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Rezumat

Agentia pentru Dezvoltare Regionala Nord-Est (ADR NORD-EST) devine Autoritate de Management (AM)
pentru Programul Regional Nord-Est (PR Nord-Est 2021-2027) in perioada de programare 2021-2027 a
Politicii de Coeziune a UE. Acesta va fi cel mai mare PR din Romania, cu un pachet financiar total de 1,46
miliarde EUR. ADR NORD-EST sprijind dezvoltarea regiunii de peste 20 de ani si a fost Organismul
Intermediar (Ol) pentru Programul Operational Regional la nivel national in perioadele de programare
anterioare. Aceasta experientd face ca ADR Nord-Est sa fie organizatia potrivitd pentru a-si asuma noi
responsabilitati ca AM regional (AMR), datorita cunostintelor sale despre dezvoltarea regionald, activitatii
in retele si parteneriate cu actori regionali si locali si abilitatilor dobandite in implementarea fondurilor
Politicii de Coeziune.

Extensia responsabilitatilor AM Regional la portofoliul sau ofera ADR NORD-EST o serie de oportunitati,
inclusiv extinderea si consolidarea fortei de munca pentru managementul Programului Regional (PR) si
proiectarea acestuia, precum si mobilizarea resurselor pentru a urmari obiectivele de dezvoltare regionala.
Acesta este, de asemenea, un ,moment de reimprospatare” pentru ca organizatia sd examineze toate
cunostintele, abilitatile si instrumentele acumulate in trecut si s regandeasca cum sa le foloseasca pentru
a lua deciziile de investitii corecte.

Oportunitatile vin cu provocari si cu nevoia dezvoltarii de noi capacitati. Acum, ADR NORD-EST trebuie
sa creeze de la zero Programul Regional, sa aloce resurse, sa stabileasca proceduri, sa ia decizii de plata,
printre altele. In acelasi timp, alti actori din Sistemul de Management si Control (SMC) si beneficiari se
asteapta ca ADR NORD-EST sa imbunatateasca implementarea PR si sa-| foloseasca pentru a raspunde
mai bine nevoilor regionale si locale. Pe baza informatiilor adunate prin chestionar, a matricei de
autoevaluare completatd de ADR NORD-EST si a unei serii de interviuri cu angajatii din ADR NORD-EST,
actori din SMC si beneficiari, precum si in baza unui atelier de lucru pe o zi cu mai multe parti interesate,
OECD a identificat patru domenii cheie in care ADR NORD-EST ar trebui sa isi construiasca si sa isi
consolideze capacitatile:

1. Dezvoltarea unei capacitati administrative mai mari de gestionare a fortei de munca si
imbunatatirea designului organizational. ADR NORD-EST are o fortd de munca capabila si
motivatd, cu o experienta considerabilda Tn multe aspecte ale managementului programului
regional. Cu toate acestea, desemnarea sa ca AM Regional aduce noi functii si roluri. Incorporarea
personalului nou si dezvoltarea unor relatii de lucru eficiente vor fi deosebit de importante pentru
a face fatd acestor noi provocéri. O concentrare reinnoitd pe dezvoltarea competentelor in
recrutare, managementul performantei, invatare si dezvoltare poate ajuta la mentinerea
performantei inalte si a capacitétii de adaptare la noile provocari pe masura ce acestea apar.

2. Utilizarea programului regional pentru a consolida investitiile la nivel local si implementarea
programului. ADR NORD-EST a adoptat o abordare de jos in sus a programarii pentru a se
asigura ca prioritatile PR reflectd nevoile de dezvoltare regionald. Cu toate acestea, provocarea
ADR NORD-EST este de a optimiza impactul potential al PR asupra dezvoltarii regiunii. Este
posibil ca ADR NORD-EST sa fie nevoit sa identifice in continuare proiectele care sunt cele mai
adecvate pentru fondurile Politicii de Coeziune din cadrul PR, comparativ cu proiectele care pot
sau ar trebui sa fie sprijinite prin alte resurse. In plus, ADR NORD-EST ar trebui sa ia in considerare
aspectele practice ale implementarii proiectelor atunci cand elaboreaza masuri si cereri specifice
PR, pentru a asigura preluarea cererilor si implementarea efectiva.

3. Dezvoltarea capacitatii beneficiarului prin sprijin personalizat si comunicare de calitate
superioara. Avand Tn vedere cei aproximativ 400 de beneficiari in perioada 2014-2020 si
diversitatea nevoilor acestora, clasificarea beneficiarilor pentru a concepe un sprijin personalizat
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si eficient este esentiala. Pentru a face acest lucru, este nevoie de o comunicare mai clara si mai
bine directionata cu beneficiarii, pentru a le elimina decalajele de capacitate de-a lungul ciclului
proiectului.

4. Efort pentru coerenta si stabilitate legislativa si cresterea nivelului de implicare a ADR
NORD-EST in procesele de stabilire a reglementarilor. ADR NORD-EST, la fel ca multe alte
AM-uri Regionale (si AM-uri) din UE, are nevoie de instrumente pentru operationalizarea legislatiei
si reglementarilor complexe, ce se schimba frecvent — care uneori sunt inconsecvente intre nivelul
national si cel al UE. Intre timp, ADR NORD-EST, ca ONG la nivel regional, trebuie s& gaseasca
un canal pentru ca vocea sa sa fie auzita Tn procesul de reglementare asociat cu Politica de
Coeziune la nivel national.

Cresterea capacitatii administrative este un exercitiu oportun pentru ADR NORD-EST la inceputul noului
sau rol. Acest document prezintd o Foaie de Parcurs pentru Cresterea Capacitatii Administrative care
sugereaza actiuni concrete pe care ADR NORD-EST le-ar putea adopta pentru a-si consolida capacitatile
in cele patru domenii mentionate mai sus. Multe dintre aceste actiuni provin din ideile si propunerile partilor
interesate. Un subset al acestor actiuni urmeaza ideea de experimentare si de Tnvatare prin practica, cum
ar fi pilotarea cadrului de competente, un sondaj de implicare al angajatilor si un apel pentru proiecte cu
stimulente pentru a incuraja proiecte de inalta calitate. Aceasta abordare ar putea ajuta ADR NORD-EST
sa identifice si sa exploreze ce functioneaza cel mai bine si ce nu. Este, de asemenea, o oportunitate
pentru ADR NORD-EST de a construi si de a promova o cultura de invatare prin practica sau inovatoare
in organizatie si operatiunile acesteia.

Pentru a permite inovarea institutionald, este nevoie de construirea si de consolidarea increderii intre
diferiti actori si organizatii din cadrul SMC. Acesta este un efort pe termen lung care necesitd actiuni
colective intre ADR NORD-EST, Organismul National de Coordonare (Ministerul Investitiilor si Proiectelor
Europene), Autoritatea de Certificare a Platilor (Ministerul Finantelor) si Autoritatea de Audit (Curtea de
Conturi). Modul de a construi in cele din urma increderea intre toti actorii include alinierea intereselor si
obiectivelor, asigurarea unei comunicari transparente si eficiente, explorarea spatiului de imbunatatire si
a solutiilor intr-un mod constructiv pentru a gestiona si implementa mai bine fondurile UE.

Acest document este format din trei capitole. Capitolul 1 prezintd cadrul analitic al OECD, care stabileste
domeniul de aplicare si metodologia utilizatd pentru Diagnosticul si Foaia de Parcurs pentru Cresterea
Capacitatii Administrative. Capitolul 2 prezinta proiectul Foii de Parcurs pentru cresterea capacitatii
administrative cu actiuni concrete propuse. Aceastd Foaie de Parcurs a fost revizuitd, discutatd si
completatd de partile interesate in cadrul atelierului de validare desfasurat in T3 2022. Capitolul 3 este
diagnosticul, care identifica principalele provocari cu care se confruntd ADR NORD-EST si propune actiuni
corespunzatoare pentru a aborda aceste probleme. Anexa A ofera o imagine de ansamblu asupra
Programului Regional Nord-Est.
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1 Cadrul analitic OECD

Cadrul analitic al OECD pentru evaluarea capacitatii administrative si strategice in gestionarea investitiilor
din fondul Politicii de Coeziune a UE este compus din cinci straturi (Figura1), si a fost utilizat pentru
structurarea procesului de diagnosticare si pentru elaborarea Foii de parcurs privind cresterea capacitatii
administrative pentru ADR NORD-EST.

Figura1. OECD Cadrul analitic pentru consolidarea capacitatii administrative

Activarea conditiilor-
cadru

Beneficiari si parti
interesate

Planificare strategica,
coordonare si
implementare

Organizatie

Oameni — Conducere si Management

Aceasta dimensiune examineaza combinatia de abilitati si competente ale personalului necesare intr-un
AM cu performante ridicate si analizeaza modul in care lacunele de competente pot fi identificate si
abordate prin atragerea, recrutarea, motivarea si dezvoltarea competentelor si expertizei potrivite. Aceasta
sugereaza o revizuire a managementului performantei si a sistemelor de stimulare pentru a stabili obiective
si a masura progresul, precum si accentuarea rolului liderilor si managerilor de a-si motiva angajatii.

Organizatie

Actiunile angajatilor sunt modelate in mare méasura de sistemul in care acestia isi desfasoara activitatea:
oamenii cu abilitatile potrivite necesitd, de asemenea, o structuré organizationala si un sprijin care sa le
permita si sa le imputerniceasca sa isi puna abilitatile la lucru. Aceasta dimensiune a cadrului analizeaza
sistemele, instrumentele, procesele de afaceri si cultura organizationala care influenteaza modul in care
lucreaza personalul AM. Se analizeaza daca aceste instrumente si sisteme sunt aliniate cu obiectivele
strategice ale AM si sustinute de structuri de guvernanta agile pentru a facilita luarea deciziilor eficiente
bazate pe date.
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Planificare strategica, coordonare si implementare

Toate nivelurile de autoritate recunosc ca lipsa de coordonare este unul dintre principalele impedimente
in calea investitiilor publice eficiente. Sistemele institutionale si de guvernanta de calitate, inclusiv practicile
de planificare strategica, coordonare si implementare, contribuie la cheltuirea mai eficienta a investitiilor
publice, care, la randul sau, poate avea un efect pozitiv asupra dezvoltarii. Dimensiunea de planificare
strategica examineaza diferite aspecte ale ciclului investitional — inclusiv dezvoltarea strategiei, stabilirea
prioritatilor si coordonarea, precum si planificarea si selectia proiectelor, implementarea proiectelor si
monitorizarea si evaluarea.

Sprijinirea beneficiarilor si implicarea partilor interesate

Cresterea capacitatii beneficiarului pe tot parcursul ciclului investitional include luarea in considerare a
capacitatii acestora de a intreprinde in mod eficient fiecare pas al procesului de investitii, de la planificare
la implementare si pana la raportare. Inseamn4 sa ne asigurdm ca beneficiarii pot proiecta si implementa
cu succes proiecte, pot raspunde cu usurinta la apeluri, se confruntd cu o nevoie minima de ajustari si pot
contribui la colectarea si raportarea datelor despre proiecte si programe. Actiunea eficientd este, de
asemenea, legata de angajamentul activ al AM cu partile interesate interne si externe. Partile interesate
interne includ AM, Autoritatea de Certificare/functia de contabilitate, Autoritatea de Audit, Ol, organismele
nationale de coordonare; factorii interesati externi sunt cei din afara AM — de la autoritatile nationale (de
exemplu, ministerele de resort si agentiile) si autoritatile subnationale (de exemplu, guvernele regionale si
locale);

Conditii-cadru

in contextul fondurilor UE, conditiile-cadru includ reglementari, cum ar fi regulile UE, procedurile, conditiile,
practicile de audit, alocarile bugetare si normele fiscale pentru gestionarea investitiilor publice etc. in plus,
ele cuprind reglementari nationale care afecteaza utilizarea fondurilor UE , cum ar fi achizitiile, auditul etc.
Conditiile-cadru determina, de asemenea, modul in care principiul parteneriatului'lucreaza, de exemplu,
cu sectorul privat (comunitatea de afaceri), organizatii neguvernamentale (ONG-uri) si cetateni.

"Principiul parteneriatului prevede ca fiecare program sa fie dezvoltat printr-un proces colectiv care implica autorititi competente la
nivel national, regional si local, parteneri economici si sociali si organisme relevante care reprezintd societatea civila. Acest
parteneriat se aplica tuturor etapelor procesului de programare, de la proiectare, management siimplementare pana la monitorizare
si evaluare. Principiul se regaseste la articolul 6 din Regulamentul privind prevederile comune pentru perioada 2021-2027.
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2 Foaia de Parcurs privind cresterea
capacitatii administrative pentru

Agentia pentru Dezvoltare
Regionala Nord-Est, Romania

Acest proiect evidentiazd modalitatile prin care ADR NORD-EST isi poate imbunétati modul in care
gestioneaza si implementeazd PR. Mai exact, scopul este de a identifica provocarile care ar putea fi
abordate printr-o serie de actiuni ordonate cu atentie, proiectate in comun de ADR NORD-EST si OECD,
pe baza contributiilor unei game largi de parti interesate relevante. Aceste actiuni sunt prezentate in Foaia
de Parcurs privind cresterea capacitatii administrative.

Pentru a dezvolta Foaia de Parcurs privind cresterea capacitatii administrative pentru ADR NORD-EST,
OECD a desfasurat misiuni de informare online si fizice, in martie si aprilie 2022, intalnindu-se cu
personalul ADR NORD-EST si cu diverse parti interesate din SMC pentru PR Nord-Est 2021-2027, inclusiv
cu beneficiari. Misiunile de constatare au fost construite pe baza cercetarii documentare, a unui chestionar
completat de ADR NORD-EST si a matricei de autoevaluare privind cresterea capacitatii administrative
completatda de ADR NORD-EST. La 13 aprilie 2022, OECD si ADR NORD-EST au organizat un atelier
privind cresterea capacitatii administrative cu aproape 60 de participanti. Un al doilea atelier va fi
desfasurat in T3 2022 cu aceleasi parti interesate care au participat la atelierul privind cresterea capacitatii
administrative pentru a valida si finaliza Foaia de Parcurs. O astfel de abordare contribuie la consolidarea
asumarii si a sprijinului la nivel Thalt pentru actiunile ADR NORD-EST si ale altor institutii relevante.

Din aceasta analiza au fost identificate patru domenii cheie in care ADR NORD-EST si-ar putea creste
capacitatea administrativa:

1. Managementul oamenilor si al organizatiei: Dezvoltarea unei capacitati mai mari de gestionare
a fortei de munca si imbunatatirea designului organizational

2. Planificare strategica, coordonare si implementare: Utilizarea PR pentru a consolida investitiile
la nivel local si implementarea programului

3. Sprijinul beneficiarului si implicarea partilor interesate: Dezvoltarea capacitatii beneficiarului
prin sprijin personalizat si comunicare de calitate superioara

4. Conditii cadru: Eforturi pentru coerenta si stabilitate legislativa si cresterea implicarii ADR NORD-
EST in procesul de elaborare a reglementarilor

Foaia de Parcurs privind cresterea capacitatii administrative este structuratd in jurul acestor patru
dimensiuni. Fiecare include un set de obiective insotite de o serie de actiuni sau activitati recomandate pe
care ADR NORD-EST le poate intreprinde pe cont propriu si/sau in colaborare cu partile interesate. O
perspectiva mai buna asupra provocarilor administrative identificate, ratiunea obiectivelor si o descriere
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mai detaliata a actiunilor individuale prezentate in Foaia de Parcurs se gasesc in sectiunea de
diagnosticare ulterioara.

