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Cuvant inainte

Procesele de dezvoltare comunitard, indiferent de formulele in care se deruleaza, se confrunta
cu provocdri dintre cele mai diverse. Aceste situatii problematice le intdlnim azi, dar cu
sigurantd ele vor fi prezente si in viitor, avand poate alte continuturi decat cele actuale.

Prin tematica si continutul lucrdrii am incercat sa oferim posibile raspunsuri pentru o parte
din provocarile prezente in cadrul proceselor de facilitare comunitard. Materialele prezente in
cadrul lucrdrii au stat la baza sesiunilor de formare pentru facilitatorii comunitari care si-au
desfisurat activitatea in zece comunitdti rurale din judetele Bistrita—Nasaud (Feldru, Branistea,
Sieu, Teaca) si Cluj (Sic, Savadisla, Mihai Viteazu, Margdu, Mociu, Citina). Sesiunile de formare
au avut rolul de a furniza bagajul de cunostinte teoretice si practice necesar demardrii
proceselor de facilitare comunitara.

In cadrul acestui model de formare profesionala a facilitatorului comunitar se regisesc cu
sigurantd elemente comune altor initiative de acest gen, dar in aceeasi masurd sunt prezente si
elemente ce conferd o anumitd specificitate modelului. Nici o comunitate locald nu seamand cu
alta, motiv pentru care este dificil de tratat in mod unitar procesul de facilitare comunitard
pentru comunitati la care cu greu putem identifica elemente comune.

in ciuda unor realititi si conditii comunitare extrem de diverse existi o serie de aspecte ce
pot fi tratate in mod unitar, aceste aspecte tin in principal de metodologia de lucru la care
apeleazd facilitatorul comunitar, nivelul de cunostinte sau informatii pe care le poseda aceastd
persoand si mai mult, abilitdtile de care trebuie sd beneficeze acesta, pe scurt este vorba de
informatie, comunicare si tehnicile de lucru pe care le utilizeazd. Sesiunile de formare
desfasurate in cadrul proiectului au vizat profesionalizarea actulului de facilitare, in sensul
transformdrii unor competente sau potentalitati in atribute ale profesionistului. Alegerea
tematicii de formare a fost oarecum conditionatd de rolul si pozitia ocupatd de facilitator in
cadrul comunitatii. Dat fiind faptul ¢ in cadrul prezentului proiect a fost stabilit un cadru de
colaborare cu institutii ale administratiei publice locale a fost necesard trecerea in revistd a unor
aspecte de naturd juridicd sau legislativa, aspecte legate de procesul planificarii strategice
comunitare care sd includd notiuni de baza privind rolul si functiile institutiilor sau persoanelor
responsabile de procesele de dezvoltare locald. Se regdsesc de asemenea precizate notiuni
legate de aspecte privind dimensiunea operationald a proceselor de dezvoltare comunitard si
nu in ultimul rand, este prezentat cadrul general de abordare, principiile teoretice si practice
ale procesului de dezvoltare comunitara.

Aparitia acestui suport de pregdtire a facilitatorilor este parte din proiectul ,Facilitator
comunitar — program pilot in judetele Cluj si Bistrita-Nasdud“. Obiectivul proiectului a fost
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implementarea functiei de facilitator comunitar in vederea sprijinirii si stimuldrii proceselor
dezvoltarii rurale. Activitatile din proiect au vizat dezvoltarea locald prin imbundtdtirea calitatii
resurselor umane implicate in procesul dezvoltarii rurale. Proiectul a fost finantat prin
programul Phare 2000 (Coeziune Economica si Sociald) al Uniunii Europene si Open Society
Institute.



loan Hosu

Dezvoltare comunitara
aspecte teoretice si practice

Asa cum reiese din titlul acestui material, in lucrarea de fatd vom face referire att la aspecte de
naturd teoretica ale acestui concept, cat si la aspecte practice, in sensul ¢a vom incerca mai
degrabd o operationalizare a dimensiunilor empirice utilizate frecvent in cadrul proceselor de
dezvoltare comunitard.'

Referirile practice ce urmeazd sunt rezultatul a doud tipuri de activitdti:

*  Un prim nivel de activitate care a stat la baza elabordrii prezentului material este
reprezentat de programe si proiecte realizate in decursul ultimilor ani in cadrul
Fundatiei Civitas; aceste experiente de teren au stat la baza elaborarii si publicdrii in
decursul timpului a unor materiale privind dezvoltare comunitard sau in plan mai
larg, regional;

* Un al doilea nivel il reprezintd activitatea de documentare; aceastd bazd de
documentare este constituita din lucrdri elaborate in spatii sau areale geografice cu
o experientd pozitivd in ceea ce priveste dezvoltarea locald sau comunitara.

L,Dezvoltarea comunitard poate fi definita ca un proces menit s creeze conditiile de progres
economic si social pentru intreaga comunitate cu participarea activd a acesteia si cu totala
incredere 1n initiativa comunitdtilor*, si reprezintd una din posibilele definiri in acceptiunea
Organizatiei Natiunilor Unite din deceniul sase. Desigur cd aceste definiri sunt orientative, ele
nu reusesc sd surprindd pe de-a intregul realitatile din teren, principala lor functie este accea de
a permite stabilirea unor puncte de plecare atunci cand sunt demarate procese de dezvoltare
comunitara.

Precizdrile de naturd teoreticd vor configura principalele dimensiuni pentru cuplul
conceptual utilizat in cele ce urmeazi. Inainte insd de a face aceste preciziri atragem atentia
asupra faptului cd referirile noastre se vor face doar la ceea ce inseamnd dezvoltarea
comunitdtilor din spatiul rural, aspect de care trebuie tinut cont in cele ce urmeaza. Spatiul
rural, cel putin din Romdnia, prezintd o serie de caracteristici care-l diferentiaza puternic de
mediul urban. Aceste elemente specifice vor ingreuna in mod substantial munca de teren

1 Aparitia in aceastd formd a materialului de fatd reprezintd rezultatul activitdtii derulate in cadrul unor proiecte
derulate in ultimii patru ani in cadrul Fundatiei, proiecte ce abordau in totalitate sau partial problematica dezvoltarii
comunitare. De asemenea trebuie mentionat faptul ca parti din acest material au apdrut in diferite publicatii ale
Fundatiei Civitas. In forma actuald materialul a servit ca suport de pregdtire pentru facilitatorii comunitari.
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pentru oricine va incerca sa studieze sau sa dezvolte ceea ce generic numim ,satul”. Diferentele
urban-rural se regasesc in principal pe urmatoarele dimensiuni:

1) structura/profilul economic al mediului rural:

* Activitdtile economice predominante — specifice mediului rural — vizeaza
exploatarea resurselor primare: agricultura, silvicultura si pescuitul (sfera serviciilor
fiind slab reprezentatd sau chiar inexistentd);

* Resursele umane, financiare sau cele de infrastructurd necesare desfisurdrii sau
dezvoltdrii activitdtilor economice sunt mult reduse in mediul rural comparativ cu
ceea ce regdsim in mediul urban;

¢ Structura ocupationald in rural este si ea foarte diferitd de ceea ce regdsim in mediul
urban (varste, sexe sau tipuri de activitdti).

2) 0 a doua dimensiune importantd care conferd satului un anumit specific priveste
modul de locuire.

Avem o lume a satului extrem de eterogend: fie este vorba de comunititi umane izolate, cu
populatie extrem de rarefiatd, izolate sau avem de-a face cu alt gen de comunitdti rurale extrem
de condensate, cu densitdti mari de populatie. Activitatea economicd predominantd, tipul de
locuire, tipul de relatii sociale, sistemul de norme si valori (traditii si mentalitati) sunt cateva din
variabilele ce definesc ruralul la acest moment, specificitatea ruralului se traduce in realitati
sociale diferite de cele ale spatiului urban.

Am tinut sd facem aceste precizari pentru a putea marca inca de la inceput dificultatea
demersurilor in ceea ce priveste dezvoltarea comunitdtilor din mediul rural. Aspectele la care
vom face referire vizeazd in principal activitdti legate de procesul de facilitare comunitard in
vederea sustinerii proceselor de dezvoltare locala.

Mai intéi de toate s-ar impune o privire mai atenta spre ceea ce intelegem prin dezvoltare
comunitard. Intelesul acestei sintagme, dezvoltare comunitard, ar trebui s plece de la cele doua
concepte pe care le include si anume de la dezvoltare si comunitate.

in linii mari, prin dezvoltare comunitari putem intelege ,evolutia planificatd a tuturor
aspectelor dintr-o comunitate care pot conduce la bundstare (fie ea economicd, sociald,
culturald sau de mediu)“ (F. Frank, A. Smith, pag. 6).

Prin dezvoltare comunitard vom intelege evolutia planificata a tuturor aspectelor
importante la nivelul unei comunitdti (economic, social, mediu si cultural), evolutie in care pot
fi consemnate actiuni colective, situatii in care membrii unei comunitati actioneaza impreuna
pentru rezolvarea unor probleme comune. Initiativele privind dezvoltarea locald pot fi diferite
din punctul de vedere al anvergurii, in functie de marimea grupului de initiativd, sau de
obiectivele pe care si le propune. Putem avea asadar initiative ale unui grup mic sau initiative
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de dezvoltare in care este implicatd intreaga comunitate. Indiferent care sunt cei care
proiecteaza aceste viziuni de dezvoltare a comunitatii (grup sau intreaga comunitate), planul de
dezvoltare comunitard trebuie sd respecte cateva cerinte de bazd: sd fie bine planificat si
proiectat pe termen lung (preferabil), sd beneficieze de sprijinul comunititii, si ofere o imagine
de ansamblu asupra proceselor de dezvoltare si si fie echitabil pentru toate partile implicate.

Principalul rezultat al proceselor de dezvoltare comunitara trebuie sd-1 constituie cresterea
standardului de viatd pentru membrii comunitdtii parte a acestor procese. Partile care sustin
acest gen de initiative trebuie sd-si asume responsabilitdti si mai apoi sd beneficieze in egald
mdsurd de rezultatele obtinute in urma implementarii planului de dezvoltare comunitara.
Actorii implicati In ceea ce inseamnd initiative de dezvoltare locald (autoritdti locale, lideri locali,
persoane sau organizatii care faciliteaza procesele de dezvoltare locald) trebuie s aibd in vedere
faptul ci existd legdturi indisolubile intre problemele de naturi socio-economice, culturale si nu
in ultimul rand cele ecologice. Admitand faptul cd la nivelul unei comunitdti sunt functionale
mai multe grupuri cu interese si valori diferite trebuie avut in vedere faptul cd eforturile
planificate de dezvoltare a comunitdtii incearcd si reducd competitia excesiva la nivel local.
Eforturile planificate de dezvoltare ale unor comunititi locale din mediul rural trebuie si
reprezinte eforturi de inlocuire a competitiei excesive sau neloiale cu diferite forme de
cooperare, bazate pe interese comune.

Conceptele de comunitate si dezvoltare

De cele mai multe ori, cAnd facem referire la termenul de comunitate ne gandim la delimitarile
spatiale de genul sat-oras sau la ceea ce inseamnd cartierul sau vecindtdtile. Comunitatea poate
fi definitd si dupd alte criterii, altele decat cele geografico-spatiale. Putem defini comunitétile
plecand de la distinctii lingvistice, religioase sau culturale. Fiecare dintre noi poate fi parte din
mai multe comunititi in acelasi timp. In acelasi timp trebuie si luim in considerare faptul ¢i nu
toti cei care populeaza un anumit areal apartin in mod automat unei comunitati. Tipul de relatii
pe care un individ le are cu ceilalti (legdturile afective cu locurile) definesc pentru fiecare
individ apartenenta sau non-aparteneta lui la o comunitate.

Conceptul de dezvoltare este cel mai adesea asociat cu expansiune sau crestere. Aceastd
reprezentare este proprie perioadei industrializdrii, perioadd in care principalele criterii de
evaluare a proceselor de dezvoltare erau de tip cantitativ si vizau volumul, numdrul si viteza de
realizare. Acceptiuni de data recentd ale acestui concept dau alte sensuri O acceptiune mai
recentd asupra acestui concept este aceea cd prin dezvoltare trebuie inteles in primul rand
schimbare, si doar in al doilea rdnd crestere. Dezvoltarea comunitard poate fi privitd ca procesul
prin care o comunitate devine mai responsabild de probleme sau de potentialul de care dispune
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reusind in acelasi timp sd-si organizeze si sd planifice mai bine resursele de care dispune.
Angajarea cu eficientd maximd a resurselor comunitare are ca obiectiv final dezvoltarea
economica locala (crearea de noi locuri de muncd si a oportunititilor de afaceri, reducerea
sdrdciei) si in egald masurd realizarea unor obiective socio-culturale si de mediu. Dezvoltarea
comunitard reprezintd procesul prin care se incearcd schimbarea conditiilor si factorilor care
actioneaza la nivel de comunitate astfel incit in urma acestor schimbdri, comunitatea si
inregistreze nivele ridicate ale standardului de viatd.

Resurse utilizate in procesul de dezvoltare comunitara

Atunci cand cineva isi propune dezvoltarea unei comunitdti, cel mai adesea face referire la
resursele financiare si la cele naturale. Experienta ne aratd cd ne confruntim cu un fenomen
complex, dezvoltarea comunitard implicd sau mai degrabd impune utilizarea si a altor categorii
de resurse. Reusita acestor initiative este datd de angajarea tuturor resurselor existente intr-0
comunitate (financiare, infrastructurale, resurse naturale si nu in ultimul rind resursele umane
cu toate atributele acesteia prezente la nivel individual si comunitar.)

Resursele naturale vor include: pdmant, apd, aer, resurse ale solului si subsolului, pidurea
si viata sdlbaticd, legislatia si politicile locale privitoare la mediul natural.

Prin resurse umane vom intelege membrii unei comunitdti. Implicarea si participarea
oamenilor la procesul dezvoltdrii comunitare este un element cheie pentru succesul unei astfel
de activitati. Pe lingd componenta solidaritate sociald este nevoie de formarea si dezvoltare
resuselor umane in plan profesional ludnd in calcul pozitia si rolul indivizilor in cadrul acestui
proces. Atunci cand este vorba de procesul dezvoltarii resurselor umane, sociologii fac referire
la dezvoltarea capitalului social. Desi problematic, procesul dezvoltdrii resurselor umane, se
constata faptul ca spre deosebire de alt gen de resurse, in cazul resursei umane este posibild in
foarte mare masura remodelarea, reorientarea acesteia, conditii in care unii considera aceasta
resursd ca fiind cea mai importantd de care dispune o comunitate. in categoria resurse umane
pot fi incluse: educatia si formarea profesionald, sinatatea individului si a familiei, stilurile de
viatd, relatia angajat-angajator, drepturi ale omului si drepturi cetdtenesti, legislatia muncii.

Resursele financiare presupun existenta banilor sau capacitatea de a face rost de bani.
Succesul initiativelor de dezvoltare comunitare constd in identificarea si atragerea surselor
financiare care pot conduce la atingerea obiectivelor propuse in strategiile de dezvoltare
comunitard. De cele mai multe ori aceste initiative pleacd de la taxele locale sau subventiile
guvernamentale. Acest proces insd nu trebuie si se opreascd doar la mentionarea acestui tip
resurse financiare. Existd in acest moment pentru situatii de acest gen persoane cu calificarea si
abilititile necesare, special angajate in vederea atragerii de resurse financiare necesare
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dezvoltdrii comunitare. O listd a resurselor financiare ar putea include: taxe si impozite locale,
alocatii sau subventii guvernamentale, imprumuturi guvernamentale, imprumuturi bancare,
forme cooperatiste de iImprumut sau investitii, atragerea de fonduri nerambursabile, politici si
masuri menite sd stimuleze investitii in comunitate.

Infrastructura comunitard are o dubld componentd:

* Infrastructurd fizica, formata din clddiri, cdi de acces sau transport, sisteme de
comunicatii, sistemele de alimentare cu energie (electrica sau termicd), alimentarea
cu apd, sisteme de canalizare, depozitarea deseurilor;

* Cea de a doua componentd este reprezentatd de sistemele de leadership
(conducere) menite sd elaboreze politicile locale care sa sustind dezvoltarea
comunitdtii (F. Frank, A. Smith, pag. 9).

O altd dimensiune a procesului de dezvoltare a comunitatii include toate acele demersuri
care conduc la cresterea abilitatii oamenilor, atat la nivel individual cat si la nivel de grup, de a
raspunde provocirilor si oportunitdtilor existente la nivelul comunitatii in care acestia trdiesc.
Initiativele de dezvoltare comunitara trebuie sd vind din interiorul comunitatii si trebuie sa fie
gestionate de catre comunitate.

In ceea ce priveste dezvoltarea comunitard, un rol important care contribuie la reusita
procesului il constituie parteneriatul intre actorii importanti ai comunitatii (acesti actori pot fi
indivizi sau grupuri, mai mult sau mai putin formalizate). Rezultatul final al procesului de
dezvoltare comunitara are la baza consesul si sprijinul/implicarea actorilor de referinta dintr-o
comunitate. Evaludrile realizate in cazul unor initiative de dezvoltare comunitard aratd ca una
din cauzele majore care determind esecul sau abandonul prematur al unor astfel de initiative
este cauzat tocmai de lipsa de implicare sau a solidaritdtii actorilor sociali la nivel local. Aldturi
de acest element mai poate fi mentionatd lipsa de experientd a pdrtilor in actiuni de genul
parteneriatului, fie datoritd unor caracteristici si factori structurali proprii comunitdtilor
respective. Dacd ar fi sd dim o definitie parteneriatului am putea spune cd in general, prin
parteneriat putem Intelege relatia stabilitd intre doud sau mai multe parti care impdrtdsesc
scopuri comune si care sunt dispuse sa gestioneze resurse in comun pentru ca mai apoi sa-si
asume riscurile si beneficiile acestor activititi. In general relatiile de parteneriat se realizeazi
pentru cd din aceste relatii decurg cateva avantaje: identificarea unor solutii creative care si
sustind sau sd diversifice sectorul de afaceri, dimensiuni importante ale vietii socio-culturale sau
initiative de mediu.

Realizarea de parteneriate locale presupune existenta unor grupuri sau indivizi care poseda
idei, resurse si mod de a gandi oarecum apropiat in raport cu anumite probleme comune.
Pentru a mentine functionald aceastd structurd organizationala (de multe ori partile au interese
si viziuni foarte diferite), persoana care se ocupd de aceste aspecte privind coeziunea grupului
trebuie sd aibd cunostinte si abilitdti speciale care sd conduca in cele din urma la formarea unei
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identitati si a motivatiei care sd sustind parteneriatul (The group promoter’s resource book,
pag.7).

Parteneriatele sunt diferite in functie de duratd (pot fi incheiate pe termen lung sau scurt)
sau pot sd difere in functie de gradul de complexitate in care au fost ele proiectate. Indiferent
de tip, parteneriatele trebuie sd pdstreze anumite trdsituri comune, cum ar fi: autoritatea
asumatd de toate partile; gestionarea in comun a resursele puse la dispozitie de fiecare parte;
pe parcursul si dupd incheierea parteneriatului partile isi asuma in mod egal riscurile, beneficiile
si responsabilitea actiunilor derulate.

Contextul in care sunt demarate procese de dezvoltare comunitard, pot fi grupate in doud
mari categorii:

* Initierea rezultd ca urmare a reactiei pe care o adoptd o comunitate la situatile de
crizd cu care se confruntd. Aici putem mentiona cele mai frecvente situatii intlnite:
sistarea unor activitdti de care depinde intreaga comunitate, sistarea alocatiilor
guvernamentale pentru activitati in care erau angrenati un numar mare de membirii
ai comunitatii, emigrarea masiva a tinerilor, somaj si siricie generalizatd;

* (Cea de a doua situatie este aceea in care comunitatile nu se confrunta cu situatii
limitd dar sunt constiente de potentialul de care dispun, gestionarea acestui
potential fiind perceput ca o oportunitate. Gestionarea mai bund a proceselor de
schimbare sociald si economicd in cadrul comunitatii este ganditd astfel incit si
conducd la mentinerea sau cresterea standardului de viata in comunitatea respectiva.

Comunitdtile sunt formate din indivizi sau grupuri cu preocupdri, credinte, interese foarte
diferite, motiv pentru care unul din elementele definitorii pentru succesul oricdrei initiative
comunitare constd in crearea unui climat de incredere in care si fie inliturate barierele de
comunicare sau stereotipiile privind alteritatea. O atentie deosebita trebuie acordatd participdrii
individului la procesele de dezvoltare comunitara. Includerea indivizilor si grupurilor trebuie sa
fie una intentionatd, respectdnd principiile participarii democratice, fiecare participant sa aiba
posibilitatea de a oferi solutii pentru problemele sale sau ale comunitatii.

Dezvoltarea implicd schimbare. De cele mai multe ori insd schimbarea este privitd cu
retinere sau chiar cu ostilitate. Pentru cei mai multi dintre noi schimbarea este sinonima cu
tranzitia, acest proces insemnand de cele mai multe ori nesigurantd, somaj sau srdcie. Din
acest motiv si cu sigurantd si din alte motive ideea de schimbare nu este tocmai agreatd in
societatea romanescd, cel putin in acest moment. in comunititile inchise sau izolate orice
tentativa de diversificare a paletei activitatilor cotidiene este primitd cu indiferentd sau chiar
respingere. Demararea procesului de dezvoltare comunitard trebuie sd apartind comunitdtii,
nefiind recomandati interventia ,fortatd“ ce vine din afara comunitatii. Membrii comunitatii
sunt cei mai in masurd sd identifice cauzele si posibilele solutii pentru problemele cu care
acestia se confruntd. Mobilizarea resurselor comunitdtii necesitd timp si profesionalism, iar in
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prima faza rezultatul va fi un plan sau o strategie de dezvoltare a comunitatii. Acest prim produs
al initiativei de dezvoltare comunitara trebuie s fie rezultatul participdrii active a comunitatii
(prin intermediul unor lideri sau grupuri reprezenative) si va include solutii la problemele
identificate de citre comunitate.

Acest proces de obtinere a bundstdrii este unul in care membrii comunitatii sunt implicati
in mod activ si genereaza solutii la problemele cu care se confruntd. Pentru a garanta reusita
unui astfel de proces este nevoie de o planificare riguroasd pe termen lung care s includa toate
grupurile de toate grupurile sau toti membrii comuntatii intr-o formd sau alta si nu in ultimul
rand initiativele trebuie sd plece de la solutii de succes locale care au adus beneficii comunitatii.

SCOPUL FINAL AL PROCESULUI DE DEZVOLTARE
COMUNITARA ESTE CRESTEREA NIVELULUI DE TRAI.

Acest spor al calitdtii vietii este posibil de realizat doar in conditiile in care la nivelul comunitatii
exista un interes comun si doar dacd comunitatea reuseste sa depund un efort constient pentru
a imbundtdti viata comunitdtii. Obiectivele propuse in cadrul proceselor de dezvoltare
comunitard pot fi atinse dacd sunt parcursi urmdtorii pasi:

*  Membrii comunitatii devin mai responsabili de situatiile sau problemele existente in
comunitate; aceasta responsabilitate inseamna si implicare, participare sau asumarea
de sarcini precise de indeplinit;

* Cresterea capacitatii de organizare si planificare la nivelul comunitdtii. Aceste doud
calitdti vor face posibild elaborarea unor viziuni pe termen scurt, mediu si lung
(planurile strategice sau operationale;

* Toate initiativele locale vor urmari reducerea sdriciei si a lipsurilor cu care se
confruntd unii din membrii comunitatii sau grupuri marginalizate sau defavorizate.
imbunitégirea situatiei acestora este posibild doar in conditiile in care se creeaza
locuri de munci sau oportunitati de afaceri.

Etapa de planificare a proceselor dezvoltdrii locale pleacd de la analiza si diagnoza localitdtii

Actorii implicati in procesul elabordrii si implementdrii acestor strategii sunt:

* administratia publicd locald;

* comunitatea locala — prin ONG-uri sau grupuri de initiativa;

* firme private.

Implementarea cu succes a proiectelor de dezvoltare comunitard presupune parteneriatul
Intre actorii mai sus mentionati, un rol aparte il are insd administratia publicd locald, care
participd atat in faza de elaborare dar si in cea de implementare a initiativelor de dezvoltare
locald.
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Procesul efectiv al elaborarii acestor strategii a fost impdrtit in sase mari etape, parcurgerea
lor fiind absolut necesara pentru finalizarea practica a unui plan de dezvoltare local care sa
conduca la dezvoltarea comunitdtii respective. Etapa culegerii datelor este una extrem de
importantd pentru intreg procesul elaborarii strategiei de dezvoltare locald, adunarea datelor
realizandu-se pe doud nivele:

* cea mai mare parte a datelor sunt culese direct de la cei pentru care se elaboreaza
planul de dezvoltare (primirii sau firme private). in aceasti fazi este important ca
viitorul beneficiar sd completeze (cit mai exact si folosind date cat mai recente)
formularul privind evaluarea localitdtii sau a zonei pentru care se elaboreaza planul
de dezvoltare;

* un al doilea nivel nu presupune munci de teren, in acest caz documentarea se face
folosind surse statistice oficiale, cum ar fi: anuare statistice, baze de date ale
comisiilor judetene sau nationale de statisticd, alte surse si statistici oficiale. Acest tip
de date ne permit o incadrare mai bund a comunitdtii intr-un context mai larg.

In final adunarea de date de pe cele doui nivele conduce la constituirea unei baze de date
cuprinzdtoare despre localitatea sau micro-regiunea vizatd. Plecind de la aceastd baza de date
urmeaza un alt pas/etapd importantd pentru elaborarea planului de dezvoltare si anume analiza
SWOT. Etapa de culegere a datelor trebuie sa includd in mod obligatoriu si aspecte ce vizeaza
comunitatea in ansamblu: capacitatea institutiilor locale de a administra sau de a initia proiecte
de dezvoltare locald, sprijinul din partea comunitatii, capacitatea de mobilizare si participare a
comunitdtii etc.

Studiul socio-economic de bazd al unei comunititi trebuie sia sublinieze in esentd
urmatoarele aspecte:

Populatia

Caracteristicile majore ale populatiei; principalele puncte tari la nivelul populatiei; puncte slabe
la nivelul populatiei; aspecte demografice ce pot fi imbunatatite, cum ar fi stoparea migratiei in
cazul populatiei tinere.

Forta de muncd

Puncte tari pe piata fortei de munca; puncte slabe pe piata fortei de munca; care sunt cerintele
de angajare pe piatd a fortei de munca la nivel local sau micro-regional si care sunt previziunile
viitoare; identificarea nevoilor privind forta de muncd — educatie, training, cursuri de
reorientare profesionald; identificarea acelor grupuri care trebuie sd beneficieze de o atentie
speciald in ceea ce priveste angajarea.
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Structura economicd

Modelul economic dominant la momentul evaludrii si tendinte viitoare ale economiei locale;
sectoare economice slab reprezentate in economia locald; identificarea oportunitdtilor de
diversificare a activitdtilor economice; sectoare ce inregistreaza crestere economici.

Factorii comunitari
Stabilirea punctelor tari ale comunitatii; specificarea aspectelor comunitare ce necesitd o atentie
speciald; coeziunea, leadership-ului comunitdtii, abilitati de conducere si management.

Aspecte de ordin fizico-geografic
Resurse fizico-naturale importante; puncte tari privind plasarea geograficd; aspecte ce
defavorizeaza comunitatea datoritd plasdrii geografice si a caracteristicilor fizico-naturale.

Agentii dezvoltarii in spatiul rural: roluri si functii

Spatiul rural spre deosebire de cel urban inregistreazd un numir redus de instante care pot
sustine procesele dezvoltdrii locale. Pe 1angd numarul redus al agentilor dezvoltdrii locale din
spatiul rural, potentialul de care dispun acestia este mult sub nivelul celor din urban. In spatiul
rural principalul agent ce sustine procesele de dezvoltare locald este reprezentat de
administratia publica locald. O a doua categorie de actori sociali ce pot contribui la procesele
dezvoltdrii locale este reprezentatd de sectorul de privat. Problema este ca in cele mai multe
situatii sectorul privat este foarte slab reprezentat in mediul rural, atat din punct de vedere al
potentialului economic, it si logistic sau informational. In aceste conditii, administratia publici
locala trebuie sd preia initiativele in planul dezvoltdrii locale. Demararea initiativelor de
dezvoltare trebuie sa plece de la o investigare atentd a spatiului rural. Directiile dezvoltarii
strategice pentru rural vor tine seama de inventarul nevoilor existente intr-o comunitate, luand
in considerare si nivelul de dezvoltare a spatiului rural.

in cele ce urmeazi vom sublinia aspectele ce privesc agentii dezvoltarii din spatiul rural. De
aceea, vom accentua acele dimensiuni ale cercetdrii care prezintd directiile prioritare de
dezvoltare din punctul de vedere al cetitenilor. In general, se impune ca strategiile de
dezvoltare elaborate de administratia publica locala trebuie sa tina cont de prioritdtile care se
regdsesc in randul populatiei. Pe de alt parte, este necesard evaluarea activitdtilor derulate de
administratia publicd locald. Acest tip de investigatii ar trebui realizate periodic, informatiile
astfel obtinute oferd posibilitatea evaludrii eficientei institutiilor administratiei publice locale.
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La nivelul comunei administratia locald rimane principalul agent al dezvoltirii locale, asta
pentru cd sectorul privat este in majoritatea situatiilor slab reprezentat. Citeva dintre
responsabilitdtile administratiei publice locale care ar sustine procesele dezvoltarii locale:

Identificarea de resurse si parteneri pentru dezvoltarea locald, responsabilitatea definirii
strategiilor de dezvoltare locald, responsabilitatea initierii unor programe de dezvoltare locald si
corelarea lor cu programe si strategii de dezvoltare in plan national sau regional.

Investigatiile de teren din mediul rural aratd cd, de cele mai multe ori sectorul privat
Incearcd mai degrabd s supravietuiasca, nefiind cel putin deocamdatd o instantd care sa
propund proiecte ambitioase de dezvoltare.

Implicarea comunitatii si asociativitatea

Noile paradigme privind dezvoltarea locald si comunitard pun accent si subliniaza rolul pe care
il au relatiile de incredere si asociativitatea la nivelul comunitatii. Din nefericire, practicile
colectiviste si asocierile fortate din perioada comunistd au condus la devalorizarea ideii de a
lucra impreund pentru binele comun. Implicarea comunitdtii in programele de dezvoltarea
locala presupune asumarea directiilor de actiune in ceea ce priveste planificarea strategica de
catre unitatile de dezvoltare: sat sau comuna.

Participarea comunitatii implicd valente multiple:

* educationale: existenta unor modele si practici care sd fie insusite de citre membrii
activi ai comunitati;

* politice: acest aspect presupune posibilitatea comunittii de a impune anumite
decizii, precum si dreptul de a controla persoanele care le reprezintd interesele;

* economice: vizeazd In principal sustinerea comunitdtii privind participarea cu bani ,
bunuri sau munca voluntara;

* organizationale: in aceastd situatie este necesard existenta unor cadre institutionale
care si orienteze sau sd mobilizeze resursele in ceea ce priveste procesele de
dezvoltare comunitard, in cadrul acestui capitol trebuie subliniatd importanta
agentilor de dezvoltare locala.

Parteneriate locale si procesele de dezvoltare comunitara
Parteneriatele locale reprezintd in numeroase procese de dezvoltare comunitard elemente ce
contribuie in mod hotdrator la atingerea obiectivelor propuse in cadrul strategiilor de

dezvoltare locald. Definirea termenului de parteneriat privit intr-o perspectiva mai larga:
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~modalitatea, formald sau informald, prin care doud sau mai multe parti decid sa actioneze
Impreund pentru atingerea unui scop comun.*

Atingerea unui scop comun este rezultat al unui set de activitati derulate in cadrul unei
perioade de timp, in conformitate cu un plan initial, si vine s faci diferenta intre conceptul de
colaborare si cel de parteneriat, atita vreme cat, din punct de vedere semantic, diferentele
dintre cele dou cuvinte sunt greu sesizabile. intr-o relatie de parteneriat, partile nu trebuie
neapdrat sa fie considerate ca fiind egale, ci este important ca ele sa fie tratate ca fiind pe pozitii
egale, deoarece parteneriatul nu poate fi construit pe o relatie de subordonare. Altfel spus, intr-
o relatie de parteneriat, puterea de decizie poate si fie impdrtitd intre pdrti in mod egal sau
proportional cu contributia adusd de fiecare parte.

incercirile de raspuns la problemele-cheie asupra conceptului de parteneriat, in cadrul
unei anchete realizate de AID-ONG Timisoara, ne oferd o perspectivd de ansamblu asupra
parteneriatului. Problematica anchetei a constat in:

1. DE CE se pledeazd pentru parteneriat?
Se cunoaste faptul ci o forma de parteneriat creste capacitatea de actiune si in acelasi timp
impactul acesteia asupra grupului tintd.

2. CUM se realizeazd un parteneriat de succes?

Primul pas in realizarea unui parteneriat de succes il constituie identificare partenerilor in
functie de obiectivul propus si tindndu-se cont de caracteristicile acestora (comunicare,
tolerantd, disponibilitatea si angajamentul partilor). Pentru ca acest parteneriat sd ofere cele mai
bune rezultate trebuie s se recurga la formalizarea relatiei de parteneriat. Accesul echitabil la
resursele disponibile este perceput pozitiv de citre toti partenerii. Ca in orice relatie
contractuald, drepturile si responsabilitatile partenerilor trebuie si-si gaseascd motivatia
necesara.

3. PREMIZE

Un parteneriat este incd de la inceput sortit esecului dacd nu se pleacd de la niste consideratii
conform cdrora trebuie sd existe o bund comunicare intre parteneri bazatd pe relatii de
incredere si respect reciproc. Situarea partenerilor pe pozitii egale in derularea actiunilor si
consensul in privinta prioritdtii obiectivelor asumate de cdtre pdrti sunt aspecte care asigura
buna desfisurare a activitatilor. Existenta unui cadru permisiv este o conditie premergdtoare
foarte importantd. Se poate afirma cd mediul legislativ privind derularea de activitdti in regim de
parteneriat, desi nu este stimulativ, este insa permisiv, nefiind corespunzator valorificat pand la
acest moment.
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4. BENEFICII

Este foarte important ca parteneriatul sd ofere avantaje pentru a stimula participarea ambelor
parti si anume cresterea eficientei, eficacitdtii si impactului proiectelor proprii, sporirea
credibilitatii. Un anumit castig in ceea ce priveste imaginea este un plus oferit de proiectul in
parteneriat. Beneficiile se pot simti si la nivelul intregii comunitati prin instituirea unor modele
de comportament pozitive in sensul cresterii increderii in rersursele si potentialul propriu.

5. FACTORI ce conditioneazd parteneriatul

Realizarea unui anumit scop prin intermediul unui proiect in parteneriat impune, ca de altfel in
orice tip de actiune formald, respectarea cadrului legal, cadru legal ce este in general putin
cunoscut si mai putin folosit. Facilitdtile fiscale ar trebui sd reprezinte un punct de atractie
pentru parteneri. Pentru ca aceste prevederi legale si fie favorabil utilizate, o conditie
primordiald si necesara este reprezentatd de gradul ridicat de instruire al partenerilor.

6. OBSTACOLE

Sunt multe cazurile in care obstacole de diferite tipuri au influentat buna desfisurare a
actiunilor. Acest efect negativ poate fi datorat insuficientei comunicdri, lipsei de maturitate in
asumarea apartenentei la mai multe structuri, existenta conflictelor de interese, a orgoliilor
personale exagerate. Nerespectarea obligatiilor asumate constituie un pas gresit in directia
realizrii in bune conditii a proiectului dorit.

7. RECOMANDARI

Se oferd, in finalul anchetei mentionate anterior, o serie de recomandari, la care subscriem si
noi, elemente considerate a fi utile in realizarea unui parteneriat de succes si anume:
dezvoltarea si sustinerea parteneriatului, evitarea concurentei intre parteneri, instituirea unor
reguli parteneriale clare, comunicare permanentd, definirea clard a parteneriatului.

In urma acestei anchete s-a constatat faptul ci se impune dezvoltarea unei largi oferte de
formare si derularea unei largi campanii de educare a potentialilor actori, atat la nivelul
sectorului neguvernamental, cdt si la cel al intregii comunitdti, privind nevoia si tehnicile de
comunicare, obiectivele si metodele utilizabile in derularea unui parteneriat.

In functie de diverse criterii, ce pot fi considerate simultan sau independent, s-a generat o
tipologie relativ complexd a parteneriatelor. Astfel, considerand existenta personalitdtii juridice,
parteneriatele pot avea un caracter: formal sau informal (se poate stabili atunci cind scopul este
suficient de specific, iar atingerea sa nu este o problemd, partile fiind structuri de tip similar,
cunoscindu-se si, eventual, lucrind deja impreund anterior. In cazul unor sarcini mai complexe
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sau de termen lung, ori cand partenerii sunt structuri de tip diferit — ONG-uri si structuri ale
administratiei publice, ONG-uri de nationalitdti diferite — parteneriatul tinde sa fie formalizat.

Un alt criteriu pentru clasificarea parteneriatelor ar fi tipul obiectivului urmdrit, identificind
astfel:

* parteneriate de reprezentare: federatii, uniuni, consilii, aliante, forumuri,coalitii etc.;
* parteneriate operationale ce presupun existenta unor proiecte concrete ca motiv al
asocierii.

Din punct de vedere al termenului de aplicabilitate, parteneriatele se pot constitui: pe
termen scurt sau pe termen lung. Privind din perspectiva finantdrii, acestea pot fi: cu finantare
sau fard finantare.

O distinctie importantd de care trebuie sd tinem cont este cea dintre parteneriatul intra-
sectorial (care trimite la analiza raporturilor interne ale sectorului) si parteneriatul inter-
sectorial (cu analiza corespunzdtoare a relatiilor dintre sectorul ONG si alti actori).

Satisfactia cetatenilor privind activitatea administratiei
publice locale

Probleme identificate de subiectii chestionati in cadrul unor cercetari efectuate referitoare la
functionarea administratiei publice locale, derulate in cadrul unor proiecte de dezvoltare
comunitard: carente in sprijinirea, elaborarea si implementarea politicilor publice; pasivitatea
alesilor si a functionarilor publici privind dezvoltarea locald; lipsa unor programe concrete de
sprijinire a comunitatii; comunicare ineficientd cu comunitatea. Lipsa comunicdrii si consultdrii
populatiei ar reprezenta principala cauzd a sciderii participdrii comunitdtii la initiativele
primdriilor sau consiliilor locale.

Gradul de informare si participare cetateneasca

Gradul de informare al cetatenilor vizavi de activitdtile primdrilor este extrem de scazut, una din
problemele majore este aceea ca cetdtenii nu cunosc modul in care sunt cheltuiti banii publici,
situatie ce ilustreaza lipsa de transparentd sau dezinteresul pentru comunicarea cu cetdtenii intr-
o problema care ar trebui s fie supusd atentiei tuturor — modul in care sunt folositi banii publici.
In acest caz pot functiona doui explicatii: fie populatia este total dezinteresati de acest tip de
probleme, fie administratia publicd locald nu aduce la cunostinta publicului aceste tipuri de
probleme. in oricare din aceste dou situatii este clar faptul ¢ nu sunt dezvoltate practicile privind
permanenta informare si transparentd atunci cand este vorba de banii publici. Avem de a face in
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acest caz cu un reflex mai vechi, acela ca pentru problemele din comunitate ,cei de sus sunt
responsabili‘. Schimbarea majord, in ceea ce priveste implicarea comunitdtii in programele de
dezvoltare se produce atunci cind oamenii vor considera cd doar prin ei insisi pot sd-si dezvolte
comunitatea, fird a mai astepta ca initiativa s apartind Consiliului Judetean sau Guvernului.

Dezvoltarea locald are ca principal punct de plecare existenta initiativelor locale si a
responsabilitdtii comunitatii pentru propria bundstare. Asteptarea unor initiative care sd vind de
undeva ,,de sus* nu inseamnd altceva decdt rimdnere in urma sau stagnare.

Facilitatorul comunitar: cine este si ce face

in cele ce urmeazi vom prezenta citeva rezultatele unui studiu realizat de citre o organizatie
neguvernametald din Cluj-Napoca, Parteneriatul pentru Dezvoltare Comunitard (PDC), studiul
intitulat ,Dezvoltarea comunitard — starea sectorului“ a vizat evaluarea unor organizatii sau
proiecte de dezvoltare comunitari.

Din datele si informatiile pe care le oferd acest studiu am selectat aspecte referitoare la
procesul de facilitare comunitard. In cadrul acestui proces, un rol important il are functia de
facilitator comunitar, de acest rol depinde in mare mdsurd reusita sau esecul mobilizarii
resurselor locale in procesele de dezvoltare locald. Asa cum reiese din studiu:

»...facilitatorii sunt persoane cu pregatire speciala care se deplaseaza in comunitati si
indeplinesc la fata locului o serie de functii al caror scop general este de a pregiti comunitatea
pentru actiuni viitoare. Desi facilitator este termenul comun acceptat, unele asociatii preferd sa
foloseascd termeni sinonimi precum ,agenti de dezvoltare comunitard sau promotor local.

Facilitatorii reprezinta unul dintre elementele de baza ai strategiei utilizate de majoritatea
organizatiilor care aplicd proiecte de dezvoltare comunitard. Desigur, nu toate organizatiile
utilizeaza facilitatori, ci adopta strategii alternative de lucru cu comunitatile. ..

Din datele culese prin intermediul chestionarelor sau a unor interviuri individuale sau de
grup, realizatorii cercetdrii au desprins citeva din functiile si atributiile facilitatorului. Prezentam
in continuare cateva din aceste reguli de baza:

1. facilitatorul sprijind comunitdtile locale in vederea identificdrii si rezolvarii
problemelor cu care se confruntd indivizii si/sau grupurile din comunitate;
2. facilitatorul este o persoand-resursa pentru comunitatea in care el este prezent.

Experienta de teren dobandita de diferite organizatii, in diferite proiecte arata faptul ca
relatia facilitator comunitate este una problematicd, fie in sensul implicdrii totale a personei
facilitatorului, fie in sensul respingerii prezentei acestuia in comuniate.

Prima dintre cele doud reguli este cel mai greu de respectat datorita faptului cd —asa cum
au accentuat repondentii — intre facilitator si comunitate se stabileste o relatie foarte strnsa si
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linia find dintre a ghida si a lucra efectiv in locul membrilor comunitdtii poate fi incdlcata din
nebigare de seamd (din dorinta de a ajuta cat mai mult). Aceastd implicare peste mdsurd va
determina in timp scurt formarea unei false perceptii in rindul membrilor comunitatii, aceea ca
existd o persoand care le poate rezolva problemele de orice naturd, situatie in care putem
identifica dependenta comunitdtii de aceastd persoand. Ori, trebuie evitatd tocmai aceastd
dependenta a comunitdtii de persoana-functia facilitatorului. Facilitatorul este prezent in fiecare
din etapele previzute ale proiectelor de dezvoltare comunitard, fiind prima persoana care ia
contact nemijlocit cu comunitatea si prin urmare are un rol cheie in culegerea informatiilor
despre comunitatea respectiva si in evaluarea comunitdtii.

Asa cum reiese din datele culese in cadrul cercetdrii, facilitatorul comunitar are urmatoarele
atributii:

* Identificarea si mobilizarea resurselor din comunitate (in principal a resurselor umane);

* Sustine si stimuleaza crearea unui cadru de actiune favorabil demararii initiativelor
de dezvoltare care vin din interiorul comunitatii. Principala sarcina aici este aceea de
a implica liderii formali si informali in aceste procese, de a ajuta la constientizarea si
identificarea potentialitdtilor existente in comuniatate.

* Rolul de coordonator a celor mai importante activitdti din cadrul proiectului — acest
lucru trebuie sd se intdmple doar in primele faze ale prezentei sale in comunitate.
Asumarea totald si pe termen lung a rezolvarii celor mai importante sarcini conduce
asa cum spuneam mai sus, la dependenta comunitdtii de aceastd persoana.

* Identificarea liderilor si formarea grupurilor de initiativa locald se inscrie in aceeasi
linie de asistare a principlalelor activitati desfisurate la nivel comunitar.

e Impreund cu aceste grupuri de initiativi va identifica problemele cu care se
confruntd comunitatea

* Componenta de mediere intre cei mai importanti actori locali (grupuri de initiativa,
cetdteni, lideri ai unor organizatii locale, reprezentanti ai administratiei publice locale)
st la baza formdrii unor parteneriate durabile atat la nivel local cat si in afara comunitdtii

* Componenta comunicare/informare cu membrii comunittii si liderii comunitatii cu
privire la diferite oportunititi. In cadrul acestui proiect este posibila facilitarea
accesului la resurse informationale, resurse extrem de importante pentru procesele
de dezvoltare comunitara. Datd fiind perisabilitatea multora din aceste informatii,
este necesard o comunicare in timp real cu lideri si responsabili locali in vederea
exploatdrii acestor oportunitati.

Acolo unde tinta principald a organizatiilor neguvernamentale o reprezintd nu comunitatile
ci alti actori relevanti la nivel local, cum ar fi, de exemplu, administratia publicd, facilitatorii
acestor organizatii au rolul de a asista autoritdtile locale in activititi care au drept scop
dezvoltarea locald si regionald.
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Termeni utilizati frecvent in domeniu

Evaluarea comunitdtii: reprezinta inventarul bunurilor sau informatiilor necesare realizarii
procesului de planificare comunitard. Uneori acest proces este asociat cu anchetele sociologice
prin care sunt identificate resursele si nevoile oamenilor pentru a avea o imagine statistica
asupra comunitdtii la un anumit moment.

Dezvoltare comunitara: procesele prin care are loc imbunatdtirea dimensiunii economice,
sociale, culturale si de mediu pentru indivizii care se identificd ca fiind o comunitate

Dezvoltare economicd: procesul prin care se incurajeaza initiativele antreprenoriale prin
creearea cadrului optim pentru dezvolotarea de noi afaceri

Evaluarea: inventar periodic realizat in cadrul diferitelor procese sau actiuni comunitare,
avand rolul de a determina modul in care actiunile noastre conduc la scopurilor propuse.

Evaluarea reurselor umane: determinarea nivelului de cunostinte, aptitudini si abilitdti
existente la nivelul unei comunitati, acest potential fiind pus in relatie cu oportunitatile actuale
sau viitoare de angajare pe piata fortei de munci, situatii in carte indivizii se angreneaza intr-o
forma sau alta.

Planificarea resurselor umane: modul de organizarea a oamenilor, banilor sau bunurilor
cu scopul de a promova dezvoltarea rersurselor umane. Acest lucru include planificarea,
trainingul si corelarea potentialului si abilititilor umane astfel incat sa existe beneficii atdt la
nivel comunitar cat i la nivel individual.
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ORGANIZAREA SI FUNCTIONAREA
ADMINISTRATIEI PUBLICE DIN ROMANIA

§1. Definirea unor concepte

SEPARATIA PUTERILOR IN STAT

Sistemele de drept contemporane consacrd, in marea lor majoritate, separatia puterilor in stat,
inteleasa ca delimitarea, in cadrul activitatii statale, a functiilor legislativd, executiva si
judecatoreascd. Functia legislativd este indeplinita de Parlament, si consta in adoptarea legilor.
Functia executiv are ca obiect organizarea aplicarii si aplicarea in concret a legilor si asigurarea
bunei functiondri a serviciilor publice, iar functia judecitoreasca are ca obiect solutionarea
conflictelor ce se nasc in societate in legaturd cu activitatea de aplicare a legilor.

ADMINISTRATIE PUBLICA
Notiunea de administratie publicd are doud sensuri:
a) Ansamblul autoritdtilor sau organelor administrative care aplica legea, si
b) Activitatea de aplicare a legii, in regim de putere publicd, in vederea satisfacerii
intereselor generale ale societdtii.

SERVICIUL PUBLIC
Serviciul public este o activitate organizatd sau autorizatd de o autoritate a administratiei
publice, pentru a satisface nevoi sociale de interes public.

Intr-un sens, serviciul public desemneazi organul administrativ insircinat cu realizarea unei
activitdti de interes general, iar in altul se referd la activitatea de interes general desfisuratd de
acel organ administrativ. Prin urmare, spre exemplu, prin serviciul public de ,politie” intelegem
atdt politia ca institutie, cit si activitatea de asigurare a ordinii si linistii publice, prevenirea si
urmarirea infractiunilor.

DREPTUL ADMINISTRATIV
Dreptul administrativ cuprinde normele juridice ce reglementeazd organizarea si functionarea
administratiei publice, pe baza si in executarea legii.
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Izvoarele dreptului administrativ sunt Constitutia, legile organice si ordinare, decretele
prezidentiale, actele administrative emise de Guvern si de alte autoritati centrale, actele
administrative ale autoritatilor locale, conventiile internationale ratificate de statul roman.

RAPORTUL JURIDIC ADMINISTRATIV
Raportul juridic administrativ este acel raport social, stabilit intre doud autoritdti administrative
sau intre o autoritate administrativd si persoane fizice sau juridice, care conferd drepturi si
impune obligatii subiectelor intre care se naste, si este reglementat de normele dreptului
administrativ.

Raporturi juridice administrative se pot naste din acte administrative individuale, acte
administrative normative, fapte materiale juridice, si exceptional pe baza legii.

PRINCIPIILE DE BAZA APLICABILE DREPTULUI ADMINISTRATIV sunt:

a) principiul legalitatii, conform cdruia activitatea autoritatilor administrative trebuie sa
se desfisoare pe baza legii si in conformitate cu legea, urmdrindu-se organizarea
executdrii si executarea in concret a acesteia. in principiu, actele administrative nu
pot contraveni sau modifica o lege, deoarece au o forta juridica inferioard acesteia.
Exceptia o constituie ordonantele de urgentd ale Guvernului, care, desi sunt acte
administrative, pot modifica o lege;

b) indreptul administrativ, interesul public primeaza in fata interesului privat. Explicatia
std In faptul cd interesele statului sunt interesele colectivitdtii, deci trebuie sd aibd
intietate fata de cele ale individului.

§2. Principii generale de organizare administrativa

CENTRALIZAREA ADMINISTRATIVA
Centralizarea administrativd plaseazd in mainile puterii centrale conducerea tuturor
problemelor administrative.

intr-un regim in care se aplici acest sistem de organizare administrativd, unititile
administrativ-teritoriale nu au personalitate juridica si riman in strictd dependentd fata de
puterea centrald, marginindu-se sa-i execute instructiunile.

Sistemului centralizdrii 1i este specific controlul ierarhic, exercitat asupra activitdtilor
inferiorilor. Controlul ierarhic: a) di dreptul superiorului ierarhic de a anula, abroga, revoca, si
chiar uneori de a modifica actele inferiorului; b) poate fi exercitat oricand, fie din oficiu, fie la
cerere (,recurs ierarhic); ¢) nu trebuie prevazut expres de lege, ci decurge din organizarea
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centralizatd a statului; d) priveste Intreaga activitate a inferiorului — acte, fapte, operatiuni
materiale; e) vizeazd atdt legalitatea cat si oportunitatea actelor administrative.

Exemplu de centralizare: subordonarea unor institutii centrale fata de un minister (Agentia
Nationald a Functionarilor Publici este subordonatd Ministerului Administratiei Publice).

DECONCENTRAREA ADMINISTRATIVA

Deconcentrarea administrativd este o variantd a centralizdrii, caracterizatd prin faptul ca
reprezentantii locali ai puterii centrale capata unele drepturi de decizie proprii; in realitate, tot
statul decide, insd nu de la nivelul autoritatii centrale, ci direct in unitatile administrativ-
teritoriale. Organele centrale exerciti controlul ierarhic asupra celor teritoriale. In Roménia sunt
deconcentrate serviciile exterioare ale ministerelor in teritoriu: Directii generale, inspectorate,
agentii etc.

DESCENTRALIZAREA ADMINISTRATIVA
Descentralizarea administrativa teritoriald implica dreptul unei colectivitdti locale, inglobatd
Intr-o colectivitate mai vasta, care are dreptul de a se administra prin propriile mijloace.

Descentralizarea poate fi si pe servicii, prin scoaterea unui serviciu public din competenta
organelor centrale si organizarea lui autonomd, atribuirea de organe proprii si a unui
patrimoniu distinct de autoritatea din care a fost desprins.

Organele descentralizate se bucura de autonomie in gestionarea afacerilor locale, insd nu
sunt independente. Asupra lor se exercitd un control statal, numit tuteld administrativa. Tutela
administrativd se exercitd, spre deosebire de controlul ierarhic, doar in cazurile previzute
expres de lege, numai de organele indicate expres de lege, si priveste doar legalitatea actelor
administrative, nu si oportunitatea acestora. in Romdnia, tutela administrativi este
jurisdictionalizatd, adici este redusd doar la dreptul organului de control (prefectul) de a sesiza
instanta de contencios administrativ.

§3. Organizarea administratiei publice centrale

I. PRESEDINTELE ROMANIEI
Functiile Presedintelui Romaniei sunt:
a) sef de stat — in exercitarea cdreia reprezinta statul roman in raporturile interne si
externe, incheie tratate internationale, acrediteazd si recheama reprezentantii
diplomatici etc;
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b) sef al executivului, alituri de Guvern — Presedintele garanteazd independenta
nationald, integritatea teritoriald, exercitd atributii in domeniul apararii — comandant
al fortelor armate si presedinte al C.S.A.T,;

c) Presedintele este garantul Constitutiei si mediator intre puterile statului, precum si
intre stat si societate.

Atributiile Presedintelui Romaniei:

* adreseazd Parlamentului mesaje cu privire la principalele probleme ale natiunii;

* poate dizolva, in cazul prevazut expres de Constitutie, Parlamentul,

* promulgd legea, investind-o astfel cu formuld executorie;

* desemneazd candidatul pentru functia de prim ministru si apoi numeste Guvernul,
pe baza votului de incredere acordat de Parlament;

* in caz de remaniere guvernamentald, revocd si numeste unii membri ai Guvernului,
la propunerea primului ministru;

* poate participa la sedintele Guvernului in care se dezbat probleme de interes
national;

* poate declara starea de asediu si de urgentd, precum si mobilizarea fortelor armate,
cu aprobarea Parlamentului.

In exercitarea atributiilor sale, Presedintele emite decrete, care pot fi contestate in fata
instantelor de contencios administrativ.

Rispunderea Presedintelui Romaniei este de doua feluri: politicd — prin suspendarea din
functie de citre Parlament, in cazul sdvarsirii unor fapte grave care incalcd Constitutia si legile,
urmatd de demiterea din functie prin referendum — si juridicd — declansatd de punerea sub
acuzare pentru ,inaltd tridare®, de ctre Parlament, si judecarea sa de citre Curtea Supremd de
Justitie.

II. GUVERNUL
1L 1. Rolul si functiile Guvernului
Guvernul este definit in Legea nr. 90/2001 privind organizarea si functionarea Guvernului
Romaniei si a ministerelor' ca autoritatea publicd a puterii executive, care functioneaza in baza
votului de incredere acordat de Parlament si care asigurd realizarea politicii interne si externe a
tdrii si exercitd conducerea generald a administratiei publice.

Guvernul are rolul de a asigura functionarea echilibratd si dezvoltarea sistemului national
economic i social, precum si racordarea acestuia la sistemul economic mondial, in conditiile
promovdrii intereselor nationale.

1 Publicatd tn ,Monitorul Oficial al Romaniei*, partea I, nr. 164 din 2 aprilie 2001. Pe data intrdrii ei in vigoare a
fost abrogatd Legea nr. 37/1990 pentru organizarea si functionarea Guvernului, publicatda in Monitorul Oficial al
Romaniei, Partea I, nr. 137 din 8 decembrie 1990, cu modificarile ulterioare, precum si orice alte dispozitii contrare.
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Numirea Guvernului se face de Presedintele Romaniei pe baza votului de incredere acordat
de Parlament. Guvernul se organizeazd si functioneazd in conformitate cu prevederile
constitutionale, avand la baza Programul de guvernare acceptat de Parlament.

Pentru realizarea Programului de guvernare, Guvernul exercita urmatoarele functi:

a) functia de strategie, prin care se asigura elaborarea strategiei de punere in aplicare a
Programului de guvernare;

b) functia de reglementare, prin care se asigurd elaborarea cadrului normativ si
institutional necesar in vederea realizarii obiectivelor strategice;

¢) functia de administrare a proprietdtii statului, prin care se asigurd administrarea
proprietatii publice si private a statului, precum si gestionarea serviciilor pentru care
statul este responsabil;

d) functia de reprezentare, prin care se asigurd, in numele statului roman,
reprezentarea pe plan intern si extern;

e) functia de autoritate de stat, prin care se asigurd urmdrirea si controlul aplicdrii si
respectdrii reglementdrilor in domeniul apardrii, ordinii publice si sigurantei
nationale, precum si in domeniile economic si social si al functiondrii institutiilor si
organismelor care isi desfisoard activitatea in subordinea sau sub autoritatea
Guvernului.

II. 2. Componenta Guvernului
Pot fi membri ai Guvernului persoanele care indeplinesc urmatoarele conditii: a) au numai
cetdtenia romana si domiciliul in tard, b) se bucurd de exercitiul drepturilor electorale, ¢) nu au
suferit condamndri penale si d) nu se gasesc in unul dintre cazurile de incompatibilitate
previzute la art. 4 alin. (1) din Legea nr. 90/2001%

Guvernul este alcatuit din primul-ministru si ministri. Din Guvern pot face parte si ministri-
delegati, cu Insarcindri speciale pe langd primul-ministru, prevazuti in lista Guvernului
prezentatd Parlamentului pentru acordarea votului de incredere.

2 Incompatibilitdtile functiei de membru al Guvernului sunt: a) exercitarea altei functii publice de autoritate, cu
exceptia celei de deputat sau de senator; b) exercitarea unei functii de reprezentare profesionald salarizata in
cadrul organizatiilor cu scop comercial; c) exercitarea de acte de comert, cu exceptia vanzarii sau cumpdrarii de
actiuni ori alte titluri de valoare; d) exercitarea functiei de administrator ori de cenzor la societdtile comerciale
sau de reprezentant al statului in adundrile generale ale unor asemenea societdti ori de membru al consiliilor de
administratie ale regiilor autonome, companiilor nationale si societdtilor nationale; e) exercitarea unei functii
publice in serviciul unei organizatii strdine, cu exceptia acelor functii prevazute in acordurile si conventiile la care
Romania este parte.

Constatarea starii de incompatibilitate se face de primul-ministru, care va dispune mdsurile necesare pentru
incetarea acesteia.
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II. 3. Incetarea functiei de membru al Guvernului

Functia de membru al Guvernului inceteazd, in conformitate cu art.5 al Legii nr. 90/2001, in
urma demisief®, a revocdrii’, a pierderii drepturilor electorale, a stdrii de incompatibilitate, a
decesului si a demiterii’.

In cazul in care incetarea calititii de membru al Guvernului intervine ca urmare a demisiei,
a pierderii drepturilor electorale, a incompatibilitdtii, a decesului si in alte situatii previzute de
lege, Presedintele Romaniei, la propunerea primului-ministru, ia act de aceasta si declard
vacantd functia de membru al Guvernului.

Dacd primul-ministru se afld in una dintre situatiile previzute la art. 5 sau este in
imposibilitate de a-si exercita atributiile, Presedintele Romaniei va desemna un alt membru al
Guvernului ca prim-ministru interimar, pentru a indeplini atributiile primului-ministru, pana la
formarea noului Guvern. Interimatul pe perioada imposibilitatii exercitdrii atributiilor inceteaza
dacd primul-ministru isi reia activitatea in Guvern in cel mult 45 de zile. Prevederile privind
interimatul functiei de prim ministru al Guvernului se aplicd in mod corespunzitor si celorlalti
membri ai Guvernului, la propunerea primului-ministru, pentru o perioadd de cel mult 45 de
zile. n acest caz, induntrul termenului de 45 de zile, primul-ministru va initia procedurile
prevazute de lege pentru numirea unui alt membru al Guvernului.

Numirea in functia de membru al Guvernului, in caz de remaniere guvernamentald sau de
vacantd a postului, se face de Presedintele Romaniei, la propunerea primului-ministru.

II. 4. Atributiile Guvernului
in realizarea functiilor sale, Guvernul indeplineste urmdtoarele atributii principale:

a) exercitd conducerea generald a administratiei publice;

b) initiazd proiecte de lege si le supune spre adoptare Parlamentului; elaboreazi
proiectele de lege ale bugetului de stat si ale bugetului asigurrilor sociale de stat si
le supune spre adoptare Parlamentului;

) emite hotdrdri pentru organizarea executdrii legilor, ordonante in temeiul unei legi
speciale de abilitare si ordonante de urgentd potrivit Constitutiei;

3 Demisia din functia de membru al Guvernului se anuntd public, se prezintd in scris primului-ministru si devine
irevocabild din momentul in care s-a luat act de depunerea ei, dar nu mai tdrziu de 15 zile de la data depunerii
(art.6 al Legii nr. 90/2001).

4 Revocarea din functia de membru al Guvernului are loc in caz de remaniere guvernamentald si se face de
Presedintele Romaniei, prin decret, la propunerea primului-ministru (art.7 din lege)

5 In cazul in care un membru al Guvernului a fost condamnat penal printr-o hotdrdre judecdtoreascd definitivi
sau averea sa a fost declaratd, in tot sau in parte, ca fiind dobanditd in mod ilicit, printr-o hotdrdre judecdtoreascd
irevocabild, el este demis de Presedintele Romaniei, la propunerea primului-ministru (art.8 alin.2 din lege)
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negociaza tratatele, acordurile si conventiile internationale care angajeazd statul
roman; negociazd si incheie, in conditiile legii, conventii si alte intelegeri
internationale la nivel guvernamental;

conduce si controleazd activitatea ministerelor si a celorlalte organe centrale de
specialitate din subordinea sa;

asigurd administrarea proprietdtii publice si private a statului

acorda si retrage cetdtenia romand, in conditiile legii; aprobd renuntarea la cetdtenia
romana, in aceleasi conditii;

infiinteazd, cu avizul Curtii de Conturi, organe de specialitate in subordinea sa;

Pentru rezolvarea unor probleme din competenta sa, Guvernul poate constitui organisme
cu caracter consultativ. In scopul elaboririi, integririi, coreldrii si monitorizrii de politici
Guvernul poate constitui consilii, comisii si comitete interministeriale. Modul de organizare si
functionare a acestor structuri si a serviciilor acestora se stabileste prin hotdrare a Guvernului,
in limita bugetului aprobat.

IL. 5. Primul-ministru
Primul ministru are urmatoarele atributii:

conduce Guvernul si coordoneaza activitatea membrilor acestuia;

reprezintd Guvernul in relatiile acestuia cu celelalte autoritati si institutii publice,
partidele si aliantele politice, sindicatele, cu alte organizatii neguvernamentale,
precum si In relatiile internationale;

exercita toate atributiile care derivd din calitatea de vicepresedinte al Consiliului
Suprem de Apdrare a Tarii;

numeste si elibereazd din functie: a) conducdtorii organelor de specialitate din
subordinea Guvernului, cu exceptia persoanelor care au calitatea de membru al
Guvernului, b) secretarul general si secretarii generali adjuncti ai Guvernului, in
cazul utilizdrii acestor functii; ¢) personalul din cadrul aparatului de lucru al primului-
ministru; d) secretarii de stat;

prezintd Camerei Deputatilor si Senatului rapoarte si declaratii cu privire la politica
Guvernului si rdspunde la intrebdrile ori interpeldrile care ii sunt adresate de citre
deputati sau senatori;

contrasemneaza decretele emise de Presedintele Romaniei, in cazul in care
Constitutia prevede obligativitatea contrasemnarii acestora.

In indeplinirea atributiilor ce i revin, primul-ministru emite decizii.
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II. 6. Organizarea aparatului de lucru al Guvernului

Aparatul de lucru al Guvernului este alcatuit din aparatul de lucru al primului-ministru,
Secretariatul General al Guvernului, departamente si alte asemenea structuri organizatorice cu
atributii specifice stabilite prin hotdrare a Guvernului.

Aparatul de lucru al primului-ministru este alcdtuit din: a) corpul de consilieri ai primului-
ministru; b) corpul de control al primului-ministru; ¢) aparatul tehnic al corpului de consilieri;
d) cabinetul primului-ministru; €) cancelaria primului-ministru; f) compartimentul cu probleme
speciale; g) compartimentul documente secrete; h) compartimentul care asigurd protocolul
primului-ministru.

Atributiile aparatului de lucru al primului-ministru se stabilesc prin decizia acestuia;
personalului din aparatul de lucru al primului ministru nu i se aplicd prevederile legii privind
statutul functionarului public.

Guvernul are un Secretariat General condus de secretarul general al Guvernului, care poate
avea rang de ministru, ajutat de unul sau mai multi secretari generali adjuncti, care pot avea rang
de secretar de stat, numiti prin decizia primului-ministru. Secretariatul General face parte din
aparatul de lucru al Guvernului si asigurd derularea operatiunilor tehnice aferente actelor de
guvernare, rezolvarea problemelor organizatorice, juridice, economice si tehnice ale activitatii
Guvernului, precum si reprezentarea Guvernului in fata instantelor judecdtoresti. Organizarea si
atributiile Secretariatului General al Guvernului se stabilesc prin hotdrare a Guvernului.

Secretariatului General al Guvernului di pot fi date in coordonare sau trecute in subordine
organe de specialitate ale administratiei publice centrale, cu exceptia ministerelor.

Guvernul aprobd proiectul bugetului propriu, care se include in bugetul de stat. Ministrul
pentru coordonarea Secretariatului General al Guvernului sau, dupd caz, secretarul general al
Guvernului este ordonatorul principal de credite.

Departamentul este o structurd organizatorica fird personalitate juridica si fard unitati in
subordine, subordonat primului-ministru, avand rolul de coordonare si sintezd in domenii de
interes general, in conformitate cu atributiile Guvernului. Departamentul este condus de un
demnitar. In exercitarea atributiilor ce ii revin, conducitorul departamentului emite ordine cu
caracter individual. Infiintarea, modul de organizare si functionare, precum si atributiile
departamentului se aprobd prin hotarare a Guvernului.

II. 7. Functionarea Guvernului si actele acestuia
Sedintele Guvernului se convoaca si sunt conduse de primul-ministru.

Presedintele Romaniei poate lua parte la sedintele Guvernului in care se dezbat probleme
de interes national privind politica externd, apdrarea tdrii, asigurarea ordinii publice si, la
cererea primului-ministru, in alte situatii. Presedintele Romaniei prezideazd sedintele
Guvernului la care participd.
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Guvernul se Intruneste saptaimanal sau ori de cite ori este nevoie.

In exercitarea atributiilor sale Guvernul adopti hotirdri si ordonante.

Hotdrarile se emit pentru organizarea executarii legilor.

Ordonantele se emit in temeiul unei legi speciale de abilitare sau, in cazuri exceptionale,
ordonante de urgentd, potrivit art. 114 alin. (4) din Constitutie.

Membrii Guvernului pot propune proiecte de hotdrari si de ordonante; de asemenea, pot
propune Guvernului proiecte de lege, in vederea exercitdrii dreptului de initiativa legislativd a
acestuia.

Guvernul adoptd hotdrari si ordonante in prezenta majoritdtii membrilor sai. Hotardrile si
ordonantele se adoptd prin consens. Dacd nu se realizeazd consensul, hotdrdste primul-
ministru.

Hotdrarile si ordonantele Guvernului se semneaza de primul-ministru, se contrasemneaza
de ministrii care au obligatia punerii lor In executare si se publicd in Monitorul Oficial al
Romaniei, Partea I. Nepublicarea atrage inexistenta hotdrarii sau a ordonantei.

In realizarea functiei sale de conducere generald a administratiei publice, Guvernul exercitd
controlul ierarhic asupra ministerelor, organelor de specialitate din subordinea sa, precum si
asupra prefectilor. In exercitarea controlului ierarhic, Guvernul are dreptul si anuleze actele
administrative ilegale sau inoportune emise de autoritdtile administratiei publice din
subordinea sa, precum si ale prefectilor.

Guvernul se afld in raporturi de colaborare cu autoritdtile administrative autonome.

Guvernul numeste cte un prefect in fiecare judet si in municipiul Bucuresti. Prefectul este
reprezentantul Guvernului pe plan local. in aceasti calitate prefectul rispunde de aplicarea
politicii Guvernului in unitdtile administrativ-teritoriale, avind obligatia de a asigura executarea
actelor Guvernului, precum si pe cele ale ministerelor si celorlalte organe de specialitate din
subordinea Guvernului ori a ministerelor. Prefectul conduce serviciile publice descentralizate
ale ministerelor si ale celorlalte organe centrale din unitatile administrativ-teritoriale si exercita
controlul asupra legalitatii actelor administrative ale consiliului local, ale primarului, ale
consiliului judetean si ale presedintelui consiliului judetean.

III. MINISTERELE

Il 1. Preliminarii

Ministerele sunt organe de specialitate ale administratiei publice centrale care realizeaza politica
guvernamentald in domeniile de activitate ale acestora.

Ministerele se organizeaza si functioneazd numai in subordinea Guvernului, potrivit
prevederilor Constitutiei si Legii nr. 90/2001. Organizarea si functionarea ministerelor privind
apdrarea nationald si ordinea publicd sunt reglementate prin legi speciale. Restul ministerelor
pot fi infiintate prin hotdrare de Guvern, dupd aprobarea lor de catre Parlament, prin acordarea
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votului de incredere asupra Programului de guvernare si intregii liste a Guvernului, la
Investiturd. Primul-ministru poate cere Parlamentului modificarea structurii Guvernului prin
infiintarea, desfiintarea, sau, dupd caz, divizarea ori comasarea unor ministere®.

In caz de remaniere guvernamentald sau de vacantd a functiei, Presedintele Romaniei, la
propunerea primului-ministru, revocd si numeste ministrii, cu respectarea prevederilor art. 7-10
din lege.

Ministerele au personalitate juridica si au sediul in municipiul Bucuresti.

Il 2. Organizarea ministerelor

Rolul, functiile, atributiile, structura organizatoricd si numdrul de posturi ale ministerelor se
stabilesc in raport cu importanta, volumul, complexitatea si specificul activitdtii desfisurate si se
aprobd prin hotrare a Guvernului.

In fiecare minister se va organiza cabinetul ministrului, cu personal propriu, ciruia nu i se
aplica prevederile legii privind statutul functionarului public.

Ministerele pot infiinta in subordinea lor organe de specialitate, cu avizul Curtii de Conturi,
si pot avea in subordinea lor servicii publice, care functioneaza in unititile administrativ-
teritoriale. fnﬁinparea sau desfiintarea serviciilor publice ,descentralizate*” ale ministerelor si ale
celorlalte organe centrale din unitdtile administrativ-teritoriale, obiectul de activitate, structura
organizatoricd, numdrul si incadrarea personalului, criteriile de constituire a compartimentelor
si functiile de conducere ale acestora se aprobd prin ordin al ministrului, respectiv al
conducatorului organului de specialitate in subordinea caruia aceste servicii sau organe 1si
desfasoard activitatea.

Ministrul numeste si elibereazd din functie conducdtorii organelor de specialitate din
subordinea ministerului. Conducdtorii serviciilor publice ,descentralizate” se numesc si se
elibereazd din functie de citre ministru, cu avizul consultativ al prefectului.

II 3. Conducerea ministerelor
Conducerea ministerelor se exercitd de ministri. Ministrul reprezintd ministerul in raporturile
cu celelalte autoritati publice, cu persoanele juridice si fizice din tard si din strdindtate, precum
si in justitie.

In exercitarea atributiilor ce fi revin ministrul emite ordine si instructiuni.

In activitatea de conducere a ministerului, ministrul este ajutat de unul sau mai multi
secretari de stat, potrivit hotdrarii Guvernului de organizare si functionare a ministerului.
Secretarii de stat exercitd atributiile delegate de cdtre ministru.

6 In astfel de situatii se cere aprobarea Parlamentului.
7 Serviciile publice din teritoriu ale ministerelor nu sunt, in fapt, descentralizate, ci doar desconcentrate, deoarece
ele functioneazd in strictd dependentd de minister.
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Secretarul general al ministerului este functionar public de carierd, numit prin concurs sau
examen, pe criterii de profesionalism. Acesta asigurd stabilitatea functiondrii ministerului,
continuitatea conducerii si realizarea legdturilor functionale intre structurile ministerului.
Principalele atributii si responsabilitati ale secretarului general sunt urmdtoarele: a)
coordoneaza buna functionare a compartimentelor si activitatilor cu caracter functional din
cadrul ministerului si asigurd legdtura operativd dintre ministru si conducdtorii tuturor
compartimentelor din minister si unitatile subordonate; b) primeste si transmite spre avizare
ministerelor proiectele de acte normative initiate de minister si asigurd avizarea actelor
normative primite de la alti initiatori; c) transmite Secretariatului General al Guvernului
proiectele de acte normative initiate de minister, pentru a fi discutate in sedinta Guvernului;d)
coordoneaza intregul personal al ministerului.

in realizarea atributiilor ce ii revin secretarul general poate fi ajutat de unul sau doi adjuncti.
Secretarii generali adjuncti sunt functionari publici de carierd, numiti prin concurs sau examen.

Pe langd ministru functioneazd, ca organ consultativ, colegiul ministerului. Componenta si
regulamentul de functionare a colegiului ministerului se aprobd prin ordin al ministrului.
Colegiul ministerului se intruneste, la cererea si sub presedintia ministrului, pentru dezbaterea
unor probleme privind activitatea ministerului.

Ministrii isi indeplinesc atributiile ce le revin folosind aparatul propriu al ministerelor,
precum si prin institutiile aflate in subordonarea, coordonarea sau autoritatea ministerelor.
Ministrul conduce aparatul propriu al ministerului, stabilit prin hotdrare a Guvernului, numeste
si elibereaza din functie personalul acestuia.

Iv. AUTORIT[\TILE CENTRALE DE SPECIALITATE

IV.1. Autoritdtile centrale de specialitate, altele decat ministerele

Aceste autoritdti sunt organizate si functioneaza in subordinea Guvernului sau a unui minister.
Infiintarea lor a fost determinati fie de necesitatea desfdsurdrii unei activititi coordonate si
unitare In rezolvarea unor probleme de specialitate, fie de volumul mai restrdns de activitate
care nu reclama organizarea unui minister. Este vorba de Oficiul pentru Protectia
Consumatorului, Comisia Nationald de Statisticd, Oficiul Roman pentru Drepturile de Autor,
Fondul Romén de Dezvoltare Sociald® etc.

8 Fondul Roman de Dezvoltare Sociald., reglementat prin Legea nr. 129/1998, este organism de interes public, fird
scop lucrativ, cu personalitate juridica, care-si desfisoara activitatea sub autoritatea Guvernului.

Fondul are menirea de a furniza grupurilor de comunitdti rurale sarace, grupurilor dezavantajate si grupurilor
productive provenind din comunitati sarace, anumite sume de bani — ,granturi“ — cu titlu gratuit, prin incheierea
Lcontractului de grant*.

Comunitdtile rurale sarace“ sunt acele grupuri de gospoddrii si familii, trdind intr-un sat sau intr-o asezare
umand izolatd, care se confrunid cu aceleasi probleme si obstacole, au interese identice si indeplinesc
caracteristicile previzute in Manualul de Operare al Fondului.
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IV.2. Autoritdtile centrale autonome

Autoritdtile centrale autonome sunt organizate si functioneaza ca si celelalte organe ale
administratiei publice de specialitate, cu deosebirea c, fiind autonome, nu au organe ierarhice
superioare. Asupra lor se exercitd, totusi, un control din partea unei alte puteri in stat, puterea
legiuitoare, care numeste conducerea acestora si in fata cdreia trebuie prezentat un raport
anual. Exemple de astfel de autoritati: Consiliul Suprem de Apdrare a Tdrii, Serviciul Roman de
Informatii, Curtea de Conturi, Avocatul poporului, Consiliul National al Audiovizualului.

,Grupurile dezavantajate” sunt alcdtuite, dupd caz, din varstnici sdraci, fard sprijin familial, anumite categorii de
bolnavi, persoane lipsite de locuinte sau addpost, femei, victime ale violentei domestice, femei sarace, parinti saraci
cu copii in intretinere, copii ai strdzii, adolescente sdrace gravide si alte asemenea categorii.

LGrupurile productive” provenind din comunitati sarace sunt cele ale producdtorilor agricoli, mestesugarilor si
artizanilor .

Scopul declarat al institutiei este acela de a contribui la reducerea sardciei, cresterea capacitdtilor manageriale
locale, sustinerea descentralizdrii administrative, cresterea capacitdtii de organizare la nivel local.

Fondul Romdn de Dezvoltare Sociala a fost infiintat pe o duratd initiala de patru ani, durata care poate fi
prelungita prin lege.

Resursele financiare ale Fondului provin de la organisme financiare internationale, donatii ale persoanelor
private , bugetele locale — in limitele aprobate de Consiliile Locale sau Judetene — precum si de la bugetul de stat.
Sumele acordate de la bugetul de stat vor fi prevézute in bugetul Secretariatului General al Guvernului.
Contractul de grant este conventia incheiatd de Fond cu reprezentantii beneficiarilor, in baza unui proiect intocmit
de acestia, prin care Fondul transmite beneficiarilor, cu titlu gratuit, sume de bani. Utilizarea sumelor acordate se
va face exclusiv in vederea executdrii proiectelor aprobate.

Comunitdtile sarace si grupurile productive provenind din acestea, pentru a beneficia de prevederile legii, trebuie
sd dobdndeascd personalitate juridicd, pe baza actului de constituire, incheiat de cel putin zece membrii ai
comunitdtii si inregistrat la Primdria comunei in raza careia se afld satul sau asezarea rurald respectivd. Legea
precizeazd insd cd de personalitatea juridicd astfel dobanditd se poate face uz doar in raporturile juridice ndscute
in legaturd cu aplicarea dispozitiilor ei. Dupd ce proiectul a fost realizat, persoana juridica va inceta sd fiinteze,
potrivit unor proceduri stabilite de Fond.

Contractul se va incheia in formd scrisd, intre Directorul executiv si reprezentantii beneficiarilor. Continutul —
cadru al contractului de grant este stabilit prin reglementari ale Fondului.

Utilizarea granturilor (sumelor de bani) in alte scopuri decdt cele prevazute in contractul de grant atrage
desfiintarea contractului, fdrd interventia instantei de judecatd . Prin urmare, Fondul va constata abaterile, va
stabili dacd sunt indeplinite conditiile pentru desfacerea contractului, si prin act administrativ individual va
dispune desfiintarea contractului.

Dacd in cursul executdrii contractului de grant se constatd incdlcdri ale obligatiilor contractuale sau nesocotiri
ale dispozititlor Legii nr. 129/1998, sau ale reglementarilor Fondului, acesta poate proceda la rezilierea
contractului, iardsi fard interventia instantei de judecald.

O prevedere importantd cuprinde art. 31 din lege, conform cdruia pe toatd perioada initierii, elabordrii, aprobdrii
si realizarii proiectelor, beneficiarii sau reprezentantii acestora au dreptul la asistentd juridicd gratuitd din partea
autoritdtilor administratiei publice locale de pe raza judetului, indiferent de nivelul ierarbic al acestora, pentru
pregatirea si incheierea oricdror acte juridice aferente prezentdrii unui proiect spre finantare de cdtre Fond.
Credem cd refuzul acestor autoritdti de a acorda asistentd juridica gratuitd in conditiile prevazute de lege, poate
[i considerat refuz nejustificat de a rezolva o cerere privitoare la un drept recunoscut de lege (fapt administrativ
asimilat de Legea nr.29/1990, a contenciosului administrativ, cu actul administrativ) si poate fi atacat in
contencios administrativ.
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§4. Organizarea si functionarea administratiei publice
locale

1. PRINCIPIILE DE ORGANIZARE SI FUNCTIONARE A ADMINISTRATIEI PUBLICE
LOCALE

in conformitate cu art2 din Legea nr. 215/2001 a administratiei publice locale, administratia
publicd in unitatile administrativ-teritoriale se organizeaza si functioneaza in temeiul principiilor
autonomiei locale, descentralizarii serviciilor publice, eligibilittii autoritdtilor administratiei
publice locale, legalitdtii si al consultdrii cetatenilor in solutionarea problemelor locale de
interes deosebit. Aplicarea acestor principii nu poate aduce atingere caracterului de stat
national, unitar si indivizibil al Romaniei.

Prin autonomie locald se intelege dreptul si capacitatea efectivd a autoritatilor administratiei
publice locale de a solutiona si de a gestiona, in numele si in interesul colectivitdtilor locale pe
care le reprezintd, treburile publice, in conditiile legii.

Acest drept se exercitd de consiliile locale si primari, precum si de consiliile judetene,
autoritdti ale administratiei publice locale alese prin vot universal, egal, direct, secret si liber
exprimat. Dispozitiile amintite nu aduc atingere posibilititii de a recurge la consultarea
locuitorilor prin referendum sau prin orice altd formd de participare directd a cetdtenilor la
treburile publice, in conditiile legii.

Prin colectivitate locald se intelege totalitatea locuitorilor din unitatea administrativ-
teritoriala.

Componentele autonomiei locale. Autonomia locald este numai administrativa si financiard,
fiind exercitatd pe baza si in limitele previzute de lege. Autonomia locala priveste organizarea,
functionarea, competentele si atributiile, precum si gestionarea resurselor care, potrivit legii,
apartin comunei, orasului sau judetului, dupd caz, si conferd autoritdtilor administratiei publice
locale dreptul ca, in limitele legii, sa aiba initiative in toate domeniile, cu exceptia celor care sunt
date in mod expres in competenta altor autoritdti publice.

Competentele si atributiile autoritatilor administratiei publice locale se stabilesc numai prin
lege. Aceste competente sunt depline si exclusive, cu exceptia cazurilor previzute de lege.

Raporturile dintre autoritatile administratiei publice locale din comune si orase si
autoritdtile administratiei publice de la nivel judetean se bazeazd pe principiile autonomiei,
legalitatii, responsabilitatii, cooperdrii si solidaritdtii in rezolvarea problemelor intregului judet.
In relatiile dintre autorititile administratiei publice locale si consiliul judetean, pe de o parte,
precum si intre consiliul local si primar, pe de altd parte, nu existd raporturi de subordonare.

Principiul subsidiaritdtii. Exercitarea competentelor si atributiilor stabilite prin lege revine
autoritdtilor administratiei publice locale care se gdsesc cel mai aproape de cetdtean. Stabilirea
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de competente si atributii pentru alte autoritdti trebuie sa tind seama de amploarea si de natura
raspunderii ce le revine, precum si de cerintele de eficientd si eficacitate.

Obligatia de consultare. Autoritatile administratiei publice centrale vor consulta, inainte de
adoptarea oricarei decizii, structurile asociative ale autoritdtilor administratiei publice locale, in
toate problemele care le privesc in mod direct, potrivit legii.

Dreptul la resurse proprii. In cadrul politicii economice nationale, comunele, orasele si
judetele au dreptul la resurse proprii, pe care autoritdtile administratiei publice locale le
gestioneaza potrivit atributiilor ce le revin, in conditiile legii.

Resursele financiare ale autoritdtilor publice locale trebuie si fie proportionale cu
competentele si cu responsabilitdtile previzute de lege. Autorititile administratiei publice
centrale nu pot stabili sau impune nici un fel de responsabilitdti autoritdtilor administratiei
publice locale in procesul de descentralizare a unor servicii publice ori al credrii de noi servicii
publice, fard asigurarea mijloacelor financiare corespunzitoare pentru realizarea respectivelor
responsabilitati.

Autoritdtile administratiei publice locale administreaza sau, dupa caz, dispun de resursele
financiare, precum si de bunurile proprietate publicd sau privata ale comunelor, oraselor si
judetelor, in conformitate cu principiul autonomiei locale.

Dreptul de cooperare si asociere. Autoritdtile administratiei publice locale au dreptul ca, in
limitele competentelor lor, sd coopereze si sa se asocieze cu alte autoritati ale administratiei
publice locale din tard sau din strdindtate, in conditiile legii. Pentru protectia si promovarea
intereselor lor comune, autoritdtile administratiei publice locale au dreptul de a adera la
asociatii nationale si internationale, in conditiile legii.

Cooperarea transfrontalierd. Sediul materiei este completat cu Ordonanta Guvernului
nr. 120/1998 privind ratificarea Conventiei-cadru europene privind cooperarea transfrontaliera
a colectivitatilor sau autoritatilor teritoriale, adoptatd la Madrid in 1980.

Cooperarea transfrontalierd reprezintd concertarea care vizeaza intdrirea si dezvoltarea
raporturilor de vecinatate Intre colectivitati sau autoritdti teritoriale apartinand mai multor state,
precum si incheierea de acorduri si intelegeri utile in acest scop. Conventia referitoare la
cooperarea transfrontalierd, contine scheme de statute, acorduri si contracte ce pot fi incheiate
de autoritdtile locale, cu respectarea legislatiei nationale. Prin aceste instrumente juridice se
constituie asociatii de drept privat sau public, cu personalitate juridica, sau sunt prestate servicii
publice.

Referitor la cooperarea transfrontalierd, noua lege a administratiei publice locale vine si
aducd cateva precizdri de ordin juridic, din care reiese cd:

1. Proiectul acordului de asociere sau de cooperare a unei autoritdti locale romane cu
o autoritate locald strdind, trebuie inaintat Ministerului Afacerilor Externe si DAPL,
spre avizare;
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2. Daca avizul nu este emis in 30 de zile de la solicitare, se va considera c¢a nu sunt
obiectii si cd proiectul poate fi supus aprobarii Consiliului local sau judetean;

3. Hotdrdrea de aprobare a asocierii sau cooperdrii transfrontaliere trebuie adoptatd cu
majoritatea calificatd de doud treimi si in sedintd publicd. De asemenea, Primarul
poate propune consultarea cetdtenilor prin referendum local;

4. Acordul sau conventia este incheiatd de reprezentantii partilor, si angajeaza doar
responsabilitatea autoritatii locale respective, nu si pe cea a statului. Actele emise in
virtutea acordului au aceeasi valoare in dreptul intern roman ca si actele
administrative obisnuite ale acelei autoritati administrative, si fac obiectul controlului
de legalitate exercitat de prefect si de instanta de contencios administrativ;

5. Foarte importantd este precizarea conform cdreia doar autorittile din zonele
limitrofe zonelor de frontierd pot participa la incheierea de acorduri de cooperare
transfrontalierd;

6. Prin asociere sau cooperare transfrontalierd pot fi create organisme cu personalitate
juridicd, insd fird competente administrativ-teritoriale, cu respectarea legislatiei
statului unde va fi sediul lor.

Dezvoltarea regionald. Autoritdtile administratiei publice locale pot incheia intre ele
acorduri si pot participa, inclusiv prin alocare de fonduri, la initierea si la realizarea unor
programe de dezvoltare regionald.

Legea dezvoltdrii regionale nr. 151/1998 conferd doar Consiliilor judetene posibilitatea de a
constitui regiuni de dezvoltare.

Consiliile locale pot insd sd se asocieze, in conformitate cu O.G. nr. 26/2000 privind
asociatiile si fundatiile, in scopul promovirii dezvoltarii regionale. Asociatiile sau fundatiile
infiintate in scopul sprijinirii dezvoltdrii regionale — asa zisele ,microregiuni de dezvoltare” nu
vor putea insd beneficia in mod direct de programele nationale de dezvoltare regionald, ci doar
prin intermediul Consiliilor judetene care fac parte din regiunea de dezvoltare. Ele vor putea
insd acorda consultantd si sprijin colectivitdtilor locale in acest domeniu, sprijinind astfel
activitatea Consiliului judetean. De aceea, este de dorit ca asociatia sau fundatia constituitd de
consiliile locale sd cuprinda printre membrii lor si consiliul judetean.

0.G.26/2000 prevede cd dupi constituire, asociatiile, fundatiile si federatiile interesate vor
solicita autoritatilor administrative autonome, ministerelor, celorlalte organe de specialitate ale
administratiei publice centrale si autoritdtilor administratiei publice locale si fie luate in
evidenta acestora, in functie de domeniul in care activeaza, iar autoritdtile publice sunt obligate
sd tind evidenta asociatiilor si fundatiilor care li s-au adresat in acest scop.

Prin urmare, asociatiile constituite prin asocierea unor Consilii locale sau/si judetene in
scopul dezvoltdrii regionale trebuie sd se adreseze, pentru luarea in evidentd, Ministerului
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Dezvoltdrii si Prognozei, care a preluat atributiile referitoare la dezvoltarea regionald de la
Agentia Nationala de Dezvoltare Regionala, desfiintata.

Constituirea de persoane juridice. Consilile locale si consilile judetene pot hotdri
participarea cu capital sau cu bunuri, in numele si in interesul colectivitdtilor locale pe care le
reprezintd, la constituirea de societdti comerciale sau la infiintarea unor servicii de interes
public local ori judetean, dupd caz, in conditiile legii.

Drepturile minoritdtilor nationale. in unititile administrativ-teritoriale in care cetitenii
apartinind minoritdtilor nationale au o pondere de peste 20% din numdrul locuitorilor,
autoritdtile administratiei publice locale vor asigura folosirea, in raporturile cu acestia, si a limbii
materne.

Unitdtile administrativ teritoriale. Comunele, orasele si judetele sunt unitati
administrativ-teritoriale in care se exercitd autonomia locald si in care se organizeazd si
functioneazd autoritdti ale administratiei publice locale.

Comunele pot fi formate din unul sau mai multe sate.

Unele orase pot fi declarate municipii, in conditiile legii.

In municipii se pot crea subdiviziuni administrativ-teritoriale, a ciror delimitare si
organizare se fac potrivit legii.

Autoritdtile administratiei publice locale se pot constitui si in subdiviziunile administrativ-
teritoriale ale municipiilor.

Comunele, orasele si judetele sunt persoane juridice de drept public. Acestea au
patrimoniu propriu Si capacitate juridicd deplina.

Delimitarea teritoriald a comunelor, oraselor si judetelor se stabileste prin lege. Orice
modificare a limitelor teritoriale ale acestora se poate efectua numai prin lege si numai dupd
consultarea prealabild a cetdtenilor din unitdtile administrativ-teritoriale respective prin
referendum, care se organizeazd potrivit legii.

II. Autoritatile administratiei publice locale

a) Autoritatile administratiei publice prin care se realizeazd autonomia local in comune si
orase sunt consiliile locale, comunale si ordsenesti, ca autoritti deliberative, si primarii, ca
autoritdti executive.

Consiliile locale si primarii se aleg in conditiile prevazute de Legea privind alegerile locale
nr. 70/1991, si functioneaza ca autoritati ale administratiei publice locale care rezolvi treburile
publice din comune si orase, in conditiile legii.

b) In fiecare judet se constituie un consiliu judetean, ca autoritate a administratiei publice
locale, pentru coordonarea activitatii consiliilor comunale si ordsenesti, in vederea realizdrii
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serviciilor publice de interes judetean. Consiliul judetean este ales in conditiile Legii privind
alegerile locale.

¢) Alesii locali sunt primarul, consilierii locali si consilierii judeteni. In asigurarea liberului
exercitiu al mandatului lor, acestia indeplinesc o functie de autoritate publica, beneficiind de
disporitiile legii penale cu privire la persoanele care indeplinesc o functie ce implica exercitiul
autoritdtii de stat.

d) Mandatul primarului, consilierului local, respectiv al consilierului judetean, este de 4 ani.
Mandatul se exercitd in conditiile legii. Consiliul local sau consiliul judetean, precum si primarul
ales in cursul unui mandat, ca urmare a dizolvarii consiliului local sau judetean, respectiv a
vacantei postului de primar, incheie mandatul precedentei autoritti a administratiei publice
locale. Consiliul local sau consiliul judetean, precum si primarul, alesi in urma organizarii unor
noi unitdti administrativ-teritoriale sau in urma dizolvarii unor consilii, respectiv vacantdrii unor
posturi de primari, isi exercitd mandatul numai pand la organizarea urmatoarelor alegeri locale
generale.

e) In scopul asiguririi autonomiei locale autorititile administratiei publice locale au dreptul
sd instituie si sa perceapa impozite si taxe locale, sd elaboreze si s aprobe bugetele de venituri
si cheltuieli ale comunelor, oraselor si judetelor, in conditiile legii.

fy In fiecare judet si in municipiul Bucuresti, Guvernul numeste cite un prefect. Prefectul
este reprezentantul Guvernului pe plan local si conduce serviciile publice descentralizate ale
ministerelor si ale celorlalte organe centrale din unitatile administrativ-teritoriale.

Prefectul poate ataca, in total sau in parte, in fata instantei de contencios administrativ,
hotararile adoptate de consiliul local sau de consiliul judetean, precum si dispozitiile emise de
primar sau de presedintele consiliului judetean, in cazul in care considerd aceste acte sau
prevederi din ele ca fiind ilegale. Actul sau prevederile acestuia care au fost atacate sunt
suspendate de drept.

Prefectul raspunde, in conditiile legii, administrativ, civil sau penal, dupa caz, la cererea
autoritatilor administratiei publice locale sau judetene ale caror acte au fost atacate, in cazul in
care instanta de contencios administrativ hotaraste ca actul administrativ a fost atacat in mod
abuziv.

III. Consiliul local
III. 1. Compunerea consiliului local
Consiliile locale sunt compuse din consilieri alesi prin vot universal, egal, direct, secret si liber
exprimat, in conditiile stabilite de Legea privind alegerile locale.

Numdrul membrilor fiecirui consiliu local se stabileste prin ordin al prefectului, in functie
de populatia comunei sau a orasului, raportata de Institutul National de Statistica si Studii
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Economice la data de 1 ianuarie a anului in curs sau, dupd caz, la data de 1 iulie a anului care
precedd alegerile, fiind intre 9 si 31 de consilieri, iar Consiliul General al Municipiului Bucuresti
este compus din 55 de consilieri.

IIL. 2. Incompatibilitdtile calitdtii de consilier
Calitatea de consilier este incompatibild cu: a) functia de prefect si de subprefect; b) calitatea
de functionar public in aparatul propriu de specialitate al autoritdtilor administratiei publice
centrale si locale; calitatea de functionar public in aparatul propriu de specialitate al consiliului
judetean, al prefectului, al serviciilor publice de interes local sau judetean, al serviciilor publice
descentralizate ale ministerelor si ale celorlalte autoritdti ale administratiei publice centrale;
calitatea de angajat 1n cadrul autoritdtilor administratiei publice locale respective sau in cadrul
aparatului propriu al prefectului din judetul respectiv; ¢) functia de manager sau membru in
consiliul de administratie al regiilor autonome ori de conducitor al societdtilor comerciale
infiintate de consiliile locale sau de consiliile judetene; d) calitatea de primar; €) calitatea de
senator, deputat, ministru, secretar de stat, subsecretar de stat si cele asimilate acestora.
Incompatibilitatea intervine numai dupd validarea mandatului, cel in cauzd trebuind sd
opteze in termen de 10 zile, dupd care, daci acesta nu a optat pentru calitatea de consilier, in
sedinta de consiliu urmdtoare, presedintele de sedintd va supune validirii mandatul
supleantului acestuia de pe lista partidului, aliantei politice sau a aliantei electorale respective.

III. 3. Presedintele de sedinta al Consiliului local

Dupd declararea ca legal constituit, consiliul local alege dintre membrii sdi, prin votul deschis al
majoritatii consilierilor in functie, un presedinte de sedintd, pe o perioada de cel mult 3 luni,
care va conduce sedintele consiliului si va semna hotdrarile adoptate de acesta. Presedintele de
sedintd poate fi schimbat din functie la initiativa a cel putin unei treimi din numarul
consilierilor, cu votul majoritatii consilierilor in functie.

III. 4. Atributiile consiliului local
Consiliul local are initiativa si hotdraste, in conditiile legii, in toate problemele de interes local,
cu exceptia celor care sunt date prin lege in competenta altor autoritdti publice, locale sau
centrale.
Consiliul local are urmatoarele atributii principale:
a) alege din randul consilierilor viceprimarul, respectiv viceprimarii, dupd caz;
b) aproba statutul comunei sau al orasului, precum si regulamentul de organizare si
functionare a consiliului;
C) avizeazd sau aprobd, dupd caz, studii, prognoze si programe de dezvoltare
economico-sociald, de organizare si amenajare a teritoriului, documentatii de
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amenajare a teritoriului si urbanism, inclusiv participarea la programe de dezvoltare
judeteand, regionald, zonald si de cooperare transfrontalierd, in conditiile legii;
aprobd bugetul local, imprumuturile, virdrile de credite si modul de utilizare a
rezervei bugetare; aprobd contul de incheiere a exercitiului bugetar; stabileste
imporzite si taxe locale, precum si taxe speciale, in conditiile legii;

aprobd, la propunerea primarului, in conditiile legii, organigrama, statul de functii,
numdrul de personal si regulamentul de organizare si functionare a aparatului
propriu de specialitate, ale institutiilor si serviciilor publice, precum si ale regiilor
autonome de interes local;

administreazd domeniul public si domeniul privat al comunei sau orasului;
hotdrdste darea in administrare, concesionarea sau inchirierea bunurilor proprietate
publicd a comunei sau orasului, dupd caz, precum si a serviciilor publice de interes
local, in conditiile legii;

hotdraste vanzarea, concesionarea sau inchirierea bunurilor proprietate privata a
comunei sau orasului, dupa caz, in conditiile legii;

infiinteaza institutii publice, societdti comerciale si servicii publice de interes local;
urmdreste, controleaza si analizeazd activitatea acestora; instituie, cu respectarea
criteriilor generale stabilite prin lege, norme de organizare si functionare pentru
institutiile si serviciile publice de interes local; numeste si elibereazd din functie, in
conditiile legii, conducdtorii serviciilor publice de interes local, precum si pe cei ai
institutiilor publice din subordinea sa; aplica sanctiuni disciplinare, in conditiile legii,
persoanelor pe care le-a numit;

hotdrdste asupra infiintdrii si reorganizirii regiilor autonome de interes local;
exercitd, in numele unitdtii administrativ-teritoriale, toate drepturile actionarului la
societdtile comerciale pe care le-a infiintat; hotdrdste asupra privatizdrii acestor
societdti comerciale; numeste si elibereazd din functie, in conditiile legii, membrii
consiliilor de administratie ale regiilor autonome de sub autoritatea sa;

analizeazd si aprobd, in conditiile legii, documentatiile de amenajare a teritoriului si
urbanism ale localitatilor, stabilind mijloacele materiale si financiare necesare in
vederea realizdrii acestora; aproba alocarea de fonduri din bugetul local pentru
actiuni de apdrare impotriva inundatiilor, incendiilor, dezastrelor si fenomenelor
meteorologice periculoase;

stabileste mdsurile necesare pentru construirea, intretinerea si modernizarea
drumurilor, podurilor, precum si a intregii infrastructuri apartindnd cdilor de
comunicatii de interes local;
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m) aprobd, in limitele competentelor sale, documentatiile tehnico-economice pentru
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lucririle de investitii de interes local si asigurd conditiile necesare in vederea
realizarii acestora;

asigurd, potrivit competentelor sale, conditiile materiale si financiare necesare
pentru buna functionare a institutiilor si serviciilor publice de educatie, sindtate,
culturd, tineret si sport, apararea ordinii publice, apararea impotriva incendiilor si
protectia civild, de sub autoritatea sa; urmdreste si controleaza activitatea acestora;
hotaraste, in localitdtile cu medici sau cu personal sanitar in numar insuficient,
acordarea de stimulente in naturd si in bani, precum si de alte facilitati, potrivit legi,
in scopul asigurdrii serviciilor medicale pentru populatie; asemenea facilititi pot fi
acordate si personalului didactic;

contribuie la organizarea de activitati stiintifice, culturale, artistice, sportive si de
agrement;

hotaraste cu privire la asigurarea ordinii publice; analizeaza activitatea gardienilor
publici, politiei, jandarmeriei, pompierilor si a formatiunilor de protectie civild, in
conditiile legii, si propune masuri de imbundtatire a activitatii acestora;

actioneazd pentru protectia si refacerea mediului inconjurdtor, in scopul cresterii
calitdtii vietii; contribuie la protectia, conservarea, restaurarea si punerea in valoare
a monumentelor istorice si de arhitecturd, a parcurilor si rezervatiilor naturale, in
conditiile legii;

contribuie la realizarea masurilor de protectie si asistentd sociald; asigura protectia
drepturilor copilului, potrivit legislatiei in vigoare; aprobd criteriile pentru
repartizarea locuintelor sociale; infiinteaza si asigura functionarea unor institutii de
binefacere de interes local;

infiinteazd si organizeaza targuri, piete, oboare, locuri si parcuri de distractie, baze
sportive si asigurd buna functionare a acestora;

atribuie sau schimbd, in conditiile legii, denumiri de strdzi, de piete si de obiective
de interes public local;

conferd persoanelor fizice romane sau strdine, cu merite deosebite, titlul de cetdtean
de onoare al comunei sau al orasului;

hotdraste, in conditiile legii, cooperarea sau asocierea cu persoane juridice roméane
sau strdine, cu organizatii neguvernamentale si cu alti parteneri sociali, in vederea
finantdrii si realizdrii in comun a unor actiuni, lucrdri, servicii sau proiecte de interes
public local; hotdrdste infritirea comunei sau orasului cu unitdti administrativ-
teritoriale similare din alte tari;

hotdrdste, in conditiile legii, cooperarea sau asocierea cu alte autoritdti ale
administratiei publice locale din tard sau din strdindtate, precum si aderarea la
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asociatii nationale si internationale ale autoritatilor administratiei publice locale, in
vederea promovirii unor interese comune;

z) sprijind, In conditiile legii, activitatea cultelor religioase;

w) asigurd libertatea comertului si incurajeazd libera initiativa, in conditiile legii.

III. 5. Functionarea consiliului local
Consiliul local isi exercitd mandatul de 4 ani de la data constituirii pand la data declararii ca legal
constituit a consiliului nou-ales.

Consiliul local se intruneste in sedinte ordinare, lunar, la convocarea primarului.Consiliul
local se poate intruni si in sedinte extraordinare, la cererea primarului sau a cel putin o treime
din numarul membrilor consiliului.

Convocarea consiliului local se face in scris, prin intermediul secretarului unitatii
administrativ-teritoriale, cu cel putin 5 zile inaintea sedintelor ordinare sau cu cel putin 3 zile
inainte de sedintele extraordinare. In caz de forti majori si de maximi urgenti pentru
rezolvarea intereselor locuitorilor comunei sau ai orasului, convocarea consiliului local se poate
face de indatd. in toate cazurile, convocarea se consemneazi in procesul-verbal al sedintei.

Ordinea de zi a sedintei consiliului local se aduce la cunostintd locuitorilor comunei sau ai
orasului prin mass-media sau prin orice alt mijloc de publicitate. In comunele sau orasele in
care cetdtenii apartinand unei minoritati nationale au o pondere de peste 20% din numdrul
locuitorilor, ordinea de zi se aduce la cunostintd publicd si in limba maternd a cetdtenilor
apartinind minoritdtii respective.

Sedintele consiliului local sunt legal constituite dacd este prezentd majoritatea consilierilor
in functie. Prezenta consilierilor la sedintd este obligatorie.

Sedintele consiliului local sunt conduse de presedintele de sedintd, si sunt publice, cu
exceptia cazurilor in care consilierii decid, cu majoritate de voturi, ca acestea sd se desfasoare
cu usile inchise. Problemele privind bugetul local, administrarea domeniului public si privat al
comunei sau al orasului, participarea la programe de dezvoltare judeteand, regionald, zonald sau
de cooperare transfrontalierd, organizarea si dezvoltarea urbanisticd a localitdtilor si amenajarea
teritoriului, precum si cele privind asocierea sau cooperarea cu alte autorititi publice,
organizatii neguvernamentale, persoane juridice romédne sau strdine, se vor discuta intotdeauna
in sedinti publici. In legituri cu aceste probleme, primarul poate propune consultarea
cetdtenilor prin referendum, in conditiile legii.

Lucririle sedintelor se desfisoara in limba romana, limba oficiald a statului. In consiliile
locale 1n care consilierii apartinand unei minoritdti nationale reprezinta cel putin o treime din
numdrul total, la sedintele de consiliu se poate folosi si limba materna. In aceste cazuri se va
asigura, prin grija primarului, traducerea in limba romani. In toate cazurile, documentele
sedintelor de consiliu se intocmesc in limba romana.
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Dezbaterile din sedintele consiliului local, precum si modul in care si-a exercitat votul
fiecare consilier se consemneaza intr-un proces-verbal, semnat de consilierul care conduce
sedintele de consiliu si de secretarul unitdtii administrativ-teritoriale.

Ordinea de zi a sedintelor se aproba de consiliul local, la propunerea celui care a cerut
intrunirea consiliului. Modificarea ordinii de zi se poate face numai pentru probleme urgente si
numai cu votul majoritdtii consilierilor prezenti.

Problemele inscrise pe ordinea de zi a sedintei consiliului local nu pot fi dezbdtute dacd nu
sunt insotite de raportul compartimentului de resort din cadrul aparatului propriu de
specialitate al autoritdtii administratiei publice locale, care va fi elaborat in termen de 30 de zile
de la solicitarea initiatorului, precum si de avizul comisiei de specialitate a consiliului, cu
exceptia cazurilor previzute la art. 40 alin. (2) si (4) din Legea nr.215/2001 — sedinta
extraordinara si caz de fortd majora.

I 6. Actele consiliului local

a) In exercitarea atributiilor ce fi revin, consiliul local adoptd hotarari, cu votul
majorittii membrilor prezenti, in afard de cazurile in care legea sau regulamentul de
organizare si functionare a consiliului cere o altd majoritate;

b) Hotdrérile privind contractarea de imprumuturi, in conditiile legii, administrarea
domeniului public si privat al comunei sau al orasului, participarea la programe de
dezvoltare judeteand, regionald, zonald sau de cooperare transfrontalierd,
organizarea si dezvoltarea urbanisticd a localitdtilor si amenajarea teritoriului,
precum si cele privind asocierea sau cooperarea cu alte autoritdti publice, cu
organizatii neguvernamentale, cu persoane juridice roméne sau strdine se adoptd cu
votul a cel putin doua treimi din numdrul consilierilor in functie;

¢) Hotdrérile privind bugetul local, precum si cele prin care se stabilesc impozite si taxe
locale se adoptd cu votul majoritatii consilierilor in functie. Dacd bugetul local nu
poate fi adoptat dupd doud sedinte consecutive, care vor avea loc la un interval de
cel mult 7 zile, activitatea se va desfisura pe baza bugetului anului precedent pani la
adoptarea noului buget local, dar nu mai tarziu de 30 de zile de la data intrarii in
vigoare a legii bugetului de stat;

d) Consiliul local poate stabili ca unele hotdrari si fie luate prin vot secret. Hotdrdrile cu
caracter individual cu privire la persoane vor fi luate intotdeauna prin vot secret, cu
exceptiile prevdzute de lege;

e) Proiectele de hotirdre pot fi propuse de consilieri sau de primar. Redactarea
proiectelor se face de cei care le propun, cu sprijinul secretarului si al serviciilor din
cadrul aparatului de specialitate al autoritdtii administratiei publice locale.
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Nulitatea de drept a hotdararii. Nu poate lua parte la deliberare si la adoptarea hotararilor
consilierul care, fie personal, fie prin sot, sotie, afini sau rude pana la gradul al patrulea inclusiv,
are un interes patrimonial in problema supusa dezbaterilor consiliului local.

Hotdrarile adoptate de consiliul local cu incdlcarea dispozitiilor de mai sus sunt nule de
drept. Nulitatea se constatd de citre instanta de contencios administrativ. Actiunea poate fi
introdusa de orice persoand interesata.

Semnarea si contrasemnarea hotdrdrilor. Hotdrarile consiliului local se semneazd de
presedintele de sedintd si se contrasemneazi, pentru legalitate, de citre secretar. in cazul in
care presedintele de sedintd lipseste sau refuzd s semneze, hotdrdrea consiliului local se
semneazd de 3-5 consilieri.

Secretarul nu va contrasemna hotdrérea in cazul in care considera cd aceasta este ilegald sau
ci depiseste competentele ce revin, potrivit legii, consiliului local. In acest caz, secretarul va
expune consiliului local opinia sa motivatd, care va fi consemnatd in procesul-verbal al sedintei.

Comunicarea hotdrdrii. Secretarul va comunica hotdrdrile consiliului local, primarului si
prefectului, de indatd, dar nu mai tarziu de 3 zile de la data adoptarii. Comunicarea, insotitd de
eventualele obiectii cu privire la legalitate, se face in scris de citre secretar si va fi inregistrata
Intr-un registru special destinat acestui scop.

Efecte juridice. Hotdrarile cu caracter normativ devin obligatorii si produc efecte de la data
aducerii lor la cunostintd publicd, iar cele individuale, de la data comunicdrii. Aducerea la
cunostintd publicd a hotararilor cu caracter normativ se face in termen de 5 zile de la data
comunicdrii oficiale catre prefect.

In unititile administrativ-teritoriale in care cetitenii apartindnd unei minoritati nationale au
o pondere de peste 20% din numdrul locuitorilor, hotdrarile cu caracter normativ se aduc la
cunostintd publicd si in limba maternd a cetdtenilor apartinind minoritatii respective, iar cele cu
caracter individual se comunicd, la cerere, si in limba materna.

II. 7. Delegatul sdtesc

Locuitorii satelor care nu au consilieri alesi in consiliile locale vor fi reprezentati la sedintele de
consiliu de un delegat sitesc. Delegatul sitesc este ales pe perioada mandatului consiliului local
de citre o adunare sdteasca, constituitd din cite un reprezentant al fiecarei familii, convocatd si
organizatd de primar si desfisuratd in prezenta primarului sau viceprimarului. La discutarea
problemelor privind satele respective, delegatii sitesti vor fi invitati in mod obligatoriu. Votul
acestora are caracter consultativ. Delegatului satesc 1i sunt aplicabile, in mod corespunzator,
prevederile privind indemnizatia si decontarea cheltuielilor.
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IV. Primarul si viceprimarul

Comunele si orasele au cate un primar si un viceprimar, iar orasele resedintd de judet, cte 2
viceprimari, alesi in conditiile legii. Viceprimarii nu pot fi in acelasi timp si consilieri.

Primarul participd la sedintele consiliului local si are dreptul sd isi exprime punctul de
vedere asupra tuturor problemelor supuse dezbaterii.

V. 1. Incompatibilitati

Calitatea de primar, respectiv de viceprimar, este incompatibild cu: a) functiile si calitdtile cu
care este incompatibild si calitatea de consilier, care se aplicd in mod corespunzitor; b) orice
functie de conducere din cadrul societatilor comerciale la care statul sau o unitate administrativ-
teritoriald este actionar majoritar ori din cadrul societdtilor nationale, companiilor nationale sau
regiilor autonome; ¢) orice alte activitdti sau functii publice, cu exceptia functiilor didactice si a
functiilor din cadrul unor fundatii ori organizatii neguvernamentale.

IV. 2. Rolul primarului in administratia locald
Primarul indeplineste o functie de autoritate publicd. El este seful administratiei publice locale
si al aparatului propriu de specialitate al autoritdtilor administratiei publice locale, pe care il
conduce si il controleazd. Primarul raspunde de buna functionare a administratiei publice
locale, in conditiile legii.

Primarul reprezintd comuna sau orasul in relatiile cu alte autoritati publice, cu persoanele
fizice sau juridice romane sau strdine, precum si in justitie.

IV. 3. Atributiile primarului
Primarul indeplineste urmdtoarele atributii principale:

a) asigurd respectarea drepturilor si libertatilor fundamentale ale cetdtenilor, a
prevederilor Constitutiei, precum si punerea in aplicare a legilor, a decretelor
Presedintelui Romaniei, a hotdrarilor si ordonantelor Guvernului; dispune masurile
necesare si acordd sprijin pentru aplicarea ordinelor si instructiunilor cu caracter
normativ ale ministrilor si ale celorlalti conducatori ai autoritdtilor administratiei
publice centrale, precum si a hotdrérilor consiliului judetean;

b) asiguri aducerea la indeplinire a hotirarilor consiliului local. in situatia in care
apreciaza ca o hotarare este ilegald, in termen de 3 zile de la adoptare 1l sesizeaza pe
prefect;

) poate propune consiliului local consultarea populatiei prin referendum, cu privire la
problemele locale de interes deosebit. Pe baza hotdrarii consiliului local ia masuri
pentru organizarea acestei consultdri, in conditiile legii;
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prezintd consiliului local, anual sau ori de cate ori este necesar, informari, privind
starea economicd si sociald a comunei sau a orasului, in concordantd cu atributiile ce
revin autoritdtilor administratiei publice locale, precum si informari asupra modului
de aducere la indeplinire a hotdrérilor consiliului local;

intocmeste proiectul bugetului local si contul de incheiere a exercitiului bugetar si le
supune spre aprobare consiliului local;

exercitd functia de ordonator principal de credite;

verificd, din oficiu sau la cerere, incasarea si cheltuirea sumelor din bugetul local si
comunica de indatd consiliului local cele constatate;

ia mdsuri pentru prevenirea si limitarea urmdrilor calamitdtilor, catastrofelor,
incendiilor, epidemiilor sau epizootiilor, impreund cu organele specializate ale
statului. In acest scop poate mobiliza populatia, agentii economici si institutiile
publice din comund sau din oras, acestea fiind obligate sd execute mésurile stabilite
in planurile de protectie si interventie elaborate pe tipuri de dezastre;

asigurd ordinea publica si linistea locuitorilor, prin intermediul politiei, jandarmeriei,
gardienilor publici, pompierilor si unitdtilor de protectie civild, care au obligatia sd
raspunda solicitdrilor sale, in conditiile legii;

indruma si supravegheaza activitatea gardienilor publici, conform angajamentelor
contractuale;

ia masurile previzute de lege cu privire la desfasurarea adundrilor publice;

ia mdsuri de interzicere sau de suspendare a spectacolelor, reprezentatiilor sau a
altor manifestdri publice care contravin ordinii de drept ori atenteazd la bunele
moravuri, la ordinea si linistea publicd;

controleaza igiena si salubritatea localurilor publice si produselor alimentare puse in
vanzare pentru populatie, cu sprijinul serviciilor de specialitate;

ia masuri pentru prevenirea si combaterea pericolelor provocate de animale, in
conditiile legii;

ia masuri pentru elaborarea planului urbanistic general al localitdtii si il supune spre
aprobare consiliului local; asigurd respectarea prevederilor planului urbanistic
general, precum si ale planurilor urbanistice zonale si de detaliu;

asigurd repartizarea locuintelor sociale pe baza hotararii consiliului local;

asigurd intretinerea si reabilitarea drumurilor publice, proprietate a comunei sau a
orasului, instalarea semnelor de circulatie, desfisurarea normald a traficului rutier si
pietonal, in conditiile legii;

exercitd controlul asupra activitdtilor din targuri, piete, oboare, locuri si parcuri de
distractii si ia masuri pentru buna functionare a acestora;
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conduce serviciile publice locale; asigura functionarea serviciilor de stare civild si de
autoritate tutelard; supravegheaza realizarea masurilor de asistentd si ajutor social;
indeplineste functia de ofiter de stare civild;

emite avizele, acordurile si autorizatiile date in competenta sa prin lege;

propune consiliului local spre aprobare, in conditiile legii, organigrama, statul de
functii, numarul de personal si regulamentul de organizare si functionare a
aparatului propriu de specialitate;

numeste si elibereazd din functie, in conditiile legii, personalul din aparatul propriu
de specialitate al autoritdtilor administratiei publice locale, cu exceptia secretarului;
propune consiliului local numirea si eliberarea din functie, in conditiile legii, a
conducitorilor regiilor autonome, ai institutiilor si serviciilor publice de interes local;
raspunde de inventarierea si administrarea bunurilor care apartin domeniului public
si domeniului privat al comunei sau al orasului;

organizeaza evidenta lucrdrilor de constructii din localitate si pune la dispozitie
autoritdtilor administratiei publice centrale rezultatele acestor evidente;

ia mdsuri pentru controlul depozitdrii deseurilor menajere, industriale sau de orice
fel, pentru asigurarea igienizarii malurilor cursurilor de apd din raza comunei sau a
orasului, precum si pentru decolmatarea vdilor locale si a podetelor pentru
asigurarea scurgerii apelor mari.

Primarul indeplineste si alte atributii prevazute de lege sau de alte acte normative, precum
si insdrcindrile date de consiliul local.

Atributiile delegate. in exercitarea atributiilor de autoritate tutelard si de ofiter de stare civili,
asarcinilor ce i revin din actele normative privitoare la recensimant, la organizarea si desfisurarea
alegerilor, la luarea masurilor de protectie civild, precum si a altor atributii stabilite prin lege,
primarul actioneazd si ca reprezentant al statului in comuna sau in orasul in care a fost ales.

In aceasti calitate primarul poate solicita, inclusiv prin intermediul prefectului, in conditiile
legii, concursul sefilor serviciilor publice descentralizate ale ministerelor si ale celorlalte organe
centrale din unitatile administrativ-teritoriale, dacd sarcinile ce 1i revin nu pot fi rezolvate prin
aparatul propriu de specialitate.

Delegarea atributiilor primarului.

a)

48

delegarea obligatorie. Primarul deleagd viceprimarului sau, dupd caz, viceprimarilor,
prin dispozitie emisa in cel mult 30 de zile de la validare, exercitarea atributiilor ce i
revin potrivit art. 68 alin. (1) lit. j), indruma si supravegheaza activitatea gardienilor
publici, conform angajamentelor contractuale; m) controleazd igiena si salubritatea
localurilor publice si produselor alimentare puse in vanzare pentru populatie, cu
sprijinul serviciilor de specialitate; p) asigurd repartizarea locuintelor sociale pe baza
hotararii consiliului local; r) exercitd controlul asupra activitatilor din targuri, piete,
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oboare, locuri si parcuri de distractii si ia masuri pentru buna functionare a acestora;,
v) raspunde de inventarierea si administrarea bunurilor care apartin domeniului
public si domeniului privat al comunei sau al orasului;, X) organizeazd evidenta
lucrdrilor de constructii din localitate si pune la dispozitie autoritatilor administratiei
publice centrale rezultatele acestor evidente; si y) ia mdsuri pentru controlul
deporzitdrii deseurilor menajere, industriale sau de orice fel, pentru asigurarea
igienizdrii malurilor cursurilor de apd din raza comunei sau a orasului, precum si
pentru decolmatarea viilor locale si a podetelor pentru asigurarea scurgerii apelor
mari;

b) delegarea facultativd. Atributiile de ofiter de stare civili pot fi delegate
viceprimarului, secretarului sau altor functionari cu competente in acest domeniu,
potrivit legii;

) atributiile ce nu pot fi delegate. Atributiile ce revin primarului, ca reprezentant al
statului, potrivit art. 69, cu exceptia celor de ofiter de stare civild, precum si cele
prevazute la art. 68 alin. (1) lit. 2)-f), h), i), k), 1) si t) din Legea nr. 215/2001 nu pot
fi delegate.

IV. 4. Actele primarului

In exercitarea atributiilor sale, primarul emite dispozitii cu caracter normativ sau individual,
Acestea devin executorii numai dupd ce sunt aduse la cunostintd publicd, sau dupi ce au fost
comunicate persoanelor interesate, dupd caz. Prevederile art. 49 si ale art. 50 alin. (2) din Legea
nr. 215/2001 se aplicd in mod corespunzitor (este vorba de contrasemnarea dispozitiei de cdtre
secretar, comunicarea actului si aducerea la cunostintd publicd a actelor normative).

IV. 5. Viceprimarul

Consiliul local alege din randul membrilor sdi viceprimarul, respectiv viceprimarii, cu votul
secret al majoritatii consilierilor in functie. Durata mandatului viceprimarului este egala cu cea
a mandatului consiliului local.

Schimbarea din functie a viceprimarului se poate face de consiliul local, la propunerea
motivatd a unei treimi din numdrul consilierilor sau a primarului, prin hotdrdre adoptatd cu
votul a doua treimi din numarul consilierilor in functie.

Viceprimarul exercitd atributiile ce ii sunt delegate de citre primar.

IV. 6. Vacanta functiei de primar si viceprimar

in caz de vacanti a functiei de primar, precum si in caz de suspendare din functie a acestuia
atributiile ce 1i sunt conferite prin prezenta lege vor fi exercitate de drept de viceprimar sau,
dupa caz, de unul dintre viceprimari, desemnat de consiliul local cu votul secret al majoritatii
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consilierilor in functie (art.82 alin.1). in aceasti situatie, consiliul local poate delega prin
hotdrare, din randul membrilor sii, un consilier care va indeplini temporar atributiile
viceprimarului (art. 82 alin. 2).

In situatia in care sunt suspendati din functie, in acelasi timp, atit primarul, cit si
viceprimarul, consiliul local deleaga un consilier care va indeplini att atributiile primarului, cit
si pe cele ale viceprimarului, pAnd la incetarea suspendarii.

Daci devin vacante, in acelasi timp, atat functia de primar, cat si cea de viceprimar, consiliul
local alege un nou viceprimar, prevederile alin. (1) si (2) aplicindu-se pand la alegerea unui nou
primar.

V. Secretarul, serviciile publice locale si aparatul propriu
de specialitate

V. 1. Secretarul
Fiecare comund, oras sau subdiviziune administrativ-teritoriald a municipiilor are un secretar
salarizat din bugetul local.

Secretarul comunei, orasului si al subdiviziunii administrativ-teritoriale 2 municipiilor este
functionar public de conducere, cu studii superioare juridice sau administrative. in mod
exceptional in functia de secretar al comunei poate fi numitd si o persoand cu alte studii
superioare sau cu studii liceale atestate prin bacalaureat.

Secretarul nu poate fi membru al unui partid politic, sub sanctiunea eliberarii din functie.
Secretarul nu poate fi sot, sotie sau ruda de gradul intdi cu primarul sau cu viceprimarul.

Functia de secretar se ocupa pe bazd de concurs sau de examen, dupd caz, iar numirea se
face de citre prefect. Secretarul se bucura de stabilitate in functie, in conditiile legii.

Secretarul indeplineste, in conditiile legii, urmdtoarele atributii principale:

a) participd in mod obligatoriu la sedintele consiliului local;

b) coordoneazd compartimentele si activitdtile cu caracter juridic, de stare civila,
autoritate tutelara si asistentd sociald din cadrul aparatului propriu de specialitate al
consiliului local;

) avizeaza proiectele de hotdrare ale consiliului local, asumandu-si rispunderea pentru
legalitatea acestora, contrasemnand hotérérile pe care le considera legale;

d) avizeaza pentru legalitate dispozitiile primarului;

e) urmdreste rezolvarea corespondentei in termenul legal;

f) asigurd indeplinirea procedurilor de convocare a consiliului local si efectuarea
lucrarilor de secretariat;

g) pregiteste lucrdrile supuse dezbaterii consiliului local;
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h) asigurd comunicarea cdtre autoritdtile, institutiile si persoanele interesate, a actelor
emise de consiliul local sau de primar, in termen de cel mult 10 zile, daci legea nu
prevede altfel;

i) asigurd aducerea la cunostintd publicd a hotdrdrilor si dispozitiilor cu caracter
normativ;

j) elibereazd extrase sau copii de pe orice act din arhiva consiliului local, in afara celor
cu caracter secret, stabilit potrivit legii;

k) legalizeaza semndturi de pe inscrisurile prezentate de parti si confirmd autenticitatea
copiilor cu actele originale, in conditiile legii.

Secretarul poate coordona si alte servicii ale aparatului propriu de specialitate al
autoritdtilor administratiei publice locale, stabilite de primar. Secretarul indeplineste si alte
atributii previzute de lege sau insarcindri date de consiliul local ori de primar.

V. 2. Serviciile publice ale comunei sau orasului

Serviciile publice ale comunei sau orasului se infiinteazd si se organizeaza de consiliul local in
principalele domenii de activitate, potrivit specificului si nevoilor locale, cu respectarea
prevederilor legale si in limita mijloacelor financiare de care dispune.

a) Serviciile comunitare pentru cadastru si agriculturd(OG 13/2001). Serviciile comunitare
pentru cadastru si agriculturd se constituie, dupa caz, in compartimente distincte, organizate in
cadrul aparatului propriu al consiliilor locale, cu incadrarea in numarul maxim de posturi
aprobat potrivit legii, sau ca servicii publice cu personalitate juridica, in subordinea consiliilor
locale, finantate din venituri extrabugetare si din subventii acordate de la bugetul local.

indrumarea tehnico-metodologici a serviciilor comunitare pentru cadastru si agricultur se
asigurd de citre oficiile judetene de cadastru, geodezie si cartografie si de directiile generale
judetene pentru agriculturd si industrie alimentara.

Atributii: a) participa la actiunea de delimitare a teritoriului administrativ al comunei,
orasului sau municipiului si asigurd conservarea punctelor de hotar materializate prin borne; b)
efectueazd masuritori topografice pentru punerea in posesie pe amplasamentele stabilite de
comisiile locale de aplicare a legii fondului funciar; c) intocmesc fisele de punere in posesie; d)
constituie si actualizeazd evidenta propriettilor imobiliare si a modificirilor acestora; e)
constituie si actualizeazd evidenta terenurilor care fac parte din domeniul public sau privat; f)
delimiteazd exploatatiile agricole din teritoriul administrativ al localitdtilor; g) fac propuneri si
avizeazd proiectele de organizare si functionare a exploatatiilor agricole si aplicd in teren
elementele necesare pentru functionarea acestora — proiectarea si amenajarea retelei de
drumuri si de alimentare cu apa, de irigatii; h) urmaresc modul in care detindtorii de terenuri
asigura cultivarea acestora; i) furnizeazd date pentru completarea si tinerea la zi a registrului
agricol; j) acordd consultanta agricold, urmaresc aplicarea tehnologiilor adecvate si iau masuri
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de protectie fitosanitard; k) acorda consultantd in domeniul zootehniei si asigurd operatiunile
de insdmantare artificiald; 1) iau masuri pentru prevenirea imbolndvirii animalelor si asigurd
efectuarea tratamentelor in cazul imbolndvirilor; m) intocmesc documentatiile necesare pentru
acordarea de sprijin producdtorilor agricoli, in conditiile previzute de lege, si urmaresc
realizarea acestor actiuni.

Atributiile care presupun prestdri de servicii la cererea cetdtenilor, se executd pe baza de
taxe stabilite de consiliile locale, potrivit reglementérilor legale.

Serviciile comunitare pentru cadastru si agriculturd vor fi incadrate cu personal specializat
— ingineri geodezi, subingineri cadastru, tehnicieni topografi, ingineri, subingineri si tehnicieni
agronomi, horticoli, zootehnisti, medici veterinari, operatori insamantdri artificiale si alti
specialisti, dupd caz.

Numdrul si specialititile profesionale ale personalului din serviciile comunitare pentru
cadastru si agricultura se stabilesc de consilille locale respective, in functie de specificul
activitatilor, de mdrimea unitatilor administrativ-teritoriale si de posibilitdtile de finantare.

Consiliile locale ale comunelor, oraselor si municipiilor vor infiinta societdti comerciale
pentru preluarea si valorificarea produselor agroalimentare de la producitorii individuali, de la
exploatatiile agricole asociative si de la exploatatiile familiale. Asemenea societdti comerciale se
pot infiinta si prin asocierea intre mai multe consilii locale. Serviciile pentru cadastru si
agriculturd vor sprijini, vor coordona infiintarea unor asemenea societati comerciale si vor
acorda consultantd si sprijin producitorilor in valorificarea productiei agricole vegetale si
animaliere.

b) Serviciile de transport public local de cilitori (OG 86/2001).

b.1. Organizare si principii de functionare

Serviciul de transport public local de persoane (transport public local de caldtori), are la
baza urmdtoarele principii: a) respectarea drepturilor si intereselor legitime ale caldtorilor; b)
asigurarea deplasdrii in conditii de sigurantd si de confort; ) protectia mediului; d) tratament
egal si nediscriminatoriu pentru toti utilizatorii; €) servicii de calitate in conditiile unor tarife
accesibile; f) administrarea eficientd a bunurilor si a fondurilor banesti; g) dezvoltarea durabild.

Pentru asigurarea dezvoltarii durabile in domeniul serviciului de transport public local de
cdldtori, consiliile locale stabilesc strategia de dezvoltare si functionare pe termen mediu si lung
a acestor servicii, tinind seama de planurile de urbanism si de programele de dezvoltare
economico-social a localitdtii.

Consiliile locale ale comunelor, oraselor, municipiilor, precum si consiliile judetene sunt
abilitate s3 organizeze, sa reglementeze, sa conducd, sa monitorizeze Si sa controleze servicii de
transport public local de caldtori. Autoritdtile administratiei publice locale au obligatia de a
intreprinde mdsurile necesare pentru extinderea, dezvoltarea si modernizarea transportului
public urban si suburban de persoane.
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b.2. Gestiunea serviciilor de transport public local de célitori

Raporturile dintre autoritdtile administratiei publice locale si prestatorii de servicii de
transport public local de cldtori se bazeazd pe relatii contractuale stabilite in conformitate cu
contractul de concesiune a serviciului respectiv.

Concesiunea sau delegarea serviciului de transport public local de cdldtori se face in
conditiile stabilite prin contractul-cadru de concesiune si prin regulamentul-cadru de delegare
sau de concesiune a serviciilor publice locale de transport local de calatori.

b.3. Operatorii de servicii de transport public local de calatori

Operatorii de transport public local de cdldtori sunt societdtile comerciale, regiile
autonome si serviciile de interes local autorizate, care presteaza servicii publice in conditiile
stabilite de autoritatile administratiei publice locale, in temeiul legii.

¢) Serviciile publice de salubrizare a localitdtilor.

Organizarea, gestionarea, reglementarea si monitorizarea serviciului public de salubrizare
in localitdti, se realizeaza tinindu-se seama de strategia nationala cu privire la deseurile solide si
de prevederile directivelor Uniunii Europene.

Salubrizarea localitatilor este un serviciu public local de gospodarie comunala, organizat,
coordonat, reglementat, condus, monitorizat si controlat de autoritdtile administratiei publice
locale, fiind parte componentd a serviciilor publice de gospoddrie comunald.

Serviciul public de salubrizare este organizat si functioneazd pe baza urmatoarelor principii:
a) protectia sandtdtii publice; b) autonomia locald si descentralizarea; c) responsabilitatea fatd
de cetateni; d) conservarea si protectia mediului inconjurdtor; e) calitatea si continuitatea
serviciului; f) tarife echitabile si accesibile tuturor consumatorilor; g) nediscriminarea si
egalitatea tuturor consumatorilor; h) transparenta, consultarea si antrenarea in decizii a
cetdtenilor; i) administrarea corectd si eficientd a bunurilor din proprietatea publicd si a banilor
publici; j) securitatea serviciului; k) dezvoltarea durabila.

Serviciul public de salubrizare cuprinde urmatoarele activitdti: a) precolectarea, colectarea,
transportul si depozitarea reziduurilor solide, cu exceptia deseurilor toxice, periculoase si a
celor cu regim special; b) infiintarea si administrarea depozitelor ecologice de reziduuri si
producerea de compost; ¢) incinerarea si producerea de energie termicd; d) maturatul, spalatul
cdilor publice, intretinerea spatiilor verzi si a parcurilor; €) curatarea si transportul zdpezii de pe
cdile publice si mentinerea in functiune a acestora pe timp de polei sau de inghet; f)
preselectarea si organizarea reciclarii deseurilor; g) dezinsectia, dezinfectia si deratizarea.

Pentru asigurarea dezvoltdrii durabile in domeniul salubritdtii, consiliile locale stabilesc
strategia de dezvoltare si functionare pe termen mediu si lung a serviciilor de salubrizare,
tindndu-se seama de planurile de urbanism si de programele de dezvoltare economico-sociald
a unitdtii administrativ-teritoriale.
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Prin modul de organizare si desfisurare a activitdtii serviciilor publice de salubrizare,
autoritdtile publice locale sunt obligate sd asigure realizarea urmatoarelor obiective:

a) imbundtitirea conditiilor de viata ale cetdtenilor prin promovarea calitatii si eficientei
acestor servicii; b) cresterea calitdtii vietii cetdtenilor prin sustinerea dezvoltdrii economice a
localitatilor, in principal prin stimularea mecanismelor economiei de piatd si prin realizarea unei
infrastructuri edilitare moderne, ca bazd a dezvoltirii economice si in scopul atragerii
investitiilor profitabile pentru comunitatile locale; ¢) dezvoltarea durabild a serviciilor; d)
protectia mediului inconjurator.

Organizarea si functionarea serviciilor publice de salubrizare:

1. Gestiunea serviciilor publice de salubrizare. Relatiile dintre prestatorii de servicii de
salubrizare si utilizatori se desfisoard pe baze contractuale. Intre autorititile administratiei
publice locale si prestatorii de servicii de salubrizare se pot incheia contracte de delegare de
gestiune.

Gestiunea serviciilor publice de salubrizare se realizeaza in urmdtoarele modalitdti: a)
gestiune directd; b) gestiune indirecta sau gestiune delegatd.

Alegerea formei de gestiune a serviciilor publice de salubrizare se face prin hotarare a
consiliilor locale sau judetene, dupi caz: a) In cadrul gestiunii directe, autorititile administratiei
publice locale isi asuma nemijlocit toate sarcinile si responsabilitdtile privind organizarea,
conducerea, administrarea si gestionarea serviciilor publice de salubrizare. Gestiunea directa se
realizeaza prin compartimente ale consiliului local, organizate ca servicii publice si autorizate
conform legii. Desfasurarea activitatilor specifice serviciilor publice de salubrizare, organizate si
exploatate in sistemul gestiunii directe, se face pe baza unui regulament de organizare si
functionare aprobat de citre consiliul local. b) in cazul gestiunii delegate, autorititile
administratiei publice locale pot apela, pentru realizarea serviciilor de salubrizare, la unul sau
mai multi operatori de servicii publice, cdrora le incredinteazd, in baza unui contract de
delegare a gestiunii sau de concesiune, gestiunea propriu-zisa a serviciilor de salubrizare,
precum si administrarea si exploatarea sistemelor publice necesare in vederea realizarii
acestora.

Delegarea gestiunii sau concesiunea se face in conditiile respectdrii contractului-cadru de
delegare sau de concesiune si a regulamentului-cadru de delegare sau de concesiune a
serviciilor publice locale.

in procesul delegirii, in conformitate cu competentele si atributiile ce le revin potrivit legii,
autoritatile administratiei publice locale pdstreazd prerogativele privind adoptarea politicilor si
strategiilor de dezvoltare a serviciilor, respectiv a programelor de dezvoltare a serviciilor de
salubrizare, precum si dreptul de a urmdri, controla si supraveghea: a) modul de respectare si
de indeplinire a obligatiilor contractuale asumate de operatorii furnizori/prestatori de servicii
publice; b) calitatea serviciilor furnizate/prestate; ¢) parametrii serviciilor furnizate/prestate; d)

54



Facilitator comunitar — ghid de pregdtire

modul de administrare, exploatare, conservare si mentinere in functiune, dezvoltare si/sau
modernizare a sistemelor publice din infrastructura edilitar-urband incredintatd prin contractul
de delegare a gestiunii sau de concesiune; €) modul de formare si de stabilire a tarifelor pentru
serviciile publice.

Aprobarea strategiei de dezvoltare a serviciului public de salubrizare, a regulamentului de
organizare si functionare a acestuia, a criteriilor si procedurilor de exercitare a controlului,
precum si a actelor de autoritate stabilite de lege intra in competenta exclusivd a consiliului
local sau judetean, dupd caz. Consiliile locale sau judetene pot delega integral sau partial numai
activitdtile de operare, gestionare si administrare a serviciilor publice de salubrizare, pregdtirea
si realizarea investitiilor aferente acestora, precum si colectarea sumelor datorate de utilizatori.

2. Finantarea si realizarea investitiilor aferente serviciilor publice de salubrizare se fac cu
respectarea legislatiei in vigoare privind initierea, fundamentarea, promovarea si aprobarea
investitiilor publice, in temeiul principiilor previzute la art. 8 din Legea serviciilor publice de
gospoddrie comunald nr. 326/2001, precum si al principiilor autonomiei financiare a
prestatorilor, al suportabilittii utilizatorilor si al recuperdrii integrale prin tarif a costurilor de
exploatare, reabilitare si dezvoltare.

Pentru finantarea investitiilor necesare in vederea dezvoltarii si modernizarii infrastructurii
serviciilor de salubrizare, autoritdtile administratiei publice locale pot apela la credite interne
si/sau externe sau se pot adresa unor investitori privati carora le pot concesiona serviciul
respectiv pe o perioada limitatd, in functie de specificul activitatii.

Operatori de servicii publice de salubrizare pot fi societiti comerciale autorizate si
furnizeze/presteze servicii publice in conditiile stabilite de autoritdtile administratiei publice
locale, cu respectarea prevederilor Legii serviciilor publice de gospodirie comunald
nr. 326/2001 si ale Ordonantei 87/2001. Operatorii de servicii publice de salubrizare beneficiaza
de acelasi regim juridic, indiferent de forma de organizare sau de proprietate.

Delegarea gestiunii si concesionarea serviciilor publice de salubrizare citre operatorii
atestati se fac prin licitatie publicd, in conformitate cu prevederile regulamentului de delegare
a serviciilor publice locale. Operatorii de servicii publice de salubrizare pot fi privatizati in
conditiile legii. Hotdrarea de privatizare apartine consiliului local sau judetean sub a cdrui
autoritate isi desfdsoard activitatea operatorul de servicii publice de salubrizare. Privatizarea,
respectiv vanzarea bunurilor din domeniul privat al unitdtii administrativ-teritoriale, in parte sau
In totalitate, se poate face numai prin procedura de licitatie publicd, concomitent cu delegarea
serviciului public de salubrizare sau cu concesiunea acestuia.

Societdtile comerciale de gospodarie comunald infiintate de consiliile locale sau judetene
potrivit legii pot fi de interes local sau judetean, in functie de limitele teritoriale in care 1si
desfisoara activitatea. Consiliile locale se pot asocia in vederea organizdrii unor servicii publice
de salubrizare sau a realizdrii unor obiective specifice comune.
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Drepturi si obligatii ale autorititii administratiei publice locale. In exercitarea atributiilor ce
le revin in domeniul administririi si conducerii serviciilor publice de salubrizare autoritdtile
administratiei publice locale pot adopta hotdrdri sau pot emite dispozitii privitoare la: a)
stabilirea programelor de reabilitare, extindere si modernizare a dotarilor existente, precum si
a programelor de infiintare a unor noi sisteme publice de salubrizare, in conditiile legii; b)
coordonarea proiectdrii si executiei lucrrilor de investitii in scopul realizdrii acestora intr-o
conceptie unitara, corelatd cu programele de dezvoltare economico-sociald a localitatilor, de
amenajare a teritoriului, urbanism si mediu; c) aprobarea studiilor de fezabilitate privind
reabilitarea, extinderea si modernizarea dotdrilor publice aferente serviciilor publice de
salubrizare; d) asocierea intercomunald in vederea realizarii unor investitii de interes comun din
infrastructura tehnico-edilitara aferenta serviciilor publice de salubrizare; €) delegarea gestiunii
serviciilor publice de salubrizare, precum si incredintarea spre administrare a bunurilor
apartinand patrimoniului public din infrastructura aferentd; operatiunile de delegare si
incredintare se pot realiza numai prin licitatie publicd organizatd in conditiile legii. f)
participarea cu capital sau cu bunuri la societdti comerciale pentru realizarea de lucrdri si servicii
publice de salubrizare; g) contractarea sau garantarea imprumuturilor pentru finantarea
programelor de investitii din infrastructura aferentd serviciilor publice de salubrizare, extinderi,
dezvoltari de capacitati, reabilitari si modernizdri; h) elaborarea si aprobarea normelor locale si
a regulamentelor de serviciu pe baza normelor-cadru elaborate de Ministerul Administratiei
Publice; i) stabilirea taxelor si aprobarea tarifelor pentru serviciile publice de salubrizare, cu
respectarea reglementarilor in vigoare;

Contractul de delegare a serviciului public de salubrizare va cuprinde in mod obligatoriu
clauze referitoare la cantitatea si calitatea serviciului prestat si la indicatorii de performanta:
ritmicitatea serviciului, tarifele practicate si modul de incasare a facturilor, redevente,
raspunderea contractuald, forta majord, durata contractului, clauze speciale privind rezilierea
contractului etc.

Patrimoniul public si patrimoniul privat al unitdtilor administrativ-teritoriale, utilizate
pentru prestarea serviciilor publice de salubrizare, vor fi incredintate spre administrare, pe
perioada contractului de concesiune sau de delegare de gestiune, prestatorului de servicii
publice de salubrizare cu care s-a incheiat contractul, iar acesta va pliti proprietarului o
redeventd.

d) Serviciile publice comunitare de evidentd a persoanelor (OG 84/2001).

Serviciile publice comunitare de evidentd a persoanelor se organizeazd la nivelul consiliilor
locale ale comunelor, oraselor si municipiilor, precum si la nivelul consiliilor judetene, respectiv
al municipiului Bucuresti.

Serviciile publice comunitare asigurd intocmirea, pastrarea, evidenta si eliberarea, in sistem
de ghiseu unic, a actelor de stare civild, cartilor de identitate, cartilor de alegitor, listelor
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electorale permanente, permiselor de conducere si certificatelor de inmatriculare a
autovehiculelor, precum si eliberarea pasapoartelor simple.

Coordonarea si controlul metodologic al serviciilor publice comunitare se asigurd in mod
unitar de Inspectoratul National pentru Evidenta Persoanelor, denumit in continuare
Inspectorat.

Servicii publice comunitare de evidentd a persoanelor se infiinteazd, in subordinea
consiliilor locale ale comunelor, oraselor si municipiilor, servicii publice comunitare locale de
evidentd a persoanelor, denumite in continuare servicii publice comunitare locale, prin
reorganizarea compartimentelor de stare civild din aparatul propriu al consiliilor locale si a
formatiunilor locale de evidentd a populatiei din structura Ministerului de Interne.

Atributii: a) elibereazd, in sistem de ghiseu unic, certificatele de stare civild, cartile de
identitate, cartile de alegdtor, pasapoartele simple, permisele de conducere si certificatele de
inmatriculare a autovehiculelor; b) inregistreaza actele si faptele de stare civild, precum si
mentiunile si modificdrile intervenite in statutul civil, in domiciliul si resedinta persoanei, in
conditiile legii; ¢) intocmesc si pdstreazd registrele de stare civild, in conditiile legii; d)
intocmesc, completeazd, rectificd, anuleazd sau reconstituie actele de stare civila, precum si
orice mentiuni ficute pe actele de stare civild si pe actele de identitate, in conditiile legii; ¢)
constituie, actualizeaza si administreazd Registrul local de evidentd a persoanei, care contine
datele de identificare si de adresd ale cetitenilor avand domiciliul in raza de competentd
teritoriald a serviciului public comunitar local respectiv; f) furnizeaza, in conditiile legii, datele
de identificare si de adresd ale persoanei catre autoritdtile si institutiile publice centrale,
judetene si locale, agentii economici si citre cetdteni; g) intocmesc listele electorale
permanente; h) constatd contraventiile si aplicd sanctiuni, in conditiile legii; i) primesc cererile
si documentele necesare in vederea eliberarii pasapoartelor simple, permiselor de conducere si
certificatelor de inmatriculare a autovehiculelor si le inainteaza, dupa caz, serviciilor publice
comunitare pentru eliberarea si evidenta pasapoartelor, respectiv serviciilor abilitate cu
evidenta si producerea permiselor de conducere si a certificatelor de inmatriculare; j) primesc
pasapoartele simple, permisele de conducere si certificatele de inmatriculare a autovehiculelor,
intocmite de serviciile publice comunitare judetene, respectiv al municipiului Bucuresti, pe care
le elibereazd solicitantilor; k) tin registrele de evidentd pentru fiecare categorie de documente
eliberate.

In subordinea consiliilor judetene se infiinteazi servicii publice comunitare judetene de
evidentd a persoanelor, denumite in continuare servicii publice comunitare judetene, prin
reorganizarea serviciilor de stare civild din aparatul propriu al consiliilor judetene, precum si a
birourilor de evidenta a populatiei si regim permise de conducere si certificate de inmatriculare
din cadrul serviciilor judetene de evidentd informatizatd a persoanei din structura Ministerului
de Interne.
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Serviciile publice comunitare judetene respectiv al municipiului Bucuresti, functioneaza ca
institutii publice de interes judetean, respectiv municipal, cu personalitate juridica.

Atributii: 2) constituie, actualizeazd si valorificd Registrul judetean de evidentd a persoanei
si Registrul judetean de evidenta a permiselor de conducere si certificatelor de inmatriculare a
autovehiculelor; b) coordoneazd si controleazd metodologic activitatea serviciilor publice
comunitare locale; ¢) controleazd modul de gestionare si de intocmire a registrelor de stare
civila si a listelor electorale permanente de alegitor; d) asigurd producerea si emiterea
certificatelor de stare civild, a cirtilor de identitate, a permiselor de conducere si a certificatelor
de inmatriculare a autovehiculelor, precum si a cartilor de alegitor; €) monitorizeaza si
controleazd modul de respectare a prevederilor legale in domeniul asigurdrii protectiei datelor
referitoare la persoand; f) gestioneazd resursele materiale si de dotare necesare activitdtii
proprii; g) tin evidenta si pdstreazd registrele de stare civild, exemplarul 2, si efectueazd
mentiuni pe acestea, conform comunicarilor primite.

Organizarea si functionarea ghiseului unic se realizeazd in mod unitar, pe baza unei
metodologii aprobate prin ordin al ministrului Administratiei Publice.

e) Serviciile publice comunitare pentru situatii de urgentd. Serviciile publice comunitare
pentru situatii de urgentd se organizeazd in subordinea consiliilor locale ale comunelor,
oraselor, municipiilor si ale sectoarelor municipiului Bucuresti. (OG 88/2001)

Serviciile publice comunitare sunt profesioniste si voluntare.

Inspectoratul General pentru Situatii de Urgentd se infiinteaza si functioneazd ca organ de
specialitate al administratiei publice centrale, demilitarizat, cu personalitate juridicd in
subordinea Ministerului Administratiei Publice.

Serviciile publice comunitare si Inspectoratul au ca scopuri principale: apdrarea vietii,
bunurilor si mediului impotriva incendiilor si dezastrelor, precum si realizarea masurilor de
protectie civild si fac parte din fortele de protectie ale sistemului de securitate nationald.
Serviciile publice comunitare si Inspectoratul asigurd indeplinirea atributiilor specifice de
protectie civild si de prevenire si stingere a incendiilor, potrivit competentelor stabilite prin
legile in vigoare.

Serviciile publice comunitare profesioniste se infiinteaza in subordinea consiliilor judetene
prin preluarea de la Ministerul de Interne a structurilor unificate ale inspectoratelor de
protectie civild, a grupurilor si brigdzilor de pompieri militari. Serviciile publice comunitare
profesioniste functioneaza ca institutii publice cu personalitate juridica.

Serviciile publice comunitare voluntare se organizeazd in subordinea consiliilor locale prin
unificarea serviciilor publice de pompieri civili si a formatiunilor de protectie civila din
subordinea acestora.

Structura organizatoricd si dotarea serviciilor publice comunitare se realizeazd pe baza
criteriilor minime de performanta elaborate de Inspectorat si aprobate prin ordin comun al

58



Facilitator comunitar — ghid de pregdtire

ministrului Administratiei Publice si ministrului de Interne.Regulamentele de organizare si
functionare ale serviciilor publice comunitare se intocmesc pe baza metodologiei elaborate de
Inspectorat si se aproba prin hotdrire de cdtre consilile judetene si Consiliul General al
Municipiului Bucuresti, respectiv de consiliile locale ale comunelor, oraselor si municipiilor.

Activitatea serviciului public comunitar este coordonatd de presedintele consiliului
judetean si de primarul general al municipiului Bucuresti, respectiv de primarii comunelor,
oraselor, municipiilor si ai sectoarelor capitalei.

Numirea si eliberarea din functie a personalului din serviciile publice ale comunei sau
orasului se fac de conducitorii acestora, in conditiile legii. Functionarii din cadrul serviciilor
publice ale comunei sau orasului se bucura de stabilitate in functie, in conditiile legii.

V. 3. Aparatul propriu de specialitate al autoritatilor administratiei publice locale
Functionarii din aparatul propriu de specialitate al autoritatilor administratiei publice locale se
bucura de stabilitate in functie.

Numirea si eliberarea din functie a personalului din aparatul propriu de specialitate al
consiliului local se fac de citre primar. Consiliul local poate recomanda motivat primarului
eliberarea din functie a conducdtorilor compartimentelor din aparatul propriu de specialitate al
consiliului local.

in raporturile dintre cetiteni si autorititile administratiei publice locale se foloseste limba
romand. In unititile administrativ-teritoriale in care cetitenii apartinind unei minorititi
nationale au o pondere de peste 20% din numdrul locuitorilor, in raporturile lor cu autoritatile
administratiei publice locale si cu aparatul propriu de specialitate acestia se pot adresa, oral sau
in scris, si in limba lor maternd si vor primi raspunsul atat in limba romand, cat si in limba
materni. in conditiile previzute mai sus, in posturile care au atributii privind relatii cu publicul
vor fi incadrate si persoane care cunosc limba maternd a cetatenilor apartinand minoritatii
respective.

Autoritatile administratiei publice locale vor asigura inscriptionarea denumirii localitdtilor si
a institutiilor publice de sub autoritatea lor, precum si afisarea anunturilor de interes public si
in limba maternd a cetdtenilor apartinand minoritdtii respective.

Actele oficiale se intocmesc in mod obligatoriu in limba romand.
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VI. Consiliul judetean

VL. 1. Rolul si componenta consiliului judetean

Consiliul judetean este autoritatea administratiei publice locale, constituita la nivel judetean,
pentru coordonarea activitatii consiliilor comunale si ordsenesti, in vederea realizdrii serviciilor
publice de interes judetean.

Consiliul judetean este compus din consilieri alesi prin vot universal, egal, direct, secret si
liber exprimat, in conditiile stabilite de Legea privind alegerile locale nr. 70/1991.

Numdrul membrilor fiecirui consiliu judetean se stabileste de prefect, in functie de
populatia judetului, raportata de Institutul National de Statistica si Studii Economice la data de
1 ianuarie a anului in curs sau, dupa caz, la data de 1 iulie a anului care precede alegerile, si este
intre 31 si 37.

VL. 2. Atributiile consiliului judetean
Consiliul judetean, ca autoritate deliberativd a administratiei publice locale constituitd la nivel
judetean, indeplineste urmdtoarele atributii principale:

a) alege din randul consilierilor un presedinte si 2 vicepresedinti;

b) aprobd, la propunerea presedintelui, regulamentul de organizare si functionare a
consiliului judetean, numdrul de personal in limitele normelor legale, organigrama,
statul de functii, regulamentul de organizare si functionare a aparatului propriu de
specialitate, a institutiilor si serviciilor publice, precum si a regiilor autonome de
interes judetean;

¢) adoptd strategii, prognoze si programe de dezvoltare economico-sociala a judetului
sau a unor zone din cuprinsul acestuia pe baza propunerilor primite de la consiliile
locale, dispune, aprobd si urmdreste, in cooperare cu autoritdtile administratiei
publice locale comunale si ordsenesti interesate, masurile necesare, inclusiv cele de
ordin financiar, pentru realizarea acestora;

d) coordoneazd activitatea consiliilor locale ale comunelor si oraselor in vederea
realizdrii serviciilor publice de interes judetean;

e) aprobd bugetul propriu al judetului, imprumuturile, virdrile de credite si modul de
utilizare a rezervei bugetare; aprobd contul de incheiere al exercitiului bugetar;
stabileste impozite si taxe, precum si taxe speciale, in conditiile legii; hotdriste
repartizarea pe comune, orase si municipii a cotei din sumele defalcate din unele
venituri ale bugetului de stat sau din alte surse, in conditiile legii;

f) administreaza domeniul public si domeniul privat al judetulu;

g) hotdrdste darea in administrare, concesionarea sau inchirierea bunurilor proprietate
publicd a judetului sau, dupd caz, a serviciilor publice de interes judetean, in

60



h)

i)

K

m)

n

p)

Facilitator comunitar — ghid de pregdtire

conditiile legii; hotardste cu privire la vanzarea, concesionarea si inchirierea
bunurilor proprietate privata a judetului, in conditiile legii;

hotaraste infiintarea de institutii publice si de servicii publice de interes judetean, in
conditiile legii; numeste si elibereaza din functie, in conditiile legii, conducitorii
institutiilor si serviciilor publice pe care le-a infiintat si le aplicd, dacd este cazul,
sanctiuni disciplinare, in conditiile legii;

hotdraste asupra reorganizarii regiilor autonome de interes judetean; exercitd in
numele unitatii administrativ-teritoriale toate drepturile actionarului la societatile
comerciale pe care le-a infiintat; hotdrdste asupra privatizdrii acestor societdti
comerciale;

stabileste, pe baza consultdrii autoritdtilor administratiei publice locale comunale si
ordsenesti, proiectele de organizare si amenajare a teritoriului judetului, precum si
de dezvoltare urbanisticd generald a judetului si a unitatilor administrativ-teritoriale
componente; urmareste modul de realizare a acestora in cooperare cu autoritatile
administratiei publice locale comunale si ordsenesti implicate;

aprobd construirea, intretinerea si modernizarea drumurilor, podurilor, precum si a
intregii infrastructuri apartindnd cdilor de comunicatii de interes judetean; acorda
sprijin si asistentd tehnicd de specialitate autoritdtilor administratiei publice locale
comunale si ordsenesti pentru construirea, intretinerea si modernizarea drumurilor
comunale si ordsenesti; in acest sens consiliul judetean poate infiinta servicii publice
specializate;

aprobd documentatiile tehnico-economice pentru lucrdrile de investitii de interes
judetean, in limitele si in conditiile legii;

asigurd, potrivit competentelor sale, conditiile materiale si financiare necesare in
vederea bunei functiondri a institutiilor de cultura, a institutiilor si serviciilor publice
de educatie, ocrotire sociald si asistentd sociald, a serviciilor publice de transport de
sub autoritatea sa, precum si a altor activitdti, in conditiile legii;

asigurd sprijin financiar pentru actiuni culturale sau desfasurate de cultele religioase,
precum si pentru activitti educativ-stiintifice si sportive;

infiinteazd institutii sociale si culturale, precum si pentru protectia drepturilor
copilului si asigurd buna lor functionare, prin alocarea fondurilor necesare;
analizeazd propunerile ficute de autorititile administratiei publice locale comunale
si ordsenesti, in vederea elabordrii de prognoze si programe de dezvoltare
economico-sociald sau pentru refacerea si protectia mediului inconjurdtor;

atribuie, in conditiile legii, denumiri de obiective de interes judetean;

hotdrdste, in conditiile legii, cooperarea sau asocierea cu alte autoritdti ale
administratiei publice locale din tard sau din strdindtate, precum si aderarea la
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asociatii nationale si internationale a autoritdtilor administratiei publice locale, in
vederea promovirii unor interese comune;

s) hotdraste, in conditiile legii, cooperarea sau asocierea cu persoane juridice romane
sau strdine, cu organizatii neguvernamentale si cu alti parteneri sociali, in vederea
finantdrii si realizrii in comun a unor actiuni, lucrdri, servicii sau proiecte de interes
public judetean;

t) hotdraste, in conditiile legii, asocierea cu consiliile locale, pentru realizarea unor
obiective de interes comun, scop in care poate infiinta impreund cu acestea institutii
publice, societati comerciale si servicii publice;

u) coordoneazd activitdtile Corpului gardienilor publici, in conditiile legii.

VI 3. Functionarea consiliului judetean

Consiliul judetean se alege pentru un mandat de 4 ani.

Consiliul judetean se intruneste in sedinte ordinare o datd la doud luni, la convocarea
presedintelui consiliului judetean. Consiliul judetean se poate Intruni si in sedinte extraordinare
ori de cite ori este necesar, la cererea presedintelui sau a cel putin unei treimi din numdrul
membrilor consiliului ori la solicitarea prefectului, adresatd presedintelui consiliului judetean,
in cazuri exceptionale care necesitd adoptarea de masuri imediate pentru prevenirea, limitarea
sau inldturarea urmdrilor calamitatilor, catastrofelor, incendiilor, epidemiilor sau epizootiilor,
precum si pentru apdrarea ordinii si linistii publice.

Convocarea consiliului judetean se face in scris, prin intermediul secretarului general al
judetului, cu cel putin 5 zile inaintea sedintelor ordinare sau cu cel mult 3 zile inaintea celor
extraordinare. In caz de fortd majord si de maximi urgentd pentru rezolvarea intereselor
locuitorilor judetului, convocarea consiliului judetean se face de indatd. In invitatia la sedinti se
vor preciza data, ora, locul desfasuririi si ordinea de zi a acesteia. In situatia in care presedintele
consiliului judetean se afld in imposibilitatea de a convoca consiliul in sedintd ordinara, aceasta
se va face de citre vicepresedintele consiliului, desemnat in conditiile art. 118. In toate cazurile
convocarea se consemneazd in procesul-verbal al sedintei.

Ordinea de zi a sedintei consiliului judetean se aduce la cunostinta locuitorilor judetului
prin mass-media sau prin orice alt mijloc de publicitate.

In judetele in care cetitenii apartinind unei minorititi nationale au o pondere de peste 20%
din numdrul locuitorilor ordinea de zi se aduce la cunostintd publicd si in limba materna a
cetdtenilor apartinind minoritdtii respective.

Sedintele consiliului judetean sunt legal constituite dacd este prezentd majoritatea
consilierilor in functie.

Prezenta consilierilor la sedintd este obligatorie. Sedintele consiliului judetean sunt
conduse de presedinte sau, in lipsa acestuia, de vicepresedinte.
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VI. 4. Actele consiliului

In exercitarea atributiilor ce i revin, consiliul judetean adopti hotirari cu votul majoritatii
membrilor prezenti, in afard de cazurile in care legea sau regulamentul de organizare si
functionare a consiliului cere o altd majoritate.

Hotdrarile se semneazd de presedinte sau, in lipsa acestuia, de vicepresedintele consiliului
judetean care a condus sedinta si se contrasemneaza pentru legalitate de secretarul general al
judetului.

Disporitiile privind actele si functionarea consiliilor locale (art. 43, art. 45-54 si art. 56 din
legea administratiei locale) se aplicd in mod corespunzitor.

VL. 5. Presedintele si vicepresedintii consiliului judetean

Consiliul judetean alege dintre membrii sai, pe toatd durata exercitdrii mandatului, un
presedinte si 2 vicepresedinti. Presedintele si vicepresedintii se aleg cu votul secret al majoritatii
consilierilor in functie.

Presedintele consiliului judetean reprezintd judetul in relatiile cu celelalte autoritti
publice, cu persoanele fizice si juridice romane si strdine, precum si in justitie. Presedintele
raspunde in fata consiliului judetean de buna functionare a administratiei publice judetene.

Aparatul propriu al consiliului judetean este subordonat presedintelui acestuia.
Functionarii din aparatul propriu de specialitate se bucurd de stabilitate in functie, conform
legii.

Presedintele consiliului judetean rispunde de buna functionare a aparatului propriu de
specialitate pe care il conduce si 1l controleaza. Coordonarea unor compartimente din aparatul
propriu de specialitate va fi delegatd vicepresedintilor sau secretarului general al judetului, prin
disporzitie.

Presedintele consiliului judetean indeplineste, in conditiile legii, urmdtoarele atributii
principale: a) asigurd respectarea prevederilor Constitutiei, punerea in aplicare a legilor, a
decretelor Presedintelui Romaniei, a hotdrarilor si ordonantelor Guvernului, a hotararilor
consiliului judetean, precum si a altor acte normative; b) intocmeste proiectul ordinii de zi a
sedintei consiliului judetean; c) dispune masurile necesare pentru pregatirea si desfisurarea in
bune conditii a lucrarilor consiliului judetean; d) intocmeste si supune spre aprobare consiliului
judetean regulamentul de organizare si functionare a acestuia; €) asigurd aducerea la indeplinire
a hotdrérilor consiliului judetean si analizeaza periodic stadiul indeplinirii acestora; f) conduce
sedintele consiliului judetean; g) coordoneaza si controleaza activitatea institutiilor si serviciilor
publice de sub autoritatea consiliului judetean; h) exercitd functia de ordonator principal de
credite; i) intocmeste proiectul bugetului propriu al judetului si contul de incheiere a
exercitiului bugetar si le supune spre aprobare consiliului judetean, in conditiile si la termenele
previzute de lege; ) urmareste modul de realizare a veniturilor bugetare si propune consiliului
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judetean adoptarea masurilor necesare pentru incasarea acestora la termen; k) propune
consiliului judetean spre aprobare, in conditiile legii, organigrama, statul de functii, numarul de
personal si regulamentul de organizare si functionare a aparatului propriu de specialitate, a
institutiilor si serviciilor publice de sub autoritatea acestuia; 1) prezintd consiliului judetean,
anual sau la cererea acestuia, rapoarte cu privire la modul de indeplinire a atributiilor proprii si
a hotdrarilor consiliului; m) propune consiliului judetean numirea si eliberarea din functie, in
conditiile legii, a conducatorilor institutiilor publice si serviciilor publice de sub autoritatea
acestuia; n) emite avizele, acordurile si autorizatiile date in competenta sa prin lege; o) indruma
metodologic, urmdreste si controleaza activitdtile de stare civild si autoritate tutelard,
desfasurate in comune si orase; p) acordd, prin aparatul propriu si serviciile de specialitate ale
consiliului judetean, sprijin si consultanta tehnicd si juridicd pentru autoritatile administratiei
publice locale, comunale si ordsenesti, la solicitarea acestora; q) coordoneazd, controleaza si
raspunde de activitatea privind protectia drepturilor copilului.

Presedintele consiliului judetean poate delega vicepresedintilor, prin dispozitie, atributiile
previzute la lit. g) si p). El indeplineste si alte atributii prevazute de lege sau sarcini date de
consiliul judetean.

Actele presedintelui consiliului judetean. In exercitarea atributiilor sale, presedintele
consiliului judetean emite dispozitii cu caracter normativ sau individual.

Presedintele si vicepresedintii consiliului judetean isi pastreazd calitatea de consilier. Durata
mandatului presedintelui si al vicepresedintilor este egald cu cea a mandatului consiliului
judetean.

VL 6. Secretarul judetului

Fiecare judet are un secretar general salarizat din bugetul acestuia. Secretarul general este
functionar public de conducere si are studii superioare juridice sau administrative. Secretarul
general se bucur de stabilitate in functie, in conditiile legii. El nu poate fi membru al vreunui
partid politic sau al vreunei formatiuni politice, sub sanctiunea eliberdrii din functie.

Numirea secretarului general al judetului se face de Ministerul Administratiei Publice, la
propunerea presedintelui consiliului judetean, pe bazd de concurs sau de examen.

Secretarul general al judetului indeplineste in mod corespunzator atributiile previzute de
lege pentru secretarul localitdtii.

Secretarul general al judetului coordoneazd compartimentele de stare civild si autoritate
tutelard din aparatul propriu de specialitate al consiliului judetean. Secretarul general al
judetului indeplineste in mod corespunzdtor atributiile stabilite de lege pentru secretarul
general al ministerului.
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VII. Bunuri si lucrari publice de interes local

VI 1. Administrarea bunurilor de interes local

Constituie patrimoniu al unitdtii administrativ-teritoriale bunurile mobile si imobile care apartin
domeniului public al unitdtii administrativ-teritoriale, domeniului privat al acesteia, precum si
drepturile si obligatiile cu caracter patrimonial.

Apartin domeniului public de interes local sau judetean bunurile care, potrivit legii sau prin
natura lor, sunt de uz sau de interes public si nu sunt declarate prin lege de uz sau de interes
public national. Bunurile ce fac parte din domeniul public sunt inalienabile, imprescriptibile si
insesizabile.

Domeniul privat al unitdtilor administrativ-teritoriale este alcdtuit din bunuri mobile si
imobile, altele decat cele din domeniul public, intrate in proprietatea acestora prin modalitdtile
prevazute de lege. Bunurile ce fac parte din domeniul privat sunt supuse dispozitiilor de drept
comun, daca prin lege nu se prevede altfel. Donatiile si legatele cu sarcini pot fi acceptate numai
cu aprobarea consiliului local sau, dupd caz, a consiliului judetean, cu votul a doud treimi din
numdrul membrilor acestuia.

Toate bunurile apartindnd unitdtilor administrativ-teritoriale sunt supuse inventarierii
anuale. Consiliilor locale si judetene li se prezintd anual de cdtre primar, respectiv de
presedintele consiliului judetean, un raport asupra situatiei gestiondrii bunurilor.

Consiliile locale si consiliile judetene hotérdsc ca bunurile ce apartin domeniului public sau
privat, de interes local sau judetean, dupd caz, sa fie date in administrarea regiilor autonome si
institutiilor publice, sd fie concesionate ori si fie inchiriate. Acestea hotarasc cu privire la
cumpdrarea unor bunuri ori la vanzarea bunurilor ce fac parte din domeniul privat, de interes
local sau judetean, in conditiile legii.

Vanzarea, concesionarea si inchirierea se fac prin licitatie publicd, organizatd in conditiile
legii.

Consiliile locale si consiliile judetene pot da in folosintd gratuitd, pe termen limitat, bunuri
mobile si imobile proprietate publicd sau privatd locald ori judeteand, dupd caz, persoanelor
juridice fard scop lucrativ, care desfdsoara activitate de binefacere sau de utilitate publicd ori
serviciilor publice.

VIL 2. Lucrdrile publice
Consiliile locale sau consiliile judetene pot contracta prin licitatie efectuarea de lucréri si servicii
de utilitate publicd, in limita sumelor aprobate prin bugetul local, respectiv judetean.

Lucrdrile de constructii si reparatii de interes public, finantate din bugetele comunelor,
oraselor sau judetelor, se executd numai pe baza unor documentatii tehnico-economice avizate
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sau aprobate, dupd caz, de consiliul local sau de consiliul judetean si numai in baza unei licitatii
publice, in limitele si in conditiile previzute de lege.

Documentatiile de urbanism si amenajare a teritoriului privind comuna, orasul si judetul se
elaboreaza, se aprobd si se finanteaza in conformitate cu prevederile legii.

VIII. Prefectul

VIIL. 1. Prefectul — reprezentant al Guvernului in teritoriu
Guvernul numeste cite un prefect, ca reprezentant al siu, in fiecare judet si in municipiul
Bucuresti. Prefectul este ajutat de un subprefect.

Numirea si eliberarea din functie a prefectilor se fac prin hotdrare a Guvernului. Pentru a fi
numit in functie prefectul trebuie sd aibd studii superioare de lungd durata.

Numirea si eliberarea din functie a subprefectilor se fac prin decizie a primului-ministru, la
propunerea prefectului si a Ministerului Administratiei Publice. Pentru a fi numit in functie
subprefectul trebuie sd aibd studii superioare.

VIII. 2. Incompatibilitati

Prefectul si subprefectul nu pot fi deputati sau senatori, primari, consilieri locali sau consilieri
judeteni si nu pot indeplini o functie de reprezentare profesionald, o alta functie public sau o
functie ori o activitate profesionald remuneratd in cadrul regiilor autonome, precum si al
societdtilor comerciale cu capital de stat sau privat.

VIIL 3. Atributii

In calitate de reprezentant al Guvernului prefectul vegheaza ca activitatea consiliilor locale si a
primarilor, a consiliilor judetene si a presedintilor consiliilor judetene si se desfisoare in
conformitate cu prevederile legii. intre prefecti, pe de o parte, consiliile locale si primari,
precum si consiliile judetene si presedintii consiliilor judetene, pe de altd parte, nu existd
raporturi de subordonare.

Prefectul conduce activitatea serviciilor publice descentralizate ale ministerelor si ale
celorlalte autoritdti ale administratiei publice centrale de specialitate, organizate la nivelul
unitatilor administrativ-teritoriale. Numirea si eliberarea din functie a conducitorilor serviciilor
publice descentralizate ale ministerelor se fac cu avizul consultativ al prefectului, in conditiile
legii. in situatii bine motivate prefectul isi poate retrage avizul acordat, propunand, in conditiile
legii, eliberarea din functie a conducdtorilor acestora. Prefectul poate propune ministerelor si
celorlalte autoritdti ale administratiei publice centrale de specialitate mdsuri pentru
imbundtdtirea activitatii serviciilor publice descentralizate, organizate la nivelul judetului.
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Prefectul, ca reprezentant al Guvernului, indeplineste urmatoarele atributii principale: a)
asigurd realizarea intereselor nationale, aplicarea si respectarea Constitutiei, a legilor, a
hotararilor si ordonantelor Guvernului, a celorlalte acte normative, precum si a ordinii publice;
b) exercitd controlul cu privire la legalitatea actelor administrative adoptate sau emise de
autoritdtile administratiei publice locale si judetene, precum si ale presedintelui consiliului
judetean, cu exceptia actelor de gestiune curentd; ¢) dispune masurile corespunzdtoare pentru
prevenirea infractiunilor si apararea drepturilor cetdtenilor, prin organele legal abilitate; d)
asigurd, impreund cu autoritdtile si organele abilitate, pregatirea si aducerea la indeplinire, in
conditiile stabilite prin lege, a masurilor de apdrare care nu au caracter militar, precum si a celor
de protectie civild; autoritatile militare si organele locale ale Ministerului de Interne au obligatia
sd informeze si sd sprijine prefectul pentru rezolvarea oricarei probleme de interes national sau
judetean, in conditiile legii; e) prezintd anual Guvernului un raport asupra stadiului realizarii
sarcinilor ce i revin potrivit programului de guvernare, precum si in legdturd cu controlul
exercitat asupra legalitatii actelor autoritatilor administratiei publice locale.

VIIL. 4. Tutela administrativi

Ca urmare a exercitdrii controlului asupra legalitatii actelor adoptate sau emise de autoritdtile
administratiei publice locale ori judetene, precum si de presedintele consiliului judetean,
prefectul poate ataca in fata instantei de contencios administrativ aceste acte in termen de 30
de zile de la comunicare, daci le considera ilegale, dupd indeplinirea procedurii prealabile, cu
exceptia celor de gestiune curenta. Actiunea prin care prefectul sesizeaza instanta de judecatd
este scutitd de taxd de timbru. Actul atacat este suspendat de drept.

Procedura prealabili. Inainte de a intenta actiunea in justitie, prefectul va solicita
autoritatilor administratiei publice locale si judetene, in termenul previzut la art. 50 alin. (2)°,
cu motivarea necesard, sa reanalizeze actul pe care il apreciaza ca ilegal, in vederea modificarii
sau, dupd caz, a revocdrii acestuia.

VIIL. 5. Actele prefectului
Pentru indeplinirea atributiilor ce 1i revin prefectul emite ordine cu caracter normativ sau
individual, in conditiile legii.

Ordinele care stabilesc masuri cu caracter tehnic sau de specialitate sunt emise dupd
consultarea serviciilor descentralizate ale ministerelor si ale celorlalte organe centrale din
unitatile administrativ-teritoriale si sunt contrasemnate de conducitorii acestora. Prefectii sunt
obligati s3 comunice aceste ordine ministerelor de resort. Ministerele pot propune Guvernului
masuri de anulare a ordinelor emise de prefect, daci le considera ilegale sau inoportune.

9 Textul art. 50 alin. 2 este urmatorul: ,aducerea la cunostinid publica a hotdrarilor cu caracter normativ se face
in termen de 5 zile de la data comunicarii oficiale cdtre prefect*.
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Ministerele si celelalte autoritdti ale administratiei publice centrale de specialitate au obligatia
sa comunice prefectilor, imediat dupd emitere, ordinele si celelalte dispozitii cu caracter
normativ pe care le transmit serviciilor publice descentralizate.

Ordinul prefectului care contine dispozitii normative devine executoriu numai dupd ce a
fost adus la cunostintd publicd sau de la data comunicrii, in celelalte cazuri.

VIIL. 6. Subprefectul

Subprefectul indeplineste atributiile ce ii sunt date prin acte normative, precum si sarcinile ce
ii sunt delegate de citre prefect prin ordin. In lipsa prefectului subprefectul indeplineste, in
numele prefectului, atributiile ce revin acestuia.

VIIL. 7. Aparatul propriu al prefectului

Pentru exercitarea atributiilor ce ii revin, prefectul are un aparat propriu de specialitate, ale
cdrui structurd si atributii se stabilesc prin hotdrdre a Guvernului, la propunerea Ministerului
Administratiei Publice. Functionarii publici din aparatul propriu de specialitate al prefectului
beneficiaza de stabilitate in functie, in conditiile legii.

Aparatul propriu de specialitate al prefectului are un secretar general, functionar public de
conducere. Secretarul general are studii superioare, de reguld juridice sau administrative, si se
bucura de stabilitate in functie, in conditiile legii. Numirea si eliberarea din functie a secretarului
general se fac de citre Ministerul Administratiei Publice, la propunerea prefectului, in conditiile
legii. Numirea se face pe bazd de concurs sau de examen, organizat de Ministerul Administratiei
Publice, cu participarea prefectului sau a subprefectului. Eliberarea din functie se poate face, in
conditiile legii, si la initiativa Ministerului Administratiei Publice, in baza concluziilor unei
anchete administrative.

VIII. 8. Oficiile prefecturale

In judetele cu o suprafati intinsa, cu localititi amplasate la mari distante de resedinta judetului
sau in mari aglomerdri urbane, prefectul poate organiza, cu aprobarea Ministerului
Administratiei Publice, oficii prefecturale.

Oficiile prefecturale sunt componente ale structurii aparatului propriu al prefectului, in
subordinea directd a acestuia, si sunt conduse de un director, ale cirui numire si eliberare din
functie se fac de prefect. Oficiile prefecturale se organizeazd in limita numarului de posturi legal
aprobate.
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IX. Comisia judeteana consultativa

Comisia consultativ este formata din: prefect si presedintele consiliului judetean; subprefect si
vicepresedintii consiliului judetean; secretarul general al prefecturii si secretarul general al
judetului; primarul municipiului resedintd de judet, respectiv primarul general, viceprimarii si
secretarul general al municipiului Bucuresti; primarii oraselor si comunelor din judet, respectiv
primarii sectoarelor municipiului Bucuresti; sefii serviciilor publice descentralizate ale
ministerelor si ale celorlalte organe centrale organizate la nivelul judetului sau al municipiului
Bucuresti; sefii compartimentelor din aparatul propriu de specialitate al consiliului judetean,
respectiv al Consiliului General al Municipiului Bucuresti; conducdtorii regiilor autonome de
interes judetean, ai sucursalelor regiilor autonome de interes national si ai societatilor nationale
din judetul respectiv sau din municipiul Bucuresti, precum si conducdtorii altor structuri
organizate in judet sau in municipiul Bucuresti.

Comisia consultativa se convoaca de prefect si de presedintele consiliului judetean,
respectiv de primarul general al municipiului Bucuresti, o data la doua luni sau ori de cate ori
este necesar.

Lucrdrile comisiei consultative sunt conduse prin rotatie de prefect si de presedintele
consiliului judetean.

Secretariatul comisiei consultative este asigurat de doi functionari din aparatul propriu al
prefectului si de doi functionari din aparatul propriu al consiliului judetean.

Comisia consultativd dezbate si isi insuseste prin consens programul anual orientativ de
dezvoltare economicd si sociald al judetului, respectiv al municipiului Bucuresti, pe baza
Programului de guvernare acceptat de Parlament.

Programul orientativ de dezvoltare economicd si sociald al judetului, respectiv al
municipiului Bucuresti, se comunica serviciilor publice descentralizate ale ministerelor si ale
celorlalte organe centrale, filialelor din judet ale regiilor autonome sau ale societatilor nationale,
regiilor autonome de interes local si societatilor comerciale si serviciilor publice de interes local
interesate, precum si autoritdtilor administratiei publice locale si judetene.

in cadrul sedintelor comisiei consultative pot fi convenite si alte actiuni ce urmeazi si fie
intreprinse de prefect si de serviciile publice descentralizate ale ministerelor si ale altor
autoritdti ale administratiei publice centrale de specialitate organizate in judet, pe de o parte, si
de consiliul judetean si serviciile publice de sub autoritatea acestuia, pe de altd parte, in scopul
armonizdrii masurilor previzute in Programul de guvernare cu activititile desfisurate de
autorittile administratiei publice locale si judetene, in conformitate cu atributiile si cu
responsabilitdtile ce le revin, potrivit legii.
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X. Comitetul operativ-consultativ

Pentru dezbaterea si elaborarea unor solutii operative, precum si pentru informarea reciprocd
cu privire la principalele actiuni ce urmeaza sd se desfasoare pe teritoriul judetului se constituie
in fiecare judet un comitet operativ-consultativ, format din prefect si presedintele consiliului
judetean, subprefect si vicepresedintii consiliului judetean, secretarul general al prefecturii,
secretarul general al judetului si primarul municipiului resedintd de judet.

Comitetul operativ-consultativ se intruneste siptimanal, de reguld in ziua de luni, iar
sedintele acestuia sunt conduse prin rotatie de prefect, presedintele consiliului judetean si,
respectiv, de primarul general al municipiului Bucuresti.

In cadrul comitetului operativ-consultativ se poate stabili initierea, de comun acord, a unor
proiecte de hotdrare a Guvernului sau, potrivit competentelor decizionale specifice fiecarei
institutii si autoritdti, emiterea de ordine ale prefectului, dispozitii ale presedintelui consiliului
judetean ori initierea de hotdrari ale consiliului judetean, care sa concretizeze masurile stabilite
de comun acord.

XI. Delegatia permanenta a consiliului judetean

Pana la constituirea noilor autoritati ale administratiei publice locale, ca urmare a noilor alegeri
generale pentru autorititile administratiei publice locale din 2004, in cadrul consiliilor judetene
este aleasa si functioneaza delegatia permanenta.

Delegatia permanentd a consiliului judetean indeplineste urmatoarele atributii principale:
a) Intocmeste proiectul ordinii de zi a sedintei consiliului judetean; b) analizeaza proiectele de
hotdrdre care vor fi supuse consiliului judetean spre dezbatere si adoptare si asigurd
fundamentarea acestora; c) pregateste desfisurarea in bune conditii a lucrdrilor sedintelor
consiliului judetean, asigurdnd intocmirea in mod corespunzitor a tuturor documentelor
supuse dezbaterii; d) propune presedintelui convocarea sedintelor extraordinare; ) supune
spre aprobare consiliului judetean regulamentul de functionare a acestuia; f) stabileste masurile
necesare pentru aducerea la indeplinire a hotdrarilor consiliului judetean si analizeaza periodic
stadiul indeplinirii acestora.
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§5. O scurta teorie generala a actului administrativ si a
contractului administrativ

1. Formele de activitate ale autoritdtilor administratiei publice sunt:

a) actele juridice — actele administrative, contractele administrative, contractele civile.
Dintre acestea, dreptul administrativ studiazd doar actele si contractele
administrative, actele civile ficind obiectul de studiu al dreptului civil;

b) actele cu caracter exclusiv politic, care emana, de reguld, de la autoritatile centrale —
Guvern, Presedinte, si, avand caracter declarativ, nu sunt studiate de dreptul
administrativ;

¢) faptele materiale juridice sunt transformdri in lumea inconjurdtoare care produc
efecte juridice, independent de existenta unei manifestari de vointd in acest sens (de
exemplu, construirea de citre primdrie a unei cladiri pe terenul proprietatea
localitatii etc.);

d) operatiunile material-tehnice sunt activitati ale administratiei care nu produc efecte
juridice prin ele insele: avize, ddri de seamd, referate.

Importanta distinctiei intre diferitele forme de activitate ale administratiei publice std in
faptul cd doar actele administrative si contractele administrative pot fi atacate in contencios
administrativ.

2. Actul administrativ este manifestarea unilaterald si expresd de vointd ale autoritdtilor
administratiei publice , in scopul de a produce efecte juridice, in temeiul puterii publice. Actul
administrativ isi pdstreaza caracterul unilateral si in cazul in care este emis in urma unei cereri
a particularilor, cand este adoptat de doud sau mai multe autoritdti administrative, sau cu
participarea mai multor persoane fizice. De asemenea, actul administrativ este executoriu, in
sensul cd poate fi executat imediat dupd aducerea la cunostintd.

3. Actele administrative pot fi individuale sau normative.

Actul administrativ normativ cuprinde reglementari de principiu, cu caracter obligatoriu,
formulate in abstract, in vederea aplicdrii la un numar nedeterminat de persoane.

Actele administrative individuale sunt manifestdri de vointd care creeaza, modifica sau
desfiinteaza drepturi si obligatii in beneficiul sau sarcina unor persoane dinainte determinate.

La randul lor, actele individuale pot fi: acte prin care se stabilesc drepturi sau obligatii
determinate (actul de atribuire a unui teren sau de stabilire a impozitului, de exemplu), acte
atributive de statut personal (diploma de absolvire), acte de constringere administrativa
(procesul verbal de constatare a contraventiei) si acte administrativ jurisdictionale (prin care se
solutioneaza litigii de citre autoritdtile administrative, cum ar fi, de exemplu, decizia Directiei
finantelor publice judetene de solutionare a contestatiei impotriva unui act de impunere, in
temeiul O.U.G. nr. 13/2001).
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4. Pentru a fi valabil, un act administrativ trebuie sa indeplineasca patru conditii:

a) Sa fie emis de autoritatea competentd si in limitele competentei sale. Competenta
unei autoritdti administrative este stabilitd prin lege, ea este obligatorie — in sensul
cd nu se poate renunta la exercitarea ei, si are caracter permanent, chiar dac3 titularii
unor functii sunt alesi pentru un mandat determinat;

b) Si fie emis in forma si cu respectarea procedurii previzute de lege. Existd forme
procedurale anterioare emiterii actului administrativ — avizul (facultativ, consultativ
si conform), acordul (prealabil, concomitent sau posterior), propuneri, rapoarte,
certificate etc., forme procedurale concomitente emiterii actului — cvorum,
majoritate, motivarea si semnarea sau contrasemnarea, si forme posterioare emiterii
actului — comunicarea, publicarea, aprobarea si confirmarea;

©) Actul administrativ si fie conform cu Constitutia, legile si actele normative in vigoare;

d) Actul sa fie conform cu interesul public urmirit de lege. In realizarea interesului
public, administratia are o anumita libertate de apreciere, numita oportunitate sau
putere discretionard. Oportunitatea da dreptul autoritdtii administrative de a alege
intre doud sau mai multe solutii posibile cu ocazia executdrii si organizarii executdrii
legii. Administratia va putea astfel aprecia momentul si conditiile concrete de
emitere a actului administrativ, asigurdnd astfel adaptarea normelor juridice la
necesitatile in continua transformare a societatii.

Organul emitent si cel ierarhic superior au dreptul de a controla atat legalitatea cat si
oportunitatea unei decizii administrative, pe cand instanta de contencios administrativ este
indreptdtitd sd controleze doar legalitatea unei astfel de decizii.

5. Incetarea efectelor juridice ale actelor administrative:

a) Anularea si inexistenta. Anularea actului administrativ este manifestarea de vointd a
autoritdtii superioare sau a instantei de judecatd, prin care se desfiinteaza acel act.
Anularea pe motiv de ilegalitate produce efecte att pentru viitor cat si pentru trecut,
din momentul emiterii lui, iar cea pe motiv de inoportunitate produce efecte doar
pentru viitor, din momentul constatdrii nulittii.

Un act administrativ este inexistent atunci cdnd el nu prezintd nici mdcar aparenta de
legalitate, deoarece incdlcarea legii este atdt de evidentd, incat oricine o poate sesiza. Prin
urmare, spre deosebire de actul nul, care poate fi pus in executare pand la momentul constatarii
nulitdtii, actul inexistent nu poate fi executat, si inexistenta lui poate fi constatatd de orice
subiect de drept, nu numai de instanta de judecata. Sunt inexistente, spre exemplu, decretele
prezidentiale sau hotdrarile de Guvern nepublicate in Monitorul Oficial, sau un act administrativ
necomunicat persoanei interesate.

b) Revocarea actului administrativ — principiu al regimului juridic al acestuia —
poate fi ficuta de cdtre organul emitent (retractare sau retragere) sau de cdtre
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organul ierarhic superior. Actul poate fi revocat pe motiv de ilegalitate sau
inoportunitate. Sunt exceptate de la acest principiu, adicd sunt irevocabile,
actele administrativ-jurisdictionale, actele pe baza cdrora au luat fiintd raporturi
juridice contractuale si de munci, actele realizate material. Actele din aceastd
categorie vor fi insd revocabile dacd au fost obtinute prin fraudd;

¢) Suspendarea este o modalitate de incetare temporard a efectelor juridice ale
actului administrativ, atunci cand existd dubii in privinta legalitdtii sau
oportunitatii acelui act. Suspendarea poate fi aplicata de organele care pot
dispune si revocarea actului administrativ.

6. Contractul administrativ. Contractul administrativ este un acord de vointd intre o
autoritate administrativd sau un alt subiect de drept autorizat de aceasta si un particular, prin
care particularul se angajeazd, in schimbul unei sume de bani, sd asigure functionarea unui
serviciu public, ori sd efectueze o lucrare publicd a carei organizare reprezintd obligatii legale
ale administratiei.

Partile au obligatia de a accepta anumite clauze reglementare stabilite prin lege sau, pe baza
legii, prin hotdrdre de guvern. Cand interesul public o cere, sau dacd executarea contractului
este prea grea pentru particular ori acesta nu si-a indeplinit din culpd obligatiile, autoritatea
administrativd poate modifica sau rezilia unilateral contractul fird a recurge la justitie.

Autoritatea administrativi nu poate ceda drepturile sau obligatiile sale dect unei alte
autoritdti administrative, iar particularul le poate ceda unei alte persoane doar cu acordul
administratiei.

Daci legea nu dispune altfel, solutionarea litigiilor ndscute in legiturd cu contractele
administrative sunt de competenta instantelor de contencios administrativ.

Sunt contracte administrative, de exemplu, contractul de achizitii publice, reglementat de
0.G. 90/2001, si contractul de concesiune, reglementat prin Legea nr. 219/1998.

§6. Controlul exercitat asupra administratiei publice

CONTROLUL PARLAMENTAR

Parlamentul exercitd, in anumite cazuri, un anumit control asupra administratiei publice. Este
vorba, in primul rind, de controlul asupra activitdtii Guvernului, precum si de controlul asupra
autoritdtilor centrale autonome — Curtea de Conturi, S.R.L etc.

CONTROLUL ADMINISTRATIV
Controlul administrativ este controlul infiptuit de administratie asupra propriei activitdti.
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a) Controlul intern se realizeazd de citre functionari de decizie sau de compartimente
specializate, asupra unor functionari inferiori sau a unor diviziuni structurale, din interiorul
aceleiasi autoritdti administrative. El poate fi realizat fie din oficiu, fie la cererea unor persoane
fizice sau juridice. Cererea adresatd de persoana fizicd sau juridicd in acest caz se numeste
Lfecurs gratios®, si ea are ca obiect revocarea sau anularea actului administrativ.

Nu trebuie confundat controlul intern, ca ansamblu de masuri la dispozitia conducdtorului
institutiei publice menit sd asigure buna functionare a acesteia, cu auditul intern, control de tip
wevaluare®, control final, ultimul din seria controalelor efectuate de structurile proprii ale
institutiei publice in cauz.

b) Controlul extern se infiptuieste de autoritdti sau functionari de decizie din afara
autoritdtii controlate. El poate fi control ierarhic, control de tuteld administrativd — notiuni
discutate mai sus, la ,principii generale de organizare administrativa“ — si control specializat
(inspectii si inspectorate de stat, autoritdti administrative cu caracter jurisdictional, Curtea de
Conturi, Garda Financiard).

CONTROLUL JUDECATORESC — CONTENCIOSUL ADMINISTRATIV

a) Intr-un stat intemeiat pe ordinea de drept, institutia contenciosului administrativ reprezinti
forma democraticd de reparare a abuzurilor administratiei, de limitare a puterii discretionare a
autorititilor administrative si de apdrare a drepturilor individuale ale administratilor. In sens
larg, prin contencios administrativ se intelege totalitatea litigiilor dintre administratie si
particulari, iar in sens restrans se referd doar la acele litigii ndscute din raporturi juridice
administrative.

Temeiul legal al contenciosului administrativ este:

1. art. 48 al Constitutiei, conform cdruia persoana vitamatd intr-un drept al siu de o
autoritate publicd, printr-un act administrativ sau prin nesolutionarea in termenul
legal al unei cereri, este indreptdtita sd obtind recunoasterea dreptului pretins,
anularea actului si repararea pagubei,

Legea nr. 29/1990 a contenciosului administrativ, i

Legi speciale care consacrd actiuni de contencios administrativ — Legea nr. 74/1996
privind telecomunicatiile, Ordonanta Guvernului 65/1997 privind regimul
pasapoartelor etc.

b) Forme de contencios administrativ: 1. Contenciosul de anulare — instanta de contencios
administrativ poate anula actul, fird a se putea pronunta insd si asupra despagubirilor, problema
repardrii daunelor urmand si fie solutionatd de instantele de drept comun; 2. Contenciosul de
plind jurisdictie — instanta de contencios administrativ poate anula actul si poate acorda si
despagubiri, prin aceeasi hotdrdre sau printr-o hotdrare ulterioara.



Facilitator comunitar — ghid de pregdtire

c) Caracteristicile contenciosului administrativ reglementat de Legea nr. 29/1990:
1. Competenta de a solutiona litigiile de contencios administrativ apartine instantelor
judecitoresti — tribunalul, Curtea de Apel, Curtea Suprema de Justitie, in cadrul cdrora au fost
create sectii de contencios administrativ; 2. Este un contencios de plind jurisdictie; 3. Este un
control direct, pe cale de actiune, impotriva actului administrativ, refuzului nejustificat de a
rezolva o cerere privitoare la un drept recunoscut de lege, precum si impotriva ,tdcerii
administrative” | adicd a faptului de a nu raspunde la cerere in termenul legal ; 4. Actiunea poate
fi formulatd si personal impotriva functionarului public care a elaborat actul sau care se face
vinovat de refuzul nejustificat sau de nerdspunderea in termen, dacd se solicitd despagubiri
pentru prejudiciul cauzat sau pentru intarziere. in cazul admiterii actiunii, functionarul va putea
fi obligat in solidar cu autoritatea administrativa la plata daunelor.

d) Pentru a fi admisd, actiunea de contencios administrativ trebuie sd indeplineasca
anumite conditii:

1. Reclamantul poate fi o persoan fizicd sau juridicd, cu capacitate civild si procesuald,
respectiv cu personalitate juridicd. Functionarii publici pot contesta pe aceastd cale
deciziile prin care se aduce atingere drepturilor referitoare la functie, salariu etc.;

2. Reclamantul trebuie si dovedeasca vitimarea unui drept subiectiv recunoscut de
lege (de exemplu, dreptul de proprietate, dreptul de a obtine anumite sume de bani
etc). Vitdmarea unui simplu interes nu este suficientd pentru admiterea actiunii;

3. Actul atacat sa fie un act administrativ, manifestare de vointd care produce efecte
juridice, si nu o operatiune administrativd — cum ar fi circulara, adresa, certificatul,
adeverinta — care nu produc efecte juridice prin ele insele. Legalitatea acestora din
urmd va putea fi verificatd odata cu cea a actului administrativ la a cdrui emitere au
folosit;

4. Actiunea poate fi introdusa si impotriva refuzului nejustificat de a rezolva o cerere
privitoare la un drept recunoscut de lege, refuz care poate fi explicit (prin
respingerea cererii) sau implicit (prin nerezolvarea cererii intr-un termen de 30 de
zile de la inregistrarea ei). Au fost considerate refuzuri nejustificate: refuzul unei
primdrii de a intocmi un proces verbal de evaluare a gospodariilor demolate abuziv,
pe baza ciruia cetiteanului si-i fie achitate despdgubirile solicitate; refuzul
prefectului de a emite actul administrativ de restituire a terenului dobandit prin
mostenire, neafectat de constructii si detalii de sistematizare; refuzul Comitetului
Roman pentru Adoptii de a inscrie un minor pe lista copiilor adoptabili etc.;
Actiunea poate fi introdusd impotriva unei autoritati publice, prin aceasta
intelegndu-se si structurile private autorizate prin lege sau acte administrative sa
presteze servicii publice, in regim de putere publicd — universitdti particulare, teatre
particulare, uniuni, barouri etc.;

N
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6. Inainte de a introduce actiunea, reclamantul trebuie si efectueze procedura
administrativa prealabild, adica sd se adreseze cu o cerere de reexaminare (,recurs
gratios") autoritdtii emitente a actului administrativ, In termen de 30 de zile de la
emiterea acestuia; autoritatea emitenta este obligatd sa-i rispundd in 30 de zile de la
introducerea cererii de reexaminare; dacd nu este multumit de rdspuns, sau daci
autoritatea emitentd nu a raspuns in termenul legal, reclamantul se poate adresa, in
30 de zile, fie organului superior (,recurs ierarhic®), fie instantei de contencios
administrativ; daca s-a adresat organului superior celui emitent, acesta va trebui sa
raspunda la cerere in 30 de zile, iar termenul de sesizare a instantei va incepe sd
curgd de la primirea rdspunsului organului ierarhic superior sau de la expirarea
termenului de rispuns — a se vedea anexa 2.;

7. Actul administrativ atacat sd nu fi fost emis anterior intrdrii in vigoare a Legii
nr. 29/1990, deoarece in acest caz este aplicabild fosta lege a contenciosului
administrativ, Legea nr. 1/1967.

e) Nu pot fi atacate in contencios administrativ: 1. Actele care privesc raporturile dintre
Parlament sau Presedintele Romaniei si Guvern; 2. Actele administrative de gestiune ale
organelor de conducere din cadrul Parlamentului; 3. Actele administrative referitoare la
siguranta interna si externd a statului; 4. Actele referitoare la interpretarea si executarea
tratatelor internationale la care Roménia este parte; 5. Actele administrative emise in cazuri
urgente — stare de asediu, de necesitate, calamitati, epidemii, epizootii etc.; 6. Actele de
comandament cu caracter militar; 7. Actele administrative pentru a cdror anulare se prevede,
prin lege speciald, o altd procedurd judiciard — de exemplu, Legea nr. 18/1991 a fondului
funciar, Legea nr. 119/1996 privind actele de stare civild etc.; 8. Actele de gestiune ale statului
sau unitdtilor administrativ teritoriale. Actele de gestiune sunt acelea in care autoritatea
administrativd se comportd ca un simplu particular, nu cu putere publicd. De exemplu, actele
de administrare sau dispozitie asupra bunurilor din domeniului privat al localittii sau judetului
sunt acte de gestiune. 9. Actele de control ierarhic;

f) Procedura in fata instantei de contencios administrativ este reglementata in detaliu in
Legea nr. 29/1990;

g) Exceptia de ilegalitate

Intr-un litigiu care are alt obiect dect anularea sau emiterea unui act administrativ (litigiu
care poate fi civil, comercial, penal etc.), una din pdrti, amenintatd sa i se aplice un act
administrativ ilegal, se poate apara invocand acest viciu si poate cere ca actul sd nu fie luat in
considerare la solutionarea procesului.

Exceptia de ilegalitate are ca efect inliturarea actului ilegal doar din litigiul in care a fost
invocatd, actul urmand a-si produce efectele in continuare, daca dreptul de atacare directd in
contencios administrativ s-a prescris.
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Avantajul exceptiei de ilegalitate este acela ca pe calea ei se pot inldtura din cauzd nu numai
acte administrative, ci si operatiuni material-tehnice, precum si acte exceptate de la actiunea
directd in contencios administrativ.

h) impotriva actelor administrativ jurisdictionale, adica a actelor emise dupd o procedurd
administrativd, insd apropiata de cea judiciard, se poate face actiune la Curtea de Apel, cu recurs
la C.SJ. Proceduri administrativ jurisdictionale sunt previzute in domeniul fiscal si vamal —
0.U.G. nr. 13/2001, prin Legea nr. 94/1992 privind Curtea de Conturi, in materie electorald etc.

i) executarea hotdrarilor de contencios administrativ se face de citre autoritatea
administrativd care a pierdut procesul in termenul previzut de hotdrare, iar in lipsa unui astfel
de termen, in 30 de zile de la rimanerea irevocabila a hotdrarii. Dacd termenul nu este
respectat, conducatorului unitdtii i se va aplica amenda pentru fiecare zi de intdrziere, iar
reclamantului i se vor putea acorda daune pentru intarziere. Conducdtorul autoritatii parte se
va putea indrepta, la rindul sdu, Impotriva functionarilor vinovati de neexecutarea hotararii.

§7. Domeniul public si domeniul privat al statului si al
unitatilor administrativ-teritoriale

1. Sediul materiei se afla in art. 135 din Constitutie, art. 1 al Legii nr. 18/1991, art. 4 al Legii
nr. 69/1991 republicatd in 1996, in Legea nr. 56/1992, Legea nr. 82/1993, Legea apelor, Legea
nr. 103/1996, Legea nr. 213/1998 privind proprietatea publica.

2. Domeniul public al statului cuprinde bunurile previzute in art.135 din Constitutie, cele
prevazute la pct. 1 al anexei la Legea nr. 213/1998, si alte bunuri declarate de uz sau interes
public prin lege.

3. Domeniul public al judetelor este format din bunurile previzute la pct. 2 din anexa la
Legea nr. 213/1998, si din alte bunuri de uz sau interes public judetean, declarate ca atare prin
hotdrare a consiliului judetean, si care nu au fost declarate de interes national prin lege.

4. Domeniul public al localitatilor este format din bunurile prevazute la pct. 3 din anexa la
Legea nr. 213/1998, si din alte bunuri de uz sau interes public local, declarate ca atare prin
hotdrdre a consiliului local, si care nu au fost declarate de interes national prin lege sau de
interes judetean prin hotdrdre a consiliului judetean.

5. Domeniul privat al statului sau unitdtilor administrativ teritoriale este format din celelalte
bunuri, aflate in proprietatea lor, dar care nu constituie domeniu public.

6. Bunurile din domeniul public sunt inalienabile, imprescriptibile si insesizabile, pe cind
cele din domeniul privat pot fi vindute sau afectate de sarcini.

7. Trecerea unui bun din domeniul public in domeniul privat sau invers se face prin H.G.,
H.CJ., H.CL, cu posibilitatea persoanelor indreptitite de a ataca hotdrarea la instanta de
contencios administrativ.
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8. Constituirea domeniului public se face: pe cale naturald, achizitie publicd
(0.G. nr. 118/1999), expropriere (Legea nr. 33/1994), donatie, trecerea bunului din domeniul
privat in domeniul public, alte moduri stabilite prin lege — cum ar fi, de exemplu, rechizitiile,
reglementate prin Legea nr. 132/1997. Constituirea domeniului privat se face prin cumpdrare,
donatii, alte moduri stabilite prin lege.

9. Bunurile din domeniul public pot fi date in administrare, concesionate, inchiriate, date
in folosinta gratuitd, in conditiile Legii nr. 213/1998.

10. Concesionarea bunurilor, activitatilor si serviciilor publice se face in conformitate cu
Legea nr. 219/1998 a concesiunilor.

TRANSPARENTA iN ADMINISTRATIA PUBLICA

Transparenta decizionald in administratia publicd — Legea 52/2003

Legea stabileste regulile procedurale minimale aplicabile pentru asigurarea transparentei
decizionale in cadrul autoritatilor administratiei publice centrale si locale, alese sau numite,
precum si al altor institutii publice care utilizeazd resurse financiare publice, in raporturile
stabilite intre ele cu cetdtenii si asociatiile legal constituite ale acestora.

Principiile care stau la baza legii sunt: a) informarea in prealabil, din oficiu, a persoanelor
asupra problemelor de interes public care urmeazd si fie dezbatute de autoritatile
administratiei publice centrale si locale, precum si asupra proiectelor de acte normative;
b) consultarea cetdtenilor si a asociatiilor legal constituite, la initiativa autoritdtilor publice, in
procesul de elaborare a proiectelor de acte normative; ¢) participarea activd a cetatenilor la
luarea deciziilor administrative si in procesul de elaborare a proiectelor de acte normative, cu
respectarea urmatoarelor reguli: 1. sedintele autoritatilor si institutiilor publice care fac obiectul
legii sunt publice, in conditiile legii; 2. dezbaterile vor fi consemnate si ficute publice;
3. minutele acestor sedinte vor fi inregistrate, arhivate si ficute publice, in conditiile legii.

Legea defineste anumiti termeni, cum ar fi: 2) act normativ — actul emis sau adoptat de o
autoritate publicd, cu aplicabilitate generald; b) luarea deciziei — procesul deliberativ desfisurat
de autoritdtile publice; c) elaborarea de acte normative — procedura de redactare a unui proiect
de act normativ anterior supunerii spre adoptare; d) recomandare — orice punct de vedere,
sugestie, propunere sau opinie, exprimatd verbal sau in scris, primitd de citre autoritdtile
publice de la orice persoand interesatd in procesul de luare a deciziilor si in procesul de
elaborare a actelor normative; e) obligatia de transparentd — obligatia autoritdtilor administratiei
publice de a informa si de a supune dezbaterii publice proiectele de acte normative, de a
permite accesul la luarea deciziilor administrative si la minutele sedintelor publice; f) asociatie
legal constituitd — orice organizatie civicd, sindicald, patronald sau orice alt grup asociativ de
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reprezentare civicd; g) minuta — documentul scris in care se consemneazd in rezumat punctele
de vedere exprimate de participanti la o sedintd, precum si rezultatul dezbaterilor; h) ordine de
precadere — ordinea care determind prioritatea participdrii la sedintele publice, in raport cu
interesul manifestat fatd de subiectul sedintei; i) sedinta publicd — sedinta desfisuratd in cadrul
autoritdtilor administratiei publice si la care are acces orice persoand interesatd.

Autoritdtile administratiei publice obligate s respecte dispozitiile legii sunt: a) autoritdtile
administratiei publice centrale: ministerele, alte organe centrale ale administratiei publice din
subordinea Guvernului sau a ministerelor, serviciile publice descentralizate ale acestora,
precum si autoritdtile administrative autonome; b) autoritatile administratiei publice locale:
consiliile judetene, consiliile locale, primarii, institutiile si serviciile publice de interes local sau
judetean.

Exceptie fac de la aplicarea legii procesul de elaborare a actelor normative si sedintele in
care sunt prezentate informatii privind: a) apararea nationald, siguranta nationala si ordinea
public, interesele strategice economice si politice ale tarii, precum si deliberdrile autoritdtilor,
daca fac parte din categoria informatiilor clasificate, potrivit legii; b) valorile, termenele de
realizare si datele tehnico-economice ale activitdtilor comerciale sau financiare, dacd publicarea
acestora aduce atingere principiului concurentei loiale, potrivit legii; ¢) datele personale,
potrivit legii.

Participarea cetdtenilor si a asociatiilor legal constituite la procesul de elaborare a actelor
normative:

a)in cadrul procedurilor de elaborare a proiectelor de acte normative autoritatea
administratiei publice are obligatia sd redacteze un anunt referitor la aceasta actiune, pe care:

¢ osd il publice in site-ul propriu,
* o sdl afiseze la sediul propriu, intr-un spatiu accesibil publicului, si
* o sal transmitd citre mass-media centrald sau locald, dupd caz.

b) Autoritatea administratiei publice va transmite proiectele de acte normative tuturor
persoanelor care au depus o cerere pentru primirea acestor informatii.

¢) Anuntul referitor la elaborarea unui proiect de act normativ va fi adus la cunostinta
publicului cu cel putin 30 de zile inainte de supunerea spre analiza, avizare si adoptare de citre
autoritdtile publice. Anuntul va cuprinde o nota de fundamentare, o expunere de motive sau,
dupa caz, un referat de aprobare privind necesitatea adoptarii actului normativ propus, textul
complet al proiectului actului respectiv, precum si termenul limitd, locul si modalitatea in care
cei interesati pot trimite in scris propuneri, sugestii, opinii cu valoare de recomandare privind
proiectul de act normativ.

10 Anuntul referitor la elaborarea unui proiect de act normativ cu relevanta asupra mediului de afaceri se
transmite de catre initiator asociatiilor de afaceri si altor asociatii legal constituite, pe domenii specifice de
activitate, in termenul prevazut de lege.
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d) Ia publicarea anuntului autoritatea administratiei publice va stabili o perioada de cel
putin 10 zile pentru a primi in scris propuneri, sugestii sau opinii cu privire la proiectul de act
normativ supus dezbaterii publice. Conducdtorul autoritatii publice va desemna o persoand din
cadrul institutiei, responsabild pentru relatia cu societatea civila, care sd primeasca propunerile,
sugestiile si opiniile persoanelor interesate cu privire la proiectul de act normativ propus.

e) Proiectul de act normativ se transmite spre analizd si avizare autoritdtilor publice
interesate numai dupd definitivare, pe baza observatiilor si propunerilor formulate de cei
interesati.

f) Autoritatea publicd in cauzd este obligatd sd decidd organizarea unei intdlniri in care s se
dezbatd public proiectul de act normativ, dacd acest lucru a fost cerut in scris de citre o
asociatie legal constituitd sau de cdtre o altd autoritate publicd.

In toate cazurile in care se organizeazi dezbateri publice, acestea trebuie si se desfisoare
in cel mult 10 zile de la publicarea datei si locului unde urmeaza si fie organizate.

g) Autoritatea publicd in cauzd trebuie sd analizeze toate recomanddrile referitoare la
proiectul de act normativ in discutie.

h) In cazul reglementdrii unei situatii care, din cauza circumstantelor sale exceptionale,
impune adoptarea de solutii imediate, in vederea evitdrii unei grave atingeri aduse interesului
public, proiectele de acte normative se supun adoptdrii in procedura de urgenta prevazutd de
reglementdrile in vigoare.

Participarea celdtenilor si a asociatiilor legal constituite la procesul de luare a deciziilor.
Participarea persoanelor interesate la lucrdrile sedintelor publice se va face in urmdtoarele
conditii:

a) anuntul privind sedinta publica se afiseaza la sediul autoritatii publice, inserat in site-ul
propriu si se transmite cdtre mass-media, cu cel putin 3 zile inainte de desfdsurare;

b) acest anunt trebuie adus la cunostinta cetdtenilor si a asociatiilor legal constituite care au
prezentat sugestii si propuneri in scris, cu valoare de recomandare, referitoare la unul dintre
domeniile de interes public care urmeazd si fie abordat in sedinta publicd; difuzarea anuntului
si invitarea speciald a unor persoane la sedinta publicd sunt in sarcina responsabilului desemnat
pentru relatia cu societatea civild.

¢) anuntul va contine data, ora si locul de desfisurare a sedintei publice, precum si ordinea
de 7.

d) participarea persoanelor interesate la sedintele publice se va face in limita locurilor
disponibile in sala de sedinte, in ordinea de precidere data de interesul asociatiilor legal
constituite in raport cu subiectul sedintei publice, stabilitd de persoana care prezideaza sedinta
publicd. Ordinea de precddere nu poate limita accesul mass-media la sedintele publice.
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e) persoana care prezideaza sedinta publicd ofera invitatilor si persoanelor care participd din
proprie initiativa posibilitatea de a se exprima cu privire la problemele aflate pe ordinea de zi.

f) adoptarea deciziilor administrative tine de competenta exclusivd a autoritatilor publice.
Punctele de vedere exprimate in cadrul sedintelor publice de persoanele invitate au valoare de
recomandare.

g) minuta sedintei publice, incluzind si votul fiecirui membru, cu exceptia cazurilor in care
s-a hotdrat vot secret, va fi afisata la sediul autoritdtii publice in cauza si publicatd in site-ul
propriu. Autoritdtile publice sunt obligate si elaboreze si sd arhiveze minutele sedintelor
publice. Atunci cand se considera necesar, sedintele publice pot fi inregistrate.

Inregistririle sedintelor publice, cu exceptia celor previzute la art. 6 din Legea 52/2003, vor
fi ficute publice, la cerere, in conditiile Legii 544/2001 privind liberul acces la informatiile de
interes public.

i) autoritatile publice sunt obligate sd intocmeasca si sa faca public un raport anual privind
transparenta decizionald, care va cuprinde cel putin urmatoarele elemente: a) numdrul total al
recomandarilor primite; b) numdrul total al recomandirilor incluse in proiectele de acte
normative si in continutul deciziilor luate; ¢) numdrul participantilor la sedintele publice;
d) numdrul dezbaterilor publice organizate pe marginea proiectelor de acte normative;
e) situatia cazurilor in care autoritatea publicd a fost actionatd in justitie pentru nerespectarea
prevederilor prezentei legi; f) evaluarea proprie a parteneriatului cu cetdtenii si asociatiile legal
constituite ale acestora; g) numdrul sedintelor care nu au fost publice si motivatia restrictiondrii
accesului.

Raportul anual privind transparenta decizionald va fi ficut public in site-ul propriu, prin
afisare la sediul propriu intr-un spatiu accesibil publicului sau prin prezentare in sedinta publicd.

Sanctiuni:

a) orice persoand care se considerd vatimatd in drepturile sale, prevazute de lege, poate
face plangere in conditiile Legii contenciosului administrativ nr. 29/1990. Plangerea si recursul
se judecd in procedura de urgentd si sunt scutite de taxa de timbru.

b) constituie abatere disciplinard si se sanctioneazd, potrivit prevederilor Legii 188/1999
privind Statutul functionarilor publici, sau, dupd caz, potrivit legislatiei muncii, fapta
functionarului care, din motive contrare legii, nu permite accesul persoanelor la sedintele
publice sau impiedica implicarea persoanelor interesate in procesul de elaborare a actelor
normative de interes public.

¢) persoanele care asistd la sedintele publice, invitate sau din proprie initiativd, trebuie sa
respecte regulamentul de organizare si functionare a autoritatii publice. In cazul in care
presedintele de sedintd constatd ci o persoand a incdlcat regulamentul, va dispune avertizarea
si, in ultimd instantd, evacuarea acesteia.
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Liberul acces la informatiile de interes public — Legea nr. 544/2001
Legea consacra accesul liber si neingradit al persoanei la orice informatii de interes public, ca
fiind unul dintre principiile fundamentale ale relatiilor dintre persoane si autoritdtile publice.

Asigurarea de cdtre autoritatile si institutiile publice a accesului la informatiile de interes
public se face din oficiu sau la cerere, prin intermediul compartimentului pentru relatii publice
sau al persoanei desemnate in acest scop'.

Fiecare autoritate sau institutie publicd are obligatia sd comunice din oficiu urmatoarele
informatii de interes public: a) actele normative care reglementeaza organizarea si functionarea
autoritdtii sau institutiei publice; b) structura organizatorica, atributiile departamentelor,
programul de functionare, programul de audiente al autoritdtii sau institutiei publice; ¢) numele
si prenumele persoanelor din conducerea autoritdtii sau a institutiei publice si ale
functionarului responsabil cu difuzarea informatiilor publice; d) coordonatele de contact ale
autoritdtii sau institutiei publice, respectiv: denumirea, sediul, numerele de telefon, fax, adresa
de e-mail si adresa paginii de Internet; €) sursele financiare, bugetul si bilantul contabil;
f) programele si strategiile proprii; g) lista cuprinzand documentele de interes public; h) lista
cuprinzand categoriile de documente produse si/sau gestionate, potrivit legii; i) modalitatile de
contestare a deciziei autoritdtii sau a institutiei publice in situatia in care persoana se considera
vatdmatd in privinta dreptului de acces la informatiile de interes public solicitate.

Accesul la informatiile previzute mai sus se realizeaza prin: a) afisare la sediul autoritatii sau
al institutiei publice ori prin publicare in Monitorul Oficial al Roméniei sau in mijloacele de
informare in masd, in publicatii proprii, precum si in pagina de Internet proprie; b) consultarea
lor la sediul autoritdtii sau al institutiei publice, in spatii special destinate acestui

Autoritdtile si institutiile publice au obligatia sd publice si sd actualizeze anual un buletin
informativ care va cuprinde informatiile prevazute mai sus

Autoritdtile publice sunt obligate si dea din oficiu publicitdtii un raport periodic de
activitate, cel putin anual, care va fi publicat in Monitorul Oficial al Romaniei, Partea a Il-a.

Orice persoana are dreptul sd solicite si sa obtind de la autoritatile si institutiile publice, in
conditiile legii, informatiile de interes public. Autoritdtile si institutiile publice sunt obligate si
asigure persoanelor, la cererea acestora, informatiile de interes public solicitate in scris” sau
verbal.

11 Pentru asigurarea accesului oricdrei persoane la informatiile de interes public autoritatile si institutiile publice
au obligatia de a organiza compartimente specializate de informare si relatii publice sau de a desemna persoane
cu atributii in acest domeniu. Atributiile, organizarea si functionarea compartimentelor de relatii publice se
stabilesc, pe baza dispozitiilor legii, prin regulamentul de organizare si functionare a autoritatii sau institutiei
publice respective.

12 Solicitarea in scris a informatiilor de interes public cuprinde urmdtoarele elemente:a) autoritatea sau institutia
publicd la care se adreseazd cererea;h) informatia solicitatd, asifel incdt sa permitd autoritatii sau institutiei
publice identificarea informatiei de interes public;c) numele, prenumele si semndtura solicitantului, precum si
adresa la care se solicitd primirea raspunsului.
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Termene: Autoritdtile si institutiile publice au obligatia sd rispunda in scris la solicitarea
informatiilor de interes public in termen de 10 zile sau, dupa caz, in cel mult 30 de zile de la
Inregistrarea solicitdrii, in functie de dificultatea, complexitatea, volumul lucririlor
documentare si de urgenta solicitirii. In cazul in care durata necesari pentru identificarea si
difuzarea informatiei solicitate depdseste 10 zile, rispunsul va fi comunicat solicitantului in
maximum 30 de zile, cu conditia instiintdrii acestuia in scris despre acest fapt in termen de 10
zile. Refuzul comunicarii informatiilor solicitate se motiveaza si se comunica in termen de 5 zile
de la primirea petitiilor.

Solicitarea si obtinerea informatiilor de interes public se pot realiza, dacd sunt intrunite
conditiile tehnice necesare, si in format electronic.

Pentru informatiile solicitate verbal functionarii din cadrul compartimentelor de informare
si relatii publice au obligatia sd precizeze conditiile si formele in care are loc accesul la
informatiile de interes public si pot furniza pe loc informatiile solicitate®. in cazul in care
informatiile solicitate nu sunt disponibile pe loc, persoana este indrumatd sa solicite in scris
informatia de interes public, urmand ca cererea si li fie rezolvatd in termenele precizate mai sus.
Informatiile de interes public solicitate verbal se comunicd in cadrul unui program minim'
stabilit de conducerea autoritdtii sau institutiei publice, care va fi afisat la sediul acesteia si care
se va desfisura in mod obligatoriu in timpul functiondrii institutiei, incluzand si o z pe
saptamana, dupd programul de functionare.

In cazul in care solicitarea de informatii implici realizarea de copii de pe documentele
detinute de autoritatea sau institutia publica, costul serviciilor de copiere este suportat de
solicitant.

Dacd in urma informatiilor primite petentul solicitd informatii noi privind documentele
aflate in posesia autoritatii sau a institutiei publice, aceastd solicitare va fi tratatd ca o noud
petitie, raspunsul fiind trimis in termenele legale.

Nu este supusd prevederilor Legii 544/2001 activitatea autoritatilor si institutiilor publice de
raspunsuri la petitii si de audiente, desfisuratd potrivit specificului competentelor acestora,
daca aceasta priveste alte aprobari, autorizdri, prestiri de servicii si orice alte solicitdri in afara
informatiilor de interes public.

Persoanele care efectueaza studii si cercetari in folos propriu sau in interes de serviciu au
acces la fondul documentaristic al autorittii sau al institutiei publice pe baza solicitarii
personale, in conditiile legii.

Se excepteazd de la accesul liber al cetatenilor urmdtoarele informatii: a) informatiile din
domeniul apdrdrii nationale, sigurantei si ordinii publice, dacid fac parte din categoriile

13 Informatiile de interes public solicitate verbal de cdtre mijloacele de informare in masd vor fi comunicate, de
reguld, imediat sau in cel mult 24 de ore.
14 Activitatile de registraturd privind petitiile nu se pot include in acest program si se desféisoard separat.
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informatiilor clasificate, potrivit legii; b) informatiile privind deliberarile autoritatilor, precum si
cele care privesc interesele economice si politice ale Romaniei, daca fac parte din categoria
informatiilor clasificate, potrivit legii; ¢) informatiile privind activititile comerciale sau
financiare, daca publicitatea acestora aduce atingere principiului concurentei loiale, potrivit
legii; d) informatiile cu privire la datele personale, potrivit legii; e) informatiile privind
procedura in timpul anchetei penale sau disciplinare, dacd se pericliteaza rezultatul anchetei, se
dezviluie surse confidentiale ori se pun in pericol viata, integritatea corporald, sinatatea unei
persoane in urma anchetei efectuate sau in curs de desfisurare; f) informatiile privind
procedurile judiciare, daca publicitatea acestora aduce atingere asigurdrii unui proces echitabil
ori interesului legitim al oricireia dintre partile implicate in proces; g) informatiile a ciror
publicare prejudiciazd masurile de protectie a tinerilor.

Informatiile care favorizeaza sau ascund incilcarea legii de cdtre o autoritate sau o institutie
publicd nu pot fi incluse in categoria informatiilor clasificate si constituie informatii de interes
public.

Informatiile cu privire la datele personale ale cetdteanului pot deveni informatii de interes
public numai in masura in care afecteazd capacitatea de exercitare a unei functii publice.

Informatiile publice de interes personal nu pot fi transferate intre autoritdtile publice decat
in temeiul unei obligatii legale ori cu acordul prealabil in scris al persoanei care are acces la
acele informatii.

Legea 544/2001 contine si unele dispozitii speciale privind accesul mijloacelor de informare
in masi la informatiile de interes public:

* pentru asigurarea accesului mijloacelor de informare in masa la informatiile de
interes public autoritdtile si institutiile publice au obligatia s desemneze un purtitor
de cuvant, de regula din cadrul compartimentelor de informare si relatii publice;

* autoritdtile publice au obligatia sd organizeze periodic, de reguld o datd pe lund,
conferinte de presd pentru aducerea la cunostintd a informatiilor de interes public;

* autoritdtile publice au obligatia si acorde fird discriminare acreditare ziaristilor si
reprezentantilor mijloacelor de informare in masa. Acreditarea se acord la cerere, in
termen de doud zile de la inregistrarea acesteia. Autoritdtile publice pot refuza
acordarea acreditdrii sau pot retrage acreditarea unui ziarist numai pentru fapte care
impiedica desfisurarea normald a activitatii autoritatii publice si care nu privesc
opiniile exprimate in presd de respectivul ziarist, in conditiile si in limitele legii.
Refuzul acordirii acreditdrii si retragerea acreditdrii unui ziarist se comunicd in scris
si nu afecteazd dreptul organismului de presd de a obtine acreditarea pentru un alt
ziarist;

* autoritdtile si institutiile publice au obligatia sd informeze in timp util mijloacele de
informare in masa asupra conferintelor de presd sau oricaror alte actiuni publice
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organizate de acestea, si nu pot interzice in nici un fel accesul mijloacelor de
informare in masa la actiunile publice organizate de acestea. Autorititile publice care
sunt obligate prin legea proprie de organizare si functionare sa desfasoare activitati
specifice in prezenta publicului sunt obligate sd permitd accesul presei la acele
activitdti, in difuzarea materialelor obtinute de ziaristi urmand sd se tind seama doar
de deontologia profesionald;

mijloacele de informare in masa nu au obligatia sd publice informatiile furnizate de
autoritdtile sau de institutiile publice.

Sanctiuni:

refuzul explicit sau tacit al angajatului desemnat al unei autoritati ori institutii publice
pentru aplicarea prevederilor prezentei legi constituie abatere si atrage rispunderea
disciplinard a celui vinovat;

impotriva refuzului se poate depune reclamatie la conducitorul autoritdtii sau al
institutiei publice respective in termen de 30 de zile de la luarea la cunostintd de
cdtre persoana lezatd. Daca dupd cercetarea administrativd reclamatia se dovedeste
intemeiatd, rdspunsul se transmite persoanei lezate in termen de 15 zile de la
depunerea reclamatiei si va contine atat informatiile de interes public solicitate
initial, cat si mentionarea sanctiunilor disciplinare luate impotriva celui vinovat;

in cazul in care o persoand se considerd vitimatd in drepturile sale, prevazute in
prezenta lege, aceasta poate face plangere la sectia de contencios administrativ a
tribunalului in a cdrei razd teritoriala domiciliazd sau in a carei raza teritoriald se afld
sediul autoritatii ori al institutiei publice. Plingerea se face in termen de 30 de zile de
la data expirdrii termenului prevazut la art. 7 din lege. Instanta poate obliga
autoritatea sau institutia publica s furnizeze informatiile de interes public solicitate
si sa plateasca daune morale si/sau patrimoniale. Hotdrdrea tribunalului este supusd
recursului. Decizia Curtii de apel este definitiva si irevocabild. Atat plangerea, cat si
apelul se judeca in instanta in procedurd de urgentd si sunt scutite de taxd de timbru.

Petitiile si modul de solutionare a acestora — 0.G. 27/2002
Dreptul de petitionare este recunoscut cetatenilor si organizatiilor legal constituite, acestea din
urmd putand formula petitii in numele colectivelor pe care le reprezint.

Prin petitie se intelege cererea, reclamatia, sesizarea sau propunerea formulata in scris ori

prin posta electronicd, pe care un cetdtean sau o organizatie legal constituitd o poate adresa
autoritdtilor si institutiilor publice centrale si locale, serviciilor publice descentralizate ale
ministerelor si ale celorlalte organe centrale, companiilor si societatilor nationale, societdtilor
comerciale de interes judetean sau local, precum si regiilor autonome, denumite in continuare
autoritati si institutii publice.
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Conducdtorii autoritdtilor si institutiilor publice sunt direct rispunzatori de buna organizare
si desfdsurare a activitatii de primire, evidentiere si rezolvare a petitiilor ce le sunt adresate,
precum si de legalitatea solutiilor si comunicarea acestora in termenul legal. Pentru
solutionarea legald a petitiilor ce le sunt adresate conducdtorii autoritdtilor si institutiilor
publice sesizate vor dispune masuri de cercetare si analizd detaliatd a tuturor aspectelor
sesizate.

Autoritdtile si institutiile publice sunt obligate si organizeze un compartiment distinct
pentru relatii cu publicul, care sa primeasca, sa inregistreze, sa se ingrijeasca de rezolvarea
petitiilor si sd expedieze rdspunsurile citre petitionari. Compartimentul de relatii cu publicul
Inainteazd petitiile inregistrate citre compartimentele de specialitate, in functie de obiectul
acestora, cu precizarea termenului de trimitere a rdspunsului., si este obligat sd urmareasca
solutionarea si redactarea in termen a raspunsului. Expedierea rispunsului citre petitionar se
face numai de citre compartimentul pentru relatii cu publicul, care se ingrijeste si de clasarea
si arhivarea petitiilor.

Petitiile gresit indreptate vor fi trimise in termen de 5 zile de la inregistrare de cdtre
compartimentul de relatii cu publicul autoritdtilor sau institutiilor publice care au ca atributii
rezolvarea problemelor sesizate, urmand ca petitionarul sa fie instiintat despre aceasta.

Petitiile anonime sau cele 1n care nu sunt trecute datele de identificare a petitionarului nu
se iau in considerare si se claseaza.

Autoritdtile si institutiile publice sesizate au obligatia si comunice petitionarului, in termen
de 30 de zile de la data inregistririi petitiei, rispunsul, indiferent dacd solutia este favorabild sau
nefavorabild. Pentru solutionarea petitiilor transmise de la alte autoritdti sau institutii publice,
termenul de 30 de zile curge de la data inregistrdrii petitiei la autoritatea sau institutia publica
competentd. In situatia in care aspectele sesizate prin petitie necesitd o cercetare mai
amanuntitd, conducdtorul autoritatii sau institutiei publice poate prelungi termenul cu cel mult
15 zile.

In cazul in care un petitionar adreseazi aceleiasi autorititi sau institutii publice mai multe
petitii, sesizand aceeasi problemd, acestea se vor conexa, petentul urmand sd primeascd un
singur rdspuns care trebuie sd faca referire la toate petitiile primite.

Dacd dupa trimiterea raspunsului se primeste o noud petitie de la acelasi petitionar ori de
la o autoritate sau institutie publicd gresit sesizatd, cu acelasi continut, aceasta se claseazd, la
numdrul initial ficidu-se mentiune despre faptul ci s-a raspuns.

in cazul in care prin petitie sunt sesizate anumite aspecte din activitatea unei persoane,
aceasta nu poate fi solutionatd de persoana in cauza sau de citre un subordonat al acesteia..

Repartizarea petitiilor in vederea solutiondrii lor de citre personalul de specialitate se face
de citre seful compartimentului cdruia i s-a trimis petitia de citre compartimentul de relatii cu
publicul. Functionarii publici si persoanele incadrate cu contract individual de munca sunt
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obligate sa rezolve numai petitiile care le sunt repartizate potrivit procedurii de mai sus, fiindu-
le interzis sa le primeasca direct de la petenti, sa intervina sau sa depund stdruinta pentru
solutionarea acestora in afara cadrului legal.

Semnarea raspunsului se face de citre conducitorul autoritatii sau institutiei publice ori de
persoana imputernicitd de acesta, precum si de seful compartimentului care a solicitat petitia.
In rispuns se va indica, in mod obligatoriu, temeiul legal al solutiei adoptate.

Semestrial autoritdtile si institutiile publice vor analiza activitatea proprie de solutionare a
petitiilor, pe baza raportului intocmit de compartimentul de relatii cu publicul.

Constituie abatere disciplinard si se sanctioneazd potrivit prevederilor Legii 188/1999
privind Statutul functionarilor publici sau, dupd caz, potrivit legislatiei muncii urmaitoarele
fapte: a) nerespectarea termenelor de solutionare a petitiilor, b) interventiile sau staruintele
pentru rezolvarea unor petitii in afara cadrului legal; ¢) primirea direct de la petitionar a unei
petitii, in vederea rezolvarii, fird si fie Inregistratd si fird si fie repartizatd de seful
compartimentului de specialitate.

Modul de solutionare a petitiilor adresate Parlamentului si Presedintelui Romaniei se face
potrivit reglementarilor proprii.

Bibliografie de specialitate ce poate fi consultatd pentru informatii detaliate:

1. Antonie lorgovan, Tratat de drept administrativ, Ed. All-Beck, 2001 (vol.I), 2002 (vol. II).

2. Rodica Narcisa Petrescu, Drept administrativ, Ed. Cordial Lex, 2001.

3. Anton Trailescu, Tratat elementar de drept administrativ, Ed. All Beck, 2002.

4. Verginia Vedinas, Introducere in studiul dreptului administrativ, Ed. Era, 1999.

5. Dacian C. Dragos, Procedura contenciosului administrativ, Ed. All Beck, 2002.

6. Calin Ghioltan, Dacian C. Dragos, Marton Balogh, Ioan Hosu, Dezvoltare regionald si
locald — teorie si practicd, Ed. Gewalt, 2001.

7. Revista transilvand de stiinte administrative, 1999-2002.
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Managementul comunitatilor locale

Administratia publica moderna

Administratia publicd din societdtile moderne tinde a fi foarte diferitd de caracteristicile
modelelor birocratice ,.clasice” pe care le avem in minte in mod curent atunci cind ne referim
la functionarea institutiilor publice. Transformdrile majore de naturd politicd, economici,
sociald au afectat semnificativ sistemele administrative si le-au ficut sd adapteze noi modalitati
de functionare. Este naiv sd consideram cd administratia poate sd pastreze aceleasi metode de
functionare intr-un mediu in schimbare, fird s sufere profund la nivelul capacititii de realizare
a functiilor principale. Serviciul public a fost multd vreme costruit pe baza unei logici de tip
birocratic, ce presupune: o distinctie clard intre cei ce concep/decid si cei ce executd o decizie;
o lipsd de initiativd din partea executantului si un respect strict al procedurilor; o separare
extrem de puternicd att pe verticald (intre nivele ierarhice) cit si pe orizontald (intre birouri si
servicii).

Acest tip de organizare s-a dovedit a fi foarte performant in momentul in care a fost
conceput, atit pentru firmele private, cat si pentru administratia publicd, rispunzand foarte
bine situatiei existente (necesitatea asigurdrii unor servicii de masa standardizate in contextul
existentei unei populatii majoritare cu un nivel de educatie mai scizut). Principiile care au
furnizat in mod traditional specificitatea serviciului public trebuie vazute in contextul lor. Doar
cu cateva decenii in urma, institutiile publice erau mai reduse ca volum decat astazi. Interventia
statului si a autoritdtilor sale in evolutiile economice era mai putin sofisticatd. In aceste conditii
actiunea administrativi s-a axat pe exercitarea functiilor de autoritate.

Administratia publicd este insd confruntatd cu o serie de presiuni externe (Pollit, Bouckaert,
2000) legate de:

* diversificarea actiunilor sale (activitdti care nu atrageau deloc atentia administratiei
acum citeva decenii, reprezinta acum ocupatii rutiniere — spre exemplu protectia
mediului) la un nivel fird precedent; este evident c¢i odatd cu cresterea
responsabilitdtilor si a gradului de complexitate a operatiunilor este necesard o
dezvoltare majord a abilitatilor, capacitdtilor si flexibilitatii;

* incapacitatea metodelor traditionale de a rdspunde noilor provociri;

88



Facilitator comunitar — ghid de pregdtire

* presiuni economice si bugetare, legate de fenomenul de rarefiere a alocatiilor
bugetare;

* presiuni tehnologice, legate in principal de intrdoducerea unor programe si filiere
moderne (vezi impactul informatizdrii, spre exemplu);

¢ procesul de integrare euro-atlanticd; este evident faptul cd efortul de compatibilizare
cu structurile UE si NATO semnificd un element de schimbare major pentru sistemul
administrativ romanesc. Este insd necesard dezvoltarea unor capacitati proprii de
formulare a politicilor publice si de manageriere a relatiilor cu partenerii externi si
nu doar perpetuarea unui comportament limitat de reactie la stimuli externi;

* presiuni venite din partea utilizatorilor de servicii publice, mult mai dispusi si
compare conditiile de interventie publicd cu cele ale sectorului privat; nevoile si
asteptdrile ,clientilor administratiei publice de astdzi sunt insa profund diferite si
bazate pe o inversare a rolurilor: asteptarile nu mai vin din partea administratiei, care
in trecut se concentra pe respectarea regulilor de citre ,administrati“, ci din partea
~consumatorilor-cetdteni®, care au pretentii crescute fatd de serviciile publice si fatd
de modul in care sunt tratati de acestea. Elementele principale ce stau la baza acestor
noi nevoi/asteptdri se referd la aspecte precum rdspunsuri personalizate din partea
administratiei, simplitatea demersurilor si procedurilor administrative, sau
rapiditatea in rezolvarea problemelor.

In mod evident aceste principii sunt prea putin compatibile cu organizarea si functionarea
birocratici de tip clasic. in mod egal putem considera ci cetitenii au dreptul de a apela la un
serviciu public inteligent, ce utilizeazd tehnici manageriale si informationale inexistente in
trecut. De aici necesitatea existentei unui serviciu public performant, (ce este capabil s isi
asume trecerea obligatorie dinspre o logicd a mijloacelor considerate a fi date si inepuizabile,
inspre o logicd a rezultatelor) capabil sd rispunda in mod corespunzator cerintelor societatii.

Managerul public modern (plasat la nivel central sau local) este obligat sa se raporteze la
exigente specifice:

* cdutarea eficacitatii, inteleasd in termeni de calitate a serviciilor, eficientd sociald si
eficacitate economica;

* recunoasterea responsabilitatilor individuale in exercitarea misiunilor publice;

* descentralizarea responsabilittilor; folosirea pe scard largd a principiului
subsidiaritatii (luarea deciziilor la primul nivel de competenta existent);

* introducerea si dezvoltarea unei perspective strategice in domeniul administratiei;

¢ folosirea procedurilor contractuale;

¢ introducerea tehnicilor moderne de management.
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Managementul public

Managementul semnificd un set de credinte si practici dezvoltate in diferite organizatii ca o
strategie de ameliorare a performantelor (,managerii si managementul fac ca institutiile sa fie
performante“ (Drucker, 1974); in multe cazuri s-a considerat ¢ modalitatea prin care
organizatiile publice pot fi ficute sd functioneze mai eficient este reprezentatd de preluarea
tipului de management specific sectorului privat; acest lucru se bazeaza pe ideea ca un manager
bun semnificd practici si calititi asemdndtoare, indiferent de tipul de organizatie in care
activeazd. insi, chiar daci domeniul public modern se prezinti intr-o forma mult diferitd de
modelul ,clasic’, anumite caracteristici specifice managementului public rimin prezente.
Administratia publicd are o naturd politicd interioard evidentd, fiind influentatd de valori
multiple si trebuind sa facd alegeri in ceea ce priveste prioritdtile diferitelor grupuri de influentd.
Deciziile sunt bazate in mare parte pe judeciti de valoare (si nu pe aborddri realiste de tip cost-
beneficii) iar criteriile de evaluare sunt mult mai greu de definit. Pe de altd parte, un test extrem
de important pentru organizatia publicd este reprezentat de alegeri; acest lucru face ca
organizatiile publice si fie responsabile in fata electoratului de o manierd fara echivalent in
sectorul privat; in cazul administratiei publice orice poate deveni o problemd de ,interes
public”. Organizatiile publice (Rainey, 1997) prezintd o combinatie interesantd de drept si
management, continind atit componenta legatd de livrarea produsului cit si cea care se refera
la aplicarea prevederilor legale; tensiunile intre cele doud componente nu sunt foarte simplu de
reconciliat si stau la baza multor disfunctionalitdti birocratice fata de care administratia pare a fi
mult mai predispusa.

Functiile managementului general (Allison, 1980) se referd in principal la urmatoarele
aspecte:

a) Strategie
1. Stabilirea prioritatilor si obiectivelor pentru organizatie;
2. Producerea planurilor operationale pentru realizarea acestor obiective.

b) Managementul Componentelor Interne

1. Organizare: stabilirea structurilor (unitati si pozitii cu autoritdti si responsabilitati
desemnate) si procedurilor (pentru coordonarea activitatii si initierea actiunilor);

2. Conducerea personalului si sistemului de management al personalului: capacitatea
organizatiei este direct afectatd de calittile si cunostintele membrilor sii; sistemul
de management al personalului recruteazd, selectioneaz, socializeazd, pregiteste,
recompenseazd, sanctioneazd capitalul uman, capital ce reprezintd capacitatea
organizatiei de a actiona pentru atingerea scopurilor sale;
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Controlul performantelor. Diferite sisteme manageriale de informatie — incluzand
bugete, rapoarte, sisteme statistice, evaluare de performante, asista managementul
in luarea deciziilor si masurarea progreselor in efortul de realizare al obiectivelor.

¢) Managementul Componentelor Externe

1.

3.

Cooperarea cu unititile ,externe“ ale organizatiei, care sunt subiect ale aceleiasi
autoritdti comune: cei mai multi manageri trebuie s lucreze si sd coopereze cu
manageri ai altor unitati din cadrul marilor organizatii (fie ca ei sunt situati la un nivel
superior, inferior sau lateral®), pentru a realiza propriile obiective;

Cooperarea cu organizatii independente: institutii din alte branse guvernamentale,
grupuri de interes, firme private ce pot afecta in mod semnificativ capacitdtile
organizatiei de a—si atinge obiectivele;

Cooperarea cu presa si publicul, a cror aprobare si bundvointa este importanta.

In prelungirea acestei definiri, managementul public poate fi construit la urmitoarele nivele

distincte:

Managementul politicilor: Identificarea nevoilor, analiza optiunilor, selectarea
programelor, alocarea resurselor;

Managementul resurselor: Stabilirea sistemelor de suport precum realizarea
bugetelor, managementul financiar, asigurarea aproviziondrii si managementul
personalului;

Managementul programelor: Implementarea politicilor sau operatiilor curente ale
institutiilor publice de-a lungul unor linii functionale (educatie, respectarea legii
etc.).

Practicarea managementului la nivelul comunitdtilor locale (ICMA, 1983) trebuie si tind
seama insa de citva caracteristici specifice (diferite de cele ale managementului privat):

o implicare puternica a factorului politic in activitatile manageriale; la nivel local,
reteaua intensa a grupurilor de interes poate exercita influente extrem de puternice
asupra managerului public;

un cadru legal strict care limiteazd libertatea de actiune a managerulu;

obiective si criterii de performantd vagi, multiple sau conflictuale;

lipsa indicatorilor economici in evaluarea rezultatelor; inexistenta pietei ca furnizor
de feed-back si statutul de monopol sau cvasi-monopol poate conduce la o lipsd de
interes pentru rezultate;

institutia publicd locala trebuie s se raporteze la obiective complexe (si nu doar la
obtinerea profitului): reprezentativitate, responsabilitate fatd de cetdtean,
transparentd, eficientd etc.;
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* managerul public local nu are aceleasi posibilitdti de actiune vis-a-vis de personal ca
si managerul privat; actiunea sa este limitatd de diverse reglementari care protejeaza
corpul functionarilor publici, de presiuni politice in domeniu etc. El nu poate si
angajeze sau sa concedieze cu aceeasi usurintd ca si patronul unei firme private;

Dimensiunile multiple ale procesului managerial ne conduc inspre perceperea
managementului ca sistem; partile sunt interdependente iar coerenta intregului este definitd de
scopurile originare. Aborddrile manageriale trebuie sa reflecte conditiile si scopurile
organizationale, iar managementul trebuie inteles in contextul sdu, context ce permite
Intelegerea naturii acestuia si stabilirea criteriilor de evaluare.

in ceea ce priveste intelegerea si abordarea procesului managerial la nivelul comunititilor
locale, este extrem de important si constientizim din start citeva elemente esentiale:

* managementul nu reprezintd o carte de bucate; este practic imposibil si definim
»the best way*, abordarea manageriala perfectd, potrivita oriciror circumstante; rolul
managerului este sd aplice cele mai bune strategii in functie de contextul existent,
propria personalitate, obiective etc.;

* obiectivul oricirui manager se referd la realizarea obiectivelor organizatiei in conditii
de eficienta si eficacitate (apartenenta la serviciul public nu reprezintd o scuzd pentru
practicarea unui tip de conducere ineficient); spre deosebire de tipul de functionare
traditional al administratiei publice, preocuparea principald nu se refera exclusiv la
respectarea procedurilor, ci vizeaza realizarea performantei organizationale;

* rationalitatea manageriald nu este sinonimd cu cea politicd; de multe ori alegeri ce
par irationale in termeni de management sunt explicabile pe baza rationamentelor
politice; procesul de luare a deciziilor in domeniul public nu este intotdeauna atit de
rational cit am dori iar acest lucru trebuie luat in considerare de citre manager;

* resursa umand este extrem de importantd; desi acest lucru pare a fi evident, in
realitate foarte multi manageri publici romani neglijeazd acest aspect si se
concentreazd exclusiv pe ameliorarea resurselor de ordin tehnic, investind foarte
putind energie sau resurse in cresterea calitdtii personalului. Chiar dacd este
explicabild aceastd tendintd. Trebuie sd intelegem cd este imposibil s3 promovim
schimbarea organizationald sau un management performant in lipsa unei resurse
umane capabile s isi asume noi responsabilitdti si sd aplice noi tehnici.

Managerul comunitatii locale este plasat intr-o situatie specificd (ICMA, 1983) datoritd
necesitatii de a se raporta la doi factori majori:

¢ o structurd formald, reprezentatd de organizatia publicd pe care o conduce;

* o structurd mult mai vagd, informald, fluctuantd, reprezentata de comunitatea locald;
el trebuie sd se raporteze la aceasta in mod continuu, dezvoltind o dependenta si o
interdependentd evidentd; spre deosebire de managerul privat care se raporteaza in
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principal la obiective de profit, el va fi obligat sd isi subsumeze activitatile servirii
intereselor comunitatii.

Capacitatea de a coordona si relationa aceste doud componente poate semnifica diferenta
Intre succes si insucces pentru managerul comunitdtilor locale.

Elemente structurale in managementul
comunitatilor locale

Din punct de vedere structural existd citeva presupuneri de baza (Rainey, 1997; Bolman,
Deal, 1997) privind organizatiile administratiei locale:

o)
b)

0

d)

©)

f)

Organizatiile existd pentru a atinge scopuri si obiective prestabilite;

Organizatiile functioneaza cel mai bine atunci cind rationalitatea prevaleazd fatd de
preferintele personale si presiunile externe;

Structurile trebuie construite in concordantd cu circumstantele organizationale
(mediu, tehnologie, scopuri);

Organizatiile isi imbundtitesc eficienta si performantele prin promovarea
specializdrii si a diviziunii muncii;

Formele de coordonare si control sunt esentiale pentru asigurarea cooperdrii
indivizilor si unitatilor structurale in ideea atingerii obiectivelor comune ale
organizatiilor;

Problemele apdrute datoritd deficientelor structurale pot fi remediate prin
intermediul restructurarii organizatiei.

Structura organizatiei locale este extrem de importantd in practicarea unui tip de
management eficient. De foarte multe ori tentativele de diagnozd organizationald se bazeaza pe
abordiri simpliste care incearcd sd explice rapid problemele aparute pe baza a trei argumente
(Bolman, Deal, 1997):

blamarea individuald; ea explicd totul in termeni de caracteristici individuale-
problemele sunt cauzate de atitudini negative, personalitdti deviate, incompetentd
etc;

atunci cind este dificil sd realizezi o diagnozd prin simpla identificare a unei persoane
vinovate, o alternativd populard este reprezentatd de blamarea birocratiei; orice
merge prost se datoreazd faptului cd organizatia este fie prea birocratica fie prea
dezorganizatd;

cea de a treia abordare se referd la relationarea directa a disfunctionalitatilor cu setea
de putere; organizatia este o jungld in care singura solutie de supravietuire este s te
descurci mai bine decit celdlalt.
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Oricit de atractive si populare ar putea parea aceste explicatii, ele nu reusesc sd furnizeze
decit o micd parte a realitatii organizationale; cu toate cd ele pot avea o anumita relevanta, nu
sunt capabile s furnizeze managerului organizatiei locale o idee clard referitoare la functionarea
propriei structuri. intelegerea structurii trebuie si ia in considerare urmatoarele elemente: una
din tendintele periculoase pentru managerul public este cea de supersimplificare a problemelor
apdrute si solutiilor corespondente; cauza si efectul nu sunt intoteauna clar relationate in
organizatie. Sursele principale de ambiguitate (McCaskey, 1982) se plaseaza la urmatoarele
nivele:

Nu suntem siguri care este problema: definirea problemei centrale este deficitard si vaga.

Nu stim ce se intimpld cu adevdrat: informatia este incompleta, lipsitd de continut, iar
interpretarea ei devine subiect de disputa.

Nu stim ce dorim: scopurile organizatiei sunt multiple dar neclare si conflictuale.

Nu dispunem de reursele necesare: lipsa timpului, preocupdrii sau banilor stau la baza unei
situatii haotice.

Nu stim cine ce trebuie s facd: rolurile sunt neclare, responsabilititile sunt disputate.

Nu stim cum se poate realiza ceea ce este dorit: chiar dacd scopurile sunt definite, nu se
cunoaste modalitatea de actiune.

Nu stim cum sa evaludam rezultatele: criteriile de evaluare a succesului sunt neclare.

Managerii organizatiilor publice pot utiliza in activitatea lor de constructie a unei structuri
organizationale functionale, atit elemente de coordonare verticald (traditionald), cit si de
coordonare orizontald (Mintzberg, 1979):

Coordonarea verticald se bazeazi pe citeva elemente distincte:

Autoritatea — aceasta reprezintd metoda clasicd de relationare a eforturilor indivizilor si
structurilor prin detinerea de cdtre cineva a pozitiei de autoritate formald. Managerii
controleaza activitatea organizatiei prin luarea deciziilor, rezolvarea conflictelor, rezolvarea
problemelor, evaluarea performantelor, distribuirea recompenselor, stabilirea sanctiunilor.

Reguli si politici — Regulile, politicile organizationale si procedurile clare, asigurd
predictibilitatea si uniformitatea. Unul din scopurile acestei abordiri se refera la minimizarea
Jparticularismului bazat pe intruziunea persoanelor sau fortelor politice nerelationate
scopurilor organizatiei si la asigurarea rezolvdrii uniforme a unor probleme similare (plingerea
unui cetitean catre administratie trebuie rezolvatd la fel indiferent de plasarea sociald a
acestuia).

Sisteme de planificare si control — Organizatiile moderne sunt preocupate de doud abordari
din acest punct de vedere: controlul performantelor si planificarea activitatilor. Ambele
elemente vizeaza rationalizarea functiondrii structurilor organizationale prin stabilirea unor
obiective si a unor modalitati de actiune specifice.
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Coordonarea orizontald este nu doar necesara ci si inevitabild in interiorul organizatiei;
odatd ce comportamentul uman nu poate fi influentat intotdeauna doar prin mijloace formale,
tehnicile orizontale de coordonare pot reprezenta o metodd flexibili de abordare. Orice
organizatie trebuie s ia in considerare existenta unor relatii informale puternice si influente in
interiorul ei si sd Incerce si le utilizeze:

Comunicarea informald si reuniunile reprezintd modalitti eficiente de realizare a unor
procese si activitdti de la stabilirea strategiilor organizationale la structurarea politicilor.

Grupurile de lucru apar atunci cind noile probleme si oportunitdti aparute (ivite) necesitd
reunirea eforturilor diferitilor indivizi sau diferitelor structuri organizationale (spre exemplu
grupuri de lucru pe proiecte)

Unitdtile de coordonare au fost dezvoltate in interiorul organizatiilor moderne in ideea
dezvoltdrii unui program coerent de integrare a eforturilor structurilor componente.

Structurile matriciale au fost dezvoltate de multe organizatii care au incercat sa se adapteze
mediului complex prin difuzarea responsabilitatilor de coordonare (acest lucru este vizibil mai
ales in cadrul firmelor multinationale).

Dezvoltarea retelelor inter si intraorganizationale a semnificat o completare a coordondrii
orizontale prin multiplicarea punctelor de promovare a initiativelor si strategiilor, prin
promovarea parteneriatului si prin cooperari.

In mod evident toate aceste abordiri prezinti avantaje si dezavantaje; gisirea celei mai
bune combinatii intre coordonarea orizontala si cea verticald reprezintd o provocare majora
pentru orice manager; provocdrile organizationale sunt diverse si prezintd caracteristici
specifice; coordonarea vertical pare a fi mai avantajoasa in cazuri in care mediul este stabil ar
obiectivele si sarcinile sunt clare si bine intelese; coordonarea orizontald este extrem de
necesard in cazuri in care obiective si sarcini complexe trebuie vizate in cadrul unor medii
instabile. Dincolo de aceste consideratii este evident ¢ orice organizatie se afld in fata unei
alegeri inevitabile: fie reuseste in definirea celui mai bun design, fie are probleme majore sau
chiar dispare.

Desi la managerul local se poate gdsi la inceput la o situatie mai simpla bazatd pe existenta
unor structuri simple si a unui numar redus de angajati, dezvoltarea organizatiei in timp si
preluarea de noi responsabilitati poate conduce la cresteri masive la nivel birocratic (iar aceste
cresteri nu sunt direct proportionale cu cresterea eficientei organizationale-dimpotriva).

Mediul organizatiei publice locale

Nici 0 administratie publicd nu poate neglija contextul in care isi desfisoara activitatea fara riscul
de a-si diminua dramatic gradul de realizare a obiectivelor; in cadrul mediilor stabile,
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organizatiile pot adopta structuri centralizate si mai rigide; in cazul mediilor instabile
organizatiile trebuie sd se bazeze pe structuri descentralizate, flexibile si integrate.
Managementul comunitdtii locale este in mod direct legat de caracteristicile mediului;
gindirea organizatiei locale in afara influentelor acestuia poate reprezenta o greseald cu
consecinte grave. Analiza mediului organizatiei se poate referi la aspecte precum (Rainey,

1997):

Caracteristici tehnologice ale comunitatii: capacitati detinute in termeni de
tehnologie si cunoastere (de la comunicatii si transporturi la agriculturd);

Conditii legale: legi, reglementdri existente;

Caracteristici politice ale comunitatii forte politice, arhitectura grupurilor de interes,
puncte de coeziune, conflict etc.;

Caracteristici economice ale comunitdtii: nivelul de prosperitate, investitii existente,
capacitdti industriale etc.;

Conditii demografice: caracteristici ale populatiei precum varsta, sexul, rasa, religia,
etnia etc.;

Conditii ecologice: caracteristici ale mediului, incluzind clima, caracteristicile
geografice, poluarea, resursele naturale etc.;

Conditii culturale: valori predominante, atitudini, convingeri, cutume, procese de
socializare privitoare la elemente precum structura familiei, practici politice, practici
religioase etc.

Importanta fiecirui element este mai mult decit evidentd iar capacitatea de a influenta
structurile organizatiei si tipul de management practicat este majord; managerul public trebuie
sd ia In considerare aceste elemente de mediu, dar si elementele generale (nationale sau
internationale).

in mod specific, la nivel local, putem considera ci la nivelul analizei mediului si a
oportunitdtilor, existd citeva tipuri de tinte specifice (ICMA, 1983) care trebuie sd intre in atentia
managerului public:
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configuratia politic locald; din acest punct de vedere structura comunitdtii poate fi
extrem de diferitd- de la comunitati mici si omogene la comunitdti divizate, instabile,
marcate de diverse probleme;

consiliul local; capacitatea de dezvoltare a unei relatii coerente cu acest corp poate
influenta in mod direct eficacitatea activitatii manageriale; acest lucru este evident in
cazul multor localitati din Romania, unde lipsa capacitdtilor de negociere si
interesele politice au dus la blocaje majore de pe urma cirora comunitatea nu a avut
decit de suferit. Este important sd atragem atentia aici asupra importantei tehnicilor
de negociere in administratia locald (chiar daci la o prima vedere am putea fi tentati
sd considerdm cd ele nu sunt relevante in cadrul sectorului public);
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comunitatea de afaceri; datorita evolutiilor din cadrul societatilor moderne, aceasta
comunitate se poate referi atit la firme romdnesti cit si la firme internationale;
capacitatea de a dezvolta o relatie activd (atit in atragerea acestora cit si in
mentinerea interesului lor) cu comunitatea de afaceri reprezintd o conditie esentiald
pentru supravietuirea managerului local (in special in perioade de restrictii bugetare
majore);

Organizatii non-guvernamentale; acestea pot furniza un sprijin semnificativ
managerului in rezolvarea diverselor probleme locale (de la cele sociale la cele ce tin
de relatia cu cetdteanul), in sustinerea proiectelor administratiei, in furnizarea de
personal suplimentar, in realizarea medierii intre manager si diverse grupuri etc.;
Presa. Importanta presei locale sau nationale este evidentd pentru orice manager
public; acest lucru nu semnificd insd intotdeauna existenta unei relatii coerente,
structurate cu jurnalistii, lucru care nu poate decit sd afecteze negativ functionarea
organizatiei;

Grupuri defavorizate. De foarte multe ori neglijarea acestor grupuri poate duce la
conflicte deschise si la crize la nivelul comunitatii; luarea in considerare a
problemelor specifice si tratarea lor poate semnifica o alegere inteligentd;
Personalul primdriei. Dezvoltarea unei relatii deschise si profunde cu acest segment
reprezintd o activitate cu consecinte pe termen lung pentru managerul local; el va
avea nevoie de sustinerea si suportul acestui grup la diferite momente sensibile, iar
neglijarea acestui aspect este periculoasa.

Administratia publica locald trebuie sd vizeze excelenta in activitate, mentinerea unui nivel
inalt de furnizare a serviciilor si produselor, satisfacerea clientilor, furnizarea unui mediu pozitiv
angajatilor, incurajarea inovatiei si creativitdtii, cresterea calitdtii vietii etc. Principalele elemente
ce stau la baza unei structuri capabile s realizeze acest lucru sunt:

existenta unei identitdti clare bazate pe valorile comunitatii;

un realism bine struturat, capabil sa analizeze mediul si resursele avute la dispozitie;
capacitatea de a realiza un impact semnificativ la nivel operational;

un climat organizational deschis si flexibil;

constientizarea puterii detinute si posibilititile de folosire a acesteia in contextul si
mediul dat;

o tendinta continud de imbundtatire a programelor derulate;

mentinerea capacitdtii de furnizare a serviciilor publice la cerere (publicul are
dreptul de a solicita de la ele o functionare rezonabild in orice moment);
supunerea fatd de lege, atit in ceea ce priveste spiritul cit si litera acesteia;
pastrarea responsabilitatii directe pentru toate actiunile initiate in numele
cetatenilor;
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* tratarea egald a tuturor cetatenilor, fard favoritisme sau discriminare;
* promovarea unor standarde inalte de integritate si onestitate (evitarea coruptiei);
* promovarea progresului organizational.

Managerul public situat la nivel local trebuie sa inteleaga faptul cd majoritatea problemelor
care intervin in interiorul organizatiei sale se pot datora, in mod traditional, erorilor de
organizare majore si cd doar o minoritate a acestor probleme se datoreazd in mod direct
factorului uman.

Relatia managerului cu comunitatea locala

Managerul local este, prin natura pozitiei sale, direct legat de comunitatea locald, de interesele
acesteia, de modul in care ea se dezvoltd; in ultimd instantd existenta sa se justificd doar pe baza
servirii comunitdtii. Desi la nivel declarativ acest lucru este acceptat de toatd lumea, la nivel
operational (ICMA, 1983) situatia nu este la fel de clara si coerenta.

1. Managerul local nu reprezinta doar un expert tehnic, neinteresat de dorintele oamenilor,
ci doar de indeplinirea riguroasa a obligatiilor oficiale. Este foarte probabil ca managerii locali
sd 1si piardd postul mai degrabd datoritd neglijarii relatiei cu cetdtenii decit datoritd unor erori
de facturd tehnicd. Este foarte important si se inteleagd faptul ca membrul comunitatii nu
reprezintd un consumator tipic; el are trasdturi care il diferentiaza esential de utilizatorul de
servicii private.

Exprimarea nemultumirilor fatd de administratia publica se inscrie intr-un proces continuu,
iar birocratul va fi intotdeauna perceput ca un slab gestionar, un personaj monopolist, rigid,
putin comunicativ etc. Pentru un mare numdr de cetdteni, administratia publicd are o imagine
negativa. Individul dezvoltd o conditionare psihologicd contra tot ce inseamna serviciu public.
Din acest punct de vedere utilizatorul serviciilor publice se deosebeste de cel al serviciilor
private; diferenta clard de raportare si asteptdrile total diferite fata de serviciile publice si private
se bazeazd pe elemente (construite de-a lungul timpului) pentru care administratia isi poate
asuma, in bund mdsura responsablitdti distincte:

* probleme apdrute in ceea ce priveste modul de tratare al cetdteanului (indiferentd,
rigiditate, lipsd de preocupdri pentru nevoile acestuia, comportament autoritar etc.);

* intarzieri si lipsa de atentie acordatd publicului (orientarea asteptdrilor exclusiv
dinspre administratie inspre cetdtean);

e excesul de proceduri birocratice (bazat pe tendinta naturald a birocratiei de
justificare a extinderii sale irationale prin inmultirea procedurilor si oferirea imaginii
unei masindrii complexe, in cadrul cdreia mdrimea este direct proportionald cu
eficienta);
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* proasta adaptare a orarului serviciului de relatii cu publicul (lipsa preocupdrii fatd de
nevoile reale ale publicului poate fi extrem de clara aici;

* absenta serviciilor post utilizare (practic inexistente in cazul multor institutii
administrative); numdrul institutiilor publice locale care detin programe de evaluare
a satisfactiei consumatorului este neglijabil;

* carente in informarea cetiteanului.

Cele mai multe critici venite din partea comunitdtii se concentreaza asupra aspectelor
informationale si comunicationale. Administratia publica are tendinta de a comunica putin si
rdu pe baza unor considerente diverse, de la viziunea traditionala rigida la lipsa cunostintelor in
domeniu. Ea este insa obligatd (atit datorita cerintelor legale cit, mai ales, datorita rationalittii
manageriale interne) s informeze, si educe, si amelioreze imaginea proprie. Plasata intr-o
ipostazd dubla, de protector dar si de detindtor al fortei de constringere, administratia trebuie
sd depdseascd in fapt simpla fazd de informare a cetiteanului (desi perspectiva legalista
considera suficientd publicarea oficiald a unei legi, institutiile statului sunt de multe ori
interesate de campanii publicitare referitoare la prezentarea si cunoasterea prevederilor
acesteia) si sa convingd, sd atragd cetdteanul, sa dezvolte un spirit de implicare capabil sd initieze
schimbdri de comportament sau de perspectiva. Constructia strategiilor de comunicare trebuie
sd se bazeze pe o abordare simpld, pe eliminarea ambiguitdtii si imaginii negative, pe stabilirea
unor slogane ce detin suficientd forta pentru a transmite mesajul dorit comunitatii vizate. Lipsa
de preocupare si creativitate in materie de comunicare in sectorul public nu mai reprezintd un
apanaj al modelului traditional, ci doar o dovadd clard a lipsei de capacitdti manageriale la
nivelul unei organizatii publice particulare.

Din punctul de vedere al relatiei cu administratia, cetiteanul vizeazd elemente concrete:

* elasteapta ca administratia publicd si fie apropiata din punctul lui de vedere;

* el doreste in mod evident o simplificare a procedurilor; acest lucru este insa delicat
datoritd complexitdtii acestora si inadaptarii structurilor;

* el sperd sd aibd un acces crescut la serviciile publice. Capacitatea de acces este
proportional legata de:

* modernizarea sediilor administratiei;

* adaptarea orarului de relatii cu publicul;

* optimizarea modului de tratare a cetateanului.

2. Managerul local nu reprezinta doar un om politic. De foarte multe ori acestia pot
considera cd singurele obiective importante sunt cele de ordin politic si, ca atare, neglija
interesele comunitatii. Oricit de atractivd si populara ar fi aceasta alegere la acest moment in
Romania, pe termen lung ea ar putea crea probleme de supravietuire managerilor, si in primnul
rind celor de la nivel local, unde relatia cu comunitatea este mult mai directa.
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3. Relatia cu comunitatea presupune legdturi profunde si nu doar zimbete si stringeri de
mind in timpul campaniilor electorale. Managerul public trebuie si fie implicat si prezent in viata
comunitdtii- atit in ceea ce priveste evenimentele majore cit si In viata de zi cu zi. Cetdteanul a
asimilat in Romania un sentiment de departare evidenta a administratiei de nevoile si dorintele
sale (cu exceptia perioadei alegerilor); un manager inteligent poate fi capabil sd profite de
oportunitatea oferitd de construirea unei relatii directe, serioase cu comunitatea.

4. Managerul public are multe de invatat. Multe teorii organizationale se refer la vocatie si
calitdti inndscute de leadership; fird sd neglijim importanta acestor calitati, este naiv si
considerdm cd managementul local poate fi exercitat la modul serios si eficace de persoane
neinteresate de un proces de invdtare continud. Ameliorarea continua a abilitdtilor si
cunostintelor este esentiald; autosuficienta si senzatia de cunoastere totald nu reprezinta decit
un indiciu de mediocritate si aparitia unor pericole majore in conducerea efectivd a comunitatii.

5. Managerul local trebuie si dea dovada de calitati profesionale semnificative. Desi
dezvoltarea unei relatii strinse cu comunitatea pe baza ludrii in considerare a dorintelor acesteia
este extrem de importanta, este gresit sa considerdm cd acest lucru este suficient. La urma
urmelor, managerul local trebuie sd dea dovadd de capacitti manageriale capabile s ducd la o
dezvoltare a comunitatii. Relatia intre cele doud componente este foarte interesantd- desi se
asteaptd, in mod teoretic, ca managerul local si detind cunostinte si abilitati tehnice, de multe
ori el se va confrunta cu probleme mari datorita inabilitatii de a relationa cu cetatenii.

Aceste elemente sunt capabile sa ne arate complexitatea pozitiei managerului public local;
datoritd acestei situatii este extrem de important ca managerul sa detind o viziune clard asupra
a ceea ce el poate oferi comunitatii.

Management strategic la nivel local

Managementul strategic desemneazd acea componentd a activitdtii unui manager public care
constd in a ldrgi orizontul imediat pentru a ,gandi in perspectiva“ actiunea entitdtii pe care o
conduce. El contine doud aspecte majore (Chandler,1989):

* definirea obiectivelor, a strategiei, a structurii si principiilor de functionare a acestei

entitati;
* madsurarea impactului, in spatiu si timp, a unei masuri importante ce este luata.
Problemele majore la care trebuie s raspunda procesul strategic se referd in principal la

urmdtoarele intrebdri:

¢ incotro se doreste sd se avanseze?

* prin ce parametri se pot traduce scopurile organizatiei?

* e politici particulare vor implica aceste scopuri?
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ce mijloace umane si financiare vor trebui angajate?

Demersul strategic gaseste diferite cai de aplicare in cazul administratiei publice locale. La
o privire superficiald, putem considera cd el nu reprezintd o valoare semnificativa la acest nivel;
acest lucru este gresit si poate provoca probleme majore la nivelul eficacitatii manageriale. De
aceea trebuie tratate cu seriozitate elemente precum (Olsen si Eadie, 1982):

Definirea coerentd a obiectivelor organizatiei locale. Reprezintd un demers necesar,
dar rareori tratat cu seriozitate de autoritdtile locale din Roménia. Dincolo de
exprimarea unor scopuri si finalititi ,oficiale” in documente cerute de diferite
instante, este nevoie de stabilirea realistd a obiectivelor pe termen mediu si lung al
institutiei; in lipsa acestora, activitatea operationald va fi realizata de o manierd
dezordonatd, bazatd doar pe reactia la stimuli externi. Nu existd o modalitate mai
bund de a nu atinge obiectivele organizatiei decit aceea de a nu le detine (o practici
mult mai rdspinditd decit am dori sd credem);

Definirea strategiilor. Chiar dacd obiectivele definite sunt corecte si realiste, in lipsa
unor strategii de atingere a acestora, rezultatele vor fi inexistente. Spre exemplu,
multe comunitdti locale definesc ca obiectiv strategic atragerea inverstitiilor
economice la nivelul lor; problema este cd aceste declaratii nu sunt dublate de
strategii si planuri concrete (ce tip de activitdti sunt planificate: publicitate, contacte
directe, participare la diverse reuniuni sau tirguri etc.);

Definirea resurselor implicate in demersul strategic. in continuarea exemplului de
mai sus, este necesard stabilirea clard a resursei umane, tehnice si financiare
implicate in atingerea obiectivului de atragere a investitiilor strdine (echipe de
realizare a materialelor publicitare, a unei pagini web etc). Comunitatea locald
modern trebuie si fie capabild sd identifice surse paralele de finantare si s nu se
restringd la utilizarea exclusivd a fondurilor publice (limitate);

Realizarea unor strategii de cooperare. In cazul multor ¢iri aflate in tranzitie,
cooperarea intercomunitard a semnificat un mod de rezolvare a unor probleme de
cost imposibil de asumat de o singurd comunitate. Aceasta semnificd partajarea intre
mai multe comunitdi locale a unei investitii prea crescute pentru ca o singurd
organizatie s si le poatd permite; aceste cooperdri pot avea loc atdt in interiorul
sectorului public, cat si intre sectorul public si cel privat (facilitati educationale/ de
sandtate publicd, centre de afaceri, obiective turistice etc.);

Dezvoltarea procesului de implementare. Managementul strategic trebuie sd dea
dovadd de flexibilitate, pentru ci nu intotdeauna evolutia planurilor stabilite se
realizeazd conform asteptdrilor initiale; reconsiderarea strategiilor poate constitui o
alternativi necesari si eficientd. In anumite situatii, implementarea nu este statica:
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*  Schimbdrile in administratie presupun schimbri la nivelul orientdrilor teoretice ce
stau la baza programelor sau politicilor;

*  Schimbirile pot aduce modificari la nivelul prioritdtilor organizatiei;

* Nivelele manageriale sufera schimbari semnificative in sectorul public, ceea ce poate
afecta nivelul de implementare;

* Resursele bugetare inregistreaza variatii majore;

* Problema in cauza se rezolva sau dispare de pe agenda administrativa.

Principala sursd de adaptare a agentiei in materie de implementare se referd la interactiunea
intre fortele interne ale organizatiei si mediul extern; abordarea proceselor de implementare nu
poate fi statica, datoritd fluctuatiei continue a factorilor de influentd interni si externi.

Toate aceste elemente sunt extrem de importante, datoritd dezvoltarii masive a concurentei
la nivel local; domeniile de concurentd privesc diferite elemente: atragerea investitiilor private,
atragerea fondurilor publice, plasarea pe axele de comunicatie etc. Cresterea autonomiei locale
si aparitia fondurilor europene masive, fac ca preocuparea pentru planificare si analizd
strategicd la nivel local sd fie necesard si evidenta.

Planificarea nu trebuie vizuta ca fiind o activitate separatd, izolatd de organizatie ci ca o
responsabilitate a managementului ce trebuie sd realizeze integrarea activitdtilor specifice
acesteia cu functia de control, cu structura organizationald, cu sistemele de comunicatie si
motivare (Hax si Majluf, 1984). De asemenea, organizatia trebuie sa acorde o atentie deosebitd
culturii proprii; implementarea strategiei si chiar tipul de management sunt extrem de
dependente de caracteristicile resursei umane si de cultura organizationald existentd.

Planificarea strategicd reprezintd procesul de examinare a situatiei actuale si traiectoriei
viitoare a unei organizatii sau comunitati, stabilind scopuri, dezvoltind o strategie de atingere a
acestora si masurand rezultatele; acest efort presupune un numdr de pasi distincti (Osborne si
Gaebler 1993):

* analiza internd si externd a situatiei;

¢ diagnoza sau identificarea problemelor cheie cu care se confruntd organizatia;
¢ definirea misiunilor fundamentale ale organizatiei;

* articularea scopurilor principale ale organizatiei;

* dezvoltarea unei viziuni: cum arata succesul organizational;

* dezvoltarea unei strategii de realizare a viziunii si scopurilor;

* dezvoltarea unei programari in timp a strategiei;

* mdsurarea si evaluarea rezultatelor.

Modelul de planificare strategica clasic se bazeaza pe opt pasi distincti (Bryson, 1995):

* initierea si agregarea unui proces de planificare strategicd; procedurile oferite de
cdtre teoreticieni (de la managementul problemelor strategice la analiza mediului si
analiza SWOT) presupun in general o fazd initiald de planificare si organizare ce

102



Facilitator comunitar — ghid de pregdtire

implicd existenta unui ,grup de management strategic“ (GMS) care contine o echipa
in care sunt inclusi nu doar managerii de la nivelele superioare ci si cei plasati la
nivelele operationale apropiate de activitdtile ,de teren®; acest grup va asigura
managementul procesului strategic, va decide cine trebuie implicat in aceastd
activitate, cum se vor derula analizele strategice, care sunt asteptdrile nivelului
managerial si poate deveni principala sursi de idei referitoare la schimbare in
organizatie;

analiza preliminard a istoriei si situatiei actuale ale organizatiei in ideea construirii
unei liste de misiuni a acesteia. in cazul organizatiilor publice locale, acest lucru
presupune examinarea atentd a mandatelor oferite de citre autorititile externe prin
intermediul legislatiei si reglementdrilor;

clarificarea misiunilor si valorilor organizatiei (acest pas este mult mai dificil pentru
sectorul public decét ar parea; misiunile si valorile tind s fie de multe ori — deliberat
sau nu — plasate la un nivel de ambiguitate crescut). Stabilirea listei de misiuni
presupune analizarea de citre GMS a mediului organizatiei si a participantilor,
precum si dezvoltarea unei viziuni idealiste referitoare la modul in care ar trebui s
arate organizatia in viitor. In ultima instant, listarea misiunilor semnifica exprimarea
scopului principal si valorilor organizatiei

analiza mediului extern (oportunitdti si amenintdri); administratia publicd
traditionald a promovat un model ,insular” criticat, obsedat de functionarea interna
aaparatului si interesat prea putin de mediul extern; organizatiile publice trdiesc intr-
un mediu complex ce prezintd amenintari si oportunitdti, iar dezvoltarea unei
perspective strategice presupune depdsirea analizei superficiale si realizarea unei
imagini clare a locului institutiei publice intr-un peisaj complex. Organizatiile publice
tind a fi mai mult reactive decét pro-active in relatia cu mediul, iar acest lucru are
consecinte majore in definirea procesului strategic;

analiza mediului intern (atuuri si puncte slabe); deficientele majore existente in
functionarea internd pot aduce organizatia intr-o pozitie extrem de vulnerabild, intr-
un mediu extern bazat pe presiuni majore in directia eficientizarii si responsabilizarii
domeniului public; organizatia trebuie si aibd o imagine clard a dimensiunilor sale
financiare, operationale si de resursa umana, si sa incerce dezvoltarea unei viziuni
critice in analiza functiondrii propriilor structuri; chiar daca acest lucru se dovedeste
extrem de dificil in practicd, lipsa capacitdtilor de analizd internd poate conduce la
imposibilitatea de definire a unei perspective strategice; abordarea referitoare la
atuuri, puncte slabe, oportunitati si amenintdri este cunoscutd ca analiza SWOT ;
identificarea problemelor strategice cu care se confruntd organizatia; problemele
strategice se referd la problemele capabile a influenta capacitatea de functionare a
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organizatiei pe termen lung; ele trebuie identificate si tratate separat fatd de
problemele rutiniere ale organizatiei, formand baza de constructie a strategiilor
organizatiei;

* formularea strategiilor de rezolvare a acestor probleme;

* stabilirea unei viziuni organizationale efective pentru viitor; viziunea este mai vaga
decat misiunea organizatiei (desi diferentele intre acesti doi termeni nu sunt foarte
clare) si se referd la o perspectivd comund a viitorului organizatiei (un exemplu in
acest domeniu ar putea fi constituit de formularea ,cartei cetdteanului de cétre
administratiile publice).

Planificarea strategicd necesita un efort general de culegere de informatii, explorarea
alternativelor si luarea in considerare a efectelor viitoare a deciziilor prezente. Din nefericire,
foarte des, planificarea strategicd se face resimtitd la nivelul adminstratiei publice prin simpla
elaborare de documente oficiale ce nu consituie un mijloc de atingere a eficientei manageriale,
ci mai degrabd un artificiu birocratic.

Putem identifica patru aspecte specifice ale managementului strategic (Bozeman si
Straussman 1990, p.29-30: preocupdri pe termen lung, integrarea scopurilor si obiectivelor intr-
o ierarhie coerentd, recunoasterea faptului cd planificarea strategicd si managementul strategic
nu se autoimplementeaza, si 0 perspectivd externd ce accentueazd nu adaptarea la mediu ci
anticiparea si integrarea modificdrilor aparute aici; in domeniul public managementul strategic
adauga un ingredient aditional: perspectiva strategica trebuie sa fie relationata cu autoritatea
politicd.

Este important ca managementul strategic sd fie perceput la cele trei nivele existente
(Bozeman si Straussman, 1990): strategic, tactic si operational. Strategia se referd la
determinarea misiunilor si viziunii organizatiei; spre exemplu o agentie guvernamentald
Insdrcinatd cu promovarea cooperdrii regionale, trebuie sd defineasci ce semnificd acest
termen, care sunt obiectivele urmdrite, ce instrumente de realizare a obiectivelor existd si care
este costul operatiuniunilor ce trebuie derulate. Nivelul tactic se referd la alegerea dintr-un
pachet de alternative a unei modalitdti de atingere a unui obiectiv si reprezintd activitatea tipicd
in care managerii publici sunt implicati. Nivelul operational se referd la activitdtile cotidiene
realizate de organizatie in ideea atingerii obiectivelor. Problemele cele mai semnificative apar la
nivelul strategic, acolo unde sectorul public este mult mai vulnerabil decat sectorul privat, la
influentele si presiunile venite din exterior.

Planificarea nu trebuie vizutd ca fiind o activitate separatd, izolatd de organizatie, ci ca o
responsabilitate a managementului ce trebuie si realizeze integrarea activitdtilor specifice
acesteia cu functia de control, cu structura organizationald, cu sistemele de comunicatie si
motivare. De asemenea, organizatia trebuie sd acorde o atentie deosebitd culturii proprii;
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implementarea strategiei si chiar tipul de management sunt extrem de dependente de
caracteristicile resursei umane si de cultura organizationala existenta.

Cultura organizationala

Importanta intelegerii cadrului simbolic al organizatiilor este sintetizatd la nivelul citorva
elemente esentiale (Bolman si Deal 1997):

* (Ceea ce este important in legiturd cu un eveniment, nu se referd la ceea ce s-a
intimplat cu adevdrat, ci la semnificatia acestuia;

e Activitdtile si intelegerea lor sunt strins legate: evenimentele au intelesuri si
semnificatii multiple, pentru cd oamenii au o capacitate diferitd de interpretare;

* (Cea mai mare parte a vietii este ambigua sau nesigurd — ce s-a intimplat, de ce s-a
intimplat, ce se va intimpla — toate acestea reprezintd un puzzle;

* Gradul inalt de ambiguitate si nesigurantd afecteazd analiza rationald si procesul de
luare a deciziilor;

e In conditii de ambiguitate si nesiguranti, oamenii creeazi simboluri pentru a risipi
confuzia, crescand astfel gradul de predictabilitate. Se poate construi o directie clara
si oferi sperantd si incredere.

Cultura organizationala se bazeaza pe simboluri, si implicd credinte, valori, practici ce
definesc ceea ce sunt membrii organizatiei si modul in care ei actioneaza.

Cultura organizationald se construieste 1a trei nivele distincte (Schein 1992):

La un prim nivel, vizibil, se situeazd manifestarile aparente ale vietii colective, precum
comportamente specifice (ritualuri, ceremontii, tipuri de comunicare, vocabular), simboluri,
procese tehnologice/tehnice (proceduri administrative, procese de lucru) etc.

La un nivel secund, partial vizibil, se situeaza valorile, si anume cum trebuie si se desfisoare
lucrurile 1n organizatie si cum trebuie sa raspunda si sa se comporte un membru al acesteia;
aceste valori servesc ca referintd in comportamentul individual (spre exemplu intotdeauna
trebuie s iti ajuti colegii mai tineri sd isi dezvolte cunostintele si abilitdtile etc). Cultura
organizatiei nu trebuie redusa numai la nivelul valorilor, chiar dacd acestea ocupd un rol central.
Ele definesc ceea ce in organizatie este considerat a fi bine/rdu, eficace/ineficace etc., jucand un
rol extrem de concret, chiar daca nu sunt clar explicitate. Valorile tin de motivatii profunde si
se traduc prin manifestdri vizibile.

La un al treilea nivel, mai profund si mai putin constientizat, se situeaza postulatele
fundamentale, ce stau la baza modului de operare a indivizilor din organizatie: viziunea asupra
lumii ce prevaleazd in organizatie: conceptia asupra omului si societdtii, rolul statului, natura
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puterii; spre exemplu un postulat de bazd poate fi reprezentat de ideea ca deciziile trebuie luate
pe bazd de competenta, nu pe criterii birocratice.

Din punctul de vedere al organizatiilor publice locale, luarea in calcul a culturii
organizationale reprezintd o optiune obligatorie pentru nivelul managerial; intelegerea
caracteristicilor culturii organizationale, a componentelor acesteia, a diferitelor subculturi
existente, reprezintd premisele unei dezvoltari controlate a unui nou tip de valori si postulate
capabile sd asigure eficienta si eficacitatea in sectorul public. Pentru realizarea acestui lucru,
managerul public trebuie s ia in considerare citeva puncte esentiale (Rainey, 1997):

* definirea clard a elementelor pe care managerul le va monitoriza, ignora, masura sau
controla;

* reactionarea fatd de evenimentele critice/importante, de o manierd care transmite
mesaje culturale clare; crizele furnizeaza managerilor oportunititi de demonstrare a
sigurantei, stabilitdtii, a atasamentului fatd de anumite valori si postulate;

* practicarea deliberatd a rolului de ,educator in cadrul organizatiei; managerul
trebuie sd delimiteze, sd exprime si sd Incurajeze valori si comportamente dezirabile
pentru functionari;

* stabilirea unor criterii clare si efective pentru acordarea de recompense si avansari,
pentru selectie si promovare a resursei umane, pentru sanctiuni si concedieri;

* coordonarea designului organizational cu mesajele culturale; orice incercare de
redefinire a valorilor si abordarilor va esua intr-o simpld retorica daci nu este dublata
de constructia unor structuri organizationale capabile s3 promoveze schimbarea
dorita;

* coordonarea sistemelor organizationale si a procedurilor cu mesajele culturale;
sistemele tehnologice, evaluarea performantelor, procedurile rutiniere (precum
reuniunile de grup, sedintele) trebuie sd furnizeze mesaje clare referitoare la valorile
si postulatele de referintd in organizatie;

* structurarea spatiului fizic (inclusiv clddiri) pentru a transmite caracteristicile culturii
organizationale; organizarea spatiului poate comunica mesaje importante referitoare
la caracteristicile organizatiei publice in cauzd (de la rigiditate si desconsiderare pind
la deschidere si disponibilitate);

* promovarea si folosirea naratiunilor/povestirilor despre evenimente trecute si
persoane pentru promovarea valorilor si comportamentelor specifice organizatiei;

* dezvoltarea unor coduri formale/scrise, care sa transmitd filosofia organizationald si
credintele proprii.

in timp, orice organizatie publici locald va defini anumite credinte si valori specifice, iar
liderii ce detin capacitatea de intelegere a contextului simbolic sunt susceptibili sd defineasca si
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sd atingd obiective manageriale coerente. O culturd organizationala nu trebuie distrusa fara
precautii, ci condusa sa se modifice.

Masurarea performantelor organizationale si
managementul axat pe rezultate

Gandirea organizatiei publice locale in societatile moderne nu poate fi ficuta in lipsa unui cadru
distinct de mdsurare a performantelor si a unui management axat in principal pe atingerea
rezultatelor propuse. Managerul local nu isi mai poate permite o activitate rutinierd bazatd doar
pe respectarea procedurilor si neinteresatd de rezultate; acest tip de abordare il poate aduce
rapid in conflict cu comunitatea nemultumita de lipsa evolutiilor pozitive in comparatie cu alte
comunitati vecine.

Misurarea performantelor in cadrul organizatiilor publice prezintd dimensiuni diferite, de
la eficientd si eficacitate, la calitatea serviciilor, iar definirea acestora reprezintd un pas necesar
in structurarea sistemului de masurare al performantelor.

Deficientele si lipsurile constatate in cadrul sectorului public din punctul de vedere al
masurdrii performantelor, au dus la includerea unui nou concept in actiunea administrativa
modernd: valoare pentru bani (value for money); acest concept se referd la obligatia
instititutiilor publice de a demonstra atingerea obiectivelor pe baza economiei, eficientei si
eficacitatii.

Economia resurselor- se referd la achizitionarea inputurilor la un nivel de calitate specificatd
si la cel mai scazut cost posibil; lipsurile in acest domeniu se vor concretiza, spre exemplu in
angajdri excesive de personal sau in costuri exagerate pentru serviciile furnizate.

Eficacitatea (Swiss, 1991) implica atingerea rezultatelor dorite de citre organizatie.

Eficienta aratd cat de bine au fost folosite resursele in efortul de obtinere al rezultatelor
dorite.

Initial, mdsurarea performantelor a fost direct legata de probleme apdrute la nivel bugetar;
concentrarea traditionald a nivelului managerial asupra procedurilor si mijloacelor a condus
inspre decizii bugetare arbitrare si pur subiective; noua culturd manageriald orientatd spre
finalitdti a presupus ameliorarea acestei abordari si a creat premisele introducerii unei
perspective noi axate pe rezultate, calitate, luarea in considerare a intereselor si nevoilor
cetdteanului. De aceea SMP a depisit faza initiald de dezvoltare la nivel strict bugetar si a
inglobat functii manageriale diferite (de la control si evaluare la motivare) si dezvoltri
organizationale situate la nivele distincte (resurse, procese, rezultate, mediu etc).
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SMP nu reprezintd un scop in sine, ci doar o modalitate de sustinere a nivelului managerial
in cadrul procesului de luare a deciziei; el este important din diferite puncte de vedere (OECD,
1994):

* imbunatitirea functiondrii unei organizatii din punctul de vedere al eficientei,
eficacitdtii, calittii serviciilor si economiei resurselor;

* imbundtitirea mecanismelor de control managerial (acesta trebuie inteles ca un
demers rational de monitorizare a gradului de atingere a obiectivelor si de folosire a
resurselor organizatiei);

* imbunititirea procesului bugetar prin furnizarea de informatii ce relationeaza
performanta cu bugetele;

* motivarea personalului in directia imbundtatirii performantelor.

Promovarea la nivelul organizatiei publice locale a unui tip de management axat pe
masurarea performantelor si pe atingerea rezultatelor organizatiei, se bazeazd pe urmitoarele
elemente:

Formularea politicilor
1. Stabilirea scopurilor, obiectivelor si prioritatilor in termeni de resurse disponibile si
rezultate de atins intr-o perioadd datd;
2. Dezvoltarea planurilor pentru realizarea rezultatelor vizate.

Implementarea planurilor
1. Desemnarea responsabilitdtilor, delegarea autoritdtii, alocarea resurselor;
2. Utilizarea sistemelor manageriale pentru coordonarea resurselor si performantelor
organizatiei;
3. Implicarea personalului prin explicarea obiectivelor de performantd, prin training si
prin stimularea comportamentelor positive;
4. Stabilirea indicactorilor de performanta intermediari.

Evaluarea rezultatelor
1. Evaluarea rezlutatelor in termeni de economie, eficacitate si eficientd;
2. Stabilirea si implementarea politicilor de ameliorare a obiectivelor, rezultatelor si
proceselor administrative (cresterea productivitati prin utilizarea mai bund a
tehnologiei, resursei umane etc.).

108



Facilitator comunitar — ghid de pregdtire

Leadership la nivel local

in ceea ce priveste statutul liderilor in cadrul organizatiilor publice, avem de-a face cu un set
consistent de mituri: actul decizional este rational, liderii controleazd toate aspectele vietii
organizationale, elaboreazd strategii coerente, se ocupd de toate problemele apdrute,
beneficiazd de sisteme de informatie computerizatd complexe si eficiente si de consilieri
competenti etc. in realitate, problema conducerii organizatiilor publice nu se situeaza in acest
context ordonat si previzibil; caracteristicile leadership-ului in administratia publicd sunt mult
mai prozaice: deciziile sunt de multe ori reactive, bazate pe intuitie si experientd, sarcinile de
amdnunt aglomereaza pind la refuz agenda si trec pe planul secund luarea deciziilor strategice,
iar munca managerului tinde a fi mult mai putin legatd de elemente de rationalitate,
predictibilitate si control deplin.

Prin leadership (Rainey, 1997) putem intelege capacitatea unei persoane de a mobiliza si
directiona capacitatile membrilor unei organizatii pentru atingerea scopurilor definite.
Detinerea pozitiei de lider presupune ocuparea unui loc distinct in arhitectura organizationald
si oferd accesul la un tip de comportamente si abordari diferite de cele ale majoritatii membrilor
(evident, atita timp cit sunt justificate de dorinta conducitorului de a satisface interese
comune); aceastd pozitie presupune responsabilitti si oferd oportunitati si beneficii; de aici
sensibilitatea crescuti a acestei arii si presiunile permanente exercitate in cadrul ei. In orice
institutii ale sistemului administrativ vom intilni o varietate de lideri formali care se bucura de
autoritate in virtutea traditiei birocratice; teoretic, ei isi ocupd pozitiile datoritd competentelor
demonstrate, promoveaza un proces de decizie rational si respectd cadrul legal de actiune.
Dincolo de aceste pozitii formale (care nu se incadreazd atit de strins in regulile teoretice),
existd o multitudine de lideri informali care exercitd o influenta variabild dar inevitabild; multe
institutii administrative au constatat din experienta proprie cd, paradoxal, un efort de control
total al activitdtilor organizatiei prin intermediul retelelor formale si neglijarea aspectelor ce se
plasau in afara acestora conduce in mod automat la dezvoltarea unor retele informale extrem
de puternice (nu putem exclude de aici posibilitatea contopirii celor doud nivele prin aparitia
unor lideri formali dotati cu carismd sau abilititi de comunicare informald deosebite).
Constientizarea acestor realitdti si folosirea relatiilor informale de catre nivelul managerial poate
evita ajungerea la situatia cea mai nefericitd reprezentatd de existenta a doua retele — formala si
informald, ce urmaresc obiective diferite si care poate afecta in mod determinant activitatea
organizatiei.

De-a lungul timpului s-a incercat definirea acelor trasituri ce definesc un lider performant;
aceste caracteristici s-au plasat la nivele diferite: trasdturi fizice, intelectuale (cum ar fi indicele
de inteligentd) sau de personalitate (precum perseverenta). Chiar daca in cazul unora se pot
realiza relationdri cu eficienta manageriald, este practic imposibil sa identificim setul ,tip“ de
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caracteristici ce construiesc liderul ideal. Totodatd, efortul de identificare nu s-a limitat doar la
caracteristicile generale, ci a vizat si evaludri situationale precum si stabilirea relatiilor intre
acestea; chiar daca in literatura manageriald teoriile referitoare la ,lideri ndscuti“ nu se mai
bucuri de un succes deosebit existd unele trasaturi ce pot furniza sanse crescute de succes la

nivelul leadership-ului. Ele pot fi sintetizate dupd cum urmeaza (Bass, 1981):
1. Capacitate: inteligentd, agilitate, capacitdti verbale, originalitate, judecat;
2. Acumuldri: nivel de pregdtire, cunostinte, abilitdti, progrese fizice;
3. Responsabilitate: initiativa, agresivitate, prseverentd, incredere in sine, dorinta de a

excela;
Participare: activitatea, sociabilitate, cooperare, adaptabilitate, umor;
Status: pozitie socio-economicd, popularitate;
6. Situatie: nivel mental, abilitati, necesitdti si interese ale subordonatilor, obiective de
atins etc.

Factorii ce pot influenta performanta organizatiei sunt multipli si se plaseazd atit la nivel
individual, cit si de grup: efortul individual, abilititile subordonatului si claritatea rolurilor
desemnate (intelegerea responsabilittilor avute si detinerea abilitdtilor de realizarea a actunilor
aferente), organizarea muncii (strategii, obiective, utilizarea efectivd a resurselor), cooperare si
muncd de echipd (identificarea cu grupul, schimbul de informatii, idei, sprijinul reciproc,
spiritul de corp), resurse si suport (fonduri, echipament, personal, tehnicd, informatie, asistentd
din partea altor unitdti), coordonare externd (sincronizarea cu activitdti interdependente ale
altor unitati din interiorul sau exteriorul organizatiei). Identificarea acestor elemente std la baza
unei grile referitoare la tipurile de practici ,tipice* pentru nivelul managerial (Yukl, 1994):

A

Luarea deciziilor

Planificare si organizare: Determinarea obiectivelor pe termen lung si a strategiilor, alocarea
resurselor in functie de prioritdti, determinarea modului de utilizare a personalului si resurselor
pentru realizarea eficientd a obiectivelor si de imbundtdtire a coordondrii, productivittii si
eficacititii unitdtii organizationale.

Rezolvarea problemelor: Identificarea problemelor relationate muncii, analizarea lor
sistematicd pentru descoperirea cauzelor si solutiilor aferente, implementarea solutiilor pentru
rezolvarea crizelor.

Consultare: Consultarea membrilor organizatiei inaintea ludrii unor decizii care ii vor afecta,
Incurajarea sugestiilor, participarii in luarea deciziilor, incorporarea ideilor si sugestiilor venite
din partea altora In procesul de luare a deciziilor.

Delegare: Permiterea si stimularea asumdrii de responsabilititi substantiale de citre
subordonati, acordarea libertdtii de miscare pentru acestia in ceea ce priveste procesele de
muncd, luarea deciziilor, rezolvarea problemelor.
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Influentarea personalului organizatiei

Motivare si inspiratie: Folosirea tehnicilor de influentare ce apeleazd la sentimente si emotii sau
logicd pentru a provoca entuziasm in munca, implicare in atingerea obiectivelor, rispuns pozitiv
fatd de cererile de cooperare, asistentd, suport; oferirea unui exemplu in ceea ce priveste un
comportament corespunzator.

Recunoastere: Furnizarea de recunoastere si apreciere pentru performantd, realiziri
semnificative si contributii speciale; exprimarea aprecierii pentru contributia si eforturile
depuse de membrii organizatiei.

Recompensare: Acordarea de recompense tangibile, precum cresteri salariale si promovari
pentru performante efective, realizdri semnificative si competentd demonstrata.

Construirea de relatii
Contacte: socializare informala, dezvoltarea de relatii cu persoane ce reprezintd surse de
informatie sau suport, mentinerea contactelor prin interactiuni periodice, incluzind convorbiri
telefonice, corespondenta, participare la evenimente mondene si intilniri.
Managementul conflictelor si construirea echipelor: Facilitarea rezolvdrii constructive a
conflictelor si incurajarea cooperarii, muncii de echipd si identificdrii cu unitatea de munca.
Dezvoltare profesionala si activitati de mentor: furnizarea de consiliere in evolutia carierei,
facilitarea dezvoltarii abilitdtilor, dezvoltarii profesionale si avansdrii in carierd a subordonatilor.
Sustinere: Comportament prietenesc, considerare, ribdare, acordare de ajutor, simpatie si
sustinere fatd de cei care sunt intr-o situatie dificild, capacitate de ascultare a problemelor si
plingerilor, luarea in considerare a intereselor celorlalti.

Furnizare-cautare de informatie

Monitorizare: Culegerea de informatii referitoare la conditiile externe si procesele de munci,
verificarea calitdtii si progreselor aparute in acest domeniu, evaluarea performantelor indivizilor
si unitdtii organizationale, analizarea tendintelor, activitdti de prognoza in ceea ce priveste
evenimentelor externe.

Clarificarea rolurilor si obiectivelor: Desemnarea de obiective, sarcini, furnizarea directiei
de urmat, comunicarea clard a responsabilititilor, termenelor, asteptrilor in materie de
performantd.

Informare: Diseminarea informatiilor relevante despre decizii, planuri, activitati cdtre
persoanele care au nevoie de ele in derularea activitdtilor proprii, furnizarea de documente si
materiale scrise, rispuns fatd de cererile de informatii de ordin tehnic.

Organizatia publicd semnificd un spatiu complex, caracterizat de realitdti si perceptii
diverse; acest lucru necesitd din partea liderului o viziune integratd bazatd pe diferitele
dimensiuni ale organizatiei (Bolman, Deal, 1997) — structurald, resurselor umane, politicd,
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simbolicd — si pe realititile mediului public dominate de constringeri, conflicte, nesigurantd si
mobilitate.

Concentrarea liderului pe dimensiunea structurald semnificd un accent deosebit pus pe
eliminarea nesigurantei, confuziei si ambiguitdtii prin definirea unor structuri functionale (clare
si rationale) si a relatiilor intre acestea si mediu. Odatd ce se considerd cd problemele majore
ale organizatiei nu se datoreaza limitdrilor personale ci minusurilor in organizarea structurilor,
atentia liderului trebuie si fie acordata obiectivelor, faptelor, logicii si ratiunii si nu elementelor
de personalitate; odatd ce totul este clar la nivelul rolurilor, proceselor si obiectivelor,
organizatia va functiona corespunzator. Liderii structurali isi cunosc si realizeazd foarte bine
atributiile, considerd schimbdrile de structurd in relatie cu strategiile organizationale si cu
mediul, acorda o atentie crescutd nivelului de implementare si sunt interesati de adaptarea unor
modele functionale. Elementele negative ale acestei abordari se referd in principal la neglijarea
tuturor factorilor ce nu se plaseaza in interiorul prevederilor, structurilor si politicilor rationale
si formale definite; ea tinde sd acorde un loc disproportionat autoritdtii si sa trateze inflexibil
relatia cu subordonatii.

Liderul axat pe resursa umand porneste de la postulatul conform ciruia oamentii reprezintd
punctul central al organizatiei; odatd ce el va rispunde nevoilor acestora si ii va sustine in
atingerea scopurilor, loialitatea si angajarea lor vor asigura succesul organizatiei; rolul liderului
se referd aici in principal la motivare, sustinere, deschidere, participare. Liderul de acest gen
crede in potentialul resursei umane, este vizibil si accesibil, comunicativ si sunt capabili sa ii
mobilizeze pe altii. Aceasta perspectivd tinde insd sa priveascd oarecum naiv natura umand, nu
intotdeauna plasatd esential in cautarea evolutiei si colabordrii; integrarea intereselor indivizilor
si organizatiei nu reprezintd o sarcina facil de indeplinit.

Perspectiva politicd a leadership-ului considerd cd managerii trebuie sd ia in considerare
realitatea politicd in activitatea lor; in interiorul si exteriorul organizatiei vor exista intotdeauna
grupuri de interes care vor intra in conflict pentru detinerea unor resurse limitate; odatd ce
acest lucru este acceptat, liderul trebuie sd se angajeze in identificarea surselor de influenta si
in construirea unor baze de putere, in managerierea conflictelor, in oferirea oportunitatilor de
negociere si identificare a intereselor comune, in intdrirea coeziunii interne (grupurile lipsite de
acest element tind si fie vulnerabile in fata unor actori externi bine pregatiti si dotati). Liderii
“politici* identifica clar ceea ce doresc si ceea ce pot obtine, evalueaza distributia puterii si
intereselor, construiesc relatii cu grupurile influente si se bazeaza in principal pe negociere si
persuasiune. Aceastd perspectivd poate fi criticatd datoritd pericolului dezvoltdrii unei viziuni
cinice, bazate doar pe realizarea intereselor proprii pe baza desconsiderdrii totale a unor
concepte precum colaborare, ratiune, interes comun, comunitate etc.

Abordarea simbolicd considerd cd cea mai importantd componenta a leadership-ului se
referd la inspiratie — oferirea pentru subordonati a ceva in care si creadd. Liderul simbolic se
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bazeaza pe constructia unei culturi organizationale care sd furnizeze coeziunea si eficacitatea
organizatiei; el se foloseste de istorie, traditii, simboluri, slogane etc. pentru constructia unei
identitdti unice a organizatiei, pentru stimularea pasiunii si implicdrii si pentru oferirea unei
viziuni legate de particularitdtile si importanta muncii depuse. Totusi, aceastd abordare implica
un grad de risc crescut datoritd multitudinii de sensuri oferite de simboluri, ambiguitdtii
acestora si capacitdtii diferite de interpretare a persoanelor.

Fiecare dintre aceste dimensiuni prezintd avantaje si dezavantaje specifice; fiecare dintre ele
poate reprezenta la un moment dat un curent ,Ja moda“ in management, insd practicarea unui
leadership de succes presupune considerarea lor integratd; este dificil sd solicitim acest lucru
de la o singud persoand, dar liderul inteligent va sti sa construiascd in jurul sau o echipa capabild
sd 1si asume diferitele functii corespunzdtoare.

Surse de conflict in activitatea managerului local

Spatiul administratiei publice reprezintd prin excelentd un domeniu al confruntrilor diferitelor
grupuri de interes; pozitia managerului public este extrem de sensibild si trebuie si ia in
considerare sursele majore de conflict (ICMA, 1983) care pot apdrea:

* depasirea limitelor/competentelor (de citre primar sau de citre consiliul local); din
acest punct de vedere este important ca, inca de la inceputul cooperarii intre cele
doua parti s fie definit cadrul de actiune si asteptarile;

* controlul informatiei; restringerea circulatiei informatiei de interes public citre
consiliu sau cetdtean poate reprezenta un domeniu extrem de sensibil;

* lipsa capacitatii de anticipare a problemelor; acest aspect poate pune managerul in
situatii periculoase legate de aparitia unor crize si pericole total neasteptate (desi
previzibile);

* politizarea activitatilor manageriale;

* evitarea responsabilitatilor;

¢ controlul angajdrilor si concedierilor; acest domeniu poate fi extrem de sensibil
datoritd diverselor interese ce pot fi implicate;

* atacuri directe la adresa managerului (pe diverse motive- politice, economice etc.);

* lipsa capacitdtilor de leadership; de multe ori managerul public este vazut ca o sura
de energie si inspiratie — imobilitatea si nesiguranta pot conduce rapid la conflicte.

In mod evident lista poate continua, numdrul surselor de conflict fiind mare; ceea ce este
important insd din perspectiva noastrd, se referd la capacitatea managerului de a identifica
aceste surse si de a se implica in rezolvarea conflictelor in folosul comunitatii.
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Balogh Marton
Etapele si obiectivele procesului de elaborare
a strategiilor de dezvoltare locala

Strategiile de dezvoltare strategica fac posibild coordonarea activd a proceselor de dezvoltare
care au loc in teritoriu, luarea in considerare a caracteristicilor locale, a schimbdrilor din mediul
exterior si fac posibild abordarea proactivd, realizatd intr-un mod inovativ, a proceselor de
dezvoltare teritoriald.

in Romnia, conceptul de strategie de dezvoltare locali si-a gisit, cel putin pand in prezent,
o aplicabilitate practicd redusa pentru cei implicati in procesele de dezvoltare comunitara. Acest
concept este utilizat tot mai des in literatura de specialitate. Chiar si aici se poate observa o
anumitd rezerva fatd de acesta, rezerva datorata probabil unor obisnuinte rimase din perioada
in care dezvoltarea locald nu era coordonatd la nivel local, pe baza unei strategii care sa
diferentieze alternative de dezvoltare, ce incadrau comunitdtile intr-un plan general de
dezvoltare elaborat la nivel central. Mai mult, in acest plan general de dezvoltare se fixau
obiective de atins si nu se gandea in termeni de programe care urmau sa fie implementate si
care necesitau o abordare multidimensionald a problemei vizate.

Elaborarea strategiilor de dezvoltare locala si micro-regionald reprezintd unul din pasii cei
mai importanti care sustin procesele de dezvoltare locali si micro-regionald. in esenti, acest tip
de strategie clarificd pe termen mediu si lung care sunt directiile si domeniile spre care se
orienteaza efortul de dezvoltare al comunitdtii. Strategiile de dezvoltare locald sunt caracterizate
de cel putin sapte trasaturi care le recomandd managerilor de la nivel local responsabili cu acest
domeniu.

Cele sapte caracteristici ale strategiilor sunt urmétoarele (CSATH M. 1993): imagine asupra
viitorului, creativitate, flexibilitate, activitate, create pentru actiune, orientare spre schimbare,
orientare spre un castig durabil. Prin prima caracteristica se intelege cd strategia este elaborata
avand 1n vedere viitorul regiunii pentru care aceasta este destinatd. Astfel, strategia este parte a
gandirii pe termen lung asupra viitorului regiunii in cauzd. Creativitatea vizeaza faptul ca prin
intermediul strategiei sunt prezentate alternativele, posibilele scenarii de dezvoltare gandite
astfel incit sd se ia in considerare cat mai mult din potentialul de dezvoltare al regiunii.
Caracterul flexibil al strategiilor de dezvoltare locald vine in sprijinul faptului cd acestea
avantajeaza sisteme care se adapteazd in permanentd conditiilor externe si modificarii situatiei
interne. O strategie nu reactioneazd doar la schimbari, prin faptul cd ia in considerare
influentele diferitilor factori interni si/sau externi ai regiunii tinta, dar contine si elemente
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proactive, construind posibile planuri si programe ce urmeaza a fi aplicate pentru diferite
situatii ce ar apdrea pe parcurs. Principiul actiunii care sta la baza unei strategii de dezvoltare se
datoreazd faptului cd ea este compusa de programe, a cdror aplicare implicd actiune concretd
directionatd spre imbundtatirea situatiei regiunii tintd. Orientarea spre schimbare reiese din
faptul ci strategiile urmdresc elaborarea unui pachet de programe care, odatd implementate, s
duci la schimbare pe plan social, la 0 mai bund valorificare a potentialului local, precum si
orientarea activitdtilor de dezvoltare in concordantd cu procesele inregistrate pe plan local. O
ultima caracteristica ar fi aceea ca scopul planificarii strategice este orientat spre atingerea unei
dezvoltdri durabile. Conceptul ,dezvoltare durabila“ a devenit tot mai important in ultimii ani
odatd cu evaludrile finale realizate pentru multe programe internationale orientate spre
sustinerea dezvoltdrii locale. Au existat multe situatii in care, odatd cu incheierea acordarii
ajutorului international, comunittile care au constituit grupul tinta al acestor programe nu au
reusit, in multe cazuri, sd-si mentind nivelul de dezvoltare atins deja, si mai ales sd inregistreze
o crestere. In consecinti, dezvoltarea durabili a devenit o componenti importanti a strategiilor
de dezvoltare locald si regionald, iar programele de dezvoltare locala propuse finantatorilor
internationali sunt evaluate in functie si de aceasta caracteristicd.

in procesul elaboririi si implementirii strategiilor de dezvoltare locali sunt implicati
urmdtorii actori de pe plan local:

* administratia publicd locald;

¢ comunitatea local;

* firme private;

* reprezentantii societdtii civile.

Implementarea cu succes a proiectelor de dezvoltare comunitard presupune parteneriatul
Intre actorii mai sus mentionati. Un rol aparte il are insd administratia publicd locald, care
participd atdt in faza de elaborare dar si in cea de implementare a initiativelor de dezvoltare
locald.

Prin aplicarea in practicd a celor sapte principii, colaboratorii Fundatiei Civitas au elaborat
un model de strategie de dezvoltare cu un grad de aplicabilitate practica insemnat, model care
a fost testat si in activitatea de teren a colaboratorilor fundatiei. fn cadrul acestui model au fost
diferentiate mai multe etape. Parcurgerea lor este absolut necesard pentru finalizarea practicd a
unui plan de dezvoltare locald/micro-regionald/regionald. Modul de abordare a acestor
etape/faze, gindite de noi sunt parcurse amanuntit in urmatoarea parte a materialului de fata.

Orice strategie de dezvoltare locald/micro-regionald/regionald trebuie sd includd o etapd
introductiva care cuprinde doud pdrti: prezentarea principalelor programe de dezvoltare si o
scurtd prezentare a regiunii tintd. Prima parte cuprinde prezentarea principalelor
programe/strategii nationale in domeniul dezvoltdrii locale sau care au relevantd in acest
domeniu (aici includem Programele de dezvoltare nationale/regionale, Programe de dezvoltare
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rurala, Cartile verzi ale dezvoltarii regionale si rurale etc.). O a doua parte a etapei introductive
constd In incadrarea unitdtii/unitdtilor administrative pentru care se realizeaza strategia in
spatiul geografic-istoric national si regional. Etapa introductivd este necesard deoarece orice
strategie elaboratd trebuie integratd in alte documente programatice existente la nivele
superioare sau macro-nivele.

Urmdtoarea etapd identificatd de noi in cadrul acestei actiuni constd din diagnoza si analiza
principalilor indicatori statistici din localitatea, micro-regiunea sau regiunea pentru care se
realizeaza strategia de dezvoltare.

Aceastd etapa este denumita de noi:

Faza 1: Colectarea datelor si analiza acestora
* determinarea bazei economice;
* evaluarea structurii pietei fortei de munci;
* evaluarea nevoilor pietei fortei de munca;
¢ examinarea oportunitdtilor si a constrangerilor dezvoltdrii economice;
* examinarea /evaluarea capacitatii institutionale locale.

in final, colectarea datelor conduce la constituirea unei baze de date cuprinzitoare despre
localitatea sau micro-regiunea vizata.

Etapa de culegere a datelor trebuie sd includd in mod obligatoriu si aspecte ce vizeaza
comunitatea in ansamblu: capacitatea institutiilor locale de a administra sau de a initia proiecte
de dezvoltare locala, sprijinul din partea comunitdtii etc. Pentru Faza 1, principalul tip de
activitate constd In culegerea de date care si permitd diagnoza spatiului pentru care se
elaboreazd planul de dezvoltare locald sau micro-regionald.
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Lista cu principalele domenii, criterii si indicatori folositi pentru diagnoza:

Domeniul Criteriul Indicatorii
Fizico- Forme de relief 1. Inventarul principalelor forme de relief;
geografice Plasare geograficd 2. Mentionarea principalelor cai de acces
Factori de risc natural — rutier, cdi ferate, aerian;
Zone naturale protejate | 3. Distanta pand la centre urbane mari;
4. Mentionarea zonelor supuse
la factorii de risc natural;
5. Indicarea zonelor naturale protejate.
Populatie Mdrimea populatiei 1. Numarul populatiei;
Densitatea 2. Locuitori/km?;
Evolutia populatiei 3. Evolutia populatiei in ultimii 50 de ani;
Factori de crestere 4. Rata medie a mortalitatii in ultimii 10 ani;
a populatiei 5. Rata medie a natalitdtii in ultimii 10 ani;
6. Numdrul celor plecati definitiv din
localitate in ultimii 10 ani;
7. Numarul celor stabiliti in localitate
in ultimii 10 ani;
8. Indicele de imbdtranire a populatiei
(persoane de peste 60 de ani/0-14 ani);
9. Indicele de innoire a fortei de munca
(pop. intre 15-29 ani/30-44 ani).
Locuire Dotarea locuintelor 1. Ponderea locuintelor cu instalatii de apd;

cu instalatii de apa

si gaze naturale
Vechimea locuintelor
Materiale de constructie

2. Ponderea locuintelor care dispun
de gaze naturale;

3. Ponderea locuintelor construite
inainte de 1970;

4. Ponderea locuintelor construite
dupd 1995;

5. Ponderea locuintelor construite
din materiale durabile.
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Economie Potential agricol 1. Teren agricol / locuitor;
Potential forestier 2. Structura folosintei terenului agricol;
Potential turistic 3. Numar de animale la 100 ha;
Potential industrial 4. Suprafata medie a exploatatiei individuale ;
Structura proprietatii 5. Suprafata forestierd / locuitor;
agricole 0. Numdr de gospoddrii in circuitul agro-turistic;
Gradul de ocupare 7. Numdr de locuri de cazare in hoteluri;
a populatiei 8. Numir de locuri de cazare in campinguri;
9. Gradul de complexitate a activitatilor
industriale;
10. Prelucrarea produselor agricole;
11. Ponderea suprafetelor agricole private
din totalul suprafetelor agricole;
12. Suprafata medie a exploatatiilor de tip
asociativ cu personalitate juridicd;
13. Suprafata medie a exploatatiilor de tip
asociativ familial;
14. Populatie activa ocupatd la 1000 de locuitori;
15. Ponderea populatiei active neagricole
in totalul populatiei active.
Echiparea Alimentare cu apd 1. Apa potabild distribuitd: m*/locuitor/an;
tehnicd in sistem centralizat 2. Gradul de electrificare a gospodariilor;
alocalitatilor | Alimentare cu energie | 3. Distributia de gaze naturale;
electrica 4. Gradul de racordare al gospodariilor
Alimentare cu gaze la reteaua de telefonie;
naturale 5. Accesul la reteaua rutierd sau feroviard.
Racordarea la retele
telefonice
Accesul la cdile de
transport
Sociale Sandtate 1. Nr. de medici in localitate
Invitamant (numdr de locuitori la un medic);
Comunicatii 2. Nr. de elevi/cadru didactic;
Mortalitate infantila 3. Nr. de abonamente TV/1000 loc.;
4. Decese sub 1 an/1000 de ndscuti vii.
Mediu Aer 1. Calitatea aerului;
/ecologie Apa 2. Calitatea apet;
Sol 3. Soluri afectate de factori de limitare
Paduri a calitatii;

4. Procentul suprafetelor de paduri afectate
de fenomene de uscare si deforestare
din totalul suprafetei forestiere.
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Pentru fiecare din domeniile mentionate se vor cere beneficiarului, pe linga datele
statistice, si initiativele sau incercdrile acestuia de a obtine finantdri nerambursabile — tip,
PHARE, Banca Mondiald, BERD etc. Este, de asemenea, important ca beneficiarul s mentioneze
dacd existd studii de fezabilitate, alt gen de studii sau baze de date care ar fi utile in procesul de
documentare si mai apoi de elaborare a strategiei de dezvoltare.

Plecand de la aceastd bazd de date urmeaza un alt pas important pentru elaborarea planului
de dezvoltare si anume analiza SWOT*. Scopul analizei SWOT este de a realiza un plan strategic
sau de a gasi o solutie la o problema, ludnd in considerare factorii interni si externi ai unei
echipe sau ai unei organizatii. Specificul analizei SWOT este cd ea studiaza concomitent
caracteristicile interne si influentele mediului extern, tindnd cont atat de factorii pozitivi, cit si
de cei negativi. in cadrul analizei SWOT se evalueazi mai intdi specificul intern al entitatii pentru
care se elaboreazd strategia, punctele forte si punctele slabe. Apoi se analizeazd influentele
exterioare, efectele pozitive fiind considerate ca posibilititi, iar cele negative ca pericole. Analiza
SWOT este efectuatd in colectiv de mai multi agenti implicati atat in elaborarea cat si in
implementarea strategiei.

Tot in aceasta faza pot fi incluse si alte cercetari promovate de noi in cadrul elaborarii
strategiilor de dezvoltare, si anume un capitol intitulat de noi Analiza si monitorizarea agentilor
de dezvoltare locald. Prin agenti de dezvoltare intelegem: institutii ale administratiei publice
locale, organizatii neguvernamentale, intreprinzatori privati, grupuri de initiativd cetiteneasca,
institutii cum ar fi biserica, scoala etc. Rolul acestor agenti in impulsionarea proceselor de
dezvoltare locald este foarte important, ei find — mai ales in mediul rural — cei care au cea mai
mare influentd asupra procesului de dezvoltare locald. Tehnica folositd de noi pentru a stabili
implicarea acestor agenti in dezvoltarea locald este cea a anchetei sociologice. Aici suntem
interesati nu doar de implicarea agentilor enumerati mai sus in dezvoltarea comunitdtii in care
trdiesc, dar si de imaginea pe care o au acestia in cadrul comunitdtii din care provin.

Faza 2: Stabilirea strategiei de dezvoltare localdi
* stabilirea scopurilor si criteriilor de dezvoltare;
* identificarea posibilititilor de actiune;
* dezvoltarea unei strategii pe obiective operationale de dezvoltare.

In urma analizei SWOT sunt identificate punctele forte si cele slabe, oportunititile de
dezvoltare, dar si pericolele existente la nivelul unei comunitdti. Acest tip de analizd permite
identificarea directiilor de dezvoltare locald. Pand la nivelul acestei etape, culegerea si analiza
datelor existente poate fi ficutd doar de grupul de analizd care coordoneaza activitatile privind
elaborarea strategiei de dezvoltare.

* Acronimul provine de la: Strenghts (puncte forte), Weaknesses (puncte slabe), Opportunities (oportunitdti) si
Threats (pericolelameninidri).
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La acest capitol, in elaborarea strategiilor de dezvoltare am inclus doud puncte esentiale si
anume:

a) Obiective strategice de dezvoltare si;
b) Obiective operationale.

Primul punct cuprinde: enumerarea obiectivelor pentru care a fost elaboratad strategia;
mentionarea metodologiei de elaborare si a agentilor de dezvoltare locald implicati in procesul
elabordrii strategiei de dezvoltare, precum si identificarea citorva domenii strategice de
dezvoltare. Aceste domenii vor fi utilizate cu prioritate si in identificarea obiectivelor
operationale.

La al doilea punct al acestei faze sunt prezentate obiectivele operationale de dezvoltare in
teritoriul supus investigatiei. Programul operativ de dezvoltare local trebuie gandit de citre
grupul de lucru ca un sistem coerent privind dezvoltarea localititii/micro-regiunii/regiunii. In
alegerea subprogramelor, cel mai important considerent trebuie sa fie initierea unor proiecte
de dezvoltare convergente in vederea atingerii obiectivelor stabilite. Conditia de bazd pentru
dezvoltare locald este pastrarea traditiilor economice si sociale comunitare. Astfel se ajunge la
situatia in care, pe baza realitatii existente se pun bazele dezvoltarii durabile a comunitdtii.

Faza 3: Selectarea proiectelor de dezvoltare locald
In aceasti etapa sunt prezentate programele si proiectele de dezvoltare care vor fi incluse in
strategia de dezvoltare. Ele sunt grupate in mai multe scenarii, in functie de gradul de implicare
a agentilor de dezvoltare, de perioada necesard pentru implementare si de locul acestora pe
agenda persoanelor sau a organizatiilor insdrcinate cu implementarea lor. Aici au loc:
* identificarea proiectelor de dezvoltare posibile;
* evaluarea viabilitdtii proiectelor:
* din punct de vedere al comunitati;
* al plasarii;
* comercial;
* al implementdrii;
in cadrul acestei etape se impune o colaborare apropiati intre grupul care elaboreazi
planul strategic si institutiile administratiei publice locale (APL). Acest tip de colaborare are o
dubld motivatie:
* grupul de experti are o anumita viziune in ceea ce priveste politicile de finantare
pentru proiectele de dezvoltare locala sau comunitara;
* institutiile administratiei publice locale cunosc cel mai bine care sunt resursele locale
(financiare si nefinanciare) care pot fi alocate in cadrul unor proiecte de dezvoltare.

121



Facilitator comunitar — ghid de pregdtire

Faza 4: Constructia planurilor de actiune

Aceasta faza cuprinde urmdtoarele puncte:
¢ pre-evaluarea rezultatelor proiectelor;
* mentionarea nevoilor pentru realizarea proiectului;
* mentionarea alternativelor financiare.

Faza 5: Specificarea detaliilor din proiecte
Aici au loc:
* pregatirea planurilor de dezvoltare;
e realizarea studiilor de fezabilitate detaliate;
* dezvoltarea, monitorizarea si evaluarea programului.

Faza 6: Pregdtirea planului de dezvoltare general si implementarea
Aceastd fazd se referd la:
* stabilirea orarului pentru implementarea programului de dezvoltare;
* precizarea nevoilor de naturd financiard;
¢ derularea programului general de dezvoltare.

Fazele 1, 2 si 3 tin mai ales de partea de planificare strategicd si intrd in sarcina celor care
elaboreazi planul de dezvoltare strategici. in schimb, fazele 4, 5 si 6 tin mai ales de
implementare. Pe langd agentii de dezvoltare implicati In aceste activitdti se impune si
cooptarea unor specialisti in domeniile pentru care se elaboreaza aceste proiecte de dezvoltare
locala. Acestia trebuie si fie in mdsura sd precizeze detaliile de naturd tehnicd si financiard, care
sd asigure conditiile pentru implementarea proiectelor, dar si si sustind autoritatile locale,
agentii de dezvoltare locald in vederea construirii capacitdtii locale de aplicare practicd a
programelor cuprinse in strategia de dezvoltare.
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Balogh Mdrton

Management de proiect

Introducere

In perioada actuali, atragerea de surse de finantare prin proiecte a devenit o practici destul de
frecvent folositd. Daca la inceput metoda de finantare prin intermediul proiectelor a fost o
practicd caracteristicd mai ales organizatiilor neguvernamentale, in ultima perioada finantarea
prin proiecte s-a extins atit la nivelul administratiilor publice, cat si la nivelul organizatiilor
orientate spre obtinerea profitului. Pentru activitatea facilitatorilor comunitari, elaborarea si
gestionarea proiectelor, precum si informarea si consultanta acordata despre posibilititile de
elaborare a proiectelor in vederea obtinerii de finantare reprezintd una dintre activitdtile
principale derulate in cadrul comunitatilor pe care le reprezintd. Prin urmare, in modulul de
pregatire al acestora considerim absolut necesard existenta unei parti referitoare la
managementul de proiecte.

Materialul suport de curs care are ca tematici managementul de proiect, este structurat pe
trei parti. in prima parte vor fi prezentate citeva notiuni de specialitate pentru a clarifica cadrul
conceptual al domeniului la care ne referim. Cea de-a doua parte va fi dedicatd modalititilor,
pasilor care trebuie urmati in elaborarea proiectelor si a modului de conducere/gestionare
propriu-zisd a unui proiect. Fundraisingul este tema celei de-a treia prti a acestui material.

Materialul de fatd este destinat viitorilor facilitatori comunitari si, prin urmare, autorul nu
isi propune elaborarea unui material cu caracter exhaustiv in domeniile vizate. Se doreste mai
ales prezentarea unor modalitdti de lucru, a unor elemente generale fird de care activitatea
facilitatorilor in domeniile managementului proiectelor si a fundraisingului nu este posibild.

I. Clarificari conceptuale

Inainte de a vorbi despre elaborarea proiectelor, despre managementul de proiect, precum si
despre tehnicile si practicile de fundraising, este necesara definirea termenilor de specialitate
care vor fi folositi in cadrul lucrdrii. Pentru inceput se vor defini cei doi termeni care compun
aceastd expresie de management de proiecte.

Astfel, cuvantul proiect provine din latinescul projectus si conform Dictionarului Explicativ
al Limbii Romane are mai multe intelesuri, pentru noi fiind interesante urmatoarele:
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* plan sau intentie de a Intreprinde ceva, de a organiza, de a face un lucru;

* prima formd a unui plan (economic, social, financiar etc.) care urmeaza si fie discutat
si aprobat pentru a primi un caracter oficial si a fi pus in aplicare.

In materialul editat de Fundatia pentru Dezvoltarea Societatii - Centrul pentru Dezvoltarea
Organizatiilor Neguvernamentale - pentru conceptul de proiect sunt date urmdtoarele
intelesuri:

1. Gandire anticipativd orientata citre un scop, avand in vedere producerea unei
schimbri, percepute ca favorabila pentru cel ce intentioneazd sa o produci;

2. Documentatie tehnicd si financiard, riguros alcatuitd, pe baza cireia se poate realiza
un sistem oarecare cu caracteristici si niveluri de performanta predeterminate si cu
riscuri limitate;

3. Proiect = activitate care are un inceput si un sfarsit, este planificatd si controlata si
are drept scop o schimbare.

Pentru cuvantul management care provine de englezescul management, Dictionarul
Explicativ al Limbii Romane retine urmdtoarele sensuri:

* activitatea si arta de a conduce;

* ansamblul activitdtilor de organizare, de conducere si de gestiune a intreprinderilor;

* stiinta si tehnica organizdrii si conducerii unei intreprinderi.

In literatura de specialitate managementul este definit ca ,meseria care consti in a conduce,
intr-un context dat, un grup de oameni cu scopul de a atinge in comun obiective conforme
finalitdtilor organizatiei de apartenenta“ (Cdlin Emilian Hintea, Calin Ghioltan — Management
public I, Editura Gewalt, Cluj-Napoca 2000). De aici se pot trage cel putin 5 concluzii:

1. Managementul este o meserie: deci o activitate practicd ce regrupeazd un ansamblu
de experiente, cunostinte tehnice si relationale. Nu este vorba aici nici de un proces
abstract, nici de teorie;

2. Aceastd meserie constd in a conduce. ,A conduce* trebuie perceput ca un termen
generic pentru a desemna diferite stiluri de management care sunt posibile;

3. Meseria in cauza se exercitd intr-un context dat; este vorba aici de mediul economic,
politic, social, tipul de culturd dominant, mentalittile, traditiile ce determind aparitia
unor constrangeri/oportunitdti specifice;

4. Managementul presupune totodata a conduce un grup de oameni; nu trebuie deci
confundat managementul cu simplul fapt de a avea un grup de oameni in subordine;
Managementul vizeaza atingerea in comun a unor obiective conforme cu finalitatile
organizatiei.

N
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In lucrarea Managementul proiectului — curs de specializare pentru lucritorii sociali din
mediul rural'; Simona Iovanut defineste managementul proiectului ca si procesul de organizare
si supraveghere a proiectului pentru a asigura realizarea acestuia conform planificdrii, in limitele
bugetului si conform specificatiilor stabilite. Mai general se poate defini managementul de
proiect ca activitatea ce are drept scop conducerea realizrii unui plan. Din aceastd definitie pot
fi trase trei concluzii:

1. Managementul de proiect este o activitate cu un scop specific,

2. Managementul de proiect se referd la conducerea activitdtii de realizare a unui plan,

3. Managementul de proiect se desfisoard in timp, din momentul in care este inceputd
activitatea de elaborare a planului care urmeazd a fi realizat si tine pand in momentul
realizarii evaludrii finale vis-a-vis de activitdtile derulate si de succesul/impactul
proiectului.

O alta definitie la care subscriem are in vedere faptul ci managementul proiectelor: este
procesul prin care managerul proiectului planificd si controleazd etapele si activitdtile
proiectului si resursele pe care organizatia le pune la dispozitia proiectului.

Un alt termen des folosit in acest domeniu este fundraising, un echivalent al sdu in limba
romand ar fi stringere de fonduri, intelegdndu-se prin acesta activitatea de stringere de fonduri
necesard pentru a implementa un proiect. In perioada actuali, amploarea activititilor de
fundraising a crescut foarte mult si chiar se poate spune cd este una dintre cele mai importante
activitati desfisurate de un manager de proiect.

Cerere de finantare — este formularul care trebuie completat pentru a obtine o finantare
nerambursabild. Nu existd un document standard de acest fel — acestea diferd in functie de
finantator in parte. De obicei, cererea de finantare este unul dintre documentele din pachetul
informativ ce se acordi celor care sunt interesati de finantari.

Finantator — persoana sau organizatia care acordd finantare proiectului elaborat de citre o
organizatie sau 0 comunitate.

Contributie locald — reprezintd aportul persoanei/organizatiei sau al comunitatii care
elaboreaza si gestioneazd proiectul. Aceasta contributie poate fi in bani si atunci spunem cd este
o contributie locald/proprie financiard sau poate consta din folosinta bunurilor si aportul in
munci al solicitantului proiectului, si atunci vorbim de contributie in natura.

1 Simona lovdnut, Curs de specializare pentru lucrdtorii sociali din mediul rural, Editura Waldpress, 2001,
Timisoara
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II. Management de proiecte

Activitatea de elaborare de proiecte caracteristicd a organizatiilor neguvernamentale a devenit o
practicd obisnuitd si pentru reprezentantii celorlalte doud sectoare: cel public si cel de afaceri.
in aceastd perioadi, tot mai des se vorbeste si in aceste medii de existenta unor departamente
specializate pentru elaborarea de proiecte. Domeniile in care pot fi elaborate proiectele sunt
destul de variate si se referd atat la proiecte generale care vizeaza dezvoltarea (a unei persoane,
a unei organizatii sau a unei comunitdti), cat si la proiecte care vizeaza schimbul de experientd,
organizarea de seminarii etc.

Dupd cum am amintit si mai sus, activitatea de management de proiecte incepe din
momentul demardrii activitatii de elaborare a propunerii de finantare. Din acel moment cel care
initiazd proiectul incepe munca efectivd de management de proiect.

In literatura de specialitate activitatea de management de proiect este impdrtitd in patru
etape/faze:

* conceptia;

* planificarea;

* implementarea;

* incheiere/evaluare.

In cele ce urmeazi vom incerca si prezentim fiecare pas in parte pentru a vedea care sunt
activitatile derulate in cadrul acestora.

IL1. Conceptia

Prima etapd in cadrul activitdtii de management de proiect constd din clarificarea ideii care va
sta la baza propunerii de proiect. Aici, la acest punct, trebuie definit Ce vrem sd facem? Cu cine
vrem sd lucrim? Cum vrem sd facem? De ce resurse avem nevoie? Este necesar ca in aceastd
etapd sa actiondm in concordantd cu strategia organizatiei sau a comunitdtii pe care o
reprezentim. In caz contrar, se poate vorbi despre un proiect punctual care nu se incadreazi in
strategia organizationald, ci vine in Intimpinarea unei nevoi de moment identificate la nivelul
organizatiei sau al comunitatii, sau ca raspuns a unei posibilitdti de finantare. Desi orice proiect
reprezintd un pas inainte totusi ar fi mai bine dacd si aceastd activitate s-ar desfdsura cu o
componenta strategica foarte pronuntatd. Trebuie remarcat cd majoritatea proiectelor elaborate
sunt pe baza punctuald si fird a avea o componentd strategicd. Acest lucru se datoreaza si
finantdrilor care se acordd prin proiecte. Acestea nu se bazeazd de fiecare data pe evaluari ale
situatiilor concrete sau pe necesitatile locale.

Corelarea activitatii de elaborare si management de proiecte cu activittile de planificare
strategici la nivelul organizatiei noastre este un deziderat foarte important. in cazul in care nu
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avem un plan strategic de dezvoltare a organizatiei/comunitdtii pe care o reprezentam, pentru
determinarea prioritatilor strategice din care decurge planul operational si mai apoi proiectele
de dezvoltare, este nevoie sa utilizam analiza SWOT. SWOT este un instrument de analiza
strategicd, flexibil si usor de aplicat, pe care o organizatie sau o echipd de proiect il foloseste
pentru a identifica cele mai potrivite directii de actiune. Orice proiect nou ar trebui sd aiba la
bazd o astfel de analizd, pentru a i se stabili gradul de oportunitate si de fezabilitate. Scopul
analizei SWOT este de a realiza un plan strategic sau de a gasi o solutie la o problemd, luand in
considerare factorii interni si externi ai unei echipe sau ai unei organizatii. Principalul avantaj al
acestei analize il constituie consensul intre membrii echipei. Dupa ce au cazut de acord asupra
punctelor tari (,Strenghts“), a punctelor slabe (,Weaknesses“), a oportunitdtilor
(,Opportunities*) si a amenintdrilor (,Threats*) care afecteaza echipa, este mult mai usor sd se
identifice solutiile necesare.

Pozitiv Negativ
= £
8 =4
S Puncte tari (,,Strengths*) Puncte slabe (,Weaknesses®) =
= £
S S
s Oportunitdti (,Opportunities®) Amenintiri (,Threats®) i

Echipa care realizeazd analiza trebuie si fie pregatitd pentru un proces laborios, in care nu
vor lipsi conflictele de idei. Este recomandabil sd existe un coordonator al intalnirii (care este
din afara organizatiei), o ordine de zi si s se foloseascd de cate ori este posibil tehnica
brainstorming-ului. Pentru ca solutiile identificate la sfarsit sa fie insusite si aplicate de toti
membrii echipei, facilitatorul trebuie s incerce sa-i implice pe fiecare, pe parcursul analizei.

Analiza SWOT aratd in felul urmator:

Conceptia reprezintd etapa in care se identificd necesitdtile si se estimeazd resursele
disponibile. in functie de acestea se stabilesc proiectele care trebuie elaborate si obiectivele ce
trebuie urmdrite.

II. 2. Planificarea
A doua faza a activitatilor in cadrul managementului de proiect este planificarea. in cadrul
acestei etape se ia decizia privind abordarea organizationald ce va fi adoptata si se trece la

elaborarea proiectului si transpunerea acestuia pe structura cererii de finantare, daci existd un
asemenea document.
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Dupi ce in etapa precedentd am identificat proiectele necesare, incepem activitatea de
fundraising (temd discutatd in detaliu intr-un al capitol al prezentei lucrdri). Una dintre cele mai
raspandite metode de acordare a unui sprijin pentru proiectele noastre este tehnica acordarii
de finantare pe baza cererii de finantare. Foarte important este ca in acest punct sd se parcurga
cu atentie pachetului informativ, elaborat de cdtre finantator, care va contine formularele care
sunt necesare spre a fi completate si anexele care vor fi atasate proiectului. Complexitatea
formularelor si numdrul anexelor sunt variabile si depind de fiecare finantator in parte. Unul
dintre cele mai complexe pachete informative apartine Uniunii Europene prin programul de
finantare nerambursabili PHARE. (Poland and Hungary Assistance for Restructuring the
Economy). De exemplu, Pachetul informativ pentru Programul PHARE Dezvoltarea Societatii
Civile 2003 — Componenta 1.1. Infiintare de birouri, are 15 documente cum ar fi:

*  Ghidul Solicitantului;

* Cererea de finantare;

* Formularul de buget;

* Matricea logicd a proiectului;

* Prezentarea ratelor privind diurnele;
* Modelul de contract ce va fi completat intre finantator si beneficiar;
¢  Model de CV;

* Declaratia de impartialitate;

* Rolul asociatiei nationale a BCC?,

¢ Lista oraselor unde exista BCC;

* Conditii generale;

*  Proceduri pentru contractare;

* Cererea de platd;

* Identificare financiari;

* Manual de identitate vizuald.

Unele dintre aceste documente sunt specifice acestei componente, in timp ce altele sunt
documente generale ce se regisesc in fiecare pachet informativ. Credem cd pentru programul
PHARE, pachetul informativ este unul dintre cele mai complexe, spre deosebire de alti
finantatori pentru care acest pachet informativ contine doar un singur document de o pagina,
maxim doud. (The Charles Stuart Mott Foundation etc.).

Dupi consultarea — citirea cu atentie — a pachetului informativ, pasul urmator consta in
completarea formularului de finantare. Din nou nu existd o regul fermd, sunt finantatori care
au un formular de finantare, si sunt finantatori care recomandd o anumita structurd a acestor
cereri. Considerdm c fiecare formular trebuie sd contind niste informatii cum ar fi: titlul, scopul,

3 BCC — Birou de consiliere pentru cetdteni
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obiectivul/-le, grupul tintd, activitdtile, planul de activitate, metodologia de implementare,
continuitatea, bugetul proiectului si o scurtd prezentare a solicitantului.

Este posibil ca anumiti finantatori sa prefere inainte de elaborarea unei cereri de finantare
trimiterea unei scrisori de intentie. Prin intermediul acestui document se poate evita ca
organizatia si depund un efort considerabil pentru elaborarea cererii de finantare. Scopul
scrisorii de intentie este sd furnizeze (Intr-un document cat mai scurt si concis, de obicei nu mai
mare de trei pagini) informatii esentiale despre proiectul propus spre finantare. Structura
scrisorii de intentie trebuie sd cuprindd urmatoarele elemente: prezentarea organizatiei, scopul,
justificarea, obiectivele, planul de implementare si bugetul proiectului. in cazul in care
finantatorul are solicitdri speciale in ceea ce priveste scrisoarea de intentie, ele trebuie luate in
considerare.

In cele ce urmeazi, vom incerca si prezentim pe scurt modul de elaborare al fiecirui
element al unei cereri de finantare. Primul element ce trebuie sa se regaseasca in orice cerere
de finantare este titlul proiectului si denumirea beneficiarului proiectului. Alegerea titlului
potrivit este un lucru care influenteaza decisiv succesul unei cereri de finantare. in alegerea
titlului trebuie sd avem grija ca el s fie sugestiv pentru proiectul nostru. Trebuie evitate titlurile
foarte lungi si evazive, fiind de preferat unul scurt, cat mai usor de retinut si care sugereazd deja
obiectivul urmdrit de noi cu aceastd propunere de finantare. Scopul proiectului trebuie sa fie
unul general, in care sd se regdseascd elemente din obiectivele urmarite de finantator prin
programul de finantare — de aici trebuie sd reiasd cd existd o corelatie intre obiectivele urmarite
de finantator, programul de finantare si propunerea de proiect inaintatd de noi. De exemplu, in
cazul proiectului in cadrul cdruia editdm acest suport de curs — Facilitator comunitar — scopul
proiectului a fost - Implementarea functiei de facilitator comunitar in vederea sprijinirii si
stimuldrii proceselor dezvoltirii rurale. In acest scop, cei care evalueazi proiectul pot si tragi
urmdtoarele concluzii:

* este un proiect de dezvoltare rurald si;
* prin acest proiect se propune imbunatdtirea calitatii resurselor umane implicate in
procesul dezvoltdrii rurale.

Un alt element care se regdseste in cererile de finantare in mod obligatoriu este/sunt
obiectivul/obiectivele proiectului. Un obiectiv poate fi definit ca un deziderat care in urma
implementarii proiectului poate fi realizat si totodatd reprezintd un pas in atingerea scopului
proiectului. Obiectivul proiectului trebuie si fie atat de concret incit mdsura indeplinirii sale si
fie cuantificabild. Pentru a vorbi de grupul tintd trebuie sa facem o delimitare in sensul de grup
tintd direct si grup tintd indirect. Din grupul tintd direct al unui proiect fac parte cei care
beneficiazd in mod direct de pe urma proiectului. Prin grup tintd indirect intelegem beneficiarii
proiectului care vor profita de rezultatele acestuia, dar nu in mod direct. Este bine ca in cazul
elabordrii proiectului sd reusim sd aproximam prin cifre numdrul concret atat al grupului tintd
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direct, cdt si al celui indirect. Urmdtorul element ce trebuie sd se regdseascd in orice proiect este
un plan de activitati in care se specificd durata deruldrii proiectului si se descrie fiecare activitate
in parte. Planificarea activititilor este o etapd important din orice proiect. in aceasti parte se
descriu activitatile derulate, ordinea si durata acestora. Este bine ca activitdtile si fie prezentate
cat mai in detaliu pentru a putea aproxima necesitatea cheltuielilor previzute in buget, dar si
sarcinile avute de citre echipa de proiect. Metodologia este un proces social, educational si
organizational prin care obiectivele vor fi urmdrite intr-o manierd coerentd, in asa fel incit
activitdtile desfisurate sd ajute la indeplinirea obiectivelor proiectului. De multe ori
metodologia si metodele de lucru se confundd. Este necesard diferentierea acestora,
metodologia are legaturd mai ales cu abordarea globald a proiectului si cu conceptia, iar
metodele de lucru sunt specifice anumitor activitati. Metodologia se referd la tipuri de activitati
ce vor fi desfisurate si succesiunea acestora. Metodele de lucru se referd la
modalitdtile/modalitatea de derulare a acestor activitati.

De obicei metodologia este determinatd de urmatorii factori:

* mijloacele avute la dispozitie;

* experienta si expertiza organizationald;

* valorile si filosofia promovate de organizatie si de program;
¢ calendarul si timpul avut la dispozitie;

¢ tipul de actori sociali cirora li se adreseaza proiectul;

Metodologia este importantd deoarece pe baza acesteia este planificata implementarea
proiectului. Este de asemenea important ca metodologia proiectului sd fie cunoscutd si
Inteleasa atdt de echipa de proiect, cdt si de eventualii parteneri. Oamenii trebuie sd inteleaga
procesul la care sunt invitati sd participe in calitate de beneficiari sau de organizatori. Cele mai
importante elemente care trebuie avute in vedere cand vorbim despre metodologie sunt:

* coerenta;
® consistenta;
* eficienta.

in ultima parte a cererii de finantare trebuie demonstrata modalitatea de continuare a
proiectului dupa terminarea finantdrii solicitate. Trebuie accentuat in ce masurd nevoile pentru
care a fost elaborat proiectul dispar dupd implementarea proiectului, sau in ce mdsurd
solicitantul va reusi continuarea acestui proiect. Este o parte importantd a proiectului, fiindca
de aici se poate determina, fireste in functie de specificul proiectului, daca in urma
implementarii se rezolvd problema pentru care a fost creat sau nu.

De reguli, in anexele care se regisesc la fiecare propunere de proiect una este bugetul, iar
cealaltd o scurtd prezentare a solicitantului. La elaborarea bugetului trebuie avut grija pe de o
parte, atat de cerintele formulate de cdtre finantator, cit si de necesitdtile concrete ale
proiectului. Astfel, trebuie realizatd o corelare intre proiect, planul de activitti si buget. Una
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dintre greselile frecvente care se fac la elaborarea bugetului constd din faptul cd anumite
activitati nu se regdsesc ulterior ca si capitole bugetare sau invers, si anumite cheltuieli
prevazute in buget nu se regdsesc in planul de activitati.

Se poate afirma cd bugetul reflectd in plan financiar activittile proiectului. Un buget poate
sd contind trei sectiuni: veniturile, cheltuielile si bugetul narativ. In marea majoritate a cazurilor,
bugetul unei cereri de finantare va contine numai cheltuielile si bugetul narativ. Un alt element
important il poate reprezenta sumarul bugetului, care este scris dupa elaborarea bugetului, dar
este prezentat inaintea lui in cadrul cererii de finantare. in cadrul unui buget avem doud
categorii principale de cheltuieli: directe si administrative. Unii dintre finantatori mai accepta si
0 a treia categorie de cheltuieli reprezentatd de fondurile de dezvoltare pentru solicitant, asa-
numitul overhead, adicd o taxd de succes. Prin cheltuieli directe intelegem acele costuri
bugetare care sunt necesare si derivd in mod direct din proiect. Cheltuielile administrative se
referd la acele costuri care sunt necesare pentru administrarea proiectului (chirie, infrastructurd
de lucru, personal auxiliar etc.).

Bugetul de cheltuieli al unui proiect va fi elaborat pe mai multe coloane din care sd reiasd
unitatea de masura folositd, numdrul acestor unitati, costul cu aceste unitati, costul total si in
final, defalcat contributia solicitantului si contributia solicitatd prin aceasta cerere. Contributia
solicitantului poate consta din contributia in naturd si contributia financiara.

Principalele capitole din orice buget sunt urmatoarele:

a) resurse umane — aici intrd costurile privind salariile, diurnele — atdt cele ale
personalului implicat in proiect (coordonator de proiect, asistent/asistenti de
proiect), cat si ale personalului auxiliar (secretar, contabil) sau ale specialistilor
(lectori, consultanti);

b) transport — la aceastd categorie sunt incluse cheltuielile de transport necesare
pentru buna desfasurare a proiectului;

) cheltuieli cu echipamentele — aici se introduc costurile necesare cu cumpdrarea sau
inchirierea echipamentelor. Este vorba de echipamentele care sunt necesare in
derularea proiectului, prin urmare aceste echipamente derivd din caracterul
acestuia. In cazul unui proiect care are drept scop efectuarea unei analize, probabil
cd echipamentele folosite vor fi mai ales calculatoare, copiator, imprimantd, dar in
cazul unui proiect care are drept scop reabilitarea unei portiuni de drum avem
nevoie de masini speciale cu care se pot efectua aceste lucrdri;

d) costuri de hirou — se referd in principal la cheltuielile necesare cu intretinerea
biroului. Se pot include aici cheltuieli ce vizeaza atat chiria birourilor, intretinerea
acestora, costuri cu asigurarea serviciilor (internet, telefon, fax), consumabile;

131



Facilitator comunitar — ghid de pregdtire

e) alte cheltuieli — pot fi introduse la aceasta categorie — si se referd la cheltuielile
privind publicatiile, evaluarea proiectului, organizarea unor evenimente (conferinte,
seminarii).

In cadrul literaturii de specialitate, functiei de planificare a bugetului i se atribuie
urmatoarele caracteristici:

1. Bugetul cuantifica activitati — adicd le confera valoare in bani;

2. Bugetele dirijeazd cheltuielile astfel incat resursele si fie cheltuite numai pentru
activitati care sprijina obiectivele proiectului;

3. Bugetele identifica ce resurse sunt necesare si cind sunt solicitate;

4. Bugetele permit examinarea obiectivelor si activitdtilor unui proiect din punct de
vedere al costului lor actual;

5. Bugetele clarifica relatia dintre cheltuielile directe necesare deruldrii proiectului, si
cheltuielile de sustinere sau administrative (chirie, personal de specialitate etc.);

6. Un buget realist si actualizat permite evaluarea financiard a proiectului.

Sumele incluse in buget trebuie sa reflecte realitatea, ele trebuie sd fie adaptate necesitatilor
reale. De exemplu, In cazul salariilor acestea trebuie adaptate standardelor nationale — daca
activitatea nu necesitd o specializare deosebitd, un coodonator nu poate sa primeascd multiplul
sumei medii la nivel national pentru aceastd suma.

Pasii care trebuie parcursi in elaborarea unui buget pentru o cerere de finantare sunt
urmatorii:

* stabilirea perioadei de lucru pentru fiecare etapd si pentru proiectul in ansamblu;

* realizarea estimdrilor pentru toate costurile;

* estimarea valorii cheltuielilor;

* estimarea veniturilor;

* justificarea cheltuielilor — prin intermediu bugetului narativ.

Trebuie sd se acorde atentie faptului cd, atat cererea de finantare, cdt si bugetul sunt parti
ale unei propuneri de proiect. Acest proiect este definitivat doar dupd implementarea si
derularea activitatii de evaluare.

O altd anexd care este solicitatd la cererile de finantare, este prezentarea solicitantului.
Intelegem prin aceasta prezentarea datelor de contact (adresi postald, e-mail, pagini webb), a
structurii de conducere si a echipei de proiect. Este bine ca cel putin coordonatorul proiectului
sa anexe la cererea de finantare un Curriculum Vitae. Alte date ce trebuie sa apard in acest
document se refera la experienta solicitantului din domeniu. Trebuie trecute toate finantdrile
ce au fost obtinute in ultimii 3-5 ani prin intermediul cererilor de finantare. in acest document
mai pot fi addugate datele de contact ale finantatorilor.
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II. 3 Implementarea proiectului

Pand acum au fost prezentate modul de concepere si elaborarea proiectelor care sunt necesare
organizatiei/ comunitatii pe care o reprezentdm. A treia etapa in evolutia oricdrui proiect consta
din implementarea acestuia. In prima etapa s-a definit problema si s-a stabilit modalitatea de
interventie pentru rezolvarea ei, in faza a doua s-a elaborat planul de actiune s-au stabilit
resursele necesare, caracterul si apartenenta acestora. Activitdtile manageriale corespunzitoare
celei de-a treia etape in existenta unui proiect constau din utilizarea resurselor materiale si
umane in conformitate cu planul de activitti stabilit pentru indeplinirea dezideratelor propuse
in etapele anterioare. Prin urmare, putem spune ca in aceastd etapd putem identifica cinci mari
tipuri de activitdti manageriale:

* managementul activitatilor;

* managementul financiar;

* managementul resurselor umane;

* relatia cu finantatorul/finantatorii;

* relatia cu beneficiarii.

Managementul activitatilor. Una dintre primele reguli pentru managerul de proiect constd
din cunoasterea cu exactitate a proiectului pe care il conduce. Implicit din acest lucru reiese ca
acesta cunoaste cu exactitate activitatile pe care urmeazd si le implementeze in cadrul
proiectului. Chiar mai mult, se poate presupune cd acesta a avut un rol important in elaborarea
planului de activitdti. Rolul principal pe care il are managerul de proiect este coordonarea
echipei de proiect pentru realizarea activitatilor prevazute. Este necesard implicarea directa in
derularea proiectului dar si evaluarea continud a activitatilor realizate.

Managementul financiar. O altd componentd a activitdtii managerului de proiect constd din
managementul financiar folosit in perioada implementarii. Si aici activitatea incepe din
momentul elabordrii proiectului, cand se stabileste necesarul de resurse si disponibilul de
resurse. Prin resurse necesare se intelege atat cele care vor fi atrase prin proiect cat si
contributia proprie a solicitantului. Prin disponibil de resurse intelegem contributia locala a
solicitantului, acele resurse pe care acesta le poate pune la dispozitia proiectului. Este
obligatoriu ca managerul de proiect si cunoascd modul de alocare al acestor resurse. De
exemplu, este stiut cd finantarea primitd este disponibild in mai multe transe. Este posibil ca
ultima transd de finantare care reprezintd aproximativ 10-15% din cea acordati devine
disponibild abia dupi decontarea integrali a proiectului. In aceastd situatie, managerul de
proiect trebuie s3 cunoascd situatia de la inceput si sd stie modalitatile prin care poate avansa
aceastd sumd. Un alt exemplu este plata TVA*lui din finantdrile obtinute. Foarte multi

4 TVA — prescurtare de la Taxa pe Valoare Addugatd
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finantatori, de fapt, majoritatea acestora, nu acceptd TVA-ul ca si o cheltuiald eligibili. In aceasti
situatie, managerului de proiect i riman doud posibilitati:

* prima este obtinerea cotei 0 de TVA,

* adoua este pldtirea in avans a acestei taxe Si recuperarea ulterioara a acestuia.

Primul pas in asigurarea managementului financiar de succes este participarea
coordonatorului de proiect la elaborarea bugetului sau cunoasterea foarte bine a acestuia.
Urmdtorul pas este reprezentat de cunoasterea cu exactitate a procedurilor financiare aplicate
de cétre finantator. Un alt aspect pe care coordonatorii de proiect trebuie sa il trateze cu
seriozitate, este cointeresarea financiard a echipei de proiect. Beneficiile materiale ale echipei
de proiect trebuie adaptate in functie de resursele avute in cadrul proiectului.

De multe ori un management financiar defectuos al proiectului poate compromite
realizarea acestuia. Planificarea si un control financiar riguros poate permite obtinerea
rezultatelor scontate de pe urma proiectului.

Managementul resurselor umane. Activitatea de management de proiect presupune
coordonarea unei echipe de lucru. De aici derivd o serie de provociri la adresa coordonatorului.
Elementele pe care orice manager de proiect trebuie sd le trateze cu maxima seriozitate sunt
reprezentate de:

* detalierea sarcinilor avute pentru fiecare membru al echipei de proiect;
* evaluarea periodicd a rezultatelor obtinute de fiecare membru al echipe;
* motivarea personalului;

* cointeresarea profesionald si financiard a membrilor echipei de proiect.

Trebuie avut grijd la selectia persoanelor care vor activa in cadrul proiectului. Resursa
umand este una dintre cele mai importante resurse ce vor fi alocate proiectului. De capacitdtile
acestor persoane vor depinde intr-o foarte mare mdsurd rezultatele obtinute in urma
implementdrii proiectului.

Relatia cu finantatorii. Este una dintre prioritatile avute de citre managerul de proiect.
Existenta unei bune relatii de colaborare cu finantatorul poate ajuta la rezolvarea multora dintre
problemele care se ivesc pe parcursul implementarii. Stabilirea de relatii personale intre staff-ul
propriu si cel al finantatorului este o initiativd necesard. Numele si sigla organizatiei care
finanteaza proiectul trebuie s se regdseascd pe toatd documentatia oficiald a proiectului. Tot
asa si pe rezultatele implementrii acesteia (fireste daca este posibil).

Relatia cu beneficiarii. Beneficiarii, sau in limbaj de managementul proiectelor grupul tinta,
trebuie consultati despre utilitatea proiectului pe tot parcursul deruldrii. Motivul pentru care
este elaborat un proiect se referd la aparitia unei necesitati la nivelul grupului tintd, iar proiectul
vine in intdmpinarea acestor nevoi. Este posibil ca pe parcursul implementdrii din cauza unor
schimbdri produse in cadrul comunitdtii unde activim sau in societate in general nevoile
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grupului tintd sd se schimbe. Dacd continudm implementarea proiectului dupa planul initial,
riscdm sd nu mai raspundem noilor necesitdti apdrute.

II. 4. Evaluarea/sfarsitul proiectului

In aceasti etapa din viata unui proiect se incheie angajamentele avute cu finantatorii si se face
evaluarea financiard legati de utilitatea proiectului. In aceastd etap, cea mai importantd
activitate ce revine managerului de proiect este legatd de realizarea raportului final financiar si
a celui narativ. Acestea sunt doud documente care sunt solicitate de fiecare finantator in parte.
In functie de procedurile finantatorului putem identifica formulare de raportare foarte
complexe sau unele extrem de simple care se completeazi pe parcursul a doud-trei pagini. in
aceste documente trebuie decontate cu exactitate toate sumele primite sub form3 de finantare
si trebuie raportate toate activitatile care au fost previzute. Eventualele neconcordante(dintre
proiectul propus si activitdtile realizate) trebuie explicate.

O altd activitate ce va fi realizatd in aceastd etapd se referd la stabilirea modalitatilor prin care
proiectul va fi continuat ulterior. in general aceste lucruri sunt previzute inci din faza elaboririi
proiectului dar un plan de actiune concret va fi realizat abia in aceasta etapa.

Tot aici se realizeaza evaluarea proiectului. Evaluare reprezintd emiterea de judecati asupra
urmdtoarelor aspecte:

* dacd s-au atins obiectivele urmdrite prin proiect;
* daca resursele (umane, financiare) au fost bine folosite;
*  daci calitatea activitdtilor a fost corespunzatoare.
Pentru a avea o evaluare eficienta este nevoie de indeplinirea a 3 cerinte esentiale:
* obiectivele proiectului si fie clare echipei de proiect de la bun inceput;
* monitorizarea trebuie s se efectueze pe parcursul intregului proiect, iar informatiile
trebuie culese si prelucrate cu grija;
* rezultatele evaludrii trebuie sa producd schimbdri la nivelul abordarii organizationale.

Evaluarea poate fi ficutd atit de persoane care apartin organizatiei ce implementeaza
proiectul sau pot fi si externi ai acestei organizatii. Este bine ca detaliile privind efectuarea
acestei activitati si fie stabilite incd de la inceputul proiectului.

Activitatea propriu-zisd de evaluare este realizatd in trei etape distincte:

1. pre-evaluare;
2. implementarea evaludrii;
3. post-evaluare.

In prima etapi este realizati planificare activititii de evaluare. Se stabileste De ce se face?
Pentru cine se face? Ce este evaluat? De citre cine este realizat? Planul de actiune al evaludrii. In
a doua etapi se colecteaza informatiile pe baza carora se face evaluarea, se analizeaza acestea si
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se prezintd rezultatele. In cea de-a treia etapd din activitatea de evaluare se obtine acordul
asupra recomandarilor care reies din evaluare.

III. Fundraising

In cadrul procesului de management de proiect, o activitate cu o insemnitate deosebiti este
reprezentatd de fundraising — atragerea fondurilor prin intermediul proiectelor. Trebuie si
remarcdm faptul cd proiectele nu reprezintd scopul unei activitdti, ci mijloacele prin care se pot
atrage resurse suplimentare, se pot rezolva anumite probleme identificate in cadrul respectivei
organizatii sau comunitdti. Dupa cum am amintit si la inceput, in cea de-a treia parte a acestui
material ne vom concentra asupra metodelor de atragere de fonduri care stau la dispozitia
managerilor de proiect. In cadrul acestei pirti a suportului de curs am incercat si imbinim
posibilitatile de fundraising care se afld la dispozitia facilitatorilor comunitari indiferent daca
acestia incearca obtinerea de fonduri pentru proiectele administratiei publice locale - in cadrul
cdreia activeazd - sau pentru una dintre organizatiile neguvernamentale care isi desfisoard
activitatea in cadrul comunitatii.
Pentru asigurarea succesului unei campanii de atragere de fonduri trebuie indeplinite
anumite conditii:
® existenta unui proiect scris;
* solicitarea unei donatii;
* bazi de date cu posibili finantatori;
* alocarea de timp pentru atragerea fondurilor;
* alocarea de bani pentru atragerea fondurilor;
* existenta unei echipe specializate in atragerea fondurilor.
In literatura de specialitate s-au identificat zece pasi necesari pentru a putea asigura
succesul unei campanii de fundraising. Acesti pasi sunt urmatorii:
1. Cunoasterea principiilor de bazd ale marketing-ului;
Cunoasterea climatului general in care se desfdsoard atragerea de fonduri;
Elaborarea proiectului pentru care se solicitd finantarea;
Implicarea intregii echipe in cadrul activitatii;
Efectuarea unui studiu de piatd;
Alegerea planului de lucry;
Studierea potentialilor finantatori;
Comunicarea si implementarea planului de lucru;
Solicitarea finantarii;
. Reinnoirea solicitarii;

D e A A

—_
(=)

136



Facilitator comunitar — ghid de pregdtire

1. Cunoasterea principiilor de bazd ale marketing-ului

O abordare profesionald a procesului de atragere a fondurilor incepe prin a constientiza ca
relatia donator-beneficiar este reciprocd. Finantatorul are dreptul de a primi ceva in schimbul
donatiei sale. In concluzie, trebuie prezentati in asa fel cererea noastrd incat finantatorul si
constientizeze avantajul siu prin participarea la finantarea acestui proiect.

2. Cunoasterea climatului general in care se desfdsoard atragerea de fonduri

Intr-o activate de fundraising este bine si se porneasci de la o cunoastere in detaliu atit a
factorilor interni care apartin de organizatia reprezentatd, cat si a factorilor externi acesteia.
Printre factorii interni mentionam disponibilitatea organizatiei de a atrage fonduri, echipa care
ne std la dispozitie, sistemul de management aplicat, planificarea strategicd la nivel
organizational. Printre factorii externi care influenteaza activitatea de atragere de fonduri putem
aminti: cadrul legal, fiscal, indici demografici. Dacd nu se tine cont de toate aceste elemente
interne sau externe organizatiei, riscim sd periclitim sansele strategiei de fundraising adoptate.

3. Elaborarea proiectului pentru care se solicitd finantare

Nici un finantator nu va accepta sa acorde sprijin pentru o organizatie daca intentiile acestuia
nu vor fi prezentate in detaliu. Modul cel mai indicat de prezentare a conceptului pentru care
solicitdim finantare este proiectul ale cirui elemente au fost tratate distinct in prima parte a
acestui material. Elementele care trebuie sa se regaseascd obligatoriu sunt scopul, obiectivul/le
si activitatile pentru care se solicitd finantarea.

4. Implicarea intregii echipe in cadrul activitdtii

Activitatea de management de proiect in general si cea de fundraising in special se bazeaza pe
munca in echipd. Se poate spune cd acestea reprezinta o activitate in care implicarea fiecdrui
membru al echipei, incepand cu structura de conducere si continuand cu personalul executiv,
este necesara si utild.

5. Efectuarea unui studiu de piatd

Prin studiu de piatd nu intelegem efectuarea unei cercetdri economice ci, ne referim la faptul ca
posibilii finantatori pentru proiectele pe care le elaborim pot proveni din medii diferite. In
aceastd etapd se trec in revistd acesti posibili finantatori care pot fi: agentii guvernamentale,
firme private, regii autonome, fundatii, asociatii, cultele religioase si chiar persoane fizice.

6. Alegerea planului de lucru
In aceastd etapi se stabilesc modalititile de abordare ale fiecirui finantator in parte si se decide

dacd se vor solicita banii pentru intregul proiect/program sau numai o co-finantare pentru o
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activitate distinctd. Printre strategiile de abordare se numdrd solicitdrile directe, cererile de
finantare, evenimentele speciale, cererile de sponsorizare.

7. Studierea potentialilor finantatori

Pentru identificarea finantatorilor potentiali este nevoie de un studiu de piatd care sd identifice
cei mai interesanti finantatori. Se poate chiar propune celor care desfisoard asemenea activitati
alcdtuirea unei baze de date cu finantatorii care oferd sprijin in domeniile de interes. Pentru
reusita unui proiect/program se sugereaza stabilirea unor relatii personalizate intre membrii
celor doud echipe (solicitant — finantator).

8. Comunicarea si implementarea planului de lucru

Odatd realizat planul de lucru privind contactarea finantatorului/finantatorilor, se trece la
implementarea acestuia. In aceasti etapa o foarte mare importanti i se acordd procesului de
comunicare, precum si modalititilor de eficientizare ale procesului in sine. Comunicarea se
realizeaza intre solicitant si finantator, dar si intre solicitant si beneficiar (in cazul in care acestia
nu coincid) si intre solicitant si parteneri. Orice probleme ce pot apdrea in cadrul relatiilor de
comunicare pot afecta in mod direct succesul campaniei de strangere de fonduri.

9. Solicitarea finantdrii

Toate etapele mentionate mai sus fiind parcurse, nu ne rimane altceva de facut decit solicitarea
finantdrii. Trebuie sd se aibd in vedere ca documentatia care va fi pusa la dispozitia finantatorului
sd contind toate informatiile necesare si sa corespunda cerintelor formulate de acesta.

10. Reinnoirea solicitdrii

In momentul in care initiem 0 noui campanie de atragere de fonduri trebuie acordati o atentie
deosebitd finantatorilor care au mai sprijinit organizatia pe care o reprezentim. Sansele de a
obtine o noud finantare sunt foarte mari, fireste in conditiile in care precedentele colaboriri s-
au desfisurat fird a intimpina probleme (ne gandim aici la incapacitatea de a derula proiectul
sau, si mai rau la deturnare de fonduri). Si din punctul de vedere al finantatorului este mult mai
comodd si sigurd colaborarea cu un solicitant cu care s-au stabilit deja contacte.

II.1 Rolul structurii organizationale in atragerea de fonduri
Pentru ca o organizatie si se poatd lansa in activititi de atragere de fonduri, un element
definitoriu este gradul intern de pregitire al acesteia. Aceastd notiune de grad intern de
pregdtire cuprinde mai multe elemente ale vietii organizationale:

e structura de conducere;

138



Facilitator comunitar — ghid de pregdtire

* managementul financiar;
* sistemele de management al informatie;
* resursele umane.

a. Structura de conducere

Chiar dacd nu este implicat in mod direct in activitatea de stringere a fondurilor, rolul
personalului de conducere este esential: implicarea in elaborarea planului de atragere a
fondurilor (impreund cu angajatii organizatiei si eventualii consultanti). Prin aceastd implicare
structura de conducere legitimizeaza orice solicitare de fonduri, eliminand de la bun inceput
semnele de intrebare legate de posibilele deturnari de fonduri (deloc de neglijat intr-o societate
marcata de suspiciune si scindare). Este, de asemenea, foarte util dacd o cerere de finantare (de
orice tip) este insotitd de o scrisoare de recomandare din partea unui membru marcant al
consiliului de conducere.

Cazul ideal 1l intalnim atunci cind membrii structurii de conducere pot si doresc si se
implice in atragerea fondurilor. Ei pot folosi propriile lor contacte, autoritatea si prestigiul lor
addugand un element critic pentru oricare solicitare: credibilitatea.

b. Managementul financiar

Aldturi de relatiile externe, managementul financiar reprezintd componenta cea mai
puternic legatd de activitatea de atragere a fondurilor ajutind organizatia in atingerea misiunilor
ei. Respectarea legilor in vigoare, planificarea si controlul resurselor financiare duc la
eficientizarea activitatii organizatiei. Un management financiar bun indicd de cele mai multe ori
o organizatie solidd. O organizatie cu un management financiar eficient isi poate estima cu
usurintd costurile pentru diferite activitati, poate elabora un buget anual care reprezintd punctul
de plecare pentru activititile de atragere a fondurilor. In acelasi timp, procedurile punctuale de
raportare financiard (rapoarte anuale, rapoarte ale comisiei de cenzori, audituri externe)
contribuie la cresterea credibilitatii organizatiei si implicit la cresterea sanselor de finantare.

c. Sistemele de management al informatiei

Activitdtile de atragere a fondurilor implicd luarea deciziilor pe baza existentei unor
informatii complete si complexe:

* bugete anuale precedente;

* bugete pe diferite categorii de cheltuieli sau proiecte;
* rapoarte catre diferiti finantatori;

* informatii diverse despre finantatori;

* liste de corespondent;

* baze de date cu finantatori etc.

Pentru ca volumul de informatie si nu devind coplesitor, este necesard utilizarea unor
metode cdt mai eficiente de gestiune a informatiilor. Crearea unui sistem de gestionare ordonat
si usor de folosit al diferitelor fisiere pe calculator si a unui sistem de clasificare al documentelor
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reprezintd punctul de plecare al acestui efort, continuand cu utilizarea listelor de
corespondentd pe calculator (address lists) pentru crearea rapidd a corespondentei (mail
merge).

In final, utilizarea bazelor de date pentru stocarea diferitelor informatii cu privire la:
membri, finantatori existenti, finantatori potentiali, sponsori, stadiul in care se afld o cerere de
finantare, reprezintd un instrument extrem de util care poate combina multe tipuri de
informatii, le poate organiza si furniza diferite rapoarte atunci cind sunt necesare.

d. Personalul implicat in atragerea fondurilor

In mod ideal toti cei implicati intr-o organizatie sunt implicati si in atragerea fondurilor. Cu
toate acestea, necesitatea coordondrii intregului proces este esentiald. Dacd in organizatiile
dezvoltate exista un ,fundraiser” sau ,development officer, in cele mici sau aflate la inceput
coordonarea acestui efort este preluatd de ceilalti componenti ai organizatiei.

Insasi ideea programului de facilitator comunitar isi are originea in aceasti necesitate. S-a
constatat de catre colaboratorii Fundatiei Civitas ¢4 in Romania, la nivelul comunitatilor rurale,
nu exista persoane care si aibd pregdtirea dar si insdrcinarea de a atrage fonduri, management
de proiecte sau chiar de gestionare a problemelor privind dezvoltarea socio-economicd la nivel
local.

Indiferent cine este aceastd persoand este important ca atributiile ei s fie bine definite si sa
i se acorde sprijinul necesar, in final de efortul ei depinzand posibilitatea realizdrii proiectelor.

I 2 Clasificarea surselor de finantare

Clasificarea surselor de finantare este un exercitiu util in strategia de atragere a fondurilor, ea
permitand segmentarea pietei, identificarea pietelor potentiale unde poate fi ,vindutd“ cererea
de finantare, cresterea sanselor, o mai bund organizare a efortului, precum si sistematizarea
metodelor de atragere a fondurilor in functie de sursa de finantare, pentru a mentiona numai
cateva dintre ele. Criteriile de clasificare sunt foarte diverse, prezentandu-le numai pe cele mai
utile In sistematizarea efortului de atragere a fondurilor.
in functie de localizarea geografici a finantatorului se pot distinge doud categorii majore:
¢ Surse interne de finantare;
* Surse externe de finantare.
In functie de localizarea geografici a ariei de sprijin distingem proiecte:
¢ Interne;
* Externe;
* Mixte (internationale).
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Tipuri de finantatori

Fundatiile individuale sau familiale sunt infiintate prin contributia unor filantropi individuali sau
a unor familii care de cele mai multe ori exercitd o influenta foarte puternica, directd sau
indirecta asupra distribuirii fondurilor. Multe din aceste fundatii sunt stabilite printr-o
mostenire importantd, la care apoi pot contribui si ceilalti membri ai familiei. Unele fundatii de
acest tip, practic nu au personal angajat, unul din membrii familiei ocupandu-se in timpul liber
de administrarea fondurilor. La polul opus se afld fundatiile particulare, care cu timpul au
devenit printre cele mai mari institutii finantatoare si care au multi angajati. Exemple: Pew
Charitable Trust. Charles Stewart Mott Foundation, Ford Foundation, Rockefeller Brothers
Fund.

Fundatiile corporatiilor sunt infiintate de citre firmele mari, contributiile anuale fiind
dependente de profitul firmei. De cele mai multe ori directorul executiv este unul din angajatii
companiei care poate avea si alte indatoriri in domeniul relatiilor publice sau comunitare.
Exemple: IBM Foundation, AT&T Foundation, Mitsubishi Electronic America Foundation, Sega
Foundation.

Fundatiile comunitare sunt infiintate prin contributia unor numeroase persoane fizice si
juridice dintr-o anumitd comunitate (localizatd geografic) si care isi limiteaza sprijinul financiar
la acea comunitate. Cu toate ci cererile de finantare sunt aprobate de comitetul de evaluare al
fundatiei, multi finantatori isi mentin un anumit control asupra fondurilor pe care le pun la
dispozitie. Exemple: Healthy City Foundation (Polonia), Bay Area Foundation (San Francisco),
Fund for the City of New York.

Fundatiile mixte isi obtin fondurile atat de la bugetul de stat, cat si din surse particulare sau
comerciale. Domeniile in care ele acordd finantare trebuie s fie de interes foarte larg, cu un
beneficiu public evident, dat fiind faptul c¢i o parte din bani vin practic de la contribuabili.
Exemple: National Science Foundation (Statele Unite), International Research Exchange
Network, German Marshall Fund of the United States, Centrul Regional pentru Protectia
Mediului (REC).

Agentiile guvernamentale utilizeaza fonduri provenite de la bugetele de stat, deci in final de
la contribuabil. Dezavantajul consta in faptul ¢ modul de accesare poate fi uneori dificil si
birocratic, scopurile lor avind uneori si un determinism politic. Intreg procesul, de la inaintarea
cererii si pand la finantare, poate dura mai mult de un an. Printre avantaje se numara faptul ca
fondurile de care dispun sunt foarte mari si au in vedere finantarea unor domenii destul de
diverse. Exemple: British Know How Fund, Programul PHARE, Agentia Statelor Unite pentru
Dezvoltare Internationala (USAID).

Programele internationale sunt orientate spre finantarea unui anumit domeniu la nivel
international. In general au aceleasi avantaje si dezavantaje ca si cele ale agentiilor
guvernamentale, avand in vedere ca sursa banilor este guvernamentald (de la guvernele
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nationale). Exemple: Danube Environmental Program, Black Sea Environmental Program,
Center for Development and Population Activities.

Programele guvernamentale se adreseazd unor probleme deosebite la nivel national. Astfel
poate fi abordati reintegrarea somerilor, situatia copiilor, probleme de mediu, tineretul etc. in
general, aceste programe sunt gandite pentru a putea fi usor accesate de cdtre organizatiile
neguvernamentale. Existd cazuri in care ele sunt orientate spre probleme locale, astfel fondurile
putand fi administrate de Consiliile Locale sau de citre Prefecturi. Exemple: Programele pentru
tineret finantate de Ministerul Tineretului si Sporturilor, Fondurile de Dezvoltare Sociald.

Asociatiile religioase pot si ele finanta diferite tipuri de proiecte. Fie cd este vorba de
asociatii ale unor culte, fie cd este vorba de o anumitd bisericd ele pot fi surse de finantare
importante in domenii ca serviciile sociale, protectia mediului, grupuri defavorizate, minoritati.
Fondurile sunt in general usor de accesat, procedura fiind facild si putin birocratizatd. Sumele
acordate sunt insd relativ mici, nedepasind decat rareori citeva mii de dolari. Exemple:
AIDROM, Biserica Luterand.

Alte institutii pot pune si ele la dispozitie diferite programe de finantare. Aici poate fi vorba
de institutii de nvitdmant sau cercetare, institutii din domeniul culturii sau artei. Exemplu:
Granturile Academiei Romane.

Organizatiile neguvernamentale reprezintd uneori un sponsor deloc de neglijat. Exista
ONG-uri dezvoltate care colecteazd fonduri pe care apoi le doneaza pentru proiecte mai mici.
Finantarea se face de cele mai multe ori in aceleasi domenii de activitate cu al organizatiei
donatoare, sumele putand varia de la ctiva dolari pdnd la zeci de mii de dolari. Exemple: World
Wide Fund for Nature, Friends of the Earth, International Women'’s Association

Firmele constituie un finantator deosebit de important. Ele pot asigura fondurile necesare
pentru bugetul de bazd, pentru investitii sau echipamente. Este mult mai usor sd se obtind
sponsorizdri de la firme ca fonduri nerestrictionate, decat obtinerea lor de la o fundatie sau un
program de finantare national sau international. in plus nu trebuie neglijate nici donatiile in
bunuri sau servicii pe care le pot face diferite firme.

Persoanele particulare intr-un numdr mare pot asigura sume substantiale. Principala
metodd de accesare a acestei surse de finantare o reprezintd solicitdrile directe.

IIl. 3 Elemente de planificare a unei campanii de atragere a fondurilor
O abordare profesionald pentru colectarea de fonduri implicd o bund pregatire, pentru aceasta
fiind esentiala:

* existenta unui plan strategic al solicitantului,
* existenta unui buget detaliat al solicitantului.
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In crearea unei strategii de obtinere a fondurilor trebuie luate in calcul urmitoarele cinci
elemente:
1. Posibilitatea de actiune pe termen lung;
Existenta unor surse de finantare variate care asigurd stabilitate proiectelor derulate;
Cunoasterea ciclul financiar al institutiilor finantatoare;
Alocarea optima a fondurilor;
Modalitate eficientd de atragere a fondurilor.

Comunicarea cu finantatorul

Setul de activitdti care poate duce la succesul unei campanii de atragere a fondurilor poate fi
numit modelul relational. ,Secretul* consta in stabilirea si mentinerea unei bune relatii cu
finantatorul. Cei care au succes considerd procesul solicitirii de fonduri ca fiind puternic
personalizat, asa cum trebuie sd fie orice proces bazat pe o relatie. Cu toate ca persoanele cu
mai putind experientd considera ci obtinerea unei finantari trebuie sa fie impersonald, bazata
doar pe calitdtile proiectului de finantare sau ale solicitarii, majoritatea fundraiserilor de succes
sustin contrariul. Un bun proiect de finantare sau o scrisoare de solicitare este necesard, dar nu
suficientd pentru obtinerea sprijinului.

Procesul de atragere a fondurilor trebuie considerat ca un proces continuu si nu o serie
discontinud de evenimente. Relatia cu finantatorul este una continud, mentinand un dialog si o
comunicare regulata despre mai multe subiecte, finantarea fiind numai unul dintre ele. Pentru
a dezvolta o buna relatie cu finantatorul, sunt esentiale urmatoarele lucruri: atitudine
respectuoasd, recunoasterea importantei acestuia, identificarea problemelor si stabilirea exacta
a prioritdtilor.

Adoptarea unei atitudini respectuoase se reflectd in diferite moduri. In programarea unor
intélniri atat locul, cat si timpul trebuie ldsate la latitudinea finantatorului, solicitantul fiind cel
care va cdldtori sau va reprograma alte intalniri.

Subiectele de discutie trebuie de asemenea determinate in linii mari de finantator. Pentru
o utilizare eficientd a timpului acordat unei intrevederi cu un finantator, se poate realiza un
program al intdlnirii, dar tinAndu-se cont de preferintele finantatorului.

Momentul in care este acordat sprijinul financiar depinde de asemenea de finantator,
putand exista diferente de multe ori intre momentul solicitdrii si obtinerea banilor. Ca si in
relatiile cu clientii, trebuie avute mereu disponibilitate si dorintd de a anticipa cererile si nevoile
finantatorilor. Pentru dezvoltarea unor relatii viabile cu finantatorul, este bine ca acestea si se
bazeze pe realism si spirit practic. In obtinerea unei finantiri este bine si se porneasci de la
ideea cd acest proces este unul trecdtor, fundraiser-ul trebuind sd se gandeascd mereu la viitor.
La fel cum orice finantare este temporard, ea este si partiald. Dependenta totald poate functiona
intr-o relatie personald, dar este total neproductivi in relatia cu finantatorul. in majoritatea
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cazurilor, acesta va prefera sa imparta riscul cu un altul. Cea mai frecventd combinatie de surse
de finantare este reprezentata de fundatii/sponsorizari/contributii ale organizatiei.

III. 4. Metode de atragere a fondurilor

Pentru activitatea facilitatorilor comunitari se pot identifica trei metode principale de atragere
a fondurilor:

* prin intermediul cererilor de finantare;

* prin metoda direct mail (solicitare directd);

* prin organizarea de evenimente speciale.

Finantarea prin intermediul cererilor de finantare
In prezent aceasti metodi este cea mai utilizati de organizatiile (organizatii publice sau private)
din Roméania, datoritd posibilitatilor destul de reduse pe care, pana de curand, le ofereau
sponsorizdrile, activititile economice si donatiile individuale, precum si din cauza efortului mai
mare pe care il presupune utilizarea acestor metode.
Cererile sau propunerile de finantare sunt adresate unei organizatii finantatoare care poate
fi o fundatie, o asociatie, un program guvernamental sau international. De cele mai multe ori o
cerere de finantare este destinatd finantarii unui program/proiect/activitate, pentru
achizitionarea unor bunuri, operatiunilor curente sau dezvoltarii unei organizatii/comunitati.
Principalii pasi care trebuie parcursi in elaborarea unei cereri de finantare sunt:
* identificarea subiectului pentru care se cere finantarea;
* planificarea activitatilor si bugetului;
* identificarea surselor de finantare;
* scrierea propunerii de finantare.
Nu insistam foarte mult asupra acestui aspect deoarece el a fost tratat in detaliu in primul
capitol al prezentei lucrdri.

Solicitarea directa (Direct mail)

Solicitarea directd este o scrisoare adresatd unui potential finantator, persoana fizici sau
juridicd. Ea explicd motivul pentru care se solicita ajutor financiar si suma solicitatd. Ea poate
contine un formular de raspuns sau alte modalitati prin care donatorul poate face plata.

In Statele Unite si Europa Occidental este una din cele mai rispandite metode pentru
atragerea de fonduri. Ea se bazeazd pe disponibilitatea si posibilitatea de donatie a persoanelor
individuale, sectorului economic, personalitdtilor etc. Ea constd din trimiterea unui numdr
foarte mare de astfel de scrisori de solicitare, plecind de la premiza cd o parte din destinatari
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vor raspunde apelului si vor trimite sau vira suma de bani solicitata (sau in mod ideal una mai
mare).

In cazul in care o organizatie vrea s lanseze o campanie de colectare de fonduri prin
intermediul solicitarilor directe, primul lucru pe care il stabileste este motivul pentru care are
nevoie de fonduri. O a doua etapi o reprezintd estimarea fondurilor pe care doreste sd le
colecteze astfel.

Pe baza acestor doua informatii este selectatd cu ajutorul unui consultant o lista de adrese.
Aceste liste sunt alcituite de firme specializate pe diferite domenii de activitate (de ex
conservarea naturii, asistenta sociald pentru batrni etc.) si pot contine mii sau chiar sute de mii
de nume si adrese si sunt actualizate anual. Ele se bazeazd pe listele de membri ale unor
organizatii, pe listele de abonati ale unor anumite publicatii sau pe alte informatii.

Evenimente speciale

Evenimentele speciale nu sunt altceva decat ocazii care permit solicitarea unei finantari. Ele
oferd oamenilor sansa de a se intdlni si a se distra, iar organizatiei/comunitatii de a-si face
publicitate. In urma evenimentelor speciale se pot cistiga bani existind sentimentul unei
realizari.

Evenimentul ideal este acela care are un caracter pecuniar. O planificare atentd, o bund
estimare a costurilor si veniturilor permite realizarea acestui lucru. Al doilea scop este
transmiterea unui mesaj. Modul in care se organizeaza evenimentul, discursurile care se vor
tine, materialele care vor fi distribuite, precum si modul de actiune al intregii echipe contribuie
la reusita misiunii.

Al treilea, dar nu cel din urma scop este transmiterea unui mesaj personalizat din partea
organizatiei celor care participd la eveniment. Mesajele si valorile generale ale organizatiei
trebuie s fie in concordantd cu evenimentele organizate.

Tipuri de evenimente speciale

Baluri/Dineuri/Petreceri

Organizarea unor astfel de evenimente, intr-o atmosferd relaxantd, cu persoane care pot
oferi ajutor si sprijin, reprezintd un real castig pentru organizatia/comunitatea respectivd,
identificAnd astfel surse noi de finantare.

Bazaruri/Tombole/Licitatii

O altd modalitate de atragere de noi fonduri este reprezentatd de organizarea unor
evenimente de tip tombole sau licitatii, in care originalitatea si spiritul comercial dintr-o
organizatie pot atrage dupa sine persoane importante interesate in a contribui financiar sau
logistic in promovarea obiectivelor respectivei organizatii.

Spectacole/Concerte
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in acest domeniu se poate spune ci s-a incercat aproape totul si ci aproape totul merge
daca este bine organizat. De la spectacole cu detinuti si pand la concertele de binefacere cu
participarea unor vedete cu o publicitate corespunzitoare evenimentului, sansele de reusitd
sunt asigurate.

in ceea ce priveste evenimentele speciale din Romania, in ultimii ani s-a rispandit modelul
organizdrii zilelor comunitatii. Aproape fiecare sat/comuna sau oras isi serbeazd anual cu un
program mai mult sau mai putin diversificat aceasti zi. in unele cazuri ziua este aleas in mod
aleator, 1n alte situatii ea este corelatd cu un eveniment din istoria sau traditiile comunitatii.
Acest gen de evenimente in momentul actual nu au un rol de atragere de finantdri in mod
direct, ci mai ales indirect, prin mediatizarea care se face cu aceastd ocazie. Organizarea zilelor
comunitdtii si valorificarea lor cat mai bund este o noud oportunitate pentru a asigura succesul
activitatii facilitatorilor comunitari.
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COMUNICAREA
IN MANAGEMENTUL INSTITUTIONAL

1. INTRODUCERE

1.1. ROLUL COMUNICARII IN MANAGEMENTUL INSTITUTIONAL. PERSPECTIVE TEORETICE
SI PRACTICE

Contextul sociocultural, politic si economic actual reliefeazd tot mai concludent centralitatea
fenomenelor informationale si comunicationale pentru un numdr crescnd de interese ale
societatii, fie ele dintre cele mai diverse. ,Comunicarea“ a devenit in ultima vreme un termen
uzual; oamenii dau din cap a plictiseald atunci cand cineva spune: ,in organizatia noastrd ar
trebui solutionate blocajele de comunicare®, ,grupul acesta este eficient datoritd modului
intens in care membrii comunicd intre ei‘, — ,avem nevoie de o comunicare reala intre
parteneri® etc.

Cu toate acestea, solutiile care ne survin dinspre palierul simtului comun se dovedesc a nu
mai fi capabile, astdzi, sa raspunda eficient si prompt unor probleme ori interogatii complicate,
cum sunt cele pe care le ridicd procesele de comunicare din ce in ce mai complexe. Se
contureaza o nevoie tot mai acutd pentru mijloace si metode de facilitare a comunicarii intre
indivizi, grupuri, organizatii s.a.m.d., deoarece realitatea sociald a devenit mult prea complicata
si a reusit 3 scape controlului individului sau grupului siu de apartenentd. Intr-un mediu social
precum cel cu care ne confruntdim in momentul de fata, schimbul intre ocameni nu mai este
spontan reglat de un consens informal, asa cum se intampla in comunitatile simple din trecut.
Trebuie sd se producd acum un dispozitiv formal, un artefact colectiv care sd asigure circulatia
sensului si a informatiei, sau cu alte cuvinte un cadru formal, organizat, al vietii sociale. Acesta
este motivul pentru care societatea modernd este adeseori definitdi drept societate
informationald — dar si drept societate de organizatii formale.

Organizatiile sau institutiile sunt mari grupuri secundare, create in mod deliberat pentru a
indeplini un obiectiv precis sau o serie de obiective. intr-un astfel de context, comunicarea
eficace si eficientd este una dintre variabilele, si concomitent, unul din instrumentele strategice
ale managementului institutional, aceasta deoarece institutiile, organizatiile, nu sunt niste
entitdti independente, cum multd vreme s-a crezut. Ele sunt mai degrabd niste sisteme
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interdependente si din aceastd cauza trebuie sd se adapteze in mod constant la schimbdrile ce
se petrec in jurul lor. Dar aceasta adaptare nu se va produce niciodata de la sine sau pentru sine.
Chiar si in indeplinirea celor mai modeste sarcini, adaptarea organizatiei va avea loc doar in
conditiile functiondrii unor metode, tehnici si parametrii comunicationali cu un grad suficient
de ridicat de eficientizare si performantd.

Comunicarea in managementul institutional reprezintd, asadar, un act social strategic in
cadrul functiondrii organizatiei, intemeiat pe fenomene de interactiune si determinat de
acestea. Prezentdndu-se ca interactiune, ea poate fi privitd drept fenomen de transformare, fiind
subsumatd unui proces de influentd reciprocd intre mai multi actori sociali. Dacd vom admite,
mergand mai departe, ideea conform cdreia intr-o interactiune orice comportament are
valoarea unui mesaj, adicd este o formd de comunicare, putem concluziona ci este practic
imposibil s nu comunici, indiferent cd doresti sau nu.

In cazul comunicirii intr-un cadru structurat insd, datoritd unui mai accentuat caracter de
rationalitate (atentia acordatd relatiei dintre mijloace si scopuri), se ridica o serie de intrebari
legate de cét de eficient comunici, in ce masura finalitatea intentionata a actului comunicarii se
suprapune peste finalitatea realmente obtinutd s.a.m.d. Referitor la aceste interogatii, una
dintre cele mai recente perspective in teoria organizationald, cea a contingentei, a ajuns la
concluzia cd nu existd, practic, 0 modalitate unicd, un “cel mai bun“ sau mai eficient mod de a
comunica (,one best way“). Situatia comunicationald specificd isi va pune intotdeauna
amprenta asupra reusitei proceselor de comunicare. Datd fiind o astfel de conditionare, putem
spune c¢d managementul informational, gestionarea si valorificarea interactiunilor
comunicationale, se pot realiza in mod optimal doar dacd se cunosc si sunt intelese situatiile de
comunicare, tehnicile si caracteristicile acesteia din urmd, factorii generali ce intervin in aceste
situatii, structurile si procesele de grup implicate etc. De asemenea, un rol definitoriu il au
tehnicile de culegere a informatiilor, precum si dezvoltarea abilitdtilor de utilizare a unor
instrumente elaborate cu scopul credrii unor conditii optime pentru 0 comunicare autentica si
cat mai eficienta.

Cu privire la rolul comunicdrii in managementul institutional, am putea concluziona
afirmand cd aceasta se constituie atdt ca problemd majord intdlnitd in implementarea schimbdrii,
cat si ca factor explicativ pentru succesul avut in managementul schimbdrii. Conditia de
supravietuire a oricarei formule institutionale este, pAnd la urmd, capacitatea sa de a se adapta
modificdrilor ce au loc in mediul ei de functionare, iar aceasta se poate realiza numai prin
comunicarea intensd si competentd. Acesta este principalul motiv pentru care este necesar sa
se acorde o foarte mare atentie comunicdrii nu doar interne ci si dincolo de granitele
organizatiilor formale, interfetei dintre acestea si publicul larg, grupurilor sociale diverse,
problemelor supraincarcirii informationale si necesitatii de a restrange, dar si de a facilita fluxul
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informational, diversitdtii rolurilor comunicationale in reteaua unei organizatii — ,rol de
legdturd®, rol de ,paznic al barierei®, rol de ,lider de opinie* s.a.m.d.

O altd directie ar constitui-o, dupd cum sugera D. McQuail (1999), aplicarea evaludrii
circuitelor comunicationale din organizatii, care a generat ideea de ,bilant comunicational®,
asociat bilantului financiar sau de productie. Aldturi de acestea, un obiectiv esential care se
impune este acela vizand disponibilitatea anumitor strategii comunicative si distributia
priceperilor in aplicarea lor.

1.2. EXPLICITAREA APARATULUI CONCEPTUAL. TIPOLOGII ALE COMUNICARII
Comunicarea. Extrem de des utilizat, conceptul de comunicare deruteazd prin
multitudinea ipostazelor si varietatea acceptiunilor ce i se conferd. Inteleasi ca proces ce se
realizeazd intr-o singurd directie, prin circulatia informatiei de la un emitdtor la un receptor,
comunicarea apare ca act unidirectionat si poate lua urmatoarele forme sau acceptiuni:
— comunicarea ca transmisie
— comunicarea ca act de tip stimul — rdspuns
— comunicarea ca interpretare
Daci privim comunicarea ca si proces simetric, bidirectionat, vom putea constata ca ea se
relevd in calitate de schimb reciproc de mesaje intre participanti, acestia jucand pe parcursul
procesului comunicational atat rol de receptor ct si de emitdtor. Din aceastd perspectiva, actul
de comunicare poate apdrea in urmatoarele ipostaze:
* comunicarea ca intelegere;
* comunicarea ca schimb;
* comunicarea ca impdrtdsire;
* comunicarea ca relatie;
* comunicarea ca si comportament social;
® comunicarea ca si interactiune.
in ciuda unui pronuntat grad de variabilitate, existi doua elemente constante ce se
constituie in nucleul dur al majoritdtii definitiilor. Este vorba, pe de o parte, de reflectarea
comunicdrii ca si proces al transmiterii de informatii, operationalizat intr-un model tehnic, de
tip liniar: mesaj — canal — receptor.

canal

emititor —  codare — decodare —  receptor

1

feedback

Fig. 1— Schema comunicdrii dupd Shanon (1952) apud Abric (2002).
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Conform acestei scheme:
* mesajul este codificat de citre o sursd (adicd cel care transmite informatia) sub forma
unor semnale;
* aceste semnale parcurg un canal (adicd mijlocul prin care circuld informatia) si ajung
la receptorul care decodeaza mesajul primit;
* acest receptor va reactiona apoi la mesajul primit, reactia lui fiind transmisd prin
fenomenul de feedback, inapoi la emitdtor.
Tot un model liniar este si cel elaborat de Harold D. Lasswell, schema acestui model putand
fi redatd sub forma unui lant de cinci intrebari:

Cine zice? — Ce zice? — Cum? — Cui? — Cu ce efect?

Modelul comunicdrii este format din totalitatea raspunsurilor la aceste intrebari, caracterul
sdu unidirectionat datorandu-se in mare masurd faptului c Lasswell a fost preocupat de studiul
propagandei politice. Receptorul este vizut astfel ca fiind pasiv, el nereactionand activ la
mesajele primite (Rus, 2002).

0 adoua dimensiune a conceptului de comunicare, vine de aceastd data dinspre o abordare
psihosociologicd, ea cdutind sd accentueze elemente ca mutualitatea, reciprocitatea
perceptiilor etc. Ideea de bazd este aici cea de intelegere a actului comunicational in calitate de
interactiune, care presupune o tranzactie intre locutori: emiterea si receptarea sunt simultane,
emitdtorul fiind in acelasi timp emitdtor si receptor si nu intdi emititor si apoi receptor.
Comunicarea e privitd nu ca si extensie a mesajului in spatiu, ci ca mentinere a societatii in timp,
ea fiind cu precadere un act social.

In functie de numdrul participantilor si de tipul de relatie ce se stabileste intre ei, se pot
identifica sase tipuri de comunicare sociald:

* comunicare intrapersonald (,vocea interioard“);

¢ comunicare interpersonala (interactiunea intre doi sau mai multi participanti, intr-un
cadru informal, nestructurat);

* comunicarea de grup (interactiunea intre doi sau mai multi participanti, cu miza in
termeni de identitate sau coeziune);

* comunicarea organizationald (interactiunea intre doi sau mai multi indivizi in cadrul
unor grupuri formale, create din dorinta de cooperare pentru atingerea unui scop
comun);

* comunicarea publicd (emitdtor unic si multitudine de receptori);

* comunicare de masd (producdtor institutionalizat de mesaje destinate unor
receptori necunoscuti).
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Managementul informational. Comunicarea de grup cel mai des studiatd si dezbtutd in
perioada recenta este cea din cadrul echipelor de profesionisti angajati intr-un proiect comun.
Modalitatile optime de definire a problemelor de rezolvat, stabilirea criteriilor pentru evaluarea
solutiilor, identificarea, selectarea si testarea acestora sunt obiective decisive in vederea cresterii
functionalitatii acestor grupuri.

O atentie deosebitd se acordd, in acest context, conceptului de management informational,
definibil adesea drept activitate sistematicd de culegere, stocare si prelucrare a datelor care,
oferind managementului informatiile necesare, permit dirijarea si controlul administrativ al
activitatilor in functie de responsabilitatea asumata.

Sistemele informationale sunt de reguld adaptate la nivelul de decizie ele fiind dispuse
ierarhic. Astfel se poate observa ci activitatea informationald la nivel strategic (denumitd ,sistem
nivelul tranzactiilor ii revine un loc mai putin important. Aceasta situatie se datoreaza faptului
cd valoarea si caracteristicile informatiei sunt dependente de nivelul activitatii manageriale care
poate fi nivelul strategic sau cel operational. Nivelul de activitate selecteazd informatia si-i
determind caracteristicile.

Informatie Aspectul selectat Aspectul selectat
la nivelul operational la nivelul strategic
Despre zona de activitate|  Informatie internd Informatie externa
Finalitatea informatiei Finalitatea imediata Finalitatea in general
Impactul informatiei Impact pe termen scurt | Impact pe termen lung
Acuratetea informatiei Informatie Informatie in linii mari
de mare exactitate

Fig 1. Selectia informatiei si a aspectelor sale (Cuilenburg et al, 1998)

Comunicarea organizationald. Pentru managementul institutional, informatia are, asa
cum am vdzut, o valoare pragmaticd si este deci o conditie fundamentald. Acelasi lucru este
valabil si in cazul comunicrii la nivelul organizatiei, intrucat informatia trebuie sd ajungd la
instanta (persoana sau departamentul) potrivitd si la momentul oportun. In caz contrar,
respectiva informatie isi pierde orice valoare.

Despre comunicarea organizationald se spune cd este un proces care presupune crearea i
schimbul de mesaje in interiorul unui sistem relational de interdependente, schimb de
informatii care este absolut necesar organizatiei. Acesta poate fi vertical (de la vérf la baza sau
invers) ori orizontal (conlucrare la acelasi nivel al ierarhiei). Aldturi de acest schimb de
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informatii utile, in interiorul fiecarei organizatii are loc si un trafic de informatii fird vreo utilitate
directd sau imediat.

Comunicarea organizationald este abordatd in termeni de:

¢ canale sau retele de comunicare;
* strategii de comunicare si de conducere;
* stiluri comunicationale adoptate.

Aceste trei elemente creeaza ceea ce se numeste climatul comunicdrii, care se constituie in
temelia de bazd a oricdrei culturi organizationale.

Relatia comunicare — putere. Un aspect fundamental care nu e permis a fi neglijat in
special in cazul in care avem de-a face cu o comunicare la nivelul managementului institutional,
este cel legat de raporturile, respectiv deficitele de putere ce-i caracterizeaza pe participantii la
procesul comunicational.

De regula se considera cd in cazul comunicarii unidirectionate, emitatorul detine intreaga
putere si controlul deplin asupra actului comunicational. Astfel, comunicarea intr-un singur
sens (emitdtor — receptor) este privitd drept autoritariana.

Prin contrast, procesul in doud sensuri e considerat ca fiind mai echilibrat din punctul de
vedere al relatilor de putere. Prin intermediul caracteristicilor dialogale si al intelegerii
reciproce, partile implicate intr-un asemenea proces de comunicare au posibilitatea de a se
influenta unele pe altele. in ciuda acestui lucru, o comunicare in dublu sens poate fi astfel
structuratd incat sa dea doar o iluzie a influentei si puterii, fiind in realitate o situatie de abuz de
putere. Un exemplu de acest gen ar fi urmatorul:

Consiliul local al unei comunitati urbane X a decis sa reconstruiascd zona centrald a
localitdtii. Planurile sunt ficute si proiectul poate demara. Membrii consiliului constientizeaza
insd faptul cd o opozitie la acest proiect ar putea sd apard dupd ce acesta e deja lansat si decid
astfel: (a) sd organizeze o dezbatere publicd si (b) sd initieze o competitie pentru sugestii, care
ar permite rezidentilor s propund propria viziune.

in timpul dezbaterii, expertii adusi de Consiliul explicd publicului cit de multe resurse au
fost deja investite in proiect si scot in evidentd avantajele planului existent. Criticile din partea
publicului sunt dezorganizate iar expertii comunicd in mod subtil (verbal sau non-verbal), cd
aceste reactii sunt lipsite de viabilitate si sunt caracterizate de amatorism.

La final, reprezentantul Consiliului multumeste publicului pentru ,interesul genuin“ pe
care l-a dovedit si ii adreseazd acestuia recunostintd profundd. Cat priveste competitia,
majoritatea sugestiilor sunt caracterizate drept ,creative, dar nerealiste”. Cateva idei care nu
afecteaza forma originald a planului, sunt incorporate acestuia si li se face o mare publicitate.

Mass-media locala caracterizeazd procesul drept un bun exemplu de participare civicd si
responsabilitate guvernamentald.
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Asemenea disfunctionalitdti ale proceselor de comunicare survin adesea in diverse sfere de
actiune si din acest motiv comunicarea trebuie privitd si analizatd si sub aspectul distinctiei
simetric — asimetric. Doar in cazul comunicarii simetrice exista o posibilitate de manifestare a
unei balante de putere cu privire la efectele comunicarii (apud Windhal et al., 1992).

Comunicare verbald — comunicare nonverbald. O altd distinctie majord ce se
concretizeazd In raport cu procesul comunicational este cea intre palierul verbal si cel non-
verbal al comunicdrii. Dacd limbajul verbal poate fi in mare masur controlat, directionat, blocat
etc, comunicarea non-verbald apare si se manifesta fird sa vrem si fira si ne dam seama.
Cercetdrile atestd cd doar 7% din comunicare are loc prin intermediul cuvintelor, restul fiind
limbaj non-verbal.

in comunicarea manageriali un rol semnificativ il joacd, la acest palier non-verbal,
comunicarea senzoriald (prin intermediul simgurilor: vizual, olfactiv, tactil, gustativ); limbajul
timpului; limbajul spatiului, culorilor si cel grafic.

e  Limbajul corpului contribuie la comunicare prin:

— expresia fetei (mimica, zambetul, privirea);
— miscarea corpului (gesturile);

— postura corpului;

— aspectul general;

— comunicarea tactild.

e (alitatea si eficienta comunicdrii depind foarte mult si de relatiile spatiale, limbajul
spatiului fiind analizat de proxemicd. Aceasta din urmd reprezintd studiul manifestdrilor
instinctului teritorial in comunicarea umand. Se pot distinge aici:

— zona intima (de la contactul fizic pana la distanta de 45 cm) — indica relatii foarte
intime, invadarea acestui spatiu producand senzatii de disconfort;

— zona personald (45 cm — 125 cm) — sugereaza un grad ridicat de familiaritate si e
distanta de la care comunicam confortabil cu interlocutorul;

— zona sociald (1,25 m — 3,60 m) — este spatiul negocierilor impersonale, al relatiilor
de serviciu etc.;

— zona publicd (peste 3,60 m) — presupune de reguld o comunicare unidirectionatd si
neimplicarea interlocutorului.

in functie de aceste zone, apropierea exagerata poate exprima fie amenintare fie relatii
strict personale, in timp ce indepartarea exagerata poate comunica arogantd, detasare, statut
social superior etc.

La nivel institutional, configuratia spatiald joacd si ea un rol decisiv in conturarea culturii si
climatului organizational. Spatiile mici sunt percepute ca fiind prietenoase, calde si intime. Cele
mari reprezintd puterea, statutul si importanta. Piesele de mobilier, diverse accesorii, culoarea
si iluminarea, sunt de asemenea elemente ce contribuie la crearea atmosferei adecvate.
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De retinut este si distinctia pe care o face Hall (apud Dinu, 2000), intre spatiile sociofuge si
cele sociopete. Spatii sociofuge sunt cele de tipul salilor de asteptare din spitale, clinici etc. care
Incurajeaza restrangerea relatiilor de comunicare. Acele spatii in care indivizii sunt dispusi in
cerc (spre exemplu restaurantele, terasele cu mese rotunde) sunt denumite sociopete, intruct
ele favorizeaza interactiunea si comunicarea de grup.

*  Folosirea limbajului paraverbal este extrem de important in comunicarea de
influentare, de convingere si suportiva (de sprijin). Calitatile vocii, parametrii vocali, pauzele in
comunicare etc, sunt bogate in semnificatii.

Astfel, ritmul prea rapid poate duce la o neintelegere a mesajului, iar cel lent la plictiseald.
Ticurile, ezitdrile, repetarea necontrolatd a unor cuvinte etc, sunt erori ce trebuie constientizate
si eliminate.

Pistrarea ticerii are si ea diverse functii comunicative: intireste sau tensioneaza relatia,
exprima acordul sau dezacordul, comunica o atitudine de precautie, ne permite organizarea
gandurilor etc. Ea este indicatd in urmatoarele situatii:

* dupd ce s-a pus o Intrebare;

* dupd ce s-au exprimat lucruri importante (pentru cd le sporeste impactul);
* cand starea emotionald e puternicd;

* dupd ce s-a receptionat un volum mare de informatii.

Pentru a ne imbunatdti abilitatea de a comunica prin limbaje nonverbale e necesar s stim
sa le interpretam. Pentru a evita interpretdrile eronate, e bine ca acel element de limbaj
nonverbal analizat s fie inteles in contextul specific de comunicare in care el apare.

Caracteristicile de personalitate, individuale, de educatie, culturale, trebuie luate si ele in
considerare. Diferentele de semnificatie le vom putea detecta nu doar de la o cultura la alta spre
exemplu, ci si de la profesie la profesie, de la o colectivitate la alta, ba chiar de la individ la
individ.

Feedback-ul (sau retroactiunea). Aproape toate modelele comunicationale presupun un
anumit tip de feedback. Uneori, acesta este inteles ca si efect, dar acest lucru nu inseamna ci
toate efectele comunicarii sunt niste retroactiuni.  Feedback-ul este reactia pe care o are
receptorul in raport cu mesajul pe care-l primeste de la emitdtor. Sunt luate in considerare aici
doar acele reactii care sunt transmise inapoi si care realmente ajung la emititor. Inteleasi in
acest mod, retroactiunea corespunde urmétoarelor patru functii:

* functia de control al intelegerii mesajelor

¢ functia de adaptare a mesajului la caracteristicile actorilor, la dificultitile
intdmpinate sau la alte evenimente care presupun o modificare a continutului
sau a formei

* functia de reglare sociald, facilitind intelegerea punctului de vedere al celuilalt si
favorizand invatarea sociald
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* functia socioafectivd, existenta feedback-ului sporind ,siguranta internd“ a
indivizilor

In cazul in care avem de-a face cu incerciri de elaborare a unui design de comunicare
strategicd, un rol decisiv 1l joacd, in relatie cu feedbackul, informatiile prealabile pe care
emitdtorul le are despre receptor si posibilele sale reactii. Este demonstrat faptul cd, cu cét se
cunosc mai multe despre receptor inaintea initierii actului de comunicare, cu atdt cresc mai
mult sansele pentru o comunicare eficientd. Astfel de informatii faciliteazd de asemenea
comunicarea activd, oferind puncte de reper cu privire la mesajele ce vor urma.

Hornik (1988) a scos In evidentd importanta informatiilor prealabile in implementarea
proiectelor de dezvoltare a agriculturii din tdrile Lumii a Treia, unde agentii guvernamentali
sunt deseori insensibili la nevoile fermierilor.

El distinge trei tipuri de strategii de informare prealabild pentru aceste proiecte din
agricultura:

1. o strategie experimentald, care permite fermierilor sa incerce noi inovatii;

2. o strategie participativa, care 1i aduce pe fermieri in procesul de adoptie a inovatiei;

3. o strategie de investigatie care conduce studii sociale despre cum trebuie introduse
inovatiile, examindnd spre exemplu, structurile culturale, institutionale si agricole
existente.

1.3. ROLUL MEDIATORULUI/ FACILITATORULUI COMUNITAR IN CONTEXT
COMUNICATIONAL. ADMINISTRAREA SIS TEMATICA SI CREATIVA A RAPORTURILOR DE
COMUNICARE

Rolul facilitatorului in structura institutionald. Dacd ar fi sa definim rolul in sens general,
am putea spune cd este un comportament corespunzator unei pozitii date intr-un ansamblu de
interactiuni personale posibile, sau, cu alte cuvinte, rolul reprezintd ansamblul conduitelor
considerate ,,normale” pentru detinatorul unui anumit statut sau pozitie.

La nivel institutional, existd astazi o tot mai accentuata tendintd de a functionaliza rolurile
conform tripticului: productie — facilitare — organizare. In acest sens, functia de facilitare ar fi
aceea care face uz de toate mijloacele rationale pentru a-ti atinge scopul: reformularea
obiectivelor, planificare, mentinerea participantilor in priz, incitarea lor pentru a deveni activi,
deblocarea situatiilor incurcate etc.

O altd clasificare a functiilor organizationale distinge intre clarificare, organizare si facilitare.
Aici, statutului de facilitator 1i este atasat un set de roluri pe care e de asteptat ca acesta sd le
indeplineascd. Prin urmare, facilitatorul s-ar defini ca fiind:

* cel care asigurd atingerea obiectivelor si obiectivitatii;
* degajeazd si controleazd semnificatia elementelor afective implicite;
* recurge la mici diversiuni pentru a evita confruntdrile neproductive.
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Urmdrind natura sarcinilor atasate rolului de facilitator, putem observa ca existd o corelatie
puternica intre comunicarea eficientd si performanta de rol (respectiv cea organizationald),
datorata faptului c la nivel institutional, tot ceea ce e important pentru aceastd performanta
este afectat, in mod direct sau indirect, de procesul de comunicare. Prin urmare, scopul
fundamental al mediatorului comunicational trebuie sa fie cel de a utiliza in cel mai eficient mod
posibil, resursele disponibile pentru atingerea obiectivelor participantilor intr-o situatie de
comunicare.

In realizarea unui obiectiv de acest gen, un facilitator eficient este cel care dispune, pe linia
indicatd de Institutul de Relatii Culturale (Canada), de urmdtoarele competente:

* distinge procesul de continutul acestuia;

* managerizeaza relatia cu membrii comunitatii si se pregateste profund in acest sens;
® este pregdtit pentru a evoca participarea si creativitatea;

* respectd si valorizeaza grupurile cu care intrd in contact;

* este capabil de a mentine obiectivitatea;

* este pregatit pentru a ,citi“ dinamicile subtile ale grupului;

* indepirteazd piedicile din calea procesului;

* se adapteazd la situatiile in schimbare;

* isi asumd si impdrtdseste responsabilitatea privind activitatea grupului;
* demonstreazd profesionalism, incredere in sine si autenticitate;

* isi mentine integritatea personald.

Elemente sistematice si creative in realizarea sarcinii de facilitare. Elementele
sistematice si creative in procesul comunicdrii sunt absolut esentiale, doar cd practicieni diversi
pun accente diferite pe una sau pe cealaltd dintre cele doud componente.

Unii considerd cd munca lor trebuie si fie una predominant creativa. Sarcina lor este de a
gasi noi solutii pentru problemele de comunicare, de a formula noi mesaje, de a gsi si combina
noi canale comunicationale sau a defini si segmenta publicul intr-o maniera cat mai interesanta.

Necesitatea de a fi in acelasi timp si sistematic, este de reguld privitd cu mai putin
entuziasm, ceea ce insd nu-i reduce in vreun fel utilitatea sau importanta pentru munca de
informare/ comunicare. Caracterul sistematic al rolului de facilitator implicd o privire atentd
asupra atingerii fiecdrui grup de receptori relevanti, presupune ca mesajele si fie difuzate in
ordinea potrivitd, sd se realizeze o evaluare a sarcinii, de asemenea o analizd profundd a
scopurilor fixate in fazele initiale ale proiectului.

Desi tratate aici in mod separat, pentru o mai bund intelegere, aceste doud componente
sunt de cele mai multe ori puternic integrate. Evident, in functie de stadiul in care se afld
programul comunicational, unul sau altul dintre elemente poate si se iveascd in prim plan.
Creativitatea domind in general pe parcursul fazelor de initiere si de productie, pe cand aspectul
sistematic vizeazd de obicei faza de implementare si cea de evaluare.
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Interdependenta mediator/ facilitator — structurd organizationald. S-a constatat in perioada
recenta faptul ¢ nici o combinatie de comportamente, tehnici, strategii comunicationale etc,
nu ar fi eficace dacd nu s-ar baza pe o cunoastere a naturii grupului sau organizatiei, respectiv
pe gradul de ,maturizare“ al acesteia. Maturitatea este inteleasa aici in termeni de:

* incredere;
* grad de motivatie;
* nivel de competentd.

— daca facilitatorul se confruntd cu un grup ce prezinta un grad scizut de
maturitate, el trebuie sd se comporte in sens prescriptiv in alegerea rolurilor si
activitatilor membrilor, fird a fi preocupat peste masurd de domeniul relational.
Cu alte cuvinte, el trebuie sd-si impund fird ezitare propria-i variantd de
distributie a rolurilor si activitatilor, fird s aloce prea mult timp incercdrii de a
castiga sprijinul celor cu care interactioneazd.

— dacd ,maturitatea“ este mai vizibild, trebuie sd rdmdna ferm cu privire la
determinarea rolurilor, dar sd incerce sd le facd acceptate prin accentuarea
suportului emotional

— atunci cand implicarea membrilor se intensifica, el ar trebui sa devind cooperant,
participativ, deciziile urmand a fi luate de comun acord, gratie unui proces
relational de facilitare initiat de el pentru ca, astfel, grupul sd aiba capacitatea de
a-si indeplini sarcina.

— animatorul se va ardta delegativ, intervenind putin, atunci cand grupul a atins un
nivel de autonomie.

O precizare se impune a fi ficutd aici. Aceastd ,maturitate” trebuie reevaluatd de fiecare
datd, pentru fiecare obiectiv specific ce trebuie atins. Aceasta intruct gradul de maturitate al
unei structuri de grup sau organizationale este puternic dependent de natura obiectivului fixat,
de contextul situatiei, inclusiv de mediu, exigentele activittii, constrangerile de timp etc.

Toate aceste aspecte, reliefeazd extrem de sugestiv faptul ca unele modele de facilitare si
unele roluri diferd de la caz la caz, existind in permanenta pericolul de a ne insela in ceea ce
priveste intentia, natura, ,maturitatea“ institutionald, si prin urmare a aplica un stil de
comunicare eronat.

O cunoastere si intelegere mai profundd a manierei de functionare a comunicdrii
organizationale si implicatiilor complexe ale acesteia, precum si a modului cum poate fi
interpretatd si gestionatd dinamica grupurilor sociale, se dovedesc deci de o utilitate
hotaritoare. Siguranta diagnosticului si flexibilitatea de adaptare la context par a fi, intr-adevir,
componentele de bazd ale formdrii profesionale a facilitatorului comunitar.
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2. COMUNICAREA ORGANIZATIONALA — CONDITIE DE
POSIBILITATE $I DETERMINARE A CULTURII
ORGANIZATIONALE

2.1. CIRCULATIA INFORMATIEI LA NIVELUL SISTEMULUI INSTITUTIONAL. RETELE
FORMALE $I INFORMALE DE COMUNICARE.

Orice grup, pentru a putea exista, pentru a satisface expectantele membrilor sdi, pentru a fi mai
eficient, va fi nevoit sd adopte in cele din urma o anume forma de organizare a comunicarilor.
La nivel institutional, aceste forme presupun diverse particularitati impuse nu numai de scopul,
obiectivele si rolul comunicdrii, ci si de cadrul organizational si de structura organizatiei.

in studiile consacrate comunicirii organizationale se disting trei directii ale mesajelor
informationale: de sus in jos, de jos in sus, si orizontal.

Patternurile sau, in alti termeni, tiparele“ ce determind care unitati organizationale (fie
indivizi, fie grupuri) comunica cu alte unitati, sunt considerate a fi retelele de comunicare, a
cdror substantd o reprezintd insasi informatia. Cele doud tipuri de retele favorizate de structura
organizationald sunt retelele formale de comunicare si cele informale.

Comunicarea prin refele formale. Comunicarea este formald atunci cind mesajele sunt
transmise prin canale prestabilite si ia forma rapoartelor, notelor, circularelor, prezentarilor,
sedintelor etc. Ea prezintd cAteva caracteristici fundamentale:

* cintalnita cu precadere in organizatiile mari unde comunicarea se desfasoard in mod
sistematic si formalizat;

e canalele formale sunt create in mod constant; avem de-a face cu un sistem formal de
responsabilitati si de delegdri de sarcini ierarhice;

* transmiterea informatiei este lentd.

Tipul de informatie pe care o persoand o primeste depinde atét de rolul sdu formal cét si
de cel informal. Persoanele cu o pozitie sau status ridicat, primesc mai multd informatie
informald decat cele cu status scazut. Procedurile de comunicare formald protejeazd sefii
superiori de informatia nedorita si le intdreste autoritatea.

Retelele de comunicare la nivel organizational au fost grupate in patru tipuri fundamentale
de citre Leavitt care le-a denumit: lant, roatd, cerc, cristal.

(@) Reteaua de tip lant

Intr-0 asemenea retea, fluxul comunicational este vertical, cu o circulatie dominanta de sus
in jos. Acest model e adoptat in orice structurd ierarhicd, rolul liderului fiind acela de a controla.

(b) Reteaua de tip roatd sau stea

Liderul este aici figura centrald in grup. Stilul este mai degraba specific stadiilor de
Jformare® si ,normare“. Aceastd comunicare este permisa de structura ,plati“ a unui grup sau a
unei organizatii. Figura sugereazd spre exemplu faptul cd patru subalterni raporteaza
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problemele, performantele si disputele sefului lor, iar acesta le comunici fiecdruia obiectivele,
instructiuni de lucru, le corecteaza performanta si ii dirijeaza

(c) Reteaua de tip cerc

Membrii tind s3 comunice cu cei de ldngd ei. Rolul liderului este ceva mai neclar, si e
specificd stadiului ,,de formare” al echipelor de dezvoltare. Acest gen de comunicare este de
asemenea caracteristic grupului constituit pentru a realiza o sarcind specificd, grupului autonom
sau comitetului executiv, unde predomind comunicarea pe orizontald.

(d) Reteaua de tip cristal

Membrii comunica liber, utilizdnd toate rezultatele celorlalti pentru a realiza sarcinile.
Liderul este unul din punctele circuitului si comunicarea de acest tip e mai probabil s3 apard in
grupurile mature.

Primele doua tipuri de retea (a) si (b), sunt definite in literatura de specialitate drept retele
centralizate. Acestea sunt considerate mai apte sa dezvolte un lider, iar acest lider va fi cel mai
probabil individul cu pozitia cea mai centrali din retea. In aceste retele centralizate (deci cu o
centralitate ridicatd si precis localizatd), organizarea se produce rapid si este stabild, cota de
erori este mai redusa dar satisfactia participantilor este scizutd, ceea ce poate aduce cideri in
rezultate dupd un termen mai lung.

Retelele de tip (c) si (d) sunt asa-numitele retele descentralizate. Acestea sunt mai putin
apte sa genereze un lider anume, si chiar dacd fac acest lucru, sunt slabe sansele ca aceastd
poritie de lider si fie ocupati de un singur individ. in aceste retele centralitatea este deci mai
egal repartizatd iar cota de erori este mai mare. Se depune o activitate intensd, organizarea este
lentd, dar existd un nivel de satisfactie a membrilor mult mai ridicat.

Eficienta managementului informatiei diferd astfel in functie de tipul de retea de
comunicare. Rezumand peste 18 studii in acest sens, M.Shaw a constata cd retelele centralizate
sunt mult mai eficiente in cazul unor probleme simple, rutiniere, informatia fiind transmisd mai
rapid si calitatea solutiilor fiind mai buna.

in cazul unor sarcini complexe, retelele descentralizate sunt preferabile, schimbul de
informatii neavand aici o matrice impusa.

Un al cincilea tip de retea, care imbind elemente de centralizare cu elemente de
descentralizare, este cel conturat de Bavelas. Denumita retea in forma de Y, este de foarte multe
ori vazutd ca fiind cea mai eficienta.

Acest model presupune o descentralizare la varful piramidei organizationale, pentru ca la
nivelurile inferioare informatia s circule in lant, pentru o rapiditate si acuratete mai mare.

Comunicarea prin retele informale. Dupd cum am vizut, fluxul comunicdrii intr-o
organizatie este mai mult vertical dect orizontal, dar o serie de cercetdtori au comentat
neglijarea nemeritatd a comunicdrii laterale, in special a celei de tip informal.
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Spre exemplu, un studiu efectuat intr-un birou de politie aratd cd agentii au retineri firesti
si-si prezinte problemele superiorilor, dar isi creeaza legituri de parteneriat cu colegii. in cadrul
unui grup executiv departamental, de asemenea s-a constata cd membrii sai petreceau cu ceilalti
functionari un timp egal cu cel petrecut cu cei care aveau aceleasi sarcini. Concluzia este deci
cd, sistemul non-formal (prioritar lateral) de comunicare, este o conditie esentiald pentru buna
functionare a organizatiei.

Retelele de comunicare informale, imbraci si ele forma de stea,Y, lant cerc etc, la fel ca si
cele formale, uneori putandu-se chiar conecta in diverse moduri cu retelele formale.
Deosebirea fatd de acestea rezidd insa in faptul ca ele iau nastere spontan, si transmit de reguld
informatii legate de unele aspecte mai delicate: sentimente, atitudini, perceptii etc.

Cand cineva spune ceva informal altcuiva, rezultd intr-o foarte rapidd scurgere de informatie
de-a lungul retelei organizationale informale. Fenomenul este cel mai adesea cunoscut sub
numele de ,radio sant“, care existd in aproape orice cadru institutional. El nu se referd numai la
bérfa intre egali, ci la un intreg lant sau retea de comunicare, care functioneaza pentru a devansa
sau suplimenta informatia transmisa prin canalele formale de comunicare.

in contrast cu un mesaj organizational formal, a cirui transmitere poate dura zile intregi in
atingerea destinatiei, informatiile care circuld de-a lungul acestei retele informale tind sd curgd
foarte rapid, uneori in decurs de ore. Aceasta nu se intdmpld doar din cauza comunicdrii
informale care poate trece peste granitele institutionale (de exemplu: poti spune o gluma buna
aproape oricui, nu doar sefului sau subordonatilor cu care trebuie si comunici in mod
obligatoriu), ci si datorita faptului ca informatia tinde sa fie comunicatd oral.

Aceste mesaje orale sunt, intr-adevdr, comunicate mai rapid decat cele scrise, dar pot
deveni tot mai inexacte cu cdt ele curg de la o persoand la alta intr-o forma orald. Din cauza
confuziei pe care retelele informale o pot cauza, unii au incercat sd le elimine pur si simplu, dar
in fapt acestea nu sunt neapdrat rele sau daundtoare. Socializarea informald cu partenerii de
activitate poate ajuta la realizarea unei coeziuni a grupului, si de asemenea poate asigura
excelente oportunitdti pentru contacte interumane, mentinand astfel mediul de lucru extrem
de stimulativ.

Cu toate acestea, problema inexactitdtii este clar responsabild pentru reputatia proastd
acordati retelei informale de comunicare. in cazuri extreme, informatia poate fi transmis3 fard
absolut nici o baza faptica si de obicei neverificabild. Asemenea mesaje sunt cunoscute drept
zvonuri. in mod tipic, zvonurile se bazeazi pe speculatii, pe o imaginatie supraactivi si pe o
gandire visitoare, mai degrabd decit pe fapte. Ele alearga fulgerdtor prin organizatii deoarece
informatiile pe care le prezintd sunt atit de interesante si ambigue.

Organizatiile pot cidea victime ale zvonurilor, cum ar fi cele atat de des auzite despre
posibilitatea unor preludri corporative. Asemenea zvonuri nu doar cd influenteaza valoarea
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capitalului, dar amenintd de asemenea sentimentele de securitate pe care le incearci membrii
organizatiei.

Spre exemplu, un zvon privind folosirea viermilor in hamburgerii de la Mc Donald’s a
circulat in Chicago la sfarsitul anilor 70. Cu toate cd zvonul a fost complet eronat, vinzrile au
scazut cu circa 30 de procente in unele restaurante. Mc Donald’s a supravietuit zvonului, dar
asemenea reduceri in volumul afacerilor afecteazd, fard indoiald, extrem de puternic.

Tinand cont de conformismul la normele informale ale grupului organizational pe care
acest gen de retele informale il produc, facilitatorul este pus in fata mai multor alternative:

* poate alege sd reducd coeziunea grupului, ceea ce este probabil sa reducd
conformarea membrilor la normele acestui grup. Problema ar fi insd cd, aceastd
coeziune a grupului este corelatd pozitiv cu succesul in atingerea obiectivelor
organizationale;

* O solutie mai rezonabild ar fi schimbarea normelor privind nivelul cerut de
randament si productivitate. Cu toate cd schimbarea acestor norme este dificil de
realizat, cel putin o anumitd tehnica pare utild in acest sens, si anume permiterea
membrilor sd participe la elaborarea obiectivelor formale.

Acest proces poate duce la 0 mai mare acceptare a obiectivelor de citre membri si conduce
de asemenea la o congruentd intre normele informale si obiectivele formale ale organizatiei.

Cert este insd, cd un rol hotdrdtor in reusita sau esecul acestei proceduri, este jucat de
contextul social si institutional. in functie de acesta, fiecare organizatie isi poate alege
procedeele de comunicare. Optiunea se bazeazd, printre altele, si pe capacitatea lor informativa.
Aceasta capacitate informativa de care dispune un sistem de comunicare se referd la masura in
care acel sistem determind personalul unei organizatii, intr-un interval de timp oarecare, si
accepte o schimbare de conceptie. Cele mai ,bogate” sisteme in aceastd acceptie, sunt
mijloacele de comunicare fata in fatd, in special confruntarile si judecdtile participantilor.
Acestea fac obiectul unei informdri reciproce care creeaza cadrul referential al unei viziuni
colective.

2.2. STRATEGII SI TEHNICI DE COMUNICARE IN GRUP

Faptul ¢ o organizatie din ziua de azi necesitd o performanta de ordin comunicativ la un nivel
de realizare fird precedent, implicand stiluri si strategii de comunicare extrem de elaborate,
este un aspect ce nu mai necesitd vreun argument suplimentar.

La nivel de organizatie, rolul comunicarii strategice il reprezintd sprijinirea implementdrii
strategiei organizatiei ca atare. Semnele de Intrebare se ridicd insd in momentul in care,
acceptand necesitatea unei strategii comunicationale, trebuie sa se facd alegerea intre diferitele
stiluri de comunicare posibile. Problema se naste datoritd faptului cd nu exista un stil unic si
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magic de comunicare organizationald, care odata Insusit si pus in aplicare sa transforme actul
comunicational intr-un management eficient. Evident, imposibilitatea dezvoltdrii unui stil unic
de comunicare cu efecte maximizate, tine de insdsi natura organizatiei, ea implicind
intotdeauna o dozd destul de accentuatd de specificitate, astfel incat elaborarea unor strategii
general valabile nu este posibild. A considera, in acest sens, stilul de comunicare drept o
variabild strategicd, se referd mai degrabd la o posibilitate de diferentiere intre cateva stiluri
alternative de comunicare, regasibile in practica.

Se pot identifica astfel, dupd cum aprecia si V. Ddncu (2000), patru stiluri de comunicare,
dupd urmatorii parametrii:

¢ scopul (obiectivele comunicarii);

¢ comportamentul de comunicare;

¢ atitudinea fatd de schimbare;

* motivatia pentru schimbare a comportamentului;

* rezultatele pe care ne putem astepta si le obtinem in urma comunicarii intr-un
anumit stil.

Stilul de tip ,blamare*. Are scopul de a gasi greselile, de a critica, a acuza, a gasi un vinovat.
Managerul are un comportament de comunicare caracterizat printr-o atitudine de judecitor,
foloseste cuvinte incarcate emotional, care evalueaza, judecd. El nu lasi interlocutorului nici o
posibilitate de replica. In ceea ce priveste sentimentele, se genereazi ostilitate, sentimente de
jignire si dorinta de apdrare, putind apdrea reactii de contraatac sau de retragere din
comunicare.

Ca motivare, se bazeazd pe acceptarea de citre interlocutor a judecdtii managerului, a
puterii acestuia, sau pe reactia la amenintarea exprimata sau implicata. Rezultatele care se obtin
pot fi in termeni de intreprindere a actiunii solicitate prin comunicare sau de schimbare pe
moment a comportamentului blamat, dacd interlocutorul acceptd acuzatia adusa si recunoaste
judecata managerului.

Un asemenea stil de comunicare corespunde in general sistemelor de tip autoritar
exploatativ. Acesta implicd o conducere prin mijloace coercitive si de intimidare; procesul
decizional e concentrat la varf, comunicarea este de sus in jos iar intre nivelurile ierarhice
superioare si cele inferioare existd o prapastie psihologicd.

Stilul de tip ,blamare® poate fi utilizat eficient in situatiile cind managerul are realmente
nevoie sa afle cine se face responsabil sau vinovat de o anumita actiune sau atunci cand alt stil
nu a avut efectul scontat.

Stilul de tip ,informare — dirijare*. Are ca scop darea de explicatii, instructiuni, dispozitii,
atitudinea fiind una de controlare si dominare; chiar daca sentimentele individului sunt
recunoscute, ele sunt date la o parte imediat. Rezultatele se manifestd sub formd de acceptare
pasiva, posibil resentiment cand situatia e ambigud, poate chiar tendinta de sabotaj subtil al
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actiunilor si dispozitiilor managerului. R. Merton denumea o asemenea tendintd sabotaj
birocratic, in care subordonatii pot fie sd retind informatii esentiale, fie si-si invadeze superiorul
cu atat de multe informatii incat acesta sd se afle practic in imposibilitatea de a le gestiona.

Acestui stil 1i corespunde sistemul organizational de tip autoritar benevolent in care
subordonatii au incd un statut servil, iar informatiile care rdzbesc pand la ei sunt doar acelea pe
care doreste liderul sd le dezviluie. Este util dacd actiunea e cerutd de anumite constrangeri
reale si dacd nu exista alternative.

Stilul de tip ,convingere“. Are drept scop obtinerea acceptdrii unui plan, a acordului,
efectuarea unei actiuni, implementarea unei schimbdri. Pentru a convinge, managerul are in
vedere motivatiile interlocutorului. Sentimentele sunt recunoscute dar nu intrd in preocupare.
Rezultatele constd in realizarea actiunii cerute dar motivatia va fi doar una pe termen scurt.

Stilul corespunde managementului de tip consultativ, caracterizat deci printr-o comunicare
efectuatd in ambele sensuri, deciziile apartinand echipei manageriale.

Acest model este utilizabil daca informatiile detinute referitor la posibilitatea de motivare
sunt corecte, dacd incercarile anterioare de rezolvare a problemelor nu au avut succes sau daca
se poate asigura obtinerea beneficiilor de citre interlocutor.

Stilul de tip ,rezolvare de probleme*. Este considerat astazi mai eficient pentru majoritatea
situatiilor organizationale, scopul sdu fiind rezolvarea de probleme, stabilirea intereselor
comunicationale, desfisurarea de actiuni in comun. Comportamentul de comunicare se
caracterizeazd prin punerea de intrebdri de exploatare a sentimentelor, si de descoperire a
punctelor de vedere, strangerea reciprocd de informatii, impdrtdsirea de idei si opinii.
Sentimentele individului sunt recunoscute, necriticate, acceptate ca bazd a comportamentului,
exploatate, unele fiind chiar impdrtasite deschis de ambele parti.

Acest stil comunicational std la baza atat de mult teoretizatului management participativ.
Conducerea este aici preocupatd de integrarea membrilor in grupuri de lucru cu putere
decizionala. Pentru a incuraja inalta performantd sunt stabilite obiective indriznete iar
comunicarea se desfisoard fluent in orice directie, adoptarea deciziilor devenind un proces
participativ.

Cat priveste rezultatele acestui stil comunicational, probabilitatea realizarii actiunilor dorite
este maximd, acest stil putdnd fi folosit atunci cdnd se doreste o schimbare durabild de
comportament, cind avem nevoie de informatii de la altii, dacd vrem sd putem conta pe
interlocutor in indeplinirea planului.

Strategii de comunicare. Exista doud modalititi principale prin care o situatie este definitd
ca problema:

* poate fi definitd de citre persoane din interiorul sistemului social implicat (grup,
organizatie etc), sau de una externd acestuia;
* definitia problemei apare ca scop ce trebuie realizat.
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Prin urmare, o clasificare a strategiilor de comunicare poate fi ficutd in functie de doud
criterii: (1) cine defineste problema si care sunt scopurile necesare pentru a fi rezolvatd; (2)
identificarea mijloacelor prin care se poate adresa problema.

O tipologie foarte sugestivd a strategiilor de comunicare utilizate la nivel de organizatie este
si urmdtoarea (apud Déancu, 2000):

Strategia de control:

managerul constrange si dirijeaza;

transferul informatiei e unilateral;

se bazeazd pe stilul de tip blamare si informare — dirijare;

este recomandatd in situatii de urgentd, cind este nevoie de autoritate
necontestatd asupra celorlalti;

este utild in procesul de instruire, in lucrul cu subordonatii dependenti,
incompetenti sau care nu sunt suficient de motivati;

nu este recomandatd in situatii de implementare a schimbrii.

Strategia egalitard:

transfer bilateral de informatii, influentd mutuald, comunicare suportiva;
deciziile se iau pe baza consensului;

stil de comunicare: rezolvare de probleme;

se recomandd in formarea si sudarea grupurilor, implementarea
managementului participativ;

indicatd pentru scdderea rezistentei la schimbare si pentru introducerea
schimbirii.

Strategia de structurare:

utild in stabilirea ordinii, restructurarea organizatiei, clarificarea si transmiterea
de instructiuni;

stil de comunicare: informare-dirijare si convingere;

nu se recomandd In situatii critice sau cu implicatii emotionale.

Strategia dinamicd:

comunicare directd si la obiect, continutul informational este pragmatic si
orientat spre actiune;

stilurile de comunicare sunt informare — dirijare si convingere;

comunicarea este orientatd spre activitati imediate cu care se confruntd
organizatia.

Strategia de acceptare:

se aplicd atunci cand se solicitd parerea unor specialisti privind procesele interne
ale organizatiei.

Strategia de evitare:
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— Se foloseste pentru evitarea comunicarii in legaturd cu anumite situatii,
evenimente, stiri;

— Se recomandd numai cand se impune evitarea furnizarii de informatii sau cand
tensiunea emotionald este foarte mare.

2.3. CLIMATELE COMUNICARII IN ORGANIZATII: CLIMATUL DEFENSIV vs. CLIMATUL DE
COOPERARE. CARACTERISTICI SI CONTRASTE

Modul in care se comunicd Intr-o situatie datd (stilul comunicarii), strategiile de comunicare
adoptate, precum si retelele de comunicare care permit fluxul informational, genereaza si
mentin un anumit climat al comunicdrii. Climatul acesta se defineste ca modalitate de corelare
intre membrii organizatiei si organizatia insasi, variabilele sale fundamentale fiind:

* modul de participare la luarea deciziilor;

e sinceritatea sau deschiderea comunicationald;

* calitatea informatiei care circula in organizatii.

In functie de acesti parametrii, literatura de specialitate distinge intre climatul defensiv (de
apdrare) si cel deschis sau de cooperare (de colaborare).

Climatul defensiv. Studiul proceselor de comunicare relevd deseori un mod defensiv in
care indivizii comunici intre ei, nestiind prea bine ce trebuie ficut cu diferentele de opinie. In
general, comunicarea dintre ei pleacd de la premisa cd ,lumea este asa cum o vid eu*. Ceea ce
reprezintd, in fond, o atitudine defensiva ce se poate transforma intr-o barierd greu de trecut.

In organizatiile cu un climat defensiv, ,ceilalti sunt considerati a fi un pericol pentru
organizatie, obligind-o la autoaparare. Caracteristicile fundamentale ale unui asemenea climat
sunt:

* evaluativ (comunicare bazatd pe judeciti de valoare);
* control (dorinta de a influenta);

*  strategie (comunicare din ratiuni strategice);

* neutralitate (indiferentd reciprocd in comunicare);

* superioritate (comunicare ierarhicd);

* certitudine (comunicare in termeni categorici).

Din cercetdrile efectuate reiese cd in foarte multe organizatii domneste un astfel de climat
defensiv, el fiind un obstacol clar in calea performantelor organizationale.

Climatul deschis. Climatul de cooperare este cel care asigurd comunicarea deschisd cu
Lceilalti®; aici manifestandu-se disponibilitatea de a invita din experienta si opiniile celuilalt.
Caracteristicile acestui climat sunt:

* descriptiv (comunicarea orientatd spre actiune);
* orientare (comunicare cu scopul de a ajunge la un punct de vedere comun);
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* spontaneitate (comunicare neimpusd);

* empatie (comunicare din atasament);

* egalitate (comunicarea de pe picior de egalitate);

* provizorat (comunicare in termeni provizorii).

in incercarea de a ajunge la un asemenea climat de cooperare sunt utile citeva tendinte:

* incurajarea unui mediu deschis, suportiv. Membrii grupului trebuie s se simta liberi
sa contribuie cu idei si sentimente. De asemenea, ei trebuie sd creadd cd aceste idei
si sentimente vor fi ascultate si luate-n considerare;

* elaborarea si stabilirea unei atmosfere de colaborare. Membrii trebuie sd ajungd sa
demonstreze incredere si respect reciproc. Cheia este deci coordonarea si nu
manipularea;

* indivizii din varful ierarhiei trebuie si indeplineasca atat roluri de lider cat si roluri de
membru;

* incurajarea unei dezvoltdri si imbunatdtiri continue a comunicdrii. Din moment ce
nu existd posibilitatea de a fi prea eficient in comunicarea cu ceilalti intr-o situatie de
grup, e nevoie si realizam eforturi continue pentru imbundtatirea abilitatilor
comunicationale.

2.4. ANALIZA TRANZACTIONALA INSTRUMENT DE AMELIORARE A CAPACITA,HLOR DE
COMUNICARE.

Analiza tranzactionald este o teorie a comunicarii umane elaboratd de psihiatrul Eric Berne, care
contureaza o serie de tehnici si instrumente utile in comunicarea la nivelul cuplurilor diadice,
de grup, in diplomatie, afaceri, relatii organizationale s.a.m.d. Simbolurile analizei
tranzactionale sunt trei cercuri ce reprezintd cele trei componente ale personalitdtii individuale
sau asa-numitele stdri ale eului:

* de pdrinte;

¢ de adult;

* de copil.

Analiza tranzactionald determind care dintre aceste elemente este folosit pentru a initia o
tranzactie si care ofera raspunsul. Parintele este reprezentat de ceea ce trebuie sa facem. Copilul
este ceea ce dorim sa facem. Elementul Adult constituie modalitatea tot mai conturatd in care
percepem lumea din jur Intreband si invatand. Este capacitatea de gandire, de predictie, de
rezolvare a problemelor si de rationare.

Analiza tranzactionald recunoaste cinci prescriptii parentale ce modeleazd personalitatea
umand: Fii Puternic, Fii Perfect, Fa-mi pe Plac, Gribeste-te si Striduieste-te.
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Tranzactia este inteleasd in acest context ca fiind orice schimb verbal sau non-verbal intre
starile eului a doud persoane. Dacd atdt initierea cdt si replica sunt generate de acelasi element,
rezultatul obtinut este buna intelegere si acceptarea. Dacd tranzactia se realizeaza incrucisat,
apar divergente. Spre exemplu, pot sa md comport ca un Copil in raport cu cineva profesionist
intr-un anumit domeniu. Pot avea si pozitia de Adult fatd de respectivul profesionist atunci cand
am o opinie sau cunostinte destul de bine conturate despre respectiva problemd. Cu alte
cuvinte, este important ceea ce pretind eu cd sunt intr-o conversatie si felul in care ma percepe
celdlalt. Dacd intre acestea doua existd o diferentd foarte mare, apare conflictul. Concluzia
analizei tranzactionale este cd in functie de perceptia pe care o avem despre noi si despre
celdlalt negociem in comunicare.

Un tip aparte de tranzactie este reprezentat de tranzactia dubld sau ascunsa, atunci cand
unul dintre parteneri lanseazd simultan doud mesaje, unul aparent (declarat deschis) si altul
ascuns. Mesajul aparent este transmis la nivelul social si cel mai adesea, este verbal si de tip AA
(adica de la starea de Adult a emitdtorului la cea de Adult a receptorului). Mesajul ascuns este
un vector PC sau CP (adicd Pdrinte — Copil, Copil — Pdrinte). Mesajul ascuns e purtat de
indicatorii comunicdrii nonverbale: intonatia, fizionomia, mimica, postura, ritmul respiratiei,
dilatatia pupilelor etc.

Aproape orice fel de tranzactie comporti un nivel social si unul psihologic. in majoritatea
cazurilor acestea se suprapun. In situatia tranzactilor duble, cele doud niveluri pot fi
contradictorii, mesajul exprimat prin cuvinte fiind contrazis de mesajul nonverbal. De aceea,
analiza si interpretarea unei relatii de comunicare si a mesajului, nu e suficient sa fie efectuatd
doar la nivelul cuvintelor.

Un alt concept fundamental cu care opereazd analiza tranzactionald este cel de pozitie de
viatd. Aceasta din urma presupune o raportare prin pozitionare relativa fata de altd persoand sau
fatd de noi insine. Pozitionarea cea mai simpld implic cel putin doud persoane, de reguld TU si
EU. Simbolurile utilizate sunt cele de OK si (+) pentru a indica situatiile in care se atribuie
valoare si NonOK si (-) pentru a marca lipsa valorii.

Sunt posibile astfel patru combinatii intre EU si TU:

* EU+/TU+ sau (OK/ OK)
— aceastd pozitie ilustreaza optimism, dispozitie psihicd sindtoasa;
— md accept pe mine si sunt multumit de mine, am incredere in tine si cred cd ai
incredere in mine.
¢ EU+/TU- sau (OK/NonOK)
— eusunt pring iar tu esti cersetor;
— pe mine ma supraevaluez, pe ceilalti ii devalorizez.
* EU-/TU+ sau (NonOK/ OK)
— pozitia psihicd denumita de psihologi ,depresiva“;

167



Facilitator comunitar — ghid de pregdtire

— denigrarea eului, lipsa de incredere in sine.
¢ EU-/TU- sau (NonOK/ NonOK)
— nimic nu merge, nimic nu are sens, nimic nu merita efortul.

Este adevdrat cd pozitia de viatd a fiecdruia variazd in raport cu contextul social, cu tipul de
personalitate cu care intrd in contact si situatia in care se afla la un moment dat. Din acest motiv,
in momente si locuri diferite vom avea pozitii de viatd diferite, dar una anume poate fi
dominantd. Tendinta ar trebui si fie cea cdtre pozitia (EU+/ TU+ sau OK/ OK), care ne face
parteneri de viatd si de comunicare agreabili, creativi si eficienti. Ceea ce este esential cu privire
la aceste pozitii de viatd, este faptul cd ele exprimd plastic ideea de interactiuni si acte de
comunicare privite in calitate de reflexe ale structurilor intelectuale si emotionale. Viziunea
despre lume, reprezentarea de sine si de ceilalti modeleazd (direct ori indirect)
comportamentul si felul in care comunicim, sau maniera in care interpretdm si conferim
semnificatie unui anumit schimb de mesaje.

2.5. MIILOACE SI TEHNICI DE INTERVENTIE ORGANIZAHONALA

Termenul de interventie acopera cel mai adesea practici foarte diferite cum ar fi interventia,
consultarea, actiunea — cercetare etc. in functie de trei criterii: solicitarea (modul in care este
formulatd), dimensiunile grupului si aliantele de putere dintre intervenient si persoanele din
grup sau din organismul in care va interveni, pot fi distinse urmatoarele trei tipuri de situatii
interventionale: consultdrile si supervizarile, analizele institutionale si actiunile-cercetari.

De reguld se sustine cd interventiile optimale sunt cele structurate in patru sau sase etape
(Argyris apud Leroy, 2001):

1. stabilirea diagnosticului problemei;
conectarea diagnosticului la comportamentul real al participantilor;
li se aratd cum comportamentele lor genereaza defensive organizationale;
sunt ajutati s-si schimbe comportamentele;
schimbarea rutinelor defensive care le intdresc vechile comportamente;
dezvoltarea de noi norme si a unei culturi organizationale de intdrire a noului
comportament.
Interventia in patru faze presupune:
1. chestionarea si observarea actorilor;

I N

2. organizarea rezultatelor pentru invitare i actiune;
3. dirijarea sedintelor de feedback;
4. facilitarea seminarului de schimbare cu ajutorul unor cazuri traite.
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Un posibil model multidimensional de interventie care poate fi adaptat in functie de
specificul organizatiei sau echipei avute in vedere, ar cuprinde urmdtorii pasi:

Finalizarea interventiei — managerul si consultantul finalizeaza interventia, ii fixeaza
obiectivele, prevede riscurile si dificultatile hotdrdndu-i organizarea si planificarea.
Pregitesc impreund sedinta de prezentare a acestei interventii echipei, stiind cd
adeziunea ei este capitald pentru continuarea actiunii;

Prezentarea interventiei in fata echipei — prezentarea originii, contextului,
obiectivele, riscurile, metodele, responsabilitatile etc.;

Decizia echipe;

Decizia managerului —in functie de reactiile echipei, managerul ia decizia formald de
a se angaja sau nu in proces. In ambele cazuri el isi va motiva decizia;

Controlul echipei- constituit din trei secvente: (a) interviuri; (b) cdutare
complementard de informatii si (c) redactarea unui raport;

Feedbackul echipei;

Decizia echipei — evalueaza functionarea precum si problema selectatd ca tema a
proiectului comun;

Decizia managerului — ajutat de consultant, managerul evalueazi procesul. in cazul
unei sugestii a consultantului, el poate lua misuri de modificare a procesului. In
functie de context si de reactiile echipei, managerul ia decizia formald de a continua
sau nu demersul si dezvoltarea. {si motiveazi decizia

Elaborarea unui proiect preliminar — sub forma unui seminar sau a unor zile de
lucru, echipa trateazd problema aleasa dezvoltand un proiect preliminar;

Decizia echipei si a managerului

Realizarea unui proiect comun — echipa se angajeaza intr-o serie de reuniuni dispuse
in timp, in cursul cdrora duce la bun sfarsit proiectul, antrenandu-se in modurile de
comunicare in grup, ca si in metodele si instrumentele de realizare a unui proiect. O
metoda foarte des utilizatd in acest sens este metoda 4 X 4 Conducerea unui proiect,
care imparte proiectul in patru faze: faza problemei; faza ideii; faza planului; faza
actiunii;

Pilotarea proiectului — la sfarsitul fiecirei faze, este evaluatd desfisurarea si
rezultatele proiectului. La sfarsitul evaludrii, managerul decide continuarea,
reorientarea sau oprirea proiectului. f@i comunica decizia;

Decizia echipei si managerului;

Consolidare sau extensie — aplicarea unor formdri de perfectionare a echipei si
actiuni sau proiecte comune; responsabilizarea pentru dezvoltare a propriei echipe
prin numirea unor sefi de proiect;
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* Formdri eventuale ale echipei — e important ca un consultant sa nu fie singurul
detindtor al unor cunostinte si tehnici din stiintele comportamentului si ale
organizatiei;

* Marketingul eventual al proiectului.

Reguli de interventie. Citeva sugestii cu privire la munca de interventie se dovedesc a fi
intens valorificate in practicd. Dintre ele putem aminti:

* incercarea de a ne face intelesi de citre diferitii interlocutori, ceea ce presupune o
alegere atentd a vocabularului si un discurs amabil;

* evitarea — prin discursul, tonul, atitudinile adoptate — consolidarii unei reprezentdri
a omniscientei si atotputernicie;

* sublinierea ideii cd rezultatele la care se ajunge se refera la institutie intr-un moment
al evolutiei sale;

* prezentarea rezultatelor cercetarii sd evite orice centrare pe persoane;

* incercarea de a evita orice accentuare, dar si orice negare a conflictelor dintre
grupuri;

* evocarea verbald a problemelor ce creeazd dificultdti in institutie, fird a stigmatiza dar
si fard a ne ascunde porzitia, astfel incdt partenerii nostri sa nu fie surprinsi la citirea
materialelor publicate;

* evitarea folosirii pozitiei de exterioritate pentru a rivaliza cu conducatorii institutiei
sau pentru a facilita contestarea lor;

* ultima reguld se referd la refuzul sistematic de a adopta vreo decizie in cadrul acestor
reuniuni de prezentare a concluziilor.

2.6. GESTIONAREA ACTIVITATILOR COLECTIVE INTR-O STRUCTURA ORGANIZATIONALA.

Ivan Steiner a propus patru ,retete” de indeplinire a sarcinilor in grup:

1. Sarcini aditive — contributia fiecdrei persoane este addugatd contributiilor celorlalti.
Reteta este clard: fiecare membru face atat cit poate, in timp ce cu totii isi coordoneaza
activitdtile intre ei. Coordonarea este necesard pentru a se asigura cd oamenii nu influenteaza
negativ activitatile altora si reduc astfel rezultatul final.

2. Sarcini disjunctive — sunt acele sarcini care presupun o singurd alegere din mai multe
alternative, una singurd fiind corectd iar celelalte gresite. Reteta: identificarea celui mai
competent membru din grup si prezentarea solutiei sale (spre aprobare) grupului. Dacd nu e
posibild identificarea celui mai competent membru, toti membrii trebuie sd caute simultan
solutia optimd. Toate propunerile vor fi prezentate grupului si cea mai buna solutie va fi aleas.

3. Sarcini compensatorii — sunt cele 1n care sarcina nu poate fi divizata in parti, abilitatile
indivizilor din grup nu pot fi determinate si tipurile de erori pe care fiecare individ are tendinta
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de a le face, se presupune ci se anuleaza reciproc. Reteta in acest caz este ca fiecare individ sa
elaboreze o solutie proprie si media statisticd a tuturor solutiilor s fie utilizata ca hotdrare finala
a grupului.

4. Sarcini conjunctive — intr-o astfel de sarcind grupul poate realiza un produs care nu e
cu nimic mai bun dect cel pe care-l poate face cel mai putin competent membru al grupului.
Grupul trebuie sd-si ajusteze comportamentul la cel mai putin competent individ. Reteta este
ca cel mai putin competent membru s incerce s se autodepaseasca, iar toti ceilalti membrii ar
trebui sa-1 sustina.

Aceste ,retete” sunt valabile pentru sarcinile de grup cele mai simple, pentru obiective mai
complicate tehnicile si tacticile adoptate vor fi si ele mai complexe.

3. RELATIA STRUCTURA ORGANIZATIONALA — GRUP
SOCIAL. PROCESE SI RAPORTURI DE COMUNICARE

3.1. ORGANIZAREA, FUNCTIONAREA SI INTERPRETAREA PROCESELOR GRUPALE.

Grupul social, poate si datorita faptului cd este atat de des intdlnit in realitatea inconjurdtoare,
a cunoscut acceptiuni foarte diversificate. Doua linii de abordare fundamentale se contureaza
1n aceastd directie: cea a psihologiei sociale experimentale care propune un model al coeziunii
si abordarea cognitiva care vine sd sustind modelul identitétii.

Modelul coeziunii elaborat de Sherif intelege prin grup o formatie de mai multe persoane,
iar aici prototipul este reprezentat de grupul mic. Aceste grupuri au la baza relatiile ,fatd in fata“,
interactiunea, influenta si atractia. Liantul grupului il constituie interrelatiile, densitatea
acestora, sau intr-un cuvant, coeziunea.

Modelul identitdtii propus de Tajfel, porneste de la premisa cd un grup existd numai in
conditiile in care exista indivizi constienti c sunt membrii respectivului grup. Aceastd abordare
se referd mai ales la macrogrupuri, cum ar fi profesiile, grupurile nationale, etnice, sau
religioase. Rolul hotarator il joacd aici individul in grup, fird a se pune problema unui ,mental*
colectiv dincolo de indivizi. Membri grupului sunt deci acei actori sociali care au interiorizat
aceeasi identitate sociald. Constiinta acestei identitdti comune este sesizabild prin doud efecte:

* diferentierea grupului propriu (in-group) de celelalte grupuri (out-groupuri);
* privilegierea in-groupului.

Aceastd teorie a identitatii sociale se dovedeste foarte utild atunci cind se cauta o intelegere
a fenomenelor de discriminare intergrupala (intre grupuri). Tajfel a reusit sa demonstreze ca si
atunci cand doud grupuri sunt definite minimal (adicd singura deosebire pe care indivizii o
constientizeazd e cea dintre ,noi” si ,ei*), subiectii tind sd discrimineze in favoarea propriului
grup.
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Acest lucru se explica prin faptul cd individul uman tinde inspre o identitate pozitiva, deci
doreste sa apartina unor grupuri valorizate social. Problema este ca nu exista criteriu de valoare
absolut, ci relativ, adica relativ la alte grupuri. Propriul grup va avea valoare doar in mdsura in
care el este perceput ca superior out-groupului.

Alte distinctii des intlnite sunt cele intre:

e grupul primar (presupune relatii directe, fatd in fatd) si cel secundar (relatii
indirecte);

* grupul de apartenentd (cdruia individul ii apartine in prezent) si grupul de referintd
(unde individul vrea sa ajungd, intruchipeaza aspiratiile sale);

*  grup formal — grup informal.

Indiferent de maniera de definire si tipul de abordare, grupul social este aproape
intotdeauna inteles in functie de patru criterii majore:

1. interactiunea intre membrii grupului;

2. perceptia calitatii de membru al grupului;

3. norme si obiective Impartasite;

4. interdependentd a destinului (soarta fiecirei persoane din grup este afectatd de
rezultatele grupului ca intreg, si comportamentele indivizilor in grup afecteazd
succesul grupului in sine).

Odatd ce un grup a fost constituit, existd o serie de consecinte atasate acestui proces.
Facilitarea sociald este una dintre acestea, ea insemnand faptul cd prezenta altora imbundtiteste
performanta, genereaza o foarte bund invitare a activititilor, deoarece prezenta si atentia
celorlalti este un factor stimulativ. Existd insa situatii in care se manifesta un fenomen contrar,
in care efortul individului scade datorita prezentei celorlalti care lucreaza impreuna la o sarcind.
Este cunoscutul fenomen de delegare de responsabilitate, individul profitind de lucrul in
comun pentru a-si diminua efortul sau chiar a pierde vremea.

Grupurile se dovedesc in general mult mai eficiente totusi in rezolvarea de probleme decét
indivizii izolati. Ele tind sd produca solutii mai multe si de o calitate mai ridicatd. Mai mult decét
atat, indivizii foarte talentati pot depisi performanta grupului. in mod tipic, grupurile sunt
superioare aceluiasi numdr de persoane lucrand separat.

Luarea decizilor la nivel grupal prezinti si ele o serie de consecinte. In acele echipe sau
grupuri unde exista o puternicd presiune pentru unanimitate precum si o sustinere a pozitiei
liderului, se poate constata dincolo de o atentie foarte accentuatd inspre grup, si fenomenul de
groupthink sau gandire de grup. Acesta se refera la o pierdere a abilitatilor critice si a capacitdtii
de a lua decizii in mod rational, tocmai datoritd acestor presiuni ale unanimitdtii si ale liderului.
De cele mai multe ori fenomenul de groupthink apare in situatiile de criza. El poate fi evitat prin
cresterea calitatii si cantitdtii informatiei disponibile grupului si prin restructurarea modalitatilor
prin care informatia este evaluata si sintetizata de catre membrii grupului.
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In acest scop, comunicarea trebuie in asa fel planificatd sau gestionatd incit s tind cont de
douad premise esentiale:
* 0 comunicare eficienta necesitd mai mult decat un singur canal de comunicare;
* rezultatele comunicdrii sunt atinse nu doar printr-un singur pas sau stadiu, ci uneori
e nevoie de doud sau chiar mai multe astfel de stadii.

3.2. LEADERSHIPUL IN GRUPURI

Avorbi despre leadership la nivelul grupurilor, organizatiilor sau institutiilor e de cele mai multe
ori echivalent cu a vorbi despre comportamentul si stilul de conducere. Leadershipul nu
inseamnd a manipula sau a-i controla pe ceilalti. Este acceptatd tot mai mult ideea cd eficienta
acestuia se afld in legdturd cu caracteristicile si cu natura situatiei.

in ceea ce priveste liderul, acesta e definit ca o productie a grupului, procesul prin care el
apare fiind relativ simplu:

* grupul este un sistem aflat in stare de tensiune;
* aceste tensiuni duc la aparitia in grup a unor nevoi;
* jar nevoile determind aparitia unui lider.

Liderul nu existd deci anterior grupului, nu existd lider inndscut. Existd doar indivizi care
stiu sa capteze nevoile grupului si s se prezinte ca fiind persoanele cele mai potrivite sd le
rezolve. Exista mai multe tipuri posibile de lider intr-un grup:

1. Seful institutional;

2. Persoana centrald in grup — cel care intruneste aprecierea si stima grupului, el este
un exemplu, un ,etalon”;

3. Liderul sociometric — persoana cea mai populard, preferatd in grup, el intruneste
sufragiile celorlalti sub unghi afectiv;

4. Liderul situational — persoana care se angajeaza spontan in acte de conducere in
situatii diferite;

5. Persoana cea mai influentd in comunitate.

Nota comuna a acestor posibili lideri de grup rezidd in: (a) preponderenta influentei asupra
grupului si (b) polul in jurul ciruia graviteazi membrii grupului.

Stiluri de leadership. In ceea ce priveste stilurile de conducere, se pot identifica la nivel
institutional trei asemenea modele, fiecare prezentand un sistem de coordonate foarte bine
circumscris:

* Leadershipul autoritar — deciziile sunt luate de lider, acestea nefiind justificate sau
explicate; criteriile de evaluare nu sunt cunoscute de membrii; seful riméne in afara
vietii grupului;
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* Leadershipul democratic — deciziile sunt rezultatul unor negocieri; se tine seama de
opinia grupului; liderul isi explica si justificd judecitile; alternative multiple , care lasd
grupului posibilitatea sd aleaga; seful cautd sd se integreze in viata grupului;

* Leadershipul laisser-faire — seful are un comportament pasiv, grupul avand libertate
totald; liderul nu judecd si nu evalueazi, prezenta sa este una binevoitoare, intervine
numai la cerere, luand un minimum de initiative.

Tipologia de mai sus nu demonstreaza in vreun fel (si nici nu-si propune acest lucru), cd un
anumit tip de conducere este mai bun decat altul. Ea trebuie inteleasa in sensul cd fiecare tip
de leadership produce un anumit climat social si un anumit tip de performantd. Astfel,
fenomenele de leadership trebuie analizate intotdeauna in raport cu natura situatiei, liderul cel
mai performant fiind acela care stie si-si adapteze stilul la constrangerile situatiei.

S-a demonstrat spre exemplu eficienta mai mare a unui stil de conducere democratic,
participativ, pe termen lung, dar pe termen scurt, stilul autoritar pare s fie mai eficient in ceea
ce priveste productivitatea.

Fiedler a ficut deosebirea intre: (1) liderul centrat pe sarcina de muncd si (2) liderul centrat
pe relatiile interpersonale in grup. Doud motivatii diferite functioneaza aici: primul tip de lider
tinteste succesul in muncd, al doilea pune pret pe relatia interumana. S-a demonstrat ¢ primul
tip are rezultate bune in situatii de control deplin sau de control minim, in timp ce al doilea tip
are rezultate bune in situatiile intermediare.

Putem concluziona astfel apreciind ci eficienta liderului depinde de doi factori: factorii
situationali si factorii de personalitate. Cu privire la factorii situationali, modelul contingentei a
ardtat cd existd trei astfel de factori care determina gradul de eficientd a liderului in raport cu
grupul. Cea mai favorabila situatie este aceea in care relatiile afective dintre lider si ceilalti
membrii sunt pozitive, sarcina este puternic structuratd si pozitia de putere a liderului este
puternicd. Cea mai defavorabild situatie din acest punct de vedere este cea in care relatiile lider
— membrii sunt slabe, sarcina e nestructuratd si pozitia de putere este slabd. Modelul sugereaza
de asemenea cd toate celelalte combinatii posibile intre acesti trei factori situationali, se
distribuie de-a lungul unui continuum cu polii mentionati anterior (situatia cea mai favorabila —
situatia cea mai defavorabild).

3.3. MODELE DE COMUNICARE
Orice interventie la nivelul proceselor sau dinamicii grupurilor ori organizatiilor presupune
implicit ideea de schimbare. Schimbarea tine, la randul ei, de esenta comunicdrii, in sensul ca

odatd ce a avut loc un proces comunicational, lucrurile nu mai sunt aceleasi nici pentru
participanti si nici pentru relatia dintre acestia.
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Se poate vorbi astfel despre o influentd pe care diversele canale si mijloace de comunicare
le exercitd asupra structurilor grupale si a membrilor acestora. Mai mult decdt atat, o influentd
semnificativd poate fi identificatd la nivelul mecanismelor prin care grupul (sau anumiti indivizi
din cadrul acestuia) formeazi si transformd opiniile membrilor sii, el controland direct sau
indirect rispunsul acestor oameni la diferite mesaje receptate (chiar si cele mediatice).

Tinandu-se seama de faptul cd grupul actioneaza ca totalitate — prin normele sale — asupra
indivizilor, dar si ca influente interpersonale (lideri de opinie) in interiorul sau, la nivel teoretic
au fost elaborate doud posibile modele de comunicare. Aceste modele vizeazd in special fluxul
comunicational, modul cum informatia curge de la emitétor la receptor.

Modelul curgerii informatiei in doud trepte. Ideea fluxului in doi pasi al comunicdrii si
influentei a fost descrisd pentru prima datd de Katz si Lazarsfeld. Pe scurt, teoria sustine cd
informatia ajunge la public indirect, prin intermediul asa-numitilor lideri de opinie. Existd la
nivelul grupurilor sau comunitatilor, indivizi ce au tendinta de a consuma o cantitate mult mai
mare de informatie, de a discuta anumite subiecte cu altii si de a participa mai intens la
activitatile unor organizatii decat o fac cei din jurul lor. Acesti lideri actioneaza mai mult sau mai
putin ca niste experti pentru ceilalti si mediaza informatia adunata din diverse mijloace de
comunicare. Acest continut informational este tradus in functie de perceptiile pe care le-au
receptat si apoi este adaptat la public. In general existd trei caracteristici dupi care liderul de
opinie poate fi deosebit de cei care il urmeaza:

* personificarea valorilor (cine este el);
* competenta (ce stie el);
* locatia sociald strategica (pe cine cunoaste el).

O observatie pe care au ficut-o cercetdtorii cu privire la acesti lideri de opinie este legatd
de faptul cd in societdtile complexe sunt slabe sansele de a identifica lideri de opinie generali,
care sa fie considerati astfel in toate sau in mai multe sfere ale vietii sociale. Cel mai des sunt
descoperiti lideri specializati: in politicd, afaceri, moda, economie etc.

Curgerea informatiei in doud trepte (1) de la sursd la lideri si (2) de la lideri la oamenii
obisnuiti, se opune unui alt model de comunicare, ce sustine cd in prezent (mai ales sub
impactul mass-media), influenta directd asupra publicului este mult mai mare ca pondere.
Aceste doud modele distincte au fost redate grafic astfel:
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1. Modelul Two-step Flow

Sursa

.OQ\

' Lider de opinie

@ indivizi aflati in contact social
cu liderul de opinie

2. Modelul Hipodermic

RS

@ indivizi izolati ce constituie 0 masd

Asa cum aratd cercetdri recente, rolul pe care il au liderii de opinie (persoanele influente)
dintr-o comunitate in medierea mesajelor, este tot mai redus. Concomitent, apar tot mai multi
lideri de opinie ai mass-mediei: comentatori TV, radio, moderatori de talk-show, editorialisti
etc.

Cu toate aceste limite, o valoare fundamentald pe care o are modelul fluxului comunicirii
in doi pasi este cea legatd de faptul ca prezintd conexiunea dintre comunicarea de masa si cea
interpersonald, oferind un important punct de reper pentru diferite strategii comunicationale.
Din moment ce s-a inteles ca informatia circuld spontan de o maniera indirectd, practicienii vor

176



Facilitator comunitar — ghid de pregdtire

putea sa incerce in mod deliberat sd construiasca strategii care sd profite de aceastd influenta
reciprocd dintre registrul de masa si cel interindividual. De asemenea, modelul ne reaminteste
de importanta combinarii diverselor canale de comunicare pentru a obtine un grad ridicat de
performantd.

Modelul in doua trepte conduce totodatd inspre o concluzie si mai profunda. Cei doi pasi
pe care 1i presupune, diferd intre ei nu doar prin faptul cd sunt implicate canale de diferite
tipuri. Primul pas contine un transfer de informatie, in timp ce al doilea implicd un transfer de
influentd atdt pentru lideri cat si pentru cei care-l urmeaza.

3.4. ROLUL SI IMPORTANTA LIDERILOR DE OPINIE. MODELE INTEGRATIVE

Impresia pe care o degaja modelul curgerii informatiei in doi pasi este acela ¢d avem de-a face
cu doud tipuri de indivizi:

*  cei care sunt activi (liderii de opinie);

* cei care sunt pasivi (indivizii ce urmeaza liderilor).

Aceasta simplificare nu reflectd, evident, o realitate complexd. Segmente largi de public nu
apartin nici unuia din aceste grupuri, tot asa cum liderii nu sunt intotdeauna activi iar cei ce le
urmeaza nu sunt in toate cazurile pasivi. Ei pot adeseori initia interactiuni cu liderul de opinie,
iar liderii pot oferi informatii, fie ca rispuns la o cerere fie din propria lor initiativa.

Se pot distinge astfel dou tipuri de lideri de opinie:

*  cei care cautd in mod activ sd-i influenteze pe ceilalti;
* cei care nu cautd si influenteze dar cu toate acestea sunt intrebati despre opiniile pe
care le au.

Ambele categorii cuprind indivizi mult mai cunoscuti in cadrul grupului decat altii, primii
fiind mai bine informati decét cei din a doua categorie mentionata.

Cercetdri recente aratd cd modelul fluxului comunicational e in realitate unul mai complex
decat cel prezentat de Katz si Lazarsfeld. Astfel liderii de opinie pot sd-si adune informatii nu
doar prin mass-media, ci si prin alte mijloace, cum ar fi spre exemplu, prin interactiunea cu alti
lideri de opinie. S-ar putea observa astfel un alt model de comunicare in care informatia circuld
de la o sursd a un lider de opinie, de la acest lider de opinie la un alt lider de opinie, apoi la un
altul care difuzeazd informatia publicului larg,.

Alte studii privind liderii de opinie politici (realizate in Germania), au observat cd acesti
indivizi nu utilizeazd media Intr-o cantitate mai mare decat restul populatiei, ci ei participd mai
activ In organizatii si grupuri politice. Modelul in doud trepte devine astfel un model in trepte
multiple, sau in n — trepte.
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Se vorbeste tot mai mult si despre o relatie de tip ciclic intre discutiile interpersonale si
receptarea mesajelor mediatice: indivizii afld despre un eveniment de la televizor sau din ziare;
aceasta 1i stimuleaza sa discute evenimentul cu alte persoane.

Indiferent de aceste maniere diversificate de abordare a termenului de lider de opinie, cert
este cd acest rol se caracterizeaza in primul rand prin putere, Cele cinci baze ale puterii sau
influentei, adicd proprietdtile care ii dau posibilitatea si-si exercite influenta sunt urmatoarele:

* puterea recompensatoare (abilitatea sa de a rasplati, de a satisface anumite dorinte
ale receptorului);

* puterea coercitivd (dacd nu se conformeaza, receptorul se asteaptd sa fie pedepsit);

* puterea referentiald (sugestia de prestigiu);

* puterea legitimd (intelegerea de ambele parti a faptului cd cineva are dreptul si
pretinda ascultare de la ceilalti);

* puterea expertului (atribuirea unor cunostinte si abilitdti superioare liderului).

Planificatorul comunicational va cauta sd exploateze aceasta putere a liderului de opinie
asupra grupului, in vederea indeplinirii obiectivelor comunicationale stabilite. Existd insd in
permanentd pericolul ca acesti lideri sd-si foloseascd puterea tocmai pentru a infringe orice
eforturi de schimbare sau interventie.

3.5. INFLUENTA CONTEXTULUI PSIHOSOCIOCULTURAL ASUPRA DINAMICII
COMUNICATIONALE. SCHIMBAREA SOCIALA SI REZISTENTA LA SCHIMBARE.

Pentru a intelege comportamentul actorilor intr-o situatie de comunicare, trebuie sd incercim
sd descoperim acei factori care influenteazd procesul de comunicare, atat la nivelul actorilor
implicati , al continutului informational vehiculat cat si la cel al contextului psihologic si
sociocultural. Acesti factori si procesele specifice pe care le presupun, ne vor oferi o imagine
mai clard asupra modului in care se poate produce o schimbare si a motivelor si conditiilor in
care se declanseazd mecanismele de rezistentd la schimbare.

La nivelul actorilor implicati, putem distinge intre mecanismele proiective si cele de
apdrare:

—  mecanismele proiective presupun asimilarea gandirii celuilalt, a crede cd el
functioneaza ca si tine. Aceastd asimilare produce lipsa comunicdrii pentru cd ignora diferentele,
functionand aici acel efect al falsului consens. Cu alte cuvinte, oamenilor le place sd creada ca
sunt foarte asemandtori cu ceilalti din jurul lor pentru cd astfel isi consolideazd credinta ci
judecatile si actele lor de conduitd sunt normale si corecte (Ilut, 2000).

De asemenea, fenomenele de proiectie presupun atribuirea unor atitudini celorlalti,
acestea avand ca scop sd justifice propriul nostru comportament. Atunci cind aceste
mecanisme de atribuire se manifestd, avem tendinta de a cataloga respectiva persoand drept
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mincinoasa. Dar acuzele de rea-credintd nu sunt intotdeauna fondate. Individul cautd in acest
fel sd-si justifice conduitele nu doar fatd de ceilalti, ci si fatd de propriul siu eu. Spre exemplu,
acei intervievati care inventeaza povesti ce sunt departe de realitate, nu o fac pentru cd vor si-
I mintd pe anchetator, ci pentru cd isi spun lor insisi o poveste in care ei cred sincer si pentru
cd o spun si altora decét anchetatorului. Este povestea care di semnificatie si coerentd propriei
lor existente.

—  mecanismele de apdrare dacd intr-o situatie de comunicare o informatie e
consideratd ca amenintind sa perturbe echilibrul intern al individului, apar o serie de
mecanisme care cautd sd mentind sau sd restabileascd echilibrul. Cele mai des intdlnite
mecanisme de acest tip sunt:

a) Expunerea selectivdi — evitarea expunerii la informatii si argumente care vin in
contradictie cu ideile si parerile proprii. Ti se spune ceva care te deranjeazd si ca
atare nu auzi, pur si simplu refuzi sa auzi, si aceasta intr-un mod inconstient;

b) Memorizarea selectivd — uitarea informatiei problematice imediat ce a fost receptatd.
Corespunde celebrei expresii ,iti intrd pe o ureche si iti iese pe cealalta”;

¢) Interpretarea defensivi— se conferd informatiei o semnificatie diferitd de cea reald,
dar conformd cu ceea ce am dori sd reprezinte;

d) Negarea autoritdtii sursei — informatia problematicd e devalorizatd prin punerea la
indoiala a autoritdtii, competentei si bunei credinte a emitatorului

Factorii ce influenteazd mesajul sunt legati in special de variabilele psihologice si cele
psibosomatice:

* efectul de halo — este efectul creat de rezonanta simbolica pe care o are un cuvant
pentru actorii comunicdrii, asa-numitele ,cuvinte-soc” ce declanseazd un intreg sir de
asociatii mentale individuale. Acestea pot uneori bloca orice act de comunicare;

* ponderea cuvintelor — pozitia centrald a unui termen este determinatd de natura si
importanta informatiei pe care o transmite;

* ordinea cuvintelor — s-a observat cd primele cuvinte sunt mai valorizate in raport cu
cele care le succedd, fenomen ce se explicd prin efectul de primaritate. Acelasi lucru
e valabil si pentru ultimele cuvinte, care sunt privilegiate in memorare, fiind vorba de
efectul de recentd. Aceste doud efecte explicd de ce atdtia oameni politici —sau
oratori — tin sd ia cuvantul primii sau ultimii in dezbaterile la care participd;

Un alt aspect fundamental este legat de felul cum se argumenteaza. Influenta exercitatd e
considerabil mai mare daci se folosesc argumente ,,pro“ puternice dar si argumente ,contra“
tezei sustinute, eventual mai slabe. E important s existe un anumit grad de problematizare a
subiectului, s fie formulate intrebari etc.

Rolul contextului sociocultural nu poate fi deloc neglijat. Practica comunicdrii si
decodarea semnificatiei unor indicatori verbali si neverbali sunt direct determinate de contextul
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social si cultural in care are loc respectivul fenomen. S-a constatat astfel cd impactul unui mesaj
diferd in functie de nivelul cultural si educational al publicului receptor. Pentru un public mai
putin instruit, argumentele de ordin afectiv-emotional sunt mai eficiente, in timp ce pentru
indivizi cu un nivel de scolaritate ridicat, argumentarea de tip rational are impact mai puternic.

De asemenea, se poate observa ¢ microcultura unei organizatii, a unei institutii, a unui
grup social dat, genereazd moduri de comunicare si un sistem de interactiuni care poate fi in
totalitate specific, adica poate fi inteles si aplicat exclusiv in acest context limitat.

4. INSTRUMENTARUL METODOLOGIC DESTINAT
GESTIONARII, EVALUARII SI VALORIFICARIT OPTIMALE
A PROCESELOR COMUNICATIONALE SI CONTINUTULUI
INFORMATIONAL.

4.1 INTERVIUL INDIVIDUAL.
Interviul este acea tehnicd de culegere a informatiilor care constd in adresarea de intrebdri si
raspunsuri in cadrul unei convorbiri, pe o anumitd tema sau subiect. Interviurile pot fi
convorbiri fatd in fatd sau prin telefon. Dupd gradul de libertate in formularea intrebdrilor ele se
pot clasifica in:

*  structurate;

* semistructurate;

* nestructurate.

In cazul interviului structurat, intrebarile si ordinea in care ele sunt puse sunt dinainte
stabilite, acest tip de interviu semanand foarte bine cu aplicarea unui chestionar.

Interviul semistructurat este cel in care sunt prestabilite doar temele in jurul cirora se va
purta discutia. Instrumentul utilizat in aplicarea acestui interviu va fi ghidul de interviu. Aceste
ghiduri cuprind temele mai generale ale problemei abordate mergindu-se uneori pand la o lista
lungd de subiecte si intrebari specifice, in functie de cat de familiard {i este intervievatorului
problema si persoana abordatd.

Tehnica interviului ghidat implicd cinci faze:

1. elaborarea ghidului de interviu;

2. Inceperea interviului (formulare larga si generald a temei);

3. introducerea ghidului (faza directiva);

4. intoarcerea la atitudinea nondirectivi (reformulari, sinteze);

5. introducere directivd a unei noi teme, apoi explorare nondirectiva.

Interviul individual nestructurat este cel in care se poarta discutii libere cu anumiti indivizi,
pe o singurd problemd. Climatul comunicdrii joaca aici un rol esential, el presupunand:
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acceptarea neconditionata a celuilalt;
neutralitatea binevoitoare;
autenticitatea;

empatia.

La constructia unui climat propice pot contribui si o serie de alte mijloace si tactici pe care
intervievatorul le poate detine: farmecul, seductia, umorul, ar fi citeva exemple de acest gen.
Umorul, buna dispozitie in special, pare a fi extrem de eficientd. Intotdeauna un operator de
interviu vesel si zimbitor va obtine rezultate semnificativ superioare acelora obtinute de un
intervievator ursuz sau morocdnos. Evident, si aceastd metoda trebuie aplicatd cu atentie si cu

mdsurd, pentru a nu transforma situatia de interviu intr-una de scenetd umoristica.
Functioneazd in cazul acestor interviuri patru tipuri de interventii (apud Abric, 2002):

1.

reiterarea sau reflexul simplu — constd in a-i transmite celuilalt ceea ce tocmai ai

spus. Are ca scop constituirea sa intr-un semn al ascultdrii, de a-l recentra pe subiect

asupra propriului discurs etc.;

reformularea sentimentului — a relua spusele celuilalt adiugind sentimentul care std

la baza spuselor acestuia. E necesard aici respectarea citorva reguli simple: — s se

concentreze asupra persoanei subiectului, nu asupra temei interviului:

— sd constea in reformularea sentimentelor, nu a faptelor;

— sa fie formulate intr-un mod acceptabil, adica usor de inteles.

sustinerea empatici — reactii spontane atunci cind dezvoltim o atitudine de

ascultare fatd de partener, empatia fiind acea capacitate ,de a te pune in pielea“ celui

intervievat. Semnificatia reactiilor empatice este de tipul: ,incerc s inteleg, fird insd

ajudeca®, ,sunt aici si vd ascult®;

interventia de sintezd — sintezele indeplinesc trei functii:

a) functia de control — permite intervievatorului sa verifice dacd a inteles bine, iar
celuilalt sa rectifice in caz de eroare;

b) functia de retur — i se da celuilalt ocazia de a relua ceea ce doreste, in raport cu
ceva ce a exprimat deja;

¢) functia de relansare — formularea sinteticd globald a ceea ce s-a spus, faciliteaza
constientizarea elementelor omise.

4.2. INTERVIUL DE GRUP

Interviul de grup este o altd ipostazd a tehnicii de intervievare, care presupune mai mult de doi
participanti. Comunicarea se realizeaza aici prin interactiuni multiple, rolul operatorului fiind
nu doar acela de simplu intervievator ci si de moderator. Se poate distinge si aici intre diverse
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tipuri de interviuri de grup, cele mai des utilizate fiind interviul structurat (focus-grup) si cel
nestructurat (brainstorming).

Interviul de tip focus-group. Fiind un interviu structurat, intrebdrile la focus grup sunt
dinainte formulate, iar conditiile de baza ce trebuie indeplinite sunt:

* intrebdrile sd fie relativ putine (7-10) pentru ca durata discutiei sa nu fie mult prea
mare si sd se evite astfel esecul interviului;

* intrebarile trebuie sa fie foarte bine alese si formulate, astfel incdt sd acopere cit mai
bine tema dezbdtutd si cat mai clar;

* intervievatorul trebuie si se preocupe de mentinerea unui climat optim al
comunicarii, ciutdnd in permanentd sd-i stimuleze pe toti cei de fatd sd ia parte la
discutii, in special pe cei care se dovedesc mai introvertiti. Simultan, se va incerca
temperarea acelor persoane care au tendinta de a monopoliza discutia;

* trebuie si se rezerve 10-15 minute intrebdrilor neprevazute in ghid, la sfarsitul
interviului.

Interviul de grup nestructurat. Brainstormingul. O atentie deosebita este acordatd
comunicdrii in cadrul sedintelor de brainstorming, prin care se urmareste producerea intr-un
timp foarte scurt a unui numdr cit mai mare de idei noi, indiferent de valoarea aparentd sau
calitatea acestora, din care ulterior urmeaza sa fie alese cele efectiv realizabile.

Metoda consta in reunirea intr-o incipere special amenajatd pentru a crea o atmosferd
destinsd, a unui grup format din 3-10 persoane, carora li se propune sa rezolve o problema cu
privire la care nu au fost informati in prealabil. Trasaturile care deosebesc brainstormingul de
comunicarea in cadrul grupurilor de lucru sunt:

¢ accentul cade pe cantitate (cu cat mai mult cu atdt mai bine);

* inregistrarea si retinerea, in mod egal (democratic), a tuturor ideilor formulate,
indiferent daca par judicioase, rationale, realiste sau total aberante;

* interzicerea strictd a emiterii oricarei opinii critice la adresa ideii unui alt participant;

* dreptul participantilor de a asocia liber, in orice mod, ideile enuntate de colegii lor,
cu conditia respectarii regulii precedente.

Multe din succesele inregistrate de aceastd metoda sunt puse de analisti pe seama
shiftingului, adicd a abordarii de catre specialisti a unor probleme din afara domeniului lor de
activitate. Privirea proaspatd a celui care vine din exterior, se dovedeste adesea aptd de a scoate
la iveald aspecte ascunse pentru cunoscatori, omisiunile acestora fiind generate tocmai de prea
indelungata familiaritate cu subiectul.
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4.3. TEHNICI DE CONDUCERE A INTRUNIRILOR. DIALOGUL DECIZIONAL SI INTRUNIRILE-
DISCUTIE.

Dialogul decizional. Majoritatea deciziilor intr-o organizatie se bazeazd pe datele colectate prin
interviuri. Interviul decizional diferd de cel de consiliere, spre exemplu, prin faptul cd pune
accent pe sarcina de a lua o decizie pentru sau cu partenerii de dialog, nu doar de a-i ajuta pe
acestia din urmd sd ia o decizie proprie.

Interviul decizional implica o faza de definire a problemei, o fazd de lucru pentru
identificarea alternativelor si o fazd de decizie, prin care e selectatd o alternativd.

Dialogul decizional constd in urmdtorii pasi:

* este fixatd o problemd ce trebuie rezolvatd sau o decizie care trebuie luatd;

* sunt adunate cat mai multe date posibile care au relevanta pentru acea problemd sau
decizie;

* sunt identificate si clasificate cele mai promitatoare solutii alternative;

* estre aleasd cea mai bund ,solutie” in functie de aplicabilitatea sa in situatii reale.

Dialogul decizional este mai mult decat o conversatie; este un proces orientat spre un scop
pragmatic, de rezolvare de probleme, prin intermediul ciruia sunt culese date si informatii de
0 manierd sistematicd, in incercarea de a lua decizii optimale.

Intrunirile-discutie. Intrunirile de tip discutie reprezinti si ele unul dintre cele patru mari
tipuri de intruniri centrate pe sarcind:

e intruniri de informare descendenta;

e intruniri de informare ascendent?;

¢ intrunirile discutie;

* intruniri de rezolvare de probleme (vezi dialogul decizional).

In intrunirile de tip discutie, animatorul trebuie si permiti exprimarea tuturor, si-
garanteze fiecdrui participant ¢ isi va putea expune punctul de vedere si sd asigure progresul
discutiei.

Structura de comunicare cea mai adecvatd este o structurd omogena, adicd necentralizatd,
in care fiecare participant poate intra in dialog cu ansamblul celorlalti membri ai grupului.
Metodologia de bazd a conducerii intrunirii poate fi redatd, in opinia psihosociologului J.C.
Abric, astfel:

1. Pregdtirea intrunirii

a) pregatirea si studierea problemei:
— tipul de informatii necesare;
— analiza problemei: diferitele dimensiuni de studiat, subprobleme;
— cdutarea unei eventuale metode de rezolvare.

b) in cazul unei intruniri-discutie:
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— pregitirea schemei de discutie (plan, structurd): puncte-cheie, probleme de
abordat etc.
in toate cazurile, planificarea si pregatirea partii initiale a intrunirii,

2. Demararea intrunirii:

o)

b)

0

definirea obiectivului: De ce ? De citre animator:

— definirea obiectului: De citre cine?

verificarea omogenitatii informatiilor:

— punerea in comun a informatiilor;

— inldturarea ambiguitdtilor si interpretdrilor.

definirea unei metode — in functie de obiective, de probleme si de constringerile
sarcinii si ale situatiei. Dacd e posibil, a se realiza de citre grup.

3. Intrunirea propriu-zisii
Principiu
Functiile animatorului:

— productie;
— facilitare;
— reglare.

Animatorul este un observator, dar si un actor
4. Tebnici, instrumente:

reformulare;

sinteze:

— reflectari;

— Intrebare-oglindd;

— Intrebare-releu — adresatd unui participant sau grupului;
— Intrebare directd.

importanta mimicii, a gesticii.

{i permit celui care doreste si vorbeasci si se exprime in momentul cel mai potrivit.
Sunt semnul prezentei si al ascultdrii din partea animatorului

Dinamizeazd, regleaza viata grupului

5. Dezavantajele turului de masd:

superficialitate;
influentd;
manipulare.

0. Importanta sintezei finale:

verificarea non-ambiguitdtii;
mentinerea unui bun moral (motivarea);
mentinerea coeziunii (prezentarea punctelor de vedere minoritare).
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7. Importanta tablei:
* consemnarea memoriei grupului;
* instrument al progresului si al reglarii.
Riscuri:
* manipularea (instrument al puterii);
* alibi (se pune punct cu ajutorul tablei);
* centrare pe instrument si pe sarcind — uitarea grupului;
¢ eliminarea din discutie a individului care se ocupa cu notarea pe tabla.

4.4. BLOCAJE SI PERTURBATII ALE COMUNICARII INSTITUTIONALE

Constructia si aplicarea diverselor tehnici si metode de culegere a informatiilor pot deveni

deseori surse importante de erori. Aceste erori sunt legate de reguld de :
* numdrul si ordinea in care sunt puse intrebarile;
* forma de rispuns pe care o permite intrebarea;
* de constructia instrumentelor.

Un alt set important de erori ce pot interveni in procesul de adunare a informatiei este acela
care vizeazd intervievatorul. Principalele categorii de erori generate de cel care realizeazd/ aplic
interviul sunt cele care tin de:

1) trasaturile de personalitate: se referd la insusiri ce tin de aspectul fizic (plicut , neplicut),
caracteristicile vocii (ton, ritm etc), temperament, nivel de cunostinte, trdsdturi morale.

Se recomanda in acest sens:

* adoptarea unei atitudini cat mai binevoitoare, deschise, dar pe cat posibil neutre in
raport cu tema;

* manifestarea unui interes autentic;

* ritmul si tonul vorbirii s fie unul de intensitate medie;

* tinuta/ postura corpului si fie una care si nu exprime o violare a intimitatii
persoanei, dar nici una care sa sugereze dominatia, superioritatea;

* vestimentatia si accesoriile intervievatorului trebuie sa se incadreze intr-o limitd a
decentei, inspirind deopotriva incredere si respect.

2) corelatiile dintre tema studiatd si atitudinile/ opiniile intervievatorului in legdturd cu
problemele analizate.

Se recomanda:

* evitarea, pe ct posibil, a discutarii si exprimdrii propriilor atitudini sau optiuni
morale, politice;

* evitarea interpretdrii, pentru a permite celuilalt s3 se exprime autentic;

* evitarea unei orientdri a comunicarii in directia solutiilor propuse de intervievator.

3) anticipatiile operatorului/ intervievatorului:



186

Facilitator comunitar — ghid de pregdtire

Doud tipuri de erori de anticipare se configureaza aici:

)

b)

anticipatiile structurd-atitudine — in functie de rdspunsurile obtinute pentru primele
cateva intrebdri, operatorul interviului evalueaza structura sau profilul atitudinal al
subiectului, cu privire la tema cercetatd. Subiectul este practic etichetat, clasificat
intr-o categorie, astfel cd toate raspunsurile pe care le va da de acum incolo vor fi
interpretate in concordantd cu aceastd imagine deja creatal

anticipatiile de rol — intervievatorul, intrind intr-o locuintd sau birou, va percepe
imediat varsta persoanelor, statusul social, poate chiar nivelul veniturilor. Dupa
primele discutii el va afla statutul profesional al indivizilor, dacd detin sau nu functii
de conducere s.a.m.d.. Isi va face deci o imagine, si la fel ca mai inainte, atunci cind
nu va obtine raspunsuri ferme, va incerca s le interpreteze dupd cum crede el cd
este de asteptat s raspunda respectiva ,,categorie” de oameni.

Perturbatii in procesul de ascultare:

lipsa de interes si dorinta de a asculta;

atitudini si idei preconcepute;

diferenta de statut;

egocentrismul in comunicare;

tendinta de polemicd;

rezistenta la schimbare;

viteza de vorbire, receptionare si prelucrare a informatiilor;
limbajul folosit de vorbitor.

Perturbatii externe:

mediul fizic in care are loc comunicarea (o incdpere in care e frig sau zgomot nu este
un mediu propice comunicdrii);

distanta prea mare sau prea mica intre comunicatori;

stimulii vizuali care distrag atentia;

timpul si circumstantele nepotrivite pentru schimbul de mesaje;

intreruperile repetate care genereaza o stare de stres;

mijloacele tehnice cu functionare defectuoass;

structura organizationald, sau sistemul de canale formale de comunicare.

Perturbatii interne:

factori fiziologici: energie scazutd, epuizare fizica sau psihica, boala, auzul deficitar,
suferinta fizica, foamea, setea, somnolenta, starea emotionald;

distorsiunea semantica: diferentele legate de intelesul conferit cuvintelor, asociatii
emotionale ale cuvintelor, folosirea jargonului sau argoului intr-un context
neadecvat.
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4.5. SITUATIA OPTIMA DE COMUNICARE

Situatia cea mai propice pentru exprimarea celuilalt este situatia in care el nu se simte judecat,
analizat sau interpretat, nici ghidat prin sfaturi sau manipulat ori hdrtuit prin intrebdri. Este o
situatie In care el se simte pur si simplu ascultat.

Cel care cautd s faciliteze exprimarea celuilalt trebuie si se subordoneze urmatoarelor
doud reguli:

* si manifeste o atitudine de comprehensiune, de intelegere;
* sdsi controleze reactiile spontane, care merg mai degrabd in sensul evaludrii,
interpretdrii, al ajutorului sau al chestiondrii decat in sensul comprehensiunii.

Caracteristicile unei situatii optime de comunicare vizdnd exprimarea celuilalt, sunt in
opinia lui Abric urmdtoarele:

Non-evaluare;
Non-interpretare;
Non-consiliere;
Non-chestionare sistematicd
Intrebiri deschise;
5. Comprehensiune
Reformulare.

Aceste caracteristici sunt specifice atitudinii de ascultare activd, denumitd uneori si
ascultare rogeriand. A asculta in mod activ nu reprezintd doar o premisa pentru exprimarea
autenticd a celuilalt, un stimulent pentru ca acesta sa vorbeascd in interesul cercetdrii. Ascultim
cu atentie si cu scopul de a gsi intrebarea potrivitd pentru acel moment al deruldrii interviului.
Cea mai adecvatd intrebare nu este datd de ghidul sau grila prestabilitd. Ea trebuie gdsita
plecand de la ceea ce tocmai a spus informatorul. Dincolo de imaginatie si abilitate de a provoca
niste contexte originale, de care anchetatorul nu se poate lipsi in acest punct, el trebuie sa
demonstreze si o foarte bund atentie si capacitate de reflectie asupra a ceea ce i se comunicd in
acel moment. Doar asa va reusi s scoatd la iveald informatia noua de care are nevoie.

Ascultdnd In acest fel, intervievatorul poate identifica idei importante in discursul
informatorului, pe care acesta le-a lansat fird sd le mai dezvolte insd. Evitand sa-l intrerupd
imediat, el poate reveni cu noi interogatii privind chestiunea respectiva. Tot asa, pot fi reperate
contradictii in spusele celuilalt, care vor trebui lamurite prin intrebari suplimentare.

In activitatea concretd de facilitator comunitar se constati de asemenea cd, indiferent cit de
profitabile, bine definite si convingdtoare ar putea sd pard (din exterior) anumite proiecte sau
idei de schimbare, comunitatea sau administratia locald pot oricind sd surprinda printr-un refuz
categoric. Reactia negativd la schimbare ia cel mai adesea forma unor clisee de tipul: ,am
Incercat deja“, ,teoretic, sund bine, insd experienta mea ...“ ,e prea complicat, nimeni nu va
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intelege. .., ,e functional, poate, in Statele Unite, insa la noi...“ etc. Actiunea de interventie
propriu-zisd a facilitatorului va trebui deci s fie precedatd, aproape fird exceptie, de un stadiu
de negociere a schimbirii care este un stadiu comunicational prin excelentd. In acest sens, s-ar
putea identifica citeva aspecte de care facilitatorul trebuie sd tina seama pentru a avea succes
in actul negocierii:

1. Facilitatorul trebuie s solicite perspectiva celuilalt. In alti termeni, el trebuie s
adreseze intrebdri referitoare la preocuparile si nevoile celuilalt. O datd exprimate
aceste preocupdri si nevoi, facilitatorul poate folosi rispunsuri ce sugereazd o
ascultare activa, de tipul: ,dacd am inteles corect, ceea ce Incercati s spuneti este
ca...“ sau: ,deci, dumneavoastra sustineti cd. ..

2. Este indicat ca facilitatorul si-si exprime dorintele si intentiile. Evident, el trebuie si
precizeze nu doar ce intentii are ci si s explice de ce;

3. E utild pregdtirea prealabild a mai multor optiuni sau variante. S-ar putea ca prima
versiune propusd de facilitator sd intimpine rezistentd. Este bine ca in acest caz el sd
poatd propune o altd variantd, chiar dacd nucleul dur al proiectului nu este mult prea
diferit. De multe ori dezacordul existd datoritd unor cuvinte, expresii sau metode
care trezesc reactii de apdrare si nu datoritd obiectivului general propus;

4. Este recomandabild evitarea polemicii. Scopul activitdtii de facilitare constd in a
negocia in vederea obtinerii unei solutii si nu a demonstra ca celalalt a gresit.
Polemica nu este deci o tehnica profitabild, ea generind de cele mai multe ori
blocaje comunicationale greu de inlaturat.

Situatia optimd de comunicare se dovedeste a fi deci, un pachet de repere dupd care
intervievatorul sd se poatd ghida in demersul sdu, ritmul si dinamica interviului sau negocierii
nefiind in vreun fel constrdnse unor cadre rigide ale anchetei. Dimensiunea creativd a
interventiei rimane unul din dezideratele de bazd pentru tehnicile de comunicare si culegere a
informatiei.

5. CONCLUZII

A vorbi despre comunicarea in managementul institutional este in mare mdsurd identic cu a
vorbi despre rezultatele acestui tip de comunicare, deoarece se poate relativ usor remarca
faptul ¢ semnificatia comunicdrii este chiar efectul sdu. O bund comunicare si o consultare ori
coordonare eficientd In cadrul unei organizatii, institutii etc, sunt extrem de importante pentru
functionarea acestora. Indiferent de locul pe care il ocupd in ierarhie, membrii organizatiei dau
randamentul maxim numai atunci cand stiu ce anume se asteaptd de la ei, care sunt atributiile
si puterea lor si ce sanse au sd-si exprime opiniile in problemele care ii afecteaza.
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De asemenea, o bund comunicare conferd participantilor un sens al implicdrii si o
recunoastere a propriei lor valori. Ar trebui sd se stie foarte bine ¢4 in general omul retine numai
20% din ceea ce aude, dar peste 50% din informatiile pe care le percepe concomitent pe cale
auditiva si vizuald. Sau, faptul cd acolo unde nu existd comunicare, oamenii sunt tentati s faca
tot felul de speculatii. Contactul personal, spre exemplu in cadrul sedintelor de grup sau
interdepartamentale, este deopotriva important, in primul rand deoarece asigurd o interactiune
si 0 capacitate de raspuns imediata.

Orice structura organizationald, cu tot cu procesele de comunicare pe care le genereaza si
mentine, nu functioneazd insd izolat. Ea este in mod continuu modelata de variabilele
psihosocioculturale, de distributia puterii si a pozitiilor sociale. Prin urmare, orice ansamblu
institutional, formal, va avea o dubld sarcina:

* adaptarea in permanentd a structurilor proprii la fluctuatiile conjuncturale;
¢ dublatd de integrarea internd a componentelor sale.

Oricare ar fi situatia, intentia de a comunica va trebui deci sa fie negociata peste o serie de
bariere si 3 tind seama de discontinuitatile canalelor de comunicare. Orice activitate din cadrul
societatii, institutionalizatd sau nu, tinde sa fie deservita de o serie de cdi adecvate. Cele mai
multe activitdti comunicative au loc in limitele ,canalelor obisnuite” si, ca atare, nu prezintd
probleme, pentru cd sunt indeplinite conditiile structurale necesare. Dar, cand se face un nou
efort de comunicare, asa cum se intdmpld mereu intr-o societate in schimbare, canalele
obisnuite nu mai sunt facilitante, ci restrictive, si devenim constienti de cat de bine definite si
limitate sunt caile de contact curente, dupd cum remarca McQuail (1999). Sustindtorul unui
inovativ proiect politic, social, administrativ etc, va Intdmpina serioase dificultdti in a atrage
atentia unui public, ca s3 nu mai vorbim de a-1 convinge, chiar dac dispune de resurse pentru
a utiliza noile mijloace de comunicare. Canalele eficiente de comunicare cu oamenii nu pot fi ,,
deschise” asa de simplu, iar acestia dau ascultare mesajelor noi numai sub actiunea unei multimi
limitative de conditii si, uneori, cu probabilititi foarte reduse de a da rispunsurile asteptate.

Cazul ,modernizarii“ comunicdrii in tdrile in curs de dezvoltare, cum este si situatia
Romdniei, oferd intr-adevir un exemplu concludent privind limitele impuse comunicirii de
sistemul valorico-atitudinal, relational precum si de structura sociald existentd. Spre exemplu,
acolo unde nu exista comunicare reald, decizia, devine un ordin, a cirui executare devine
indoielnicd, dar al carui efect cert este disfunctionalitatea sociald. Un management performant
al actelor comunicationale poate inlatura acest pericol, permitind conturarea unor stiluri de
conducere eficiente si a unei rationalitti in luarea deciziilor.

Daci ne referim in mod particular la rolul comunicdrii in activitatea de facilitare, nu putem
sd nu observim totodata cd dezvoltarea comunitard este, inevitabil, puternic conditionatd de
experientele participative ale membrilor respectivei comunitdti. Din acest motiv, facilitatorul
comunitar e de dorit sd intervind in sensul stimuldrii interactiunilor comunicative si configurrii
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unui climat participativ, atat la nivelul administratiei publice locale cat si la nivelul structurii
comunitare in ansamblul ei. Urmdrind cu succes un asemenea obiectiv in plan comunicational,
activitatea facilitatorului va permite valorificarea efectului cumulativ al experientelor
participative (Almond; Verba, 1996) de care vorbesc specialistii in domeniul socializarii politice.
Oferind individului sanse constante de participare la procese de luare a deciziilor sau la activitati
comunitare, facilitatorul genereaza practic o probabilitate mai mare ca indivizii in cauza si-si
generalizeze comportamentul participativ. Mai mult, dacd va reusi sd actioneze si in sensul
orientdrii si valorificarii eficiente a dinamicilor grupale si a mecanismelor psihosociale ce se
deruleazd aici, va putea realiza o difuziune a unor informatii, semnificatii si interpretari la nivelul
Intregii comunitdti, care s creasca gradul de tolerantd la schimbare si si faciliteze
implementarea de proiecte si programe de dezvoltare diverse. Cu alte cuvinte, facilitatorul
comunitar va deveni liantul sau puntea de legdturd dintre un spatiu social puternic rezistent la
schimbare (mediul rural romanesc) si societatea informationala postmoderna.

Problema eficientei comunicationale se dovedeste a fi astfel una extrem de semnificativa,
rezolvarea ei necesitind cunoasterea si dezvoltarea unor tehnici si abilititi de facilitare a
proceselor de comunicare, suficient de complexe si performante pentru a se plia optim peste
structuri si contexte sociale variate si puternic fluctuante.
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