Tn

analiza mizelor.

Notiunea de strategie inspird sensul dat
actiunii, transparenta si o actiune
colectiva si coerenta. Aceasta reiese din
fortele partenerilor si tine cont de punctele
slabe ale acestora. Prin definitie, poate fi
opusa tacticii, care, spre deosebire de
strategie, profitd de punctele slabe ale
celorlalti si nu de calitatile acestora, care
.avanseaza mascat’, care privilegiaza
alegerile personale.

Céand a trebuit sa se precizeze care este
opusul notiunii de strategie, angajatii
reuniti Tn 16 iulie 2007 au vorbit si de
dezordine, haos, individualism, lipsa de
previziune

Analiza contextului trebuie sa aiba in
vedere:

- pe de o parte, situatia teritoriului in
ceea ce priveste problema de mediu care
intervine, de exemplu gestionarea
deseurilor sub aspect tehnic, financiar si
social;

- pe de alta parte, partile interesate,
indiferent ca actiunea lor este pozitiva,
negativa sau neutra, ca tin de
administratia de stat, de colectivitatile
publice, de mediul socio-profesional sau
de asociatii (ONG).

3.2. Elaborarea unei strategii

Miza este o notiune primordiala deoarece
fiecare lucreaza doar daca exista o miza.
Aceasta miza va fi examinata, dupa caz,
pentru mine ? Care sunt informatiile in ceea ce priveste contextul si misiunile
pertinente din prisma a ceea ce mi se cere s3 incredintate serviciului public de mediu.
fac? Uneori aceastd miza va rezulta foarte clar
+ mizele: Ce céstig dacd faca asta? Ce pierd din directivele ministeriale, dar nu numai.
dacd nu fac nimic?
+ un obiectiv: a da o valoare
poate fi inteles la un rezultat de atins in
colectiv, din prisma misiunilor care trebuie
exercitate, precum si a unei traiectorii pentru
masurarea abaterilor + si — pe parcursul
proiectului

Construirea unei strategii ?

# contextul : Care este publicul care conteazé

Mai degraba decat sa fixam un obiectiv
(de exemplu, un anumit nivel de control al
instalatiilor de un anumit tip), este mai
interesant sa pregatim directia in care
vrem sa mergem prin fixarea acestui
obiectiv (de exemplu, un nivel ridicat de
conformare a instalatiilor controlate si prin
urmare un numar minim de sanctiuni gi o
abordare ,castig — céastig”). Pe scurt: o
administratie eficienta Tn ceea ce priveste
misiunile sale si un teritoriu care
beneficiaza de instalatii performante!

Dar asta nu e suficient uneori !

# nivelurile de interes in cadrul serviciilor nu
sunt aceleasi, nu sunt convergente in mod
natural

+ modurile de organizare sunt diverse

# gradele de delegare sunt variabile

# De unde interesul de a construi o VIZIUNE :
materializarea, conceptualizarea situatiei « tinta » :
ce vom face, ce vom fi, cum vom face, inainte/dupa
= responsabilul «care da sensul », opus
respansabilului care da ordine sau
responsabilului« resursa »

Aceasta notiune de viziune poate incorpora sublinierea solutiilor utile, chiar necesare pentru
atingerea obiectivului. O administratie care consiliaza gi nu sanctioneaza decéat pe cei in cunostinta
de cauza are maximum de sanse ca directivele sa fie respectate, cu cele mai mici costuri pentru
tara. Are de asemenea mai multe sanse sa antreneze in actiunea sa diferite parti interesate de
implementarea directivelor in cauza decéat daca si-ar restrange actiunea la o “simpld” aplicare a
regulamentelor.

-10 -
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4. PENTRU UN MANAGEMENT DE PROIECT

4.1. Céteva ,puncte de reper”

Odata ce obiectivul este fixat, trebuie identificate:

- rezultatele intermediare si finale care trebuie obtinute;
- mijloacele care trebuie mobilizate pentru obtinerea acestora;

- actiunile intermediare care trebuie intreprinse;

Organizarea unui

si facuta o distinctie a acestora fie in functie de partile interesate, fie in proiect inseamna

functie de tintele actiunilor.

eliminarea

Este esential de a prevedea toate componentele unui proiect pentru a aproximarilor
mobiliza atat propriii colaboratori, cat si partenerii la un proiect.

In cadrul organizatilor care implementeaza proiecte complexe,
aceasta ,tehnicd” a fost pusa in teorie prin binecunoscuta notiune de

diagrama “PERT".

Stabilirea unui proiect

4 un proiect ?
+ « ceea ce avem intentia de a face»

4 « ansamblu de actiuni implementate in
functie de situatia aparte a serviciului si
in scopul de a atinge obiectivele fixate»

Stabilirea unui proiect

# obiectivul fiind fixat intr-un termen dat,
trebuie identificate mijloacele disponibile si
necesare:

= resurse umane (efectiv si competente)
organizare

proceduri

finantare

gestiunea informatiei

= comunicare

# organizarea gestiunii mijloacelor in cadrul
unui program de lucru pe filiere de parti
implicate: diagrama PERT

-11 -

Sa reluam exemplul controlului instalatiei:
dupa analiza mizei, trebuie mai intai sa i
consiliati pe interlocutori prin emiterea de
avertismente si fixand n mod judicios
termenele limita ale fazelor de
modernizare a instalatiilor, tinand cont de
realitatea din companie. O colaborare cu
agentia care stabileste regimul de
autorizare s-ar putea dovedi oportuna. Va
fi examinata recurgerea la ajutoare
financiare.

Apoi, odatda ce termenele fixate sunt
depasite, se vor efectua controale mai
sistematice. Toate aceste actiuni si toti
acesti participanti pot sa se integreze intr-
un plan de actiune care va fi cu atat mai
eficient cu cat va fi cunoscut de toata
lumea.
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4.2. Un exemplu: implementarea demersului Natura 2000

Sa reamintim: Ce este Natura 20007

* ... o retea de habitate naturale si de specii remarcabile, organizatd in functie de criterii
ecologice si ,statistice” care impun sectoarele in care trebuie delimitate locatiile
» ,planuri de administrare” care contin masuri necesare pentru asigurarea conservarii

habitatelor

¢ o0 evaluare periodica a starii de conservare a habitatelor

... dar si:
* o contributie la anumite proiecte

e 0 abordare socio-economica a mediului

Mizele fiind identificate, sunt precizate orientarile de lucru.

» ldentificarea si organizarea mediului participantilor
* Plecarea de la intrebarile participantilor din teren

» Dispunerea de competente necesare

» Prezentarea documentelor de referinta, ,de structura”
» Dezvoltarea unei comunicari ca obiectiv
» Realizarea Tn mod progresiv a unui sistem de informatii

Plecarea de la intrebarile factorilor
implicati din teren

Comunicarea este organizata plecand de la
analiza contextului. Nu numai explicand
directivele si textele nationale (logica
descendenta), ci si plecand de la intrebarile
pe care si le pun partile interesate si marele
public (logica ascendentd). Aceste intrebari
pot fi: ce am de castigat din asta? pot
continua sa execut o practica sau alta? etc.

Organizarea mediului participantilor

Din punct de vedere general, actiunile si
comunicarea asociata acestora merita sa fie
concepute in termeni de continut si puse n
aplicare in functie de grupurile de parti
interesate care sunt omogene prin natura
lor sau pentru ca au fost constituite Tn
grupuri de lucru sau de brainstorming
pentru nevoile proiectului.

Dispunerea de competentele necesare

In prealabil, trebuie evaluate competentele
disponibile la nivel intern pentru ca, in
functie de caz, sa se caute si competente
externe, precum si mijloace, n special

¢ Comunicare sub forma de ,intrebari-
raspunsuri”

« Adaptarea limbajului la publicul vizat

« Specificarea ,produselor”  acestui
demers

4 cercuri pentru patru roluri:

¢ echipa de ,proiect”

» factorii implicati care lucreaza pentru
Natura 2000: studii si documente
stiintifice, planuri de management,
,managementul” siturilor N2000

¢ partenerii: elaborarea de strategii,
confruntarea cu alte logici (economice,
de amenajare, sociale, ...)

« ,marele public” si reprezentantii
acestuia: cei care contrazic. Dialogare
cu acestia in baza unei comunicari
Jntrebari-raspunsuri”

In echipa de proiect si in cazul
factorilor implicafi in implementarea
Natura 2000:

« ecologie si administrarea mediilor
naturale

-12 -
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financiare, pentru a le mobiliza.

Dezvoltarea unei comunicari tinta
Demersul Natura 2000, ca multe demersuri
rezultate din directivele europene, este lung
si complex. Este un motiv Tn plus pentru
implementarea Tnca de la bun inceput a
unei comunicari adaptate si actualizarea
acesteia. De fapt, este deseori necesar sa
repetati de multe ori aceeasi afirmatie
pentru a fi consideratd demna de atentie.
De aici rezultd necesitatea de a stabili
“mesaje” clare si adaptate.

Realizarea unui sistem de informatii
“Logica rezultatului” implicad necesitatea
unei evaludri a starii initiale, masurarea
gradului de Tnaintare a proiectului, precum
si a rezultatelor obtinute, de unde
necesitatea de a beneficia de un sistem de
informatii performant si suficient de deschis
pentru a nu fi considerat ,tehnocratic”, si
deci care scapa de sub ,controlul’
cetateanului si a partilor implicate.

indrumar privind implementarea politicilor regionale de mediu

e juridic

« aspecte tehnico-financiare Tn domeniile
agricol, forestier, urbanistic

*« managementul si animarea muncii Tn
echipa

« redactare si comunicare

¢ gestionarea sistemelor informatice,
cartografie

Crearea unei legaturi permanente cu

mediul participantilor

... prin:

* comunicarea “institutionala”

¢ accesul la media (presa, televiziune,
radio)

... Cu produse adaptate:

« pliante, ghiduri, postere, reuniuni de
presa

...deunde:

« importanta unui buget dedicat si a
mijloacelor materiale pentru stabilirea
suporturilor de comunicare.

... CU privire la:

« datele ecologice

« datele cu privire la teritorii

¢ documente produse n cadrul
demersului (organizarea istoricului)

« aspectele de reglementare si de
jurisprudenta

... i punerea acestuia on line

-13-

5. NIVELUL REGIONAL IN CADRUL ADMINISTRARII DE STAT?

5.1. De ce un nivel regional?

intrebérile care apar :

# de ce un nivel regional ?

4 care sunt functiile specifice ale acestuia ?

« 0 funclie reprezintd un rol, o utilitate intr-un
ansamblu, o sarcind, o responsabilitate »

# care sunt conditiile necesare pentru a asigura
aceste functii?
= in materie de organizare ;
= in materie de know-how;

# care sunt dificultatile intainite ?

De ce un nivel regional ?

+ 0 constatare ; cele 3 niveluri :

+ national : elaborarea politicii, raportari
pentru Parlament, acordarea unor mijloace
administratiei, emiterea de directive,
evaluarea prin inspectii

4+ local : implementarea in mod operational a
directivelor utilizdnd cat mai bine posibil
mijloacele date

+ regional : evaluare [ pilotare, coordonarea
actiunilor, animarea serviciilor (competente),
expertizd la un al doilea nivel, programarea
mijloacelor

De ce un nivel regional ?

# pentru a putea reduce cerintele de la nivel
national

# pentru a armoniza practicile din cadrul unui
teritoriu pertinent

# pentru a programa intr-un mod adaptat
acelui teritoriu pertinent

4+ pentru a regrupa competente « rare »

# pentru a reflecta asupra nivelului operational
TCT s%gpul de a evalua si a anticipa evoluﬁ%a

oritd

-14 -

Tn masura in care textele de lege nu
spun totul cu privire la atributiile
serviciilor, am putea sa ne punem
aceastd fintrebare. In orice caz,
directorii acestor servicii trebuie sa
poata preciza fundamentele
exercitarii - misiunilor lor oricarei
persoane din cadrul serviciului sau
oricarei parti interesate care pune
aceste intrebari.

in statele ne-federale”, cum ar fi
Romaénia si Franta, serviciile de stat
sunt deseori organizate pe ftrei
niveluri atunci cand o tara este atat
de mare fincéat nivelul national nu
poate cuprinde toate problematicile
de la nivel local. Tn Franta, un text
precizeaza atributiile acestor ftrei
niveluri, si anume Lcarta
deconcentrarii” care a facut obiectul
unui decret al Consiliului de stat din
1992.

Notiunea de ,teritoriu pertinent” este
centrald. Nivelul local este prea
Jmic” pentru a gestiona anumite
dosare sau anumite proceduri si
nivelul central este prea departe sau
prea “simplificator” pentru a adapta
orientarile nationale la specificificul
local. Prin urmare este necesar un
teritoriu ,intermediar”.
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5.2. Functiile nivelului regional

Cum pot fi calificate functiile
nivelului regional ?

# pilotare, leadership

4 animare

# coordonare

# experti « back office »

# dar realitatea e mai putin simpld mai
ales dacd nivelul regional are mai multe
functii operationale si dacd nivelul
national trimite comenzi directe

Pilotarea ?

+# fixarea obiectivelor

+# stabilirea indicatorilor de pilotare (obiective —
traiectorie — masurarea abaterilor)

4 daca este posibil, acordarea unor mijloace

4 justificare fatd de nivelul superior

4 garant

Cu rosu, curba de deviere tolerata
A

100%

-

11 15 19 16512

Cele trei functii:

- «pilotarea®» actiunilor,

- coordonarea proiectelor,

- animarea serviciilor sunt esentiale

n rolul nivelului regional.

Prin definitie, distingem rolul «pilotarii» in
functie de nivelul central si de nivelurile
regionale. Primul tine de ansamblul
elementelor necesare pentru conducerea
politicilor de stat. Nivelurile regionale tin
de acfiunile cele mai strategice exercitate
in cadrul delegarii pe care nivelul central
0 acorda nivelului regional.

Functia de expert implica, pe de o parte,
gestionarea unor dosare a caror
acoperire este mai mare decét teritoriul
unui judet si, pe de altd parte, dosarele
care implica competente ,speciale” ce nu
se pot regasi in fiecare judet, din simple
motive de rationalitate.

«Pilotarea» nu se rezuma numai la
fixarea unui anumit obiectiv precis si a
unui interval de timp pentru a-l atinge.
«Pilotarea» implica si urmarea, pas cu
pas, a traseului spre acest obiectiv. in
practica, este vorba de fixarea traiectoriei
in functie de mijloacele disponibile. Un
exemplu simplu: sa se atingd la 15
decembrie 100% consum al creditelor
programate pentru anul in curs. Tn functie
de mijloacele necesare pentru lansarea
proiectelor, traiectoria este la Tnceput in
ascendentd slaba apoi se redreseaza
puternic dupa 1 iunie.

«Pilotarea» conduce la masurarea
periodica a diferentei dintre realitate si
aceasta traiectorie si ulterior la motivele
care explica traiectoria.

A fi « pilot» inseamna si a fi lider”, cu
implicatiile aferente de respectare si
aparare a serviciilor «pilotate».

LA pilota» are aici sensul de aghida, a cilauzi, aindruma, aindrepta.
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Coordonarea ?

4 aceasta trebuie sa fie win-win si deci sa
pund in evidentd plusvaloarea
coordondrii

4 dobandirea unei anumite legitimitati
din partea nivelului superior

# cunoasterea activitatii serviciilor
« coordonate »

4 valorificarea actiunii acestor servicii

Animarea ?

# ascultarea nevoilor

# mobilizarea competentelor utile pentru
instruiri

4 rigoare in pregdtirea si tinerea
reuniunilor

4 formalizarea cunostintelor dobandite
pentru a face din acestea reguli
colective

-17 -

Coordonarea vizeaza parcurgerea celor
mai delicate dosare operationale ,in
sensul strategiei regionale”. Prin urmare
reprezintd actiunea imediat urmatoare.
Aceasta este cu atat mai eficientd cu cat
modalitatile practice de intocmire a
dosarelor mentionate au fost precizate
anterior ,doctrinelor”. Aceste doctrine
trebuie sa aplice legea, reglementarile si
circularele tindnd cont de specificitatile
locale si de necesitatile de explicitare ale
partilor interesate.

Coordonarea apeleaza la tehnicile de
management de proiect (cf. mai jos) si de
conducere a sedintelor, dar si de relatii
publice.

Cu cat coordonarea si mai ales «pilotajul»
tin de o postura de leadership, cu atat
functia de animare tine de modestia celui
care se pune in serviciul altora pentru a-i
face sa progreseze. Animarea serviciilor
vizeaza imbunatatirea competentelor si a
coeziunii acestora. Aceasta conduce la
analizarea textelor care trebuie aplicate,
la dezvoltarea competentelor tehnice Tn
baza modului de formare, la producerea
wdoctrinelor” sau a ghidurilor care vor fi de
referinta Tn cadrul serviciilor, dar uneori gi
pentru  partenerii  sau  beneficiarii
administratiei. In acest sens, sunt
necesare analiza temeinica a necesitatilor
serviciilor vizate si rigurozitate in ceea ce
priveste durata si formalizarea rezultatelor
demersului cu riscul de a demobiliza
serviciile mentionate.
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5.3. Controlul nivelului regional

Atentie. cheile coordonarii
regionale

# Imp&rtisirea experientei intre « servicii »

+ Stdpanirea functiilor cheie (gestiunea
creditelor, a resurselor umane, de
reprezentare,...)

# O legitimitate reglementara (text de
atribuire, cf Polulului Mediu si Dezvoltare
Durabila, evaluare de mediu,....)

4+ Crearea unui sens strategic

# Inseamnd s4 incepi cu sine : planul
strategic

-18 -

Cu sigurantd cele trei functii
mentionate mai sus sunt cu atat mai
apreciate si asumate cu cat rezulta
din decizile de la nivel national,
dintr-un fel de precautie, si cu cat
competentele necesare sunt
controlate de catre responsabilii de
asigurarea acestor functii ih cadrul
agentiei regionale. Printre acestea,
este esentiald ,crearea unui sens
strategic” al actiunii comune a
serviciilor.
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Organizarea : facilitarea
gestiunii transversale

4 un comitet director « strategic » si nu
« separat in compartimente »

# angajati « referenti » pentru subiectele care
necesita o coordonare regionala

4+ poli de competenta interna SI externa

4 o circulatie performanta a informatiei

4 reguli disponibile

# practicarea "scrisorilor de misiune” si a
fiselor de post (pentru a spune care sunt
asteptdrile)

-19-

« Pilotajul» regional se traduce Tn practica
prin animarea retelelor tematice cu privire la
apa, biodiversitate, evaluarea de mediu,
prevenirea riscurilor, eco-responsabilitatea,
educatia In ceea ce priveste mediul, etc.
Prin urmare este foarte important ca agentia
regionala sa fie organizata la nivel intern ,in
corespondentad” cu aceste retele. Cu alte
cuvinte, trebuie ca angajati Agentiei
interesati de aceeasi retea sa fie “pe
aceeasi lungime de unda” pentru a oferi o
imagine coerenta a agentiei regionale. De
aceea este recomandata animarea la nivel
intern a polilor de competentd in fiecare
dintre domeniile vizate de « pilotajul»
regional.
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6. PERSPECTIVE VIITOARE

Sa nu uitdm ca toate aceste recomandari sunt puse n practica de catre angajati. Cu toate ca sunt
incontestabile, aceste recomandari nu pot fi executate complet decat daca toate competentele,
Lexperienta reald” personala si ,valorile” sunt recunoscute de catre angajatii care fac parte din
administratie si cautate de cei carora li se va solicita sa faca parte din aceasta administratie.

Piramida sensului ?

4 etica — valorile
# competentele (a
reguli de con

i cunostinte specifice,

 STRATEGIE

+#Tixarea orientérilor sl a oblectivelor

# identificarea mifloacelor necesare

# identificarea parfilor implicate )
+ mdsurarea traiectoriej, a rezultatu/ui | PROIECT |
* aji 4

Chiar Tnainte de a se pune problema
competentelor necesare pentru stabilirea
unei strategii si de a conduce proiectele,
este important sa se tina cont de chestiunile
de etica si de valoare de serviciu public.

Calea spre respectarea directivelor europene este lunga si dificila, Tn
special pentru cei care au aceasta misiune n cadrul serviciilor de stat.
Presiunile sunt deseori mari si slabesc forta actiunii, din diverse motive,
mai ales financiare, dar si pentru ca luarea n calcul a mediului impune

uneori modificarea practicilor, fiecare schimbare fiind primita cu

scepticism.

Nu Tntarziafi in a
actiona

Este un motiv in plus pentru cei care au puterea de a dirija serviciile in
cauza de a actiona cu metoda si de a fi activi Tn munca de convingere

care este de altfel misiunea lor cea mai nobila.
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