Elaborarea actiunilor de crestere a capacitatii administrative este un proces iterativ. Echipa ADR NORD-
EST care lucreaza la dezvoltarea actiunilor privind cresterea capacitatii administrative ar trebui sa se
reuneasca de mai multe ori pentru a-si perfectiona activitatea. De asemenea, ar putea dori sa se consulte
periodic cu partile interesate relevante din fiecare domeniu, in timp ce se gandesc la proiectarea actiunilor
si dezvolta idei despre cum sé le implementeze. In plus, este important sa se tin& cont de trei principii in
ceea ce priveste actiunile de crestere a capacitatii administrative. Acestea ar trebui sa fie:

Realiste
Reciproc consolidate
Raspandite/diseminate pe termen scurt, mediu si lung pentru a obtine castiguri rapide, urmate de
castiguri mai durabile
Tn plus, este esential ca managementul superior sa isi asume si sa sprijine schimbarea.

Tabelul Foii de Parcurs privind cresterea capacitatii administrative de mai jos este un exemplu. Un exemplu
de tabel alternativ este furnizat in Setul de instrumente practic al CE (Sectiunea 5 din 5.1 Elemente
structurale ale foilor de parcurs), structurat in jurul cadrului analitic dezvoltat de OECD. Acest tabel
esantion include si caracteristici precum indicatori, surse de finantare si bugete, in plus fata de cele
enumerate mai sus. ADR NORD-EST poate incorpora aceste caracteristici in Foaia de Parcurs privind
cresterea capacitatii administrative in functie de propriile nevoi. In plus, actiunile pot fi capturate intr-un
document viu care este actualizat pe masura ce actiunile progreseaza. ADR NORD-EST este incurajat sa
consulte urmatoarea lista de verificare atunci cand isi formuleaza actiunile:

e Limbajul folosit este clar, concret si simplu
e Actiunile sunt limitate ca numar (calitate peste cantitate)
e Actiunile sunt realiste si pot fi finalizate de ADR NORD-EST

e Actiunile se concentreaza pe capacitatea ADR NORD-EST (adicd nu doar asupra AM sau
beneficiarilor sau altor parti interesate).

e Rezultatele pot fi partajate cu actorii relevanti din cadrul ADR NORD-EST
e Rezultatele pot fi publicate daca se doreste
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Foaia de Parcurs pentru Agentia pentru Dezvoltare Regionala Nord-Est din Romania

Actiune deja facuté/finalizata

Actiune care se dezvolta sau este planificata,
bazata pe cunostinte si expertiza existente

Actiune care trebuie dezvoltata de la zero, fara
nicio experienta anterioard

Actiune care trebuie analizata in continuare, din

punct de vedere al eficientei sale

Domeniul / Pilonul 1: Dezvoltarea unei capacitéti mai mari de gestionare a fortei de munca si imbunatatirea designului organizational

Obiectiv

Actiune

Responsabil
pentru actiune

Implementarea
partilor
interesate

Timp / Data

Livrabil(e)
(optional)

Etape de
reper
(optional)

Resurse
(optional)

1. Intelegerea mai buni a caror
competente adauga valoare la ce
rolurifunctii

2. Aplicarea cadrul de
competente proceselor de afaceri

3. Povara administrativa redusa
prin simplificare

4. O fortd de munca angajata si
motivata, capabila sa se
adapteze la noi structuri si functii

5. O abordare mai strategica a
invatarii i dezvoltérii la nivel
organizational

1.1. Efectuarea unei analize a deficitului de
competente

1.2. Compararea cadrului de competente ADR NORD-
EST cu cadrul european de competente

1.3. Prioritizarea si selectarea listei scurte de
competente pentru manageri si personalul operational

2.1. Pilotarea cadrului de competente in recrutare

2.2. Pilotarea cadrul de competente in invétare si
dezvoltare

2.3. Pilotarea cadrului de competente in
managementul performantei

3.1. Identificarea unui esantion de procese
administrative pentru reproiectarea proceselor de
afaceri

3.2. Examinarea arborilor de luare a deciziilor

3.3. Identificarea punctelor unde investitiile in
tehnologia digitala pot sprijini simplificarea

4.1. Explorarea modalitatilor de a actualiza programul
de inductie pentru personalul nou angajat

4.2. Exercitiu de teambuilding

4.3. Consultare periodica cu personalul cu privire la
procese si proceduri

5.1 Efectuarea unei analize a nevoilor de invatare

5.2. |dentificarea barierelor si stimulentelor pentru
dezvoltarea competentelor

5.3. Revizuirea echilibrului dintre capacitatea de
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6. Dezvoltarea capacitatii de a
gasi personal specializat

formare internd si cea externa

5.4. Conectarea modulelor de formare in mod specific
cu competentele de baza

5.5. Dezvoltarea unui program de formare pentru
manageri, inclusiv in domeniul managementului
resurselor umane

6.1. Identificarea abilitatilor greu de recrutat

6.2. Construirea unei propuneri de valoare pentru
angajator

6.3. Explorarea canalelor de recrutare existente si noi

6.4. Examinarea procesului de recrutare a candidatilor
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Foaia de Parcurs pentru Agentia pentru Dezvoltare Regionala Nord-Est din Romania

Actiune deja facuté/finalizata

Actiune care se dezvoltd sau este
planificata, bazata pe cunostinte si
expertiza existente

Actiune care trebuie dezvoltata de la zero,
fara nicio experienta anterioara

Actiune care trebuie analizata in

continuare, din punct de vedere al

eficientei sale

Domeniul / Pilonul 2: Consolidarea abordarii la nivel local a PR si asigurarea implementérii sale efective in intreaga regiune

Obiectiv

Actiune

Responsabil
pentru actiune

Implementarea
partilor
interesate

Timp/
Data

Livrabil(e)
(optional)

Etape de
reper
(optional)

Resurse
(optional)

1.Dezvoltarea unui
mecanism de luare a
deciziilor care sa ajute
la optimizarea alocarii
PR Nord-Est 2021-2027

2. Generarea unei mai
mari proximitati intre
proiectarea apelului si
realitatea implementarii

3.Adoptarea
procedurilor optimizate
pentru PR prin
coordonarea strategica
cu actorii din SMC si
alte ADR-uri

1.1.

Convocarea unui grup operativ in cadrul ADR NORD-EST
pentru a dezvolta un mecanism decizional pentru a defini tipul
de proiecte adecvate pentru fondurile Politicii de Coeziune prin
PR

1.2.

Initierea unui grup de lucru in cadrul Comitetului de planificare
regionala pentru a discuta si valida mecanismul de luare a
deciziilor dezvoltat in Actiunea 1.1

2.1

Identificarea provocarilor de implementare a proiectelor in
functie de prioritatea PR si oferirea sprijinului corespunzator in
apelurile de proiecte si/sau ghidul solicitantilor

22

Includerea stimulentelor in apelurile de proiecte, atunci cand
este cazul, pentru a incuraja noi proiecte si beneficiari

2.3

Elaborarea ghidurilor personalizate pentru solicitanti pentru
diferite tipuri de apeluri sau prioritéti PR si consultarea
beneficiarilor inainte de lansarea apelurilor si a ghidurilor

24

Colectarea feedback-ul beneficiarului cu privire la noul proces
de selectie a proiectelor

3.1

Revizuirea domeniului de aplicare a simplificarii si dezvoltarea
unei matrice de masuri relevante pentru a facilita coordonarea
cu alte ADR-uri

3.2

Colectarea opiniilor beneficiarilor pentru a intelege rezultatul
potential si impactul masurilor de simplificare

3.3

Dezvoltarea instrumentelor de management al riscului pentru
modificarile propuse la procedurile PR

34

Revigorarea si adaptarea grupurilor de lucru ADR pentru a
discuta despre stabilirea procedurilor, in special pentru
proceduri noi

3.5

Initierea de intalniri cu actorii la nivel national ai SMC pentru a
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4.Stabilirea unui sistem
de evaluare orientat
catre rezultate pentru
PR

5.Sprijinirea Comitetului
de Monitorizare pentru
a-si indeplini in mod
eficient mandatele si
pentru a contribui la
monitorizarea i
evaluarea PR

cauta informatii ex-ante ale acestora cu privire la procedurile
propuse

3.6

Explorarea solutiilor IT actuale si potentiale pentru un sistem
integrat de gestionare a documentelor

4.1

Dezvoltarea unui sablon sau a unui mecanism pentru a
consolida lectiile invatate din perioada de programare
anterioara, care poate fi utilizat si pentru perioadele de
programare actuale si viitoare

42

Dezvoltarea unei matrice de indicatori care sa sustina
evaluarea rezultatelor PR

43

Efectuarea unui exercitiu de evaluare folosind Matricea
dezvoltatd in Actiunea 4.2

N

Definirea in mod clar a mandatului si responsabilitatilor
Comitetului de Monitorizare si oferirea de indrumari si
instrumente pentru a-si indeplini sarcinile

5.2

Comunicarea PR printr-o brosura care vizeaza in mod specific
Comitetul de Monitorizare

5.3

Colectarea in mod regulat feedback de la Comitetul de
Monitorizare pentru a intelege lacunele si interesele acestora
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Foaia de Parcurs pentru Agentia pentru Dezvoltare Regionala Nord-Est din Romania

Actiune deja facuté/finalizata

Actiune care se dezvoltd sau este
planificata, bazata pe cunostinte si
expertiza existente

Actiune care trebuie dezvoltata de la zero,
fara nicio experienta anterioara

Actiune care trebuie analizaté in

continuare, din punct de vedere al

eficientei sale

Domeniul / Pilonul 3: Dezvoltarea capacitatii beneficiarului prin sprijin personalizat si comunicare de calitate superioara

Obiectiv

Actiune

Responsabil
pentru actiune

Implementarea
partilor
interesate

Timp /
Data

Livrabil(e)
(optional)

Etape de
reper
(optional)

Resurse
(optional)

1.Furnizarea de sprijin
eficient si activitati de
consolidare a

capacitatilor adaptate
nevoilor beneficiarului

2.Explorarea diverselor
instrumente si resurse
pentru consolidarea
capacitatii beneficiarilor

3.Cresterea calitatii
comunicarii cu
beneficiarii prin mai
multe canale si
instrumente

1.1.

Efectuarea unui sondaj pentru a clasifica si analiza nevoile
beneficiarilor

1.2.

Elaborarea unui plan de actiune pentru realizarea activitatilor
de consolidare a capacitatii beneficiarilor, adaptate diferitelor
grupuri de beneficiari, pe baza rezultatelor Actiunii 1.1

1.3.

Dezvoltarea unui instrument de autoevaluare pentru beneficiari
pentru a identifica decalajele de capacitate pe baza rezultatelor
Actiunii 1.1

14.

Proiectarea stimulentelor pentru ca beneficiarii sa participe la
activitati de consolidare a capacitatilor

1.5.

Pilotarea unui grup de lucru pentru a construi o capacitate
specifica a unui set mic sau a unui tip de beneficiari

2.1

Intocmirea unei liste de experti tehnici/ manageri prioritari, care
pot fi consultati de biroul de asistenta in vederea solutionarii
solicitarilor de clarificari primite de la beneficiar

22

Colaborarea cu asociatii si alte resurse pentru a construi
capacitatea beneficiarului

23

Infiintarea unei biblioteci publice de proiecte finantate de PR pe
termen lung, pentru ca potentialii beneficiari sa invete din
cazuri de succes si sa se inspire din ideile de proiecte

3.1

Organizarea de intalniri regulate cu beneficiarii diferitelor
grupuri

3.2

Crearea unui sablon pentru solicitdrile beneficiarilor

3.3

Solicitarea in mod constant a feedback-ului de la beneficiari cu
privire la calitatea comunicarii
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Foaia de Parcurs pentru Agentia pentru Dezvoltare Regionala Nord-Est din Romania

Actiune deja facuté/finalizata

Actiune care se dezvolta sau este
planificata, bazata pe cunostinte si expertiza

existente

Actiune care trebuie dezvoltata de la zero,

fara nicio experientd anterioara

Actiune care trebuie analizata in continuare,
din punct de vedere al eficientei sale

Domeniul / Pilonul 4: Lupta pentru coerenta si stabilitate legislativa si ridicarea influentei ADR NORD-EST in procesele de stabilire a reglementarilor

Obiectiv

Actiune

Responsabil
pentru actiune

Implementarea
partilor
interesate

Timp / Data

Livrabil(e)
(optional)

Etape de
reper
(optional)

Resurse
(optional)

1.Gestionarea
inconsecventei si
incertitudinilor in
legislatie si
reglementare

2.Cresterea
angajamentului si a
influentei asupra
legislatiei i
reglementarilor
concepute de nivelurile
superioare ale
guvernului

1.1.

Crearea unei biblioteci — sau redactarea unei
propuneri de construire a unei biblioteci —
pentru a consolida toate actele normative
relevante la nivel national si european

1.2.

Dezvoltarea unui mecanism de verificare a
conformitatii procedurilor si instrumentelor
interne cu cadrele

1.3.

Schimb cu alte AM regionale si nationale din
Roméania si nu numai cu privire la
transpunerea in aplicare a reglementarilor

21

Dezvoltarea unui sistem de lobby pentru a
se angaja in discutiile tehnice privind
proiectarea reglementarilor

Observatii

- Planul de actiune cuprinde masuri ce vor fi analizate periodic si revizuite in functie de necesitati. Acest plan de actiune reprezinta varianta
initiald propusa in cadrul Foii de parcurs privind cresterea capacitatii administrative la nivelul regiunii Nord-Est.
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§ Diagnostic

ADR NORD-EST are peste 20 de ani de experienta in sprijinirea dezvoltarii regiunii si experienta ca Ol
pentru POR la nivel national in perioadele de programare anterioare. In perioada de programare 2021-
2027, ADR NORD-EST devine AM pentru PR NE — cel mai mare Program Regional din Romania, cu un
pachet financiar total de 1,46 miliarde EUR (vezi 0). Acestia vor trebui sa-si asume noi functii si
responsabilitati, solicitand investitii sporite in cresterea capacitatii administrative.

ADR NORD-EST are mai multe puncte forte care ii vor servi ca sprijin in gestionarea PR. Are o fortd de
munca calificata si angajata, cu directie si viziune clara din partea echipei de conducere. ADR NORD-EST
este bine privit de pértile interesate externe. Este in general vazut ca un angajator atractiv in regiune, desi
are provocari in atragerea unor seturi de abilitati specializate. In ceea ce priveste planificarea strategica,
ADR NORD-EST a adoptat o abordare de jos in sus pentru proiectarea PR, aliniindu-l la Planul de
Dezvoltare Regionald, in timp ce se bazeaza pe contributiile actorilor regionali si locali. De asemenea, a
acumulat expertiza, abilititi si instrumente pentru a sprijini beneficiarii in implementarea proiectelor. in cele
din urma, statutul sdu de ONG la nivel regional il ajuta la distantarea de schimbarile politice si instabilitatea
la nivel national.

OECD a identificat patru domenii cheie in care ADR NORD-EST ar trebui sa isi creasca si sa Tsi
consolideze capacitatile (Tabelul 1). in fiecare domeniu, sunt identificate mai multe provocari. Aceast&
sectiune de diagnostic detaliazd aceste domenii si provocari si identifica si explica obiectivele si actiunile
corespunzatoare de crestere a capacitatii administrative incluse in Foaia de Parcurs de mai sus.

Tabelul 1. Rezumatul domeniilor pentru cresterea capacitatii administrative si provocarile conexe

Domeniul 1: Dezvoltarea unei
capacitati mai mari de
gestionare a fortei de munca
si imbunatatirea designului
organizational

Provocarea 1: Dezvoltarea si
aplicarea unui cadru de
competente

Domeniul 2: Utilizarea PR
pentru a consolida investitiile
la nivel local si

implementarea programului

Provocarea 1: Utilizarea optima a
fondurilor Politicii de Coeziune
prin PR si asigurarea
implementarii efective a
programului

Domeniul 3: Dezvoltarea

capacitatii beneficiarului prin

sprijin personalizat si
comunicare de calitate
superioara

Provocarea 1: Oferirea de sprijin
personalizat si eficient diferitelor
grupuri de beneficiari pentru a-si
consolida capacitatile

Domeniul 4: Lupta pentru
coerenta si stabilitate
legislativa si cresterea

influentei ADR NORD-EST in
procesele de stabilire a
reglementarilor
Provocarea 1: Complexitatea,
inconsecventa si schimbarile
frecvente ale legislatiei si
reglementarilor

Provocarea 2: Optimizarea
structurilor organizatorice

Provocarea 2: Coordonarea cu
alti actori din SMC si alte ADR-uri
pentru a proiecta si optimiza
procedurile PR

Provocarea 2: imbunététirea
calitdtii comunicarii cu beneficiarii

Provocarea 2: Lipsa canalelor
care sa influenteze procesul
decizional la nivel national si UE

Provocarea 3: Construirea unei
strategii de dezvoltare a fortei de
munca

Provocarea 3: Evaluarea
rezultatelor PR in raport cu Planul
de Dezvoltare Regionala si
obiectivele acestuia

Pe termen lung, este nevoie sa se construiasca si sa se consolideze increderea intre ADR NORD-EST si
alti actori din SMC. Acesta este un domeniu transversal legat de multe provocari cu care se confrunta ADR
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NORD-EST. S-a mentionat adesea de catre partile interesate in timpul misiunii de stabilire a faptelor si a
atelierului privind cresterea capacitatii administrative ca trebuie sa se construiasca mai multéd incredere
intre diferitele organizatii in gestionarea PR. increderea scézuta poate duce la o spiralda de controale
suplimentare complexe pentru a evita corectiile financiare, volumul de munca crescut pentru alte
organisme de control ADR NORD-EST, precum si nesiguranta pentru beneficiari. in cele din urma,
rezultatul este o eficientd mai scazuta a implementarii. Daca este luat la extrem, poate insemna si o
absorbtie mai mica datorita unui sistem care descurajeaza beneficiarii sa aplice la oportunitatile de proiecte
cofinantate, avand in vedere costurile implicite asociate. Pe de altd parte, concentrarea sustinutd pe
construirea increderii ar putea duce la crearea spatiului pentru experimentare si ar permite ADR Nord-Est
— precum si altor actori — s& continue sa caute idei si inovatii pentru a Tmbunatati procedurile si
implementarea PR si pentru a construi treptat capacitatea administrativa.

Aceasta nu este o sarcina usoara si necesitd un angajament colectiv si pe termen lung din partea tuturor
actorilor din SMC. Acesta este motivul pentru care multe dintre obiectivele si actiunile din aceasta Foaie
de Parcurs depind de un grad ridicat de schimb si dialog intre diferiti actori. In timp ce unitéti diferite se pot
confrunta cu diferite tipuri de presiuni si factori contextuali, in cele din urma toate lucreaza in acelasi scop.
Structurile organizationale stabile si schimbul consecvent pot ajuta la promovarea si sustinerea acestui
simt comun al scopului. Succesul unui PR nu se refera doar la verificare, ci este si un proces de invatare,
de gasire de solutii pentru a preveni greselile Tn viitor. Acest lucru necesita incredere reciproca intre actori
si 0 abordare orientatéd spre managementul riscurilor, mai degraba decat un mediu bazat pe sanctiuni.

Dezvoltarea unei capacitati mai mari de gestionare a fortei de munca si
imbunatatirea designului organizational

ADR NORD-EST are o baza solida pentru a-si imbunatati managementul fortei de munca pentru perioada
de programare 2021-2027. Au fost identificate puncte forte speciale in atragerea, recrutarea si pastrarea
personalului, o provocare cu care se confruntd multe autoritati de management din Uniunea Europeana
(UE).(OCDE, 2020[1]). Aceasta evaluare a fost confirmata printr-o serie de interviuri virtuale cu partile
interesate cheie in martie 2022, precum si printr-o misiune si un atelier in persoana la Piatra Neamt in
aprilie 2022. Construirea fortei de munca performante este insa o sarcina complexa si continua. In aceasta
lumina, ADR NORD-EST a identificat o serie de domenii cheie pentru imbunatatirea managementului
oamenilor Tn urmatorii ani:

« Imbunatatirea atentiei pe dezvoltarea competentelor si dobandirea tintita a abilitatilor cheie:
ADR NORD-EST are incredere in general ca personalul sau detine cunostintele tehnice si de fond
relevante necesare pentru a functiona la un standard inalt in gestionarea fondurilor UE. Obiectivul
sau pentru perioada de programare 2021-2027 este identificarea competentelor transversale
relevante si imbunatatirea modului Tn care acestea sunt integrate Tn procesele de recrutare si
management, inclusiv. managementul performantei. Acest accent include competente
comportamentale, manageriale si interpersonale.

e Optimizarea structurilor si proceselor organizationale: Unul dintre principalele puncte
dinamice care afecteaza managementul fortei de munca este transferul treptat al personalului care
lucreaza in perioada anterioara de programare si organismul intermediar catre ADR NORD-EST,
pe masura ce acesta isi asuma rolul de Autoritate de Management pentru perioada 2021-2027. In
acelasi timp, ADR NORD-EST va prelua proiectarea Programului Regional (PR). Aceasta este o
functie noua si va necesita noi moduri de lucru si colaborare. Asigurarea infiintarii de noi unitéti si
echipe pentru a gestiona sarcinile aferente si asigurarea faptului ca acestea sunt revizuite in mod
regulat si adecvat scopului este un domeniu central de interes.

e Construirea unei strategii mai cuprinzatoare de dezvoltare a fortei de munca: in timp ce ADR
NORD-EST este in general un angajator atractiv in regiune, poate avea dificultati sa atraga
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personal cu expertiza specifica in domenii specializate solicitate, cum ar fi instrumentele
financiare. Acest lucru poate necesita strategii specifice de recrutare care sa vizeze aceste tipuri
de abilitati. In paralel, ADR NORD-EST are un plan de invétare si dezvoltare, dar acesta ar putea
fi imbunatatit prin efectuarea in avans a unei analize a nevoilor de Tnvatare si prin intarirea
concentrarii asupra competentelor transversale relevante pentru gestionarea fondurilor UE.

Aceste provocari nu sunt unice pentru ADR NORD-EST. Consolidarea capacitatii in aceste trei domenii
este o prioritate pentru multe tari OECD, inclusiv in afara sferei gestionarii fondurilor UE. Toate cele trei
domenii sunt ferm incorporate in Recomandarea OECD privind conducerea si capacitatea in serviciul
public (PSLC), in special in principiile 5, 8 si 9, asa cum va fi discutat mai detaliat mai jos. Aceasta
recomandare este un instrument normativ aprobat de tarile membre OECD. Exista astfel un spatiu de
invatat din experienta altor administratii, deoarece ADR NORD-EST incearca sa-si imbunatateasca
capacitatea de a gestiona investitiile strategice in dezvoltarea regionald in urmatorii sapte ani pana in
2027.

Tabelul 2. Recomandarea OECD privind conducerea si capacitatea serviciului public

I. Cultura si leadership bazate | Il. Functionari publici priceputi si [ll. Sisteme de angajare
pe valori eficienti receptive si adaptive
1. Valori definite 5. Competente si abilitati 10. Administrarea
potrivite sistemului
2. Conducere capabila
. - < Angajator atractiv 11. Abordare strategica
3. Incluziune si siguranta
Cultura bazata pe merit 12. Mobilitate si

4. Proactivitate si inovare o
’ Ol adaptabilitate

Cultura a invatarii

13. Termeni si conditii

propice

© ® N ©

Orientare spre
performanta
14. Vocea angajatului

Sursa: OECD (2019), Recomandarea Consiliului privind conducerea si capacitatea in serviciul public,
https://legalinstruments.oecd.org/en/instruments/OECD-LEGAL-0445.

Urmatoarele sectiuni discutd fiecare domeniu de provocare mai detaliat. Fiecare sectiune analizeaza
principalele probleme cu care se confruntd ADR NORD-EST in lumina punctelor de date relevante si a
bunelor practici internationale. Sectiunile includ apoi obiective sugerate si actiuni pentru a ajuta la
atingerea acestor obiective. Aceste obiective sunt doar sugestii — va depinde de ADR NORD-EST sa
contextualizeze/localizeze in continuare aceste obiective pentru a le face cat mai relevante posibil, pentru
a stabili prioritatile actiunilor si a decide asupra reperelor si calendarelor. OECD este disponibila sa asiste
in acest proces si a organizat un atelier pentru conducerea superioara in toamna anului 2022 pentru a
discuta Foaia de Parcurs si pasii urmatori.
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Provocarea 1: Dezvoltarea si aplicarea unui cadru de competente

Care sunt principalele probleme?

e Cadrul de competente din ADR NORD-EST este o ,lucrare in curs” — desi se refera la
competente comportamentale, interpersonale si manageriale, descrierea suplimentara a
acestor competente si modul de aplicare si dezvoltare ar putea fi imbunatatite.

e Cadrul de competente nu este revizuit in mod regulat. Desi acest lucru se poate datora faptului
ca se afla intr-un stadiu incipient de dezvoltare, este important sa ne asiguram ca este
actualizat si ajustat pentru a reflecta prioritatile emergente si viitoare. Altfel devine doar un
document care aduna praf.

e Competentele ar putea fi legate mai direct de procesele cheie de management al resurselor
umane, in special de invatare si dezvoltare, managementul performantei si recrutare.

Punctul de plecare al lucrarilor OECD privind cadrele de competenta este ca tipurile de provocari cu care
se confrunta administratiile publice necesita forta de munca cu un amestec de cunostinte tehnice/de fond,
precum si competente analitice si interpersonale mai largi. Multe autoritati de management din intreaga
UE au investit in latura tehnica/fond prin recrutarea de avocati sau de persoane cu experienta in
instrumente financiare publice si achizitii publice. De asemenea, incearca sa recruteze specialisti cu
cunostinte tehnice din sectoare specifice care sunt tinta investitiilor, precum inginerii civili. Cu toate
acestea, complexitatea gestionarii fondurilor UE necesita un set larg de competente operationale,
profesionale si de management pentru a obtine succesul si a depasi o abordare orientata spre conformitate
a gestionarii fondurilor. Acest lucru este recunoscut in Cadrul de competente al UE si Instrument de
autoevaluare a capacitatii administrative OECD.

Cadrele de competente sunt un instrument util pentru a ajuta la eliminarea decalajelor de competente care
fie existd acum, fie ar putea exista in viitor. Multe tari OECD au dezvoltat cadre de competente care se
concentreaza in special pe competente comportamentale/analitice, precum si pe profiluri de competente
pentru pozitile de conducere. Provocarea este utilizarea acestor cadre pentru a intelege mai bine
distributia si mixtul de competente in forta de munca. In Regatul Unit, de exemplu, Standardele Profesiei
Politice descriu abilitatile si cunostintele cerute de toti profesionistii politici din serviciul public in timpul
carierei si sunt folosite pentru a oferi cadrul pentru dezvoltarea lor profesionala.(Serviciul civil al Regatului
Unit, 2021[2]). Operationalizarea unui astfel de cadru inseamna posibilitatea de a accesa si de a utiliza
date despre competentele fortei de munca si de a utiliza capacitatea de previziune pentru a se asigura ca
forta de munca tine pasul cu nevoile de competente in evolutie(OCDE, 2017[3]).

Serviciul de Resurse Umane a ADR NORD-EST lucreaza in prezent la modernizarea cadrului de
competente. n timp ce unele competente legate de competente comportamentale, interpersonale si de
management sunt incluse in cadru, personalul intelege cu greu cum s& foloseasca cadrul. In aceasta
lumina, apar patru intrebari principale pentru ADR NORD-EST:

e Care ar trebui sa fie scopul cadrului de competente?
e Ce competente ar trebui incluse Th cadru?

e Cum ar trebui aplicat cadrul proceselor de afaceri?

e Cum ar trebui revizuit si actualizat cadrul?

ADR NORD-EST are o viziune clara pentru cadrul de competente: este conceput pentru a oferi un punct
de referintd mai concret pentru angajati in urmarirea oportunitatilor de dezvoltare profesionala. In mod
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specific, este menit s& ghideze activitatile de Tnvatare si dezvoltare pe o baza mai structuratd si mai
strategica decat abordarea actuala ,ad-hoc” a formarii. De asemenea, este vazuta ca un instrument util
pentru a umple un gol in modul Tn care este structurat managementul performantei. Mai larg, ofera o
modalitate de gestionare a fortei de munca bazata pe abilitati, competente si abilitati, mai degraba decat
doar in termeni de buget si personal. Aceasta viziune este clar articulatd de conducerea superioaréa si
sustinuta de Serviciul de Resurse Umane din cadrul ADR NORD-EST.

A doua intrebare se refera la ce ar trebui sa contina cadrul de competente. ADR NORD-EST lucreaza in
prezent la identificarea competentelor transversale si la furnizarea de exemple clare ale utilizarii lor in
practica la diferite niveluri functionale si ierarhice. Drept exemplu ,Tabelul 3, mai jos, arata tipurile de
competente utilizate de tarile OECD in cadrele lor de competente de conducere. Multe dintre cele mai
utilizate competente reflectd natura orientata catre rezultate a serviciului public superior, impreuna cu
cerintele de a sustine standarde inalte de integritate. in mod interesant, unele dintre competentele care au
fost afisate pe scara larga in timpul raspunsului la pandemia de Covid-19 — cum ar fi inteligenta emotionala,
rezilienta si managementul crizelor — au fost prezentate mai putin Th majoritatea cadrelor de competente.

Caseta 1, mai jos, prezinta rezultatele unei analize a deficitului de competente efectuatd de OECD cu doua
autoritati de management din Croatia si Grecia. Acestea pot servi drept exemple pentru ADR NORD-EST.
Lectia de desprins este ca majoritatea cadrelor de competente pun accent pe abilitatile comportamentale
si cognitive transversale. Dar, in special pentru natura politicii de coeziune, inclusiv abilitatile specifice
legate de constientizarea politica si Tntelegerea comerciala pot transmite personalului semnale clare cu
privire la asteptari.(OCDE, 2017[3]).

Tabelul 3. Domenii incluse in cadrele de competente pentru functionarii publici de nivel superior

Viziune si strategie
Atingerea rezultatelor
Valori publice / Integritate
Networking / Colaborare
Communicare
Dezvoltarea fortei de munca
Inovare

Implicarea angajatilor
Managementul schimbarii
Analiza pe baza de dovezi
Competente digitale
Diversitate si incluziune
Managementul crizei
Resilientd

Inteligenta emotionala

o
o
=
o
)
o
w
o
~
o
o
o
o
o
N
o
o

09

Nota: n=30
Sursa: OECD (2020), Sondaj privind leadershipul si capacitatea publica, Modulul 1
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Caseta 1. Analiza decalajului de competente in Autoritatile de Management din Croatia si Grecia

OECD a colaborat cu autoritatile de management din Croatia si Grecia pentru a efectua o analiza a
deficitului de competente al fortei de munca. Procesul a implicat o serie de ateliere virtuale pentru a
dezvolta o intelegere de jos in sus a competentelor pe care personalul le-a considerat ca lipsesc in AM,
precum si o comparatie a acelor competente cu Cadrul de competente al UE. Analiza decalajelor s-a
concentrat pe doua niveluri: personalul de conducere si operational (adica competentele profesionale).
Rezultatele au fost urmatoarele:

Croatia: Competentele de management au fost: (i) dezvoltarea altora si managementul oamenilor; (ii)
facilitarea managementului si comunicarea; (iii) delegare; (iv) luarea deciziilor; si (v) managementul
strategic al obiectivelor si initiativelor. Competentele profesionale au fost: (i) flexibilitate si adaptabilitate
la schimbare; (ii)) munca in echipa; (iii) rezolvarea problemelor; (iv) reprezentarea AM cu partile
interesate externe; si (v) planificarea resurselor

Grecia: Competentele de management au fost: (i) strategia si implementarea resurselor umane; (i)
dezvoltarea altora si managementul persoanelor; (iii) facilitarea managementului si comunicarea; si (iv)
conducere. Competentele profesionale au fost: (i) rezolvarea de probleme; (ii) managementul strategic
al obiectivelor si initiativelor; (iii) aptitudini analitice; (iv) comunicare profesionala; luarea deciziilor si
delegarea; si (v) flexibilitate si adaptabilitate la schimbare.

Rezultatele analizei decalajelor au fost utilizate impreuna cu rezultatele unui sondaj de implicare a
angajatilor pentru a concepe un plan de actiune de invatare si dezvoltare bazat pe nevoile AM.

Nota: Pentru mai multe informatii despre activitatea OECD privind consolidarea capacitatii administrative in avans pentru perioada post-
2021, va rugam sa consultati: OECD (2020), Consolidarea guvernantei fondurilor UE in cadrul politicii de coeziune: foi de parcurs pentru
consolidarea capacitatii administrative,

Studii OECD privind guvernanta pe mai multe niveluri, Editura OECD, Paris, https:/doi.org/10.1787/9b71c8d8-en.

Sursa: Secretariatul OECD

A treia intrebare este cum ar trebui aplicat cadrul de competente in practica. Pentru ADR NORD-EST,
aceasta se refera in principal la procese precum recrutarea, managementul performantei si invatarea si
dezvoltarea. invatarea si dezvoltarea sunt tratate mai detaliat mai jos. In ceea ce priveste recrutarea, ADR
NORD-EST este putin diferit de unele AM din Europa prin faptul ca este perceput in general ca un
angajator atractiv. Acolo unde alte AM se lupta sa atraga si sa recruteze personal, ADR NORD-EST este
in general increzator ca poate atrage competentele de care are nevoie — desi recunoaste lacune in unele
domenii de specialitate, cum ar fi instrumentele financiare. Asigurarea unei bune distributii a competentelor
si a mixtului de abilitati va deveni mai importantd pe méasura ce ADR NORD-EST fTsi preia functile AM si
noul personal transferat de la organismul intermediar (Ol) anterior se va ocupa de noile functii. Sistemul
de recrutare este complet in ADR NORD-EST, cu pana la patru etape utilizate pentru a procesa volume
mari de candidati pentru relativ putine posturi vacante. Ca atare, este important sa ne asiguram ca tipurile
de competente mentionate mai sus fac parte din criteriile de evaluare si selectie pentru candidati.

ADR NORD-EST a identificat, de asemenea, o lacuna Tn modul in care se realizeaza managementul
performantei. Lipsa unui cadru de competente inseamna ca managerii au putine resurse de care séa se
foloseasca in realizarea evaluarii anuale a personalului lor. In timp ce forta de munca este in general
vazuta ca fiind performanta si motivata, la nivel organizational, ADR NORD-EST ar beneficia de un cadru
de competente mai standardizat si mai adaptat, care tine cont de nevoile de competente transversale si
viitoare.

La nivelul OECD, administratiile publice exploreaza probleme similare: cum s& adapteze cel mai bine
cadrul de management al performantei, astfel incat acesta sa devina o parte fundamentala a formarii fortei
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de munca performante. Doua cuvinte cheie in acest sens sunt ,simplitate” si ,relevantad”. In ceea ce
priveste simplitatea, multe administratii folosesc o scala de trei sau cinci puncte pentru a evalua personalul.
Abordarea generala este de a incerca sa va asigurati ca majoritatea personalului primeste un scor undeva
la mijloc, cu cele mai mari evaluari rezervate pentru cateva cazuri exceptionale — si o dinamica similara
pentru cei cu performante scazute. Acest lucru ajuta la normalizarea managementului performantei, care
poate fi uneori denaturatd daca marea majoritate a personalului primeste automat cea mai mare nota, sau
aproape de aceasta. In ceea ce priveste relevanta, multe administratii incearca sa foloseasca evaluarile
anuale ale performantei ca o modalitate de a lega obiectivele organizationale cu dezvoltarea personalului
— cu alte cuvinte, indrumandu-i catre resursele de invatare adecvate pentru a-i ajuta sa-si atinga
obiectivele. Aspectele de invatare sunt descrise mai detaliat mai jos.

Scopul 1: intelegeti mai bine ce competente adaugé valoare la ce roluri/functii

Serviciul Resurse Umane din cadrul ADR NORD-EST a inceput deja sa dezvolte si sa perfectioneze un
cadru de competente. Un prim obiectiv sugerat este de a ,testa” cadrul de competente existent prin
cautarea de feedback de la diferite functii si niveluri ierarhice din ADR NORD-EST. Criteriile de retinut sunt
daca lipseste ceva si daca exemplele de competente sunt relevante si pot fi identificate. Acest lucru ar
putea fi realizat printr-o serie de exercitii de consultare.

Este de remarcat faptul ca cadrele de competente sunt documente vii si ar trebui revizuite periodic
(aproximativ la fiecare 5-10 ani) pentru a reflecta nevoile in evolutie. Desi ,gestionarea crizelor”, de
exemplu, poate sa nu fi aparut in multe cadre hainte de pandemia de Covid-19, este aproape sigur ca se
va reflecta in cele actuale si viitoare. Pentru ADR NORD-EST, obiectivul imediat ar trebui sa fie dezvoltarea
corecta a cadrului de competente si inceperea aplicarii lui mai sistematic. Cu toate acestea, ADR NORD-
EST ar putea lua Tn considerare infiintarea unui grup de lucru care sa se concentreze pe dezvoltarea
competentelor, cu mandatul de a se consulta cu managerii de linie si personalul cu privire la nevoile in
evolutie, pe masura ce AM intensifica treptat functiile de programare. Acest grup ar putea, de asemenea,
sa ia In considerare feedback-ul beneficiarilor ca 0 modalitate de a aduce o perspectiva externa.

Actiunea 1.1: Efectuarea unei analize a deficitului de competente

Aceasta actiune se refera la reunirea personalului pentru a genera o abordare ,de jos ih sus” pentru a
informa cadrul de competente conceput de Serviciul Resurse Umane. Scopul este de a construi
acceptarea cadrului de competente ca instrument si de a oferi personalului sansa de a defini ce
competente relevante pentru ei ar trebui incluse Tn cadru. Acest exercitiu ar permite ADR NORD-EST sa
adapteze mai bine cadrul de competente la nevoile actuale si viitoare si sa identifice nevoi comune in
cadrul organizatiei care depasesc functiile si ierarhia. De exemplu, multi participanti la AM croate si grecesti
au considerat ca ,rezolvarea problemelor” este o competenta de baza (vezi Caseta 1).

Actiunea 1.2: Compararea cadrului ADR NORD-EST cu cadrul european de competente

Cadrul european de competente stabileste o serie amanuntita de competente pentru gestionarea fondurilor
UE, defalcate pe competente operationale, profesionale si de management. Multe dintre competente se
suprapun cu competentele identificate in exercitiul desfasurat de AM-urile croate si grecesti — cum ar fi
delegarea si conducerea pentru management. Scopul compararii celor doua cadre este de a vedea unde
pot exista lacune in cadrul ADR NORD-EST. Acest lucru este deosebit de important in contextul in care
ADR NORD-EST devine AM pentru prima data. Scopul compararii cadrelor este de a identifica orice
~puncte moarte” sau lacune si, astfel, de a anticipa mai bine nevoile de competente pentru anii urmatori.
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Actiunea 1.3: Prioritizarea si selectarea unei liste scurte de competente pentru manageri si
personalul operational

Pe baza exercitiului de brainstorming (Actiunea 1.1) si a comparatiei cu Cadrul de competente al UE
(Actiunea 1.2), ADR NORD-EST ar putea acorda prioritate unei liste scurte de competente pentru
personalul de conducere si operational. In trecerea de la o0 abordare ad-hoc si nesistematica a dezvoltérii
competentelor, ar fi rezonabil s& incepem cu cateva competente si grupuri tinta vizate. De exemplu, AM
ar putea selecta doud competente considerate deosebit de importante pentru grupul managerial — cum ar
fi conducerea sau managementul resurselor umane. Ambele domenii sunt ample: doar subiectul
leadershipului poate fi inteles in multe moduri diferite. Prin prioritizarea unei liste scurte de competente
pentru un anumit grup tinta, AM poate examina mai bine de ce este necesara competenta si cum se leaga
ea de nevoile de programare actuale si viitoare. Aceeasi metodologie ar putea fi aplicatéd personalului
operational. Aceasta abordare ,incepe-inceput” poate ajuta la construirea increderii in principiile dezvoltarii
competentelor. De asemenea, poate ajuta la pozitionarea dezvoltarii competentelor ca sarcina de baza a
managerilor si a personalului, mai degraba decét ceva ,in plus” pe care ar trebui sa-l faca daca au timp.

Scopul 2: Aplicarea cadrului de competente proceselor de afaceri

Aplicarea cadrului de competente la procesele de afaceri este o parte importantd a aducerii la viata a
cadrului. Utilizarea cadrului in recrutare, invatare si dezvoltare si managementul performantei ofera
personalului un set comun de asteptéri care poate stimula dezvoltarea carierei.

Actiunea 2.1: Pilotarea cadrului de competente in recrutare

ADR NORD-EST este in general perceput ca un angajator atractiv in regiune. Unul dintre efectele acestui
lucru este volumul mare de candidati pentru relativ putine pozitii. Acest lucru este un avantaj in procesele
de recrutare, oferind candidati cu o combinatie larga de aptitudini si competente. Intrucat ADR NORD-EST
angajeaza in mare parte generalisti si investeste mult in dezvoltarea acestora, competentele transversale,
cum ar fi capacitatea de a invata si de a lucra cu ceilalti, sunt deosebit de importante.

O modalitate de a testa relevanta cadrului de competente este aplicarea acestuia la procesele de recrutare
si selectie. in primul rand, Serviciul Resurse Umane ar putea dezvolta profiluri de competente pentru
pozitiile cheie si ar putea sa se asigure ca fisa postului identifica Th mod clar ce tipuri de competente sunt
asteptate. Pentru interviu, depasind calificarile tehnice sau anii de experienta, aceasta ar putea implica
cartografierea caracteristicilor persoanelor cu performante inalte in roluri similare pentru a vedea ce fel de
competente stau la baza locurilor de munca specifice. De exemplu, Serviciul Resurse Umane s-ar putea
concentra pe competente precum empatia si comunicarea pentru personalul implicat in relatiile cu
beneficiarii. Pilotarea cadrului de competente in recrutare pentru aceste tipuri de roluri ar putea implica
elaborarea de intrebari standardizate bazate pe situatie (de ex. ,daca ar fi trebuit sa faceti fatd unor
solicitari conflictuale din partea unor beneficiari importanti...”) sau sa creati intrebari pentru a obtine
exemple concrete de competente din experientele profesionale anterioare ale candidatilor (de exemplu,
~spuneti-ne despre o perioada in care a trebuit sd spuneti ,nu” unui client important). '). Desi aceasta
abordare necesita o planificare atenta si un angajament din timp, avantajul este ca aceste tipuri de intrebari
pot fi reutilizate si adaptate. Aplicate cu succes la recrutare, cadrele de competente pot ajuta la cresterea
concordantei dintre candidat si organizatie.

O parte importanta a interviurilor bazate pe competente este pregatirea managerilor de angajare, dintre
care multi nu sunt specialisti Tn resurse umane. Recunoscand aceasta provocare, tari precum Polonia au
elaborat ghiduri pentru angajarea managerilor pentru a-i echipa sa identifice si sa testeze competentele
relevante, precum si sa fie constienti de potentialele partiniri inconstiente.
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Actiunea 2.2: Pilotarea cadrului de competente in invatare si dezvoltare

Unul dintre elementele majore care reiese din interviurile de determinare a faptelor, atelierul si exercitiul
de autoevaluare este necesitatea unei strategii de invatare si dezvoltare mai strans aliniata cu cadrul de
competente ADR NORD-EST. Aplicarea cadrului la oportunitatile de invatare inseamna identificarea
diferitelor metodologii de invatare, cum ar fi invatarea in ritm propriu, invatarea in grup, invatarea la locul
de munca, precum si invatarea informala. In conformitate cu obiectivele de mai jos legate de invatare si
dezvoltare, pilotarea cadrului de competente in acest sens ar putea implica preluarea unui numar mic de
competente si cartografierea continutului si metodologiilor potentiale de invatare.

Actiunea 2.3: Pilotarea cadrului de competente in managementul performantei

ADR NORD-EST a identificat lacune in managementul performantei. Aplicarea cadrului de competente la
managementul performantei implica stabilirea unei viziuni de perspectiva care sa ia in considerare nevoile
viitoare de dezvoltare, mai degraba decét sa se concentreze exclusiv pe performanta trecuta. O capcana
obisnuita in discutiile privind managementul performantei este acordarea de prea multd importanta
exemplelor izolate de performanta, cum ar fi deciziile specifice pentru proiecte individuale.

Pilotarea cadrului de competente la nivel individual ar putea implica trei faze corespunzatoare inceputului,
mijlocului si sfarsitului ciclului de performanta. La inceput, managerii ar putea reincadra discutiile privind
performanta pentru a sublinia obiectivele organizationale si legatura cu modul in care competentele
membrului personalului pot contribui si dezvolta pentru a ajuta la atingerea acestora. Deci, in loc sa
incepem anul cu o conversatie care se concentreaza doar pe proiecte specifice, scopul ar putea fi acela
de a dezvolta o intelegere reciproca cu privire la domeniile in care personalul prevede nevoi de dezvoltare
in conformitate cu cadrul de competente care se aplicd domeniului lor de lucru si, in cele din urma,
obiective mai largi ale ADR NORD-EST. Scopul nu este de a ignora sau de a marginaliza discutiile despre
proiecte, ci de a face un pas inapoi si de a se concentra asupra competentelor care ajuta sau impiedica
progresul proiectelor. Aceasta ar putea sta la baza unei verificari la jumatatea anului, concentrata in esenta
pe membrii personalului care identifica anumite probleme care le afecteaza performanta. La o intalnire de
sfarsit de an, discutia s-ar putea concentra pe corelarea performantei personalului cu obiectivele
organizationale si pe identificarea domeniilor de dezvoltare ulterioara in conformitate cu cadrul de
competente pentru a lega cele doua.
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Provocarea 2: Optimizarea structurilor organizatorice

Care sunt principalele probleme?

e Simplificarea proceselor si procedurilor organizationale a aparut ca prioritate pentru forta de
munca ADR NORD-EST. Identificarea zonelor din domeniul de aplicare al ADR NORD-EST va
fi provocarea cheie, deoarece o mare parte a complexitatii provine din lipsa de stabilitate si de
consecventa a cadrelor de reglementare.

e Integrarea si formarea personalului nou din structurile organizationale anterioare (de exemplu,
Organismul Intermediar pentru perioada 2014-2020), precum si adaptarea structurilor
organizationale, vor fi o parte importanta a dezvoltarii capacitatii pentru perioada post-2021.

ales cu benéeficiarii. Beneficiarii doresc sa lucreze mai mult in parteneriat cu ADR NORD-EST,
de exemplu prin furnizarea de idei pentru (de exemplu) structuri de apeluri.

ADR NORD-EST are o forta de munca calificata si relativ stabila. Aceasta constituie o baza solida pentru
preluarea de noi functii asociate cu devenirea unei Autoritati de Management pentru perioada 2021-2027.
Cu toate acestea, asa cum se subliniaza in cadrul OECD pentru cresterea capacitatii administrative
(Figura1), oamenii cu abilitatile potrivite necesita, de asemenea, o structura organizationala si un sprijin
care s le permita s&-si puna abilitatile la lucru. in multe cazuri, personalul calificat poate inca nu-si atinge
obiectivele din cauza constrangerilor de mediu — de exemplu, lipsa autonomiei, stimulentele nealiniate sau
sistemele de management rigide.(Gerson, 2020[4]). in acest sens, OECD identifici trei probleme
particulare pentru ADR NORD-EST care ar putea fi in centrul actiunilor din cadrul pilonului organizatoric
al foii de parcurs.

In primul rand, structura organizatoricd a AM din ADR NORD-EST este incé intr-un stadiu embrionar:
macro functiile sunt conturate, dar acestea nu au fost inca transpuse la nivel de birou sau testate. Ca
atare, provocarea este dezvoltarea integrala a Sistemului de Management si Control (SMC) pe baza caruia
structura organizationala si functiile aferente pot fi detaliate in continuare. Actuala organigrama decurge
din atributiile AM specificate in regulamente, insa personalul care activeaza in prezent in ADR NORD-EST
nu a fost Inca repartizat in structura de implementare a AM. Acest lucru se datoreaza faptului ca Programul
de Dezvoltare Regionala nu a fost inca aprobat oficial.

A doua provocare este mutarea personalului din diferite parti ale ADR NORD-EST in AM pentru a indeplini
noi functii. Acest lucru va necesita o succesiune atenta, astfel incat personalul s& poata finaliza functiile
asociate cu perioada de programare anterioara si apoi sa treaca la altele noi pentru perioada 2021-2027.
Trecerea de la functii si proceduri bine stabilite la structuri organizationale noi si inca in evolutie (adica
cele asociate cu functii noi) va necesita o planificare atenta.

Al treilea domeniu de provocare este necesitatea de a concepe procese si proceduri organizationale pentru
a reduce cat mai mult posibil sarcina administrativa. Exercitiul de autoevaluare desfasurat de ADR NORD-
EST a identificat nevoia de simplificare ca prioritate de baza pentru perioada de programare 2021-2027,
iar acest lucru a fost reluat de participantii la Atelier. De exemplu, lipsa unui sistem integrat de management
al documentelor duce la ca mai multe echipe sa efectueze aceleasi verificari pe aceleasi documente pentru
cererile de plata si rambursare.

in paralel cu aceste provocari, eficacitatea structurilor organizationale depinde in mare parte de
comunicarea eficienta intre unitati si echipe. ADR NORD-EST are o forta de munca stransa, iar gradul
relativ scazut de cifra de afaceri si relatiile de lucru bine stabilite contribuie la 0 comunicare eficienta la
nivel individual. Cu toate acestea, una dintre problemele ridicate in timpul Atelierului a fost ca, Tn timp ce
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indivizii comunica si schimba informatii in mod deschis, comunicarea formala intre unitati si echipe ar putea
fi imbunatatita. Acest punct de vedere a fost exprimat si in exercitiul de autoevaluare desfasurat de ADR
NORD-EST.

Una dintre modalitatile de a incepe abordarea acestor provocari este de a incadra ADR NORD-EST ca un
mare grup de talente, cu personal calificat, care poate fi trimis in diferite parti ale viitorului AM, pe masura
ce apar nevoi. Aceasta inseamna ca provocarea nu consta doar in a ,indrepta” structura organizationala
— provocarea adiacenta este de a dezvolta modalitati de identificare a nevoilor inainte ca acestea sa se
transforme in blocaje si de a identifica si aloca abilitatile in mod eficient in AM. Ar putea fi avute in vedere
urmatoarele actiuni si obiective.

Obiectivul 3: Reducerea sarcinii administrative prin simplificarea proceselor si procedurilor

Unul dintre mesajele cheie care au aparut din matricea de autoevaluare completata de ADR NORD-EST
a fost nevoia de simplificare a proceselor si procedurilor. Acest lucru a avut puternic ecou in Atelierul de
la Piatra Neamt. Ca prim pas, ADR NORD-EST trebuie sa treaca de la acordul general asupra necesitatii
de simplificare la o declaratie mai clara a ceea ce implica simplificarea. Fard o abordare coordonata,
simplificarea intr-un domeniu poate crea munca in altul, pur si simplu transferand sarcina administrativa
catre alte parti ale sistemului. Un prim pas ar putea fi definirea unui obiectiv tangibil pentru simplificare,
cum ar fi mai mult timp alocat activitatilor cu valoare addugata. Reluarea de la acest obiectiv poate ajuta
la identificarea unor actiuni specifice, cum ar fi reducerea numarului de niveluri organizationale necesare
pentru autorizarea sau validarea fisierelor sau procedurilor. Operationalizarea acestor actiuni poate fi
ajutata prin dezvoltarea unor indicatori pentru masurarea succesului. De exemplu, o frustrare comuna n
multe AM este numarul de erori comise de beneficiari, crednd necesitatea unor corectii care necesita mult
timp Tn continuare.

Actiunea 3.1 — Identificarea unui esantion de proceduri administrative pentru reproiectarea
proceselor de afaceri

Simplificarea in acest caz ar putea lua forma identificarii unui numar selectat sau esantion de proceduri in
care ar putea fi aplicata o metodologie de reproiectare a proceselor de afaceri pentru a imbunatati
eficacitatea procesului. Pentru inceput, procedurile utile sunt cele care necesita mult timp si/sau implica
multe persoane diferite. Restructurarea proceselor de afaceri implicaé de obicei maparea pasilor individuali
implicati in procese ca o modalitate de a identifica locurile in care pasii pot fi eliminati sau imbinati pentru
a economisi timp si a imbunatati eficienta. Acest lucru este potrivit pentru procesele liniare, cum ar fi
recrutarea, in care timpii lungi de completare si timpul de angajare sunt adesea citati ca frustrari in
angajarea candidatilor, in special a celor cu abilitati valoroase care ar putea avea oferte de la alti angajatori.

Actiunea 3.2 — Revizuirea arborilor de luare a deciziilor

O parte din sarcina administrativa poate proveni din blocajele in procesul decizional, adica atunci cand
managerii sunt obligati sa autorizeze in mod oficial multe tipuri de cereri. O parte din aceasta procedura
de autorizare are sens, cum ar fi atunci cAnd se angajeaza bugetul. Cu toate acestea, revizuirea procedurii
de luare a deciziilor pentru activitatile selectate este o modalitate de a explora dacd o anumita
responsabilitate de luare a deciziilor ar putea fi transferatd managerilor de mijloc in anumite domenii.
Aceastd actiune se refera la examinarea cine trebuie s autorizeze sau sa semneze ce si s& exploreze
efectul pe care acest lucru 1l are asupra intarzierilor administrative.

Actiunea 3.3. — Identificarea investitiilor in tehnologia digitala care pot sprijini
simplificarea

O strategie holistica de simplificare depinde in mare masura de identificarea solutiilor IT adecvate, in
special pentru automatizarea sarcinilor repetitive si consumatoare de timp. Aceasta actiune se refera la
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explorarea locurilor Tn care ADR NORD-EST poate utiliza mai bine solutiile IT existente pentru a sprijini
eforturile de simplificare si unde ar avea sens o abordare mai coordonata cu alte ADR-uri sau la nivel
national.

Scopul 4: O forta de muncéa angajatéa si motivata, capabild sa se adapteze la noi structuri si
functii

Actiunea 4.1: Explorarea modalitatilor de a actualiza programul de integrare pentru
personalul nou

Avand in vedere ca AM va trebui sa integreze personalul relativ rapid odata cu aprobarea Programului
Operational, aceasta actiune se refera la identificarea oportunitatilor de invatare pentru personalul nou
(sau personalul din cadrul ADR NORD-EST) pentru a se adapta la noile functii. Personalul nou finalizeaza
in prezent un scurt program de integrare cu o serie de cursuri de formare. Aceasta actiune ar putea explora
modalitati de extindere a programului de integrare pentru a stimula invatarea continua. Acest lucru ar putea
implica repozitionarea onboarding-ului ca o activitate cuprinzatoare si continua, care are loc pe parcursul
mai multor saptamani sau chiar luni, deoarece ADR NORD-EST estimeaza ca este nevoie de aproximativ
trei luni pentru a se acomoda noii angajati. Aceasta ar putea implica o serie de activitati pe termen scurt.
rotatii intre diferite unitati si echipe implicate in gestionarea fondurilor, ateliere cu personal mai
experimentat si oportunitati de intalnire cu actori externi; precum beneficiarii. Pe 1anga cunostintele tehnice
sau de fond, domeniile de interes pentru formarea de inceput ar putea include formarea privind rezolvarea
problemelor, inovarea sau implicarea partilor interesate.

Actiunea 4.2: Exercitii de teambuilding

O fortd de munca angajata si motivata este o parte esentiala a capacitatii administrative. In paralel cu
proiectarea organizationalda, ADR NORD-EST ar putea lua in considerare o serie de exercitii de formare a
echipelor pentru a construi rezilienta pentru indeplinirea de noi functii intr-o noua structura organizationala.
Lucrarile anterioare ale OECD privind consolidarea capacitatilor au evidentiat ca proiectele pot lua ,viata
proprie” si ca resursele de personal (timp si oameni) au fost dedicate gestionarii problemelor intr-o relativa
izolare, mai degraba decét intr-un mod unitar, ca parte a programarii strategice. . Orice actiuni intreprinse
in lunile urmatoare pentru a pregati ADR NORD-EST pentru rolul sau de AM trebuie, prin urmare, sa fie
suficient de flexibile pentru a-si pastra relevanta, indiferent de structura viitoare. Teambuilding-ul este o
parte importanta a pregatirii personalului pentru a se adapta si a performa.

Actiunea 4.3. Consultare periodica cu personalul cu privire la procese si proceduri

Structurile organizationale ofera cadrul pentru performanta. Desi este important ca structurile sa fie corecte
in ceea ce priveste respectarea directivelor UE, o parte a asigurarii acestei performante este adaptarea
structurilor organizationale acolo unde este logic sa se faca acest lucru sau ajustarea modalitatilor de lucru
pe baza feedback-ului personalului. Aceasta actiune se refera la crearea unor modalitati de a colecta
feedback-ul personalului. Acest lucru ar putea fi prin casute de sugestii informale (sau echivalente online),
grupuri structurate sau intalniri sau chiar printr-un sondaj de personal cu o componenta privind metodele
de lucru. O buna practica stabilitéa Tn multe administratii OECD este de a culege date despre o varietate de
preferinte ale personalului prin sondaje ale angajatilor. Realizate in mod regulat (adica anual), datele pot
fi utilizate pentru a construi o baza de dovezi si pentru a ajusta practicile si politicile fortei de munca.
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Provocarea 3: Construirea unei strategii de dezvoltare a fortei de munca

Care sunt principalele probleme?

e O abordare mai strategica a dezvoltarii fortei de munca este vazuta ca una dintre cheile pentru
a debloca performante mai mari in ADR NORD-EST, in special in lumina noilor functii care
urmeaza sa fie indeplinite de AM Tn noile structuri organizationale.

« In general, un angajator atractiv, ADR NORD-EST poate avea dificultéti s& atragd anumite
competente care nu sunt prezente pe piata locala a muncii sau care sunt solicitate de la alti
angajatori — cum ar fi instrumentele financiare. Acest lucru poate necesita strategii de recrutare
directionate pentru a atrage si pastra aceste tipuri de seturi de abilitati.

e Desi exista oportunitati de invatare in ADR NORD-EST, acestea tind sa fie ad-hoc (adica sa
nu fie legate de un cadru de competente cuprinzator) si complicate de o procedura greoaie
pentru achizitionarea de servicii de formare de la furnizori externi. Efectuarea unei analize a
nevoilor de invatare ar fi un prim pas puternic in imbunatatirea capacitati ADR NORD-EST de
a-si adapta si moderniza oferta de formare pentru a se alinia mai concret la obiectivele de
dezvoltare regionala.

Dezvoltarea fortei de munca: recrutare directionata si strategii eficiente de invétare

Deficientele de competente sunt frecvente in sectorul public. Majoritatea guvernelor din OECD intampina
dificultati Tn recrutarea candidatilor cu competente specifice, de obicei in IT sau in domenii legate de stiinta,
tehnologie, inginerie si matematica (STEM). Acest lucru se poate datora faptului ca aceste abilitati sunt
solicitate Tn sectorul privat, ceea ce sugereaza ca sectorul public va trebui sa se imbunatateasca in a
contacta acesti candidati si a-i recruta. Unele tari incep sa utilizeze practici de recrutare mai proactive.
Aceasta ilustreazé trecerea de la o abordare administrativa a recrutérii candidatilor la una care implica
marketing proactiv, aprovizionare, creare de retele, evaluare si ajustare. Acest aspect este deosebit de
important pentru ADR NORD-EST pentru a putea viza si recruta seturi de abilitati solicitate.

Invatarea se afla in centrul inovatiei, adaptérii si rezistentei fortei de munca. Sistemele si strategiile de
invatare adaptate scopului care le permit functionarilor publici sa-si Tmbunatateasca abilitatile si sa
dobéndeasca altele noi sunt esentiale pentru a tine pasul cu provocarile, pentru a atenua deprecierea
competentelor si pentru a aborda decalajele de capacitate si competenta. Acesta este motivul pentru care
Recomandarea OECD privind conducerea si capacitatea serviciului public Thdeamna administratiile
publice sa lucreze pentru crearea unei culturi a invatarii, in special prin:

e Identificarea dezvoltarii angajatilor ca sarcina de management de baza a fiecarui manager public
si incurajarea utilizarii setului complet de abilitati ale angajatilor;

o Incurajarea si stimularea angajatilor sa se implice in mod proactiv in autodezvoltarea si invatarea
continua si oferindu-le oportunitati de calitate pentru a face acest lucru; si

e Valorificarea diferitelor abordari si contexte de invatare, legate de tipul de aptitudini si de ambitia
sau capacitatea celui care invata.

Caseta 2. Dezvoltarea abilitatilor: ,,Cumparati, construiti, imprumutati, legati”
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Pentru ADR NORD-EST, dezvoltarea unei culturi de invatare face parte din nevoia generala de a
identifica si dezvolta competente pentru perioada de programare 2021-2027. Aceasta sectiune a foii de
parcurs se concentreaza pe oportunitatile de invatare, dar este important sa se tina cont de agenda
generala de dezvoltare a competentelor. O modalitate de a privi abilitatile este prin ,cadrul cumpara,
construieste, imprumuta, leaga™:

e Cumparati (i.e. recrutati): administratiile publice pot ,cumpara” talente de pe piata atunci cand
nu poseda talentele sau abilitdtile de care au nevoie. Recrutarea — spre deosebire de
dezvoltarea interna — poate fi, de asemenea, o optiune practica atunci cand exista o cerere
urgenta pentru un anumit set de abilitati. ADR NORD-EST se asteapta la recrutarea tintita a
candidatilor externi cu seturi de competente specifice pentru perioada 2021-2027.

e Construiti (i.e. dezvoltati intern): Avand in vedere un accent relativ limitat pe recrutarea
externa, acest aspect este deosebit de relevant pentru ADR NORD-EST pentru perioada de
programare 2021-2027. Dezvoltarea continua implica trecerea de la formarea care este privita
ca ceva inutil, impovarator, voluntar sau neexcitant la a fi asociata cu cresterea, progresul in
cariera si autodezvoltarea. Ar trebui sa fie perceput ca fiind binevenit, necesar si asteptat.
Oamenii invata diferit si acest lucru indica necesitatea ca ADR NORD-EST sa dezvolte o
cultura de Tnvatare care ofera diferite tipuri de oportunitati de invatare la locul de munca, la
cursuri si in mod informal cu colegii.

o Imprumutati (i.e. misiuni/task-uri temporare): organizatiile pot, de asemenea, ,imprumuta”
talente prin programe de detasare si mobilitate. Strategia de ,imprumut” este deosebit de utila
pentru organizatii in cazurile in care sunt necesare expertiza si competente pentru proiecte
specifice pe termen scurt sau in care proiectarea si implementarea proiectelor care sunt de
natura intersectoriald necesitd contributia temporard din partea angajatilor cu seturi de
competente de nisa. ADR NORD-EST ar putea explora posibilitatea detasarilor temporare
(chiar si virtual, daca este posibil) a personalului de la nivel central cu expertiza specifica, de
exemplu Tn instrumente financiare.

e Legati (i.e. retineti) este folosit pentru a retine angajatii si pentru a optimiza abilitatile pe care
le au. Organizatiile folosesc o varietate de practici de angajare si dezvoltare personala, inclusiv
crearea de scheme de recompense monetare sau alte beneficii bazate pe performanta,
oportunitatea de formare si dezvoltare a competentelor, institutionalizarea traiectoriilor de
mentorat si coaching si alte conditii de munca atractive. ADR NORD-EST a identificat investitiile
in teambuilding ca o modalitate de a pastra personalul cheie si de a stimula implicarea inainte
de tranzitia la statutul de AM.

ADR NORD-EST este bine pozitionat pentru a imbunatati cultura de invatare pentru perioada de
programare 2021-2027. Exista deja un plan de instruire pentru agentie, cu module de formare specifice
pentru personalul care va prelua functii in AM. Vizite de studiu externe prin instrumentul TAIEX-REGIO
Peer2Peer sunt folosite din cand in cand. Cu toate acestea, dezavantajele culturii actuale de invatare
includ un proces greoi pentru achizitionarea de servicii de formare de la furnizori externi si legaturi neclare
cu cadrul de competente ADR NORD-EST, care in sine este o activitate in curs. Mai precis, personalul a
remarcat ca, in general, formarea trebuie sa fie solicitata si justificata, ceea ce poate actiona ca o bariera
sau descurajare.

Punctul de plecare pentru ADR NORD-EST este sa inteleaga mai bine ce ar dori personalul sa invete, ce
ar trebui sa invete (adica sa implementeze PR) si cum le place sa invete. Aceste tipuri de intrebari sunt
de obicei evaluate printr-un sondaj de analiza a nevoilor de invatare sau un focus grup. Cu acest feedback,
ADR NORD-EST ar putea apoi sa exploreze modul in care aceste aspecte se aliniaza cu oportunitatile
actuale de invatare. De exemplu, personalul a mentionat ca, desi existd oportunitati de invatare, poate fi
greu sa-ti faci timp pentru ele. Aceasta presiune a timpului va creste probabil pe masura ce AM incepe

© OECD 2022



129

programarea, la fel ca si nevoia de sisteme de invatare care sa se alinieze bine cu activitatea ADR NORD-
EST, astfel incat invatarea sa fie relevanta si aplicabila.

Unul dintre domeniile de activitate ale OECD privind consolidarea capacitatii administrative este acela de
a extinde accentul pe formare in multe AM-uri, care de obicei pun accent pe actualizarile indrumarilor
legislative sau de reglementare.(OCDE, 2020[1]).Figura 4, mai jos, arata ca invatarea nu trebuie neaparat
sa aiba loc in medii de tip clasa. Majoritatea tarilor OECD au o varietate de practici care ii ajuta pe angajati
sa invete — chiar daca aceste practici nu sunt stabilite intr-o strategie sau evaluate oficial:

Figura 4. invétare la locul de munc in administratiile publice OECD

@ This is done intentionally to enable leaming on-the-job @ This is done, but not intentionally to enable learning on-the-job O This is not done

Networks and communities of practice are developed and maintained for the purposes.
Work is designed around teamwork
Work streams are designed to have some interaction across teams and topics
Employees are encouraged to participate in relevant international exchange where..
Efforts are made to ensure diversity (e.g. age, seniority, background etc.) within teams..
Employees are assigned tasks with leaming objectives in mind
Spaces for interaction are considered (in physical spaces or in intentional virtual settings)

Employees have opportunities to act in occasional leadership roles o some degree

There are specific initiatives or tools to promote sharing of and leaming from failures

9 5 1] 15 - % » L1
Note: N=32. Preliminary results.

Source: OECD (2022), Survey on Public Service Leadership and Capability, Module 5 on Learning and Development

Sursa: Sondajul OECD privind conducerea si capacitatea serviciilor publice (2022)

Acest grafic evidentiaz& practicile care ar putea fi utilizate de ADR NORD-EST pentru a largi oferta actuala
de invatare si dezvoltare. De exemplu, participantii la Atelier au remarcat ca comunitatile de practica au
fost folosite in trecut si c& acestea ar putea fi reinviate si adaptate de AM. Tnsusi RubikHub, unde a avut
loc atelierul, ofera un spatiu ideal pentru ca personalul ADR NORD-EST sa interactioneze cu beneficiarii
si sa dezvolte o mai buna intelegere a nevoilor de pe teren din ecosistemul antreprenorial local. Un
instrument folosit oficial de relativ putine administratii ar putea, de asemenea, sa ofere inspiratie — adica,
oferind modalitati pentru ca personalul sd impartaseasca exemple de ,esecuri”. Aceasta abordare a
invatarii reflecta modul Tn care multi functionari publici Tnvaté ,la locul de munca”, reflectand asupra
solutiilor si schimband cu ceilalti despre diferite solutii pentru probleme comune. Unele organizatii, de
exemplu, au instituit ,Vinerile esecului” — intalniri lunare ale echipei pentru a discuta despre un ,esec” si
cum ar fi putut fi abordat, precum si alte lectii invatate. Acest lucru serveste la crearea unei culturi generale
a deschiderii si a dorintei de imbunatatire si elimina o parte din stigmatizarea erorilor, incadrandu-le mai
mult ca o experienta de Tnvatare decéat ca ceva pentru evaluarile individuale ale performantei. Acest tip de
instrument se poate alinia deosebit de bine cu mediul antreprenorial al locatiei RubikHub.

Invatarea si dezvoltarea au, de asemenea, o legaturd importanta cu implicarea si motivatia angajatilor.
Formarea si dezvoltarea carierei sunt recunoscute ca fiind unul dintre principalii factori ai satisfactiei si
angajarii in munca, precum si a performantei unitatii. Aceasta se refera la oportunitatile de formare in sine
(sfera si formatul), calitatea instruirii si nivelul de sprijin al managementului pentru promovarea
oportunitatilor de formare. Pe masura ce ADR NORD-EST se pregateste pentru perioada de programare
2021-2027, personalul a remarcat ca actiunile de imbunatéatire a angajamentului si a motivatiei ar fi bine
primite.

in cele din urma, invatarea si dezvoltarea au un rol important de jucat in managementul performantei.
Acesta este un domeniu in care personalul ADR NORD-EST a recunoscut posibilitatile de imbunatatire,
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in special in legarea mai explicita a managementului performantei cu cadrul de competente (in curs). Lipsa
unui cadru de competente complet cuprinzator care sa acopere abilitatile transversale aplicate tuturor
functiilor de AM inseamnd, de asemenea, ca managerii pot fi reticenti in a oferi feedback corect si onest
echipei lor. Un alt scenariu comun in administratii este acela in care cadrele de competente sunt
incomplete sau nu sunt legate de instrumente — precum invatarea si dezvoltarea — diferite echipe
realizeaza managementul performantei in moduri foarte diferite. Acest lucru poate denatura stimulentele
pentru dezvoltarea personala si a carierei.

Scopul 5: O abordare mai strategica a invatarii la nivel organizational

Actiunea 5.1: Efectuarea unei analize a nevoilor de invatare

Efectuarea unei analize a nevoilor de invatare ar fi un prim pas bun in aprofundarea intelegerii de cétre
ADR NORD-EST a lacunelor actuale si a oportunitatilor viitoare. Analizele nevoilor de invatare sunt ca o
,verificare a starii de sanatate” a aptitudinilor, talentului si capacitatilor organizatiei. Acestea pot fi realizate
printr-o serie de metode, cum ar fi combinarea anchetelor sau chestionarelor cu grupuri tematice, de
exemplu pentru a mapa viitoarele cerinte de competente care decurg din Programul de dezvoltare
regionala. O metodologie esantion utilizata anterior de OECD este sa inceapa cu o lista scurtd de
competente, Tn acest caz, aliniindu-se in mod ideal cu cadrul de competente ADR NORD-EST. Scopul
este de a identifica grupuri de parti interesate (de exemplu, functii sau niveluri ierarhice) si de a lega rolul
lor de competentele tintd. Aceste competente pot fi impartite in ,competente de baza” (de ex in cazul in
care cunostintele si aptitudinile sunt esentiale) si ,competente de baza”, adica in cazul in care doar
cunostinte de bazé sau elementare sunt cerute de la pariile interesate. Instrumentele utilizate pentru
realizarea evaluarii decalajelor au inclus interviuri de determinare a faptelor si ateliere de lucru de grup.
Pe baza constatarilor, nevoile de invatare pot fi discutate.

Actiunea 5.2: Identificarea barierelor si stimulentelor pentru dezvoltarea competentelor

Una dintre provocarile in multe AM-uri este abordarea ad-hoc a dezvoltarii competentelor. Aceasta
inseamna ca personalul care doreste sa-si imbunatateasca competentele adesea nu stie unde sa apeleze
din cauza unei oferte de invatare insuficiente. In multe cazuri, acest lucru este complicat si mai mult de un
volum mare de munca. ldentificarea barierelor in calea dezvoltarii competentelor este un pas cheie pentru
a ne asigura ca cadrele de competente nu doar aduna praf pe un raft. Principalele bariere in calea
dezvoltarii competentelor tind sa fie extrinsece, rezumate in esenta la ,timpul insuficient”, dar altele pot
include nivelul de sprijin din partea altora, oportunitati de a aplica formare, acces la informatii sau posibilitati
de progres in cariera odata formati. Stimulentele tipice includ capacitatea de a integra dezvoltarea
competentelor cu munca existenta, precum si capacitatea de a fi ocupat cu jumatate de norma.

Actiunea 5.3: Revizuirea echilibrului intre capacitatea interna si cea externa de a oferi
oportunitati de invatare

ADR NORD-EST a subliniat ca organizarea cursurilor de formare externa este uneori dificila si necesita
timp, deoarece fiecare este n esenta un proces de licitatie publica/licitatie competitiva. Aceasta actiune
se referd la reconsiderarea daca achizitionarea de formare externa ar putea deveni mai strategica decét
procesul ad-hoc actual si daca exista o capacitate interna de a satisface nevoile de Tnhvatare printr-o serie
de modalitati de invatare. De exemplu, ADR NORD-EST ar putea utiliza comunitatile de practica sau
programele interne de mentorat si schimb pentru a satisface anumite nevoi de capacitate. De asemenea,
exista o serie de oportunitati de e-learning online, cum ar fi prin intermediul platformelor precum LinkedIn
Learning sau Coursera. Un acord de licenta ar putea permite dezvoltarea ,cailor” de invatare pentru functii
specifice sau niveluri ierarhice.
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Actiunea 5.4: Conectarea modulelor de formare in mod specific cu competentele de baza

Cadrul de competente in curs ar trebui sa fie incrucisat cu analiza nevoilor de invatare, ca o modalitate de
a oferi o modalitate mai detaliatd de a analiza cerintele actuale si viitoare ale postului. In mod ideal,
personalul ar trebui sa fie capabil sa identifice competente relevante pentru rolul lor actual, precum si sa-
si ghideze dezvoltarea viitoare a carierei. Oferta de nvatare si dezvoltare ADR NORD-EST ar trebui sa
aiba apoi o gama de formate de Tnvéatare accesibile, de la Thvatare Tn ritm propriu pana la module si formate
mai aprofundate, de exemplu munca in grup. Una dintre temele cheie ale acestei foi de parcurs se refera
la aducerea la viata a cadrului de competente, astfel incat sa nu adune praf pe un raft. Pe langa legarea
cadrului de competente de oportunitatile de invatare, un pas important este sa va asigurati ca personalul
cunoaste aceste oportunitati de invatare si ca le poate accesa cu usurinta.

Actiunea 5.5: Dezvoltarea unui modul de instruire pentru manageri privind practicile de
management al resurselor umane

Managerii din ADR NORD-EST au un rol important de jucat in dezvoltarea unei culturi a invatarii. Aceasta
actiune se refera la dezvoltarea cadrului pentru un program de instruire Th management directionat si
transversal, inclusiv asupra capacitatilior de management al resurselor umane ale managerilor. Mulli
manageri din ADR NORD-EST sunt economisti, avocati sau ingineri — putini au urmat cursuri specializate
in management. Experientele OECD cu alte autoritati de management au evidentiat dorinta unitatilor de a
se concentra mai mult pe dezvoltarea competentelor din partea managerilor lor. Aceasta actiune ar putea
implica un seminar sau un curs specific pentru ca managerii sa faca schimb in grup despre cum sa
structurati cel mai bine oportunitatile de Tnvatare, in special in contextul presiunii timpului pe masura ce
incepe programarea.

Obiectivul 6: Dezvoltarea capacitatii de a obtine talent specializat

Actiunea 6.1: Identificarea abilitatilor greu de recrutat

ADR NORD-EST ar putea incepe prin a identifica abilitati sau roluri specifice pentru care are dificultati in
recrutare. Acest lucru ar putea fi realizat prin utilizarea datelor de recrutare, precum si printr-o serie de
consultdri cu managerii si sefii de departament. Acest exercitiu poate ajuta la contestarea sau la
consolidarea perceptiilor anecdotice ale decalajelor de competente si, de asemenea, poate evidentia
lacune comune in diferite departamente. Acest exercitiu poate fi, de asemenea, o sansa pentru ADR
NORD-EST de a se angaja in planificarea anticipata, adica prin examinarea tipurilor de lacune de
competente probabil sa existe in viitor — nu doar in prezent. in cele din urma, acest exercitiu poate ajuta,
de asemenea, la prioritizarea abilitatilor si profilurilor pe care sa se concentreze printr-o propunere de
valoare tintita.

Actiunea 6.2: Construirea unei propuneri de valoare pentru angajator

O propunere de valoare a angajatorului este un set de mesaje clar articulate care transmit potentialilor
candidati cele mai importante aspecte ale unui anumit angajator. Propunerile de valoare ale angajatorului
sunt adesea folosite ca parte a strategiei de branding a angajatorului. Construirea unei propuneri de
valoare pentru angajator este deosebit de utila pentru ADR NORD-EST in contextul incercarii de a ajunge
la oameni cu seturi de abilitati foarte specializate (si solicitate). Propunerile de valoare ale angajatorului
pot fi 0 sansa pentru organizatii de a reflecta asupra numeroaselor si variatelor beneficii ale angajarii, care
depasesc gama (de obicei restransa) de beneficii evidentiate in materialul de recrutare. De exemplu, ADR
NORD-EST ar putea evidentia programul de lucru flexibil, capacitatea de a desfasura munca cu norma
partiala sau de la distanta, sau chiar s& sublinieze calitatea vietii in Piatra Neamt ca punct de vanzare.
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Actiunea 6.3: Explorarea canalelor de recrutare existente si noi

Odata dezvoltate, exista multe canale care pot fi folosite pentru a amplifica si raspandi propunerea de
valoare a angajatorului. Aceasta actiune este despre a analiza ce canale foloseste ADR NORD-EST pentru
a raspandi mesajul despre oportunitatile de angajare. In timp ce retelele sociale sunt folosite pentru multe
pozitii, aceasta actiune ar putea viza explorarea posibilitatii de publicitate platitd pentru a viza categorii
demografice cheie sau seturi de abilitati cu anunturi directionate. Alte posibilitati sunt sa se bazeze pe
retelele personale si profesionale ale personalului, care in multe cazuri ar putea fi cel mai bine plasat
pentru a identifica candidatii potriviti si a-i ghida catre un proces de recrutare bazat pe merit. Aceasta ar
putea fi, de asemenea, o oportunitate de a se angaja cu alte ADR-uri pentru a explora posibilitatea de a
~Jmprumuta” talente, de exemplu prin programe de schimb pentru a umple lacunele reciproce in materie
de competente.

Actiunea 6.4: Revizuirea procesului de recrutare a candidatilor

Aceasta actiune este conceputa pentru a se asigura ca experienta de recrutare a candidatului este optima
din punct de vedere al vitezei si eficientei. Cercetarile confirma faptul ca o experienta slaba a procesului
de recrutare (de exemplu, prea lungd sau comunicare slabd) este probabil sa determine candidatii sa
abandoneze sau sa respinga o eventuald oferta, asa ca aceasta actiune se refera la a se asigura ca
procesul de recrutare al ADR NORD-EST este optimizat pentru a asigura o experientd simpla a
candidatului. Aceasta ar putea include stabilirea clara a asteptarilor in ceea ce priveste timpul minim de
raspuns la intrebarile candidatilor, organizarea de sesiuni interactive de intrebari si raspunsuri online
pentru candidati, oferirea de feedback candidatilor care arata potential, dar in cele din urma nu sunt
angajati pentru post etc.

Utilizarea PR pentru a consolida investitiile la nivel local si implementarea
programului

Al treilea strat al cadrului analitic OECD pentru consolidarea capacitatii administrative se concentreaza pe
~planificare strategica, coordonare si implementare”. Acest nivel acopera un set larg de capacitéati asociate
ciclului investitiilor publice. Aceasta include capacitatea de a alinia obiectivele PR cu cele din cadrele
strategice de nivel superior, de a prioritiza nevoile de investitii, de a selecta proiecte de Tnalta calitate,
precum si de a monitoriza, evalua si recalibra (daca este necesar) performanta PR. Schema 5 evidentiaza
acest ciclu si activitati specifice in diferite etape.
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Schema 5. Ciclul investitiilor publice si capacitatile asociate

3

Need assessment
Priority setting
Cross-sector & jurisdiction co-ordination
Stakeholder engagement

STRATEGIC
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Performance measurement
Ex post evaluation
Strategy/Programme adjustment
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Strategic Planning

. Engage in strategic planning that is tailored, results- Investment implementation

oriented, realistic, forward-looking and coherent with
national and/or other higher-level objectives (e.g.
Partnership Agreements).

8. Design and maintain transparent, competitive, public
procurement processes with appropriate internal control
systems.

9. Mobilise private sector financing without compromising

. Ensure the quality and availability of technical and A 19\ :
managerial expertise necessary for planning and long term sustainability of public investment projects.

executing public investment, throughout the investment 10.Monitor and manage risks to integrity and accountability
cycle. throughout the investment cycle.

11.Engage in “better regulation” at all levels of government,

. Coordinate across sectors and/or jurisdictions to achieve :
and ensure that regulations are coherent among them.

an integrated (and place-based) approach and to ensure
complementarities.

. Involve stakeholders in planning to enhance the quality
and support for investment choices, while also preventing
risk of capture by specific interest groups.

Monitoring and Evaluation
12.Design and use monitoring indicators systems with
realistic, performance-promoting targets.
13.Conduct regular and rigorous ex post evaluation.
14.Use monitoring and evaluation information to enhance
decision making and identify necessary adjustments.

Investment design
. Conduct rigorous ex ante appraisal.
. Link strategic plans to multi-annual budgets
. Tap into traditional and innovative sources of financing.

Surs&:(OCDE, 2020[1]), luat din(Mizell si Allain-Dupré, 2013[5]).

ADR NORD-EST are peste 20 de ani de experienta in sprijinirea dezvoltarii regiunii, oferindu-i un avantaj
semnificativ in gestionarea PR. In calitate de Secretariat al Consiliului de Dezvoltare Regionald, ADR
NORD-EST articuleaza Planul de Dezvoltare Regionald NE si sprijind diverse initiative de dezvoltare
regionala si locala, oferindu-i cunostinte abundente cu privire la nevoile si obiectivele de dezvoltare ale
regiunii.

Provocarea acum este modul in care ADR NORD-EST poate optimiza ceea ce PR are de oferit in ceea
ce priveste dezvoltarea regionala. ADR NORD-EST a adoptat o abordare de jos in sus a programarii
pentru a se asigura ca prioritatile PR reflecta nevoile regionale. Cu toate acestea, ADR NORD-EST poate
avea nevoie sa identifice in continuare proiectele care sunt cele mai potrivite pentru a fi legate de PR si
fondurile UE asociate acestuia, comparativ cu proiectele care pot sau ar trebui sa fie sprijinite de alte
resurse. De exemplu, atat Fondul European de Dezvoltare Regionald (FEDR), cat si Planul National de
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Redresare si Rezilientd (PNRR) sprijina tranzitia digitala a Romaniei si ar putea finanta proiecte relevante.
Cu toate acestea, avand in vedere perioada de timp mai scurta pentru finantarea PNRR (pana in 2026) si
accent pe redresarea post-pandemie, ar putea sprijini proiecte de e-sanatate si telemedicina, si FEDR ar
putea fi utilizat pentru finantarea proiectelor de tranzitie digitala pe termen lung in cadrul PR care nu sunt
legate de sanétate. In plus, ADR NORD-EST ar trebui sa ia in considerare suficient realitatea implementarii
proiectului (de exemplu, capacitatea beneficiarului, conditiile de dezvoltare a localitatii etc.) atunci cand
elaboreaza apeluri pentru a asigura preluarea cererilor si implementarea eficienta a proiectelor selectate.

Implementarea eficientd a PR va necesita, de asemenea, proceduri clare si concepute eficient, usor de
urmat de catre beneficiari. In realitate, ins&, ADR NORD-EST nu poate decide, singur, asupra procedurilor.
Are nevoie de sprijin din partea altor actori din SMC (adica Organismul National de Coordonare, Autoritatea
de Certificare si, in special, Autoritatea de Audit) cu privire la proceduri. De asemenea, trebuie sa ajunga
la un consens cu alte ADR-uri cu privire la un anumit nivel de armonizare a procedurilor pentru toate PR.
Alinierea obiectivelor, intereselor si asteptarilor diferitilor actori necesitd un mecanism puternic de
coordonare, cum ar fi dialogul regulat sau grupurile de lucru.

Nu in ultimul rédnd, demonstrarea performantei PR in perioada de programare este fundamentala.
Depasirea indicatorilor stabiliti de UE va fi importanta pentru a demonstra valoarea PR pentru sprijinirea
obiectivelor de dezvoltare ale regiunii, adica impactul si rezultatele acesteia. Prin masurarea performantei
(adica monitorizarea si evaluarea), cu seturi de indicatori bine dezvoltate, ADR NORD-EST poate identifica
lacunele, capta lectiile invatate si poate utiliza informatiile pentru a ajusta abordarea investitiilor care
sprijind PR. ADR NORD-EST recunoaste ca fi lipseste capacitatea de monitorizare si evaluare. Astfel de
procese necesitda nu numai un stimulent pentru colectarea si raportarea datelor, ci si resurse (umane,
financiare si de timp).

Urmatoarea sectiune discuta in detaliu trei provocari principale:
1. Utilizarea optima a fondurilor Politicii de Coeziune prin PR si asigurarea implementarii efective a
programului
Coordonarea cu alti actori din SMC si alte ADR-uri pentru a proiecta si optimiza procedurile PR
3. Evaluarea rezultatelor PR in raport cu Planul de Dezvoltare Regionala si obiectivele sale

Provocarea 1: Utilizarea optima a fondurilor Politicii de Coeziune prin PR si asigurarea
implementarii efective a programului

Care sunt principalele probleme?

e ADR NORD-EST nu are un mecanism de luare a deciziilor pentru a identifica ce tipuri de
investitii sunt cele mai potrivite pentru a fi finantate din fondurile Politicii de Coeziune in cadrul
PR si care ar trebui finantate din alte resurse.

e Realitatea implementarii proiectului nu a fost luata in considerare suficient Tn proiectarea
masurilor PR si in proiectarea apelurilor in perioada de programare 2014-2020.

Pe masura ce ADR NORD-EST devine Autoritate de Management la nivel regional, se confruntd cu
provocarea modului de utilizare optima a fondurilor Politicii de Coeziune prin PR 2021-2027. Aceasta
inseamna alocarea fondului catre investitii eligibile care pot ajuta la atingerea obiectivelor PR Tn cea mai
mare masura. Pentru perioada de programare 2014-2020, partile interesate au observat un decalaj intre
ceea ce au nevoie regiunile si ceea ce a finantat programul politicii de coeziune. Pentru a aborda acest
decalaj in perioada 2021-2027, ADR NORD-EST a adoptat o abordare de jos in sus a programairii. Prin

© OECD 2022



035

Comitetul de Planificare Regionala?si alte parteneriate regionale®, ADR NORD-EST a desfasurat intalniri
in persoana, consultari scrise si videoconferinte cu o gama larga de parti interesate — autoritati la nivel
judetean si municipal, intreprinderi, ONG-uri — pentru a le identifica nevoile, problemele, oportunitatile de
dezvoltare si potentialele solutii. Consiliille judetene, primarii, autoritatile urbane etc. au emis propuneri
pentru interventiile PR si au aliniat interventiile PR la strategiile lor de dezvoltare locala.(NE-RDA, 2022[6]).
Au fost organizate consultari ample cu partile interesate si interviuri focus-grup pentru a studia disparitatile
urban-rural din regiune, ale caror rezultate au sustinut proiectarea PR. Un portofoliu de 209 proiecte
strategice pentru perioada 2021-2027 a fost de asemenea identificat in Planul de Dezvoltare Regionala
pe baza contributiilor partilor interesate, ceea ce a ajutat ADR NORD-EST sa elaboreze masurile si
interventiile specifice PR.

Cu toate acestea, mergand mai departe, ADR NORD-EST poate avea nevoie sa defineasca mai bine care
investitii sunt cele mai adecvate pentru finantarea Politicii de Coeziune prin PR. Participantii la atelierul
privind cresterea capacitatii administrative au cerut dezbateri si discutii despre ce ar trebui finantat prin
procesul PR si ce nu ar trebui. Ar putea fi util un mecanism de luare a deciziilor care sa ajute la identificarea
proiectelor adecvate, in mod ideal pentru fiecare obiectiv tematic sau prioritate din PR. Acest mecanism
poate fi o lista de criterii, un set de principii directoare sau un arbore de decizie. Indiferent de format, ideea
este de a depasi criteriile tehnice de eligibilitate ale Politicii de Coeziune si de a defini elementele si
caracteristicile proiectelor care ar putea avansa cu succes obiectivele PR.

Pentru a identifica proiectele asociate PR care ar trebui sa primeasca finantare UE, este necesar sa se
identifice si sa se comunice Tn mod clar resursele disponibile pentru finantarea investitiilor in ansamblu (de
exemplu, alte scheme de finantare nationale si internationale, venituri locale, investitii private si filantropie
etc.) . Acest lucru poate ajuta la identificarea valorii adaugate a finantarii din fondurile Politicii de Coeziune
in cazuri specifice, in timp ce se exploreaza daca exista resurse complementare sau daca alte resurse
sunt mai potrivite pentru indeplinirea obiectivului de investitii in cauza. In Slovacia, de exemplu, PO de
Dezvoltare Regionala Integraté are o anexa care identifica linille de demarcatie, sinergiile preconizate si
posibilele aranjamente de finantare intre diferitele PO, pe obiective tematice si prioritati de investitii. Acolo
unde este cazul, sunt specificate mecanismele de coordonare(Regiuni pentru redresarea UE, 2022[7];
Ferry and Kah, 2021[8]).

Explorarea sinergiilor dintre fonduri este identificatd ca unul dintre obiectivele de punere in aplicare a
Politicii de Coeziune 2021-2027.(Bachtler, 2022[9]), in special intre politica de coeziune si Facilitatea
pentru redresare si rezilienta (PNRR). n plus, PR 2021-2027 va adopta un nou instrument teritorial —
Dezvoltarea Urbana Durabila — care are o puternicd componentd de investitii integrate si trans-
jurisdictionale. Statele membre ale UE delimiteaza fondurile Politicii de Coeziune si PNRR intr-o varietate
de moduri, deoarece urmaresc sa optimizeze resursele de investitii si sa@ abordeze provocarile de
dezvoltare (Caseta 3). Desi PNRR este gestionat la nivel national si ADR NORD-EST nu isi elaboreaza
alocarea, aceste exemple ofera informatii despre modalitatile potentiale de identificare a
complementaritatilor intre sursele de finantare pentru a optimiza maximizarea rezultatelor investitiilor.

2Comitetul de Planificare Regionala Nord-Est este un organism consultativ care reuneste principalii actori ai regiunii pentru a participa
la procesul de elaborare si monitorizare a Planului de Dezvoltare Regionald NE. Include reprezentanti la nivel decizional din ADR
NE, consilii judetene, primarii si prefecturi, agentii publice la nivel judetean, camere de comert si industrie, universitati, organizatii
reprezentand minoritati si grupuri defavorizate, sindicate, patronate, profesionisti. asociatii, grupuri de actiune locala etc.

SAlte parteneriate includ sase grupuri de lucru tematice (inovare si mediu de afaceri, mediu si schimbari climatice, dezvoltarea
capitalului uman, conectivitate regionald, dezvoltare teritoriala si turism-cultura), precum si grupuri de lucru subregionale organizate
la nivel judetean.
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Caseta 3. Delimitarea fondurilor Politicii de Coeziune si a Facilitatii de redresare si rezilienta in
statele membre ale UE

Statele membre ale UE primesc simultan fonduri si fonduri ale Politicii de Coeziune de la Facilitatea
pentru redresare si rezilienta si se confrunta cu o eligibilitate clar delimitata, astfel incat beneficiarii sa
stie la ce fond pot aplica. O serie de abordari par sa se dezvolte.

Demarcarea tematica

Demarcarea tematica inseamna rezervarea anumitor zone pentru finantare exclusiv din fondurile
Politicii de Coeziune sau PNRR.

n Letonia, programe sau proiecte de sprijinire a locuintelor sociale si a dezinstitu’gionalizérii“sunt
legate exclusiv de fondurile Politicii de Coeziune in cadrul obiectivului strategic 4 (O Europa
mai sociald). Intre timp, fondurile PNRR sunt utilizate pentru finantarea modernizarii
administratiei publice, intrucat Obiectivul Tematic 11 (Administratia publica) in Perioada de
Programare 2014-2020 nu mai este retinut pentru Politica de Coeziune 2021-2027.

in Valonia, Belgia, FSE+ va fi orientat spre consolidarea formérii in domenii foarte specifice (de
exemplu, biotehnologie si sanatate), in timp ce PNRR va fi canalizat spre finantarea
infrastructurii de formare de ultima generatie (pe care FSE+ nu o poate oferi).

Republica Ceha intentioneaza sa finanteze proiectele ,Sigiliul de excelenta” ale Orizont Europa
exclusiv prin PNRR si nu prin FEDR.

Demarcarea teritoriala

Ar putea exista un camp comun de interventie intre Politica de Coeziune si PNRR, dar cu o demarcatie
teritoriala. De exemplu, Tn unele cazuri, fondurile Politicii de Coeziune sunt concentrate mai mult pe
regiunile mai putin dezvoltate decat pe fondurile din PNRR.

Franta prevede ca FEDR se va concentra pe mobilitatea usoara in zonele urbane, in timp ce PNRR
o finanteaza in zonele rurale.

Guvernul portughez intentioneazd sa foloseasca ERDF pentru a sprijini tranzitia digitala in
administratiile locale, in timp ce PNRR va sprijini aceasta tranzitie in administratia publica
nationala.

Tipologii de beneficiari sau proiecte

O alta modalitate de delimitare clara a aplicarii fondurilor se bazeaza pe tipologiile de beneficiari sau
de proiecte. De exemplu, planul german sprijina eficienta energetica in cladirile rezidentiale cu PNRR
si utilizeaza finantarea FEDR pentru eficienta energetica in cladirile nerezidentiale.

Finantare in comun

O metoda mai putin obisnuita este finantarea mai intai a unui proiect prin PNRR si apoi prin fondurile
politicii de coeziune. Aceasta metoda se bazeaza pe termenele mai scurte asociate cu PNRR
(proiectele trebuie implementate pana in 2026). in schimb, orizontul de eligibilitate pentru fondurile
Politicii de Coeziune se extinde pana la sfarsitul anului 2029. Cu toate acestea, tarile si regiunile trebuie

“Dezinstitutionalizarea se referé la relocarea treptata a rezidentilor (inclusiv a persoanelor cu dizabilitati) in locuinte obisnuite, bazate
pe comunitate.
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sa stabileasca mecanisme si proceduri care sa previna dubla finantare. Optiunea de finantare in comun
are o utilizare limitata, avand in vedere complexitatea alinierii calendarului diferitelor fonduri.

Portugalia va sprijini investitiile initiale in sectorul hidrogenului prin PNRR, dar intentioneaza sa
continue cu politica de coeziune.

Planul de redresare austriac include o masura pentru constructia si electrificarea liniilor feroviare
regionale — Koralmbahn. Acest proiect beneficiaza deja de programul CEF (Connecting Europe
Facility), dar va primi fonduri PNRR pentru sectiuni suplimentare.

Sursa:(Lopriore, 2022[10])

O alta problema care trebuie abordata este potentiala nepotrivire intre proiectarea masurilor PR (si
apelurile ulterioare) si realitatea implementarii proiectului. in perioada 2014-2024, partile interesate au
observat mai multe obstacole in implementarea proiectelor, dar acestea nu au fost luate in considerare
suficient in conceperea masurilor si apelurilor PR. Un obstacol este adoptarea scazutd a unor masuri si
solicitéri (de exemplu, solicitari privind masura comunitatilor marginalizate). Potentialii beneficiari s-ar
putea sa nu le considere ,atractive” sau sa nu aiba capacitatea de a genera proiecte eligibile sau de a
pregati documentatia necesara. Un alt tip de obstacol ar putea fi lipsa capacitati administrative a
beneficiarului pentru achizitile publice, sau lipsa abilitatilor si expertizei beneficiarilor ih dezvoltarea
parteneriatelor pentru un proiect.

Participantii la atelierul privind cresterea capacitatii administrative au cerut un spatiu sau o oportunitate
dedicata pentru a discuta despre cum sa imbunatatim implementarea PR si proiectarea apelurilor pe baza
feedback-ului privind implementarea. Ei au sugerat ca ADR NORD-EST ar putea organiza consultari cu
beneficiarii si partenerii regionali pentru a discuta ,.ce face ca un apel sa aiba succes si de ce unii beneficiari
nu aplica?”, ,ce obstacole trebuie depasite in implementare?”, in special in localitatile care se pot
confrunta. mai multe provocéri de dezvoltare. Un astfel de exercitiu de diagnosticare ar putea ajuta ADR
NORD-EST sa dezvolte masuri si apeluri mai precise si directionate aliniate la conditiile beneficiarilor si la
realitatea implementarii proiectului. Cu siguranta, aceasta solutie trebuie completatd cu dezvoltarea
capacitatii beneficiarului (vezi sectiunea dedesubt) pentru a asigura implementarea eficienta a PR.

Partile interesate au identificat cateva alte probleme legate de apeluri in perioada 2014-2020, inclusiv
ambiguitatea Tn ghidul solicitantului, incertitudinile legate de publicarea apelului si un proces indelungat de
selectie a proiectelor. Schimbarile par insa sa fie pe cale sa se produca. in ceea ce priveste selectia
proiectelor, ADR NORD-EST obisnuia sa evalueze si sa puncteze toate propunerile depuse si apoi sa
selecteze proiectele cu cele mai mari scoruri pentru a contracta finantare. Pentru acele apeluri deschise
cu cerere mare, un astfel de proces de evaluare a fost indelungat si a cauzat intérzieri pentru urmatoarea
faza (acordarea de contracte beneficiarilor pe lista scurtd). Pentru perioada 2021-2027, ADR NORD-EST
va introduce un nou mecanism de selectie hibrid, bazat pe principiul primul venit, primul servit, precum si
pe scoruri. Vor fi selectate aplicatiile de proiect care ajung primele si ating punctajele de prag, pana la
atingerea cotei de finantare de 120%. Acest nou sistem, potrivit personalului ADR NORD-EST, ia in
considerare daca propunerile de proiecte indeplinesc nevoile locale si obiectivele politicii de coeziune. in
ceea ce priveste planificarea insuficienta a apelurilor, care a dus la suprapuneri de apeluri in aceeasi
perioada si volum mare de munca pentru ADR NORD-EST pentru evaluarea proiectelor intr-un anumit
timp, se asteaptd, de asemenea, sa se imbunatateasca. Organismul National de Coordonare colecteaza
in prezent calendare de apeluri si alte informatii legate de apelurile de la toate AM din Romaénia si
intentioneaza sa consolideze si sa publice toate informatiile online.
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Scopul 1: Dezvoltarea unui mecanism de luare a deciziilor pentru a ajuta la optimizarea
alocérii PR

ADR NORD-EST a elaborat Programul Regional prin mobilizarea instrumentelor sale de planificare
strategica, cunostinte regionale puternice si parteneriate regionale. Pe masurd ce isi asuma
responsabilitatile AM, aceste bune practici si mecanismele de implicare a partilor interesate devin mai
importante ca niciodata. Mergand mai departe, ADR NORD-EST ar putea defini mai bine tipurile de
proiecte cele mai potrivite pentru finantare prin PR si care ar putea fi sustinute prin alte resurse de
finantare. Acest lucru ar putea fi articulat printr-un set de criterii de finantare a proiectelor sau un set de
principii de finantare. Acestea ar putea fi utilizate pentru a formula ghidul solicitantului, pentru a selecta
proiecte pentru PR 2021-2027 si ar putea oferi perspective pentru evaluarea proiectelor si a PR (adica
daca proiectele finantate indeplinesc acele criterii sau indeplinesc acele principii). Dupa 2027, astfel de
criterii ar putea fi utile pentru programare si proiectarea PR.

Actiunea 1.1. Convocarea unui grup operativ in cadrul ADR NORD-EST pentru a dezvolta
un mecanism decizional pentru a defini tipul de proiecte adecvate pentru fondurile
Politicii de Coeziune prin PR

ADR NORD-EST ar putea lua in considerare convocarea expertilor ADR NORD-EST relevanti intr-un grup
operativ pentru a dezvolta un mecanism de luare a deciziilor care sa ajute la articularea tipurilor de proiecte
care ar trebui finantate din fondurile Politicii de Coeziune (FEDR, Fondul de coeziune etc.) PR 2021-2027.
Grupul de lucru ar putea incepe prin:

1. Identificarea a ceea ce face ca o propunere de proiect PR sa aiba succes (de exemplu, contributia
la clusterele de inovare, atragerea investitiilor private in localitati mai putin dezvoltate sau difuzarea
cu succes a noii tehnologii in regiune);

2. Identificarea caracteristicilor unui proiect de fonduri ale Politicii de Coeziune PR in comparatie cu
cele finantate din alte resurse disponibile, inclusiv focalizarea lor asupra investitiilor, cerintele de
aplicare, intervalul de timp, avantajele comparative si provocarile de implementare;

Criteriile ar trebui sa includa principii directoare care se aplica intregului PR, precum si criterii specifice
pentru fiecare obiectiv tematic sau prioritate de investitii. Aceasta este ideea sugerata de participantii la
atelierul privind cresterea capacitatii administrative, adica crearea unui document sintetic de o pagina
pentru fiecare prioritate/obiectiv de investitii cu informatii clare despre ce poate fi finantat prin fondurile
Politicii de Coeziune si ce va trebui finantat printr-un alt canal. Acest concept ar putea fi similar cu ,mini-
ghidurile” dezvoltate de ADR VEST.

Grupul operativ ar putea folosi informatiile si sursele existente, cum ar fi studiul privind disparitatile urban-
rural, documentul online care informeaza toate programele de finantare disponibile pentru regiunea NE si
portalul.’a proiectelor Politicii de Coeziune din regiune.

ADR NORD-EST ar putea sa comunice concluziile cheie beneficiarilor si potentialilor beneficiari, Tn spiritul
promovarii intelegerii a ceea ce poate face si ce nu poate face PR 2021-2027 si a modului in care acestia
si-ar putea structura mai bine proiectele.

Actiunea 1.2: Initierea unui grup de lucru in cadrul Comitetului de planificare regionala
pentru a discuta si valida mecanismul de luare a deciziilor dezvoltat in Actiunea 1.1

Daca se stabileste Actiunea 1.1, ADR NORD-EST ar putea apoi sa convoace un grup de lucru tehnic in
cadrul Comitetului de planificare regionala pentru a discuta si a valida in continuare rezultatul Actiunii 1.1.
Acest grup ar putea fi compus din parti interesate cu experienta practica in implementarea proiectelor

5 https://kohesio.ec.europa.eu/en/
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finantate de politica de coeziune si sa inteleaga investitiile publice, cum ar fi personalul responsabil cu
bugetarea din autoritatile locale, cei care lucreaza cu cererile de fonduri UE in intreprinderi si ONG-uri etc.

O optiune este de a invita partile interesate care nu au fost expuse politicii de coeziune, dar au folosit alte
resurse financiare pentru a participa la reuniunile grupului, daca nu in mod regulat, atunci pe o baza ad-
hoc. Ele ar putea contribui cu o noua perspectiva pentru a ajuta la delimitarea fondurilor politicii de
coeziune. Acest grup ar putea discuta, de asemenea, aspectele tehnice ale programarii, cu un accent
special pe optimizarea alocarii resurselor si proiectarea interventiilor specifice.

Scopul 2: Generarea unei proximitati mai mari intre proiectarea apelurilor si realitatea
implementarii

Al doilea obiectiv sugerat pentru acest domeniu este de a Tmbunatati formularea apelurilor, ghidul
solicitantului si criteriile de selectie a proiectelor. Scopul este de a incuraja si atrage proiecte de Tnalta
calitate din intreaga regiune, inclusiv din judetele si municipiile mai putin dezvoltate. Nu existd o modalitate
standard de a proiecta un apel. Poate varia in functie de prioritati, obiective sau tip de beneficiar, de
exemplu. Actiunile propuse in cadrul acestui obiectiv tind sa fie pilot si se bazeaza pe contributiile furnizate
de beneficiari. Pentru a atinge acest obiectiv, colectarea si utilizarea continua a feedback-ului — de exemplu
de la beneficiarii care au aplicat cu succes pentru fonduri si cei care nu au aplicat sau nu au avut succes
— in proiectarea apelurilor este fundamentala.

Actiunea 2.1. Identificarea provocarilor de implementare a proiectelor in functie de
prioritatea PR si oferirea sprijinului corespunzator in apelurile de proiecte

Prima actiune propusa este de a explora masuri specifice de imbunatatire a cererilor in cadrul fiecarei
prioritati PR pentru a reflecta realitatea implementarii proiectului, in special pentru a ajuta beneficiarul sa-
si abordeze eventualele lacune de implementare. Primul pas este identificarea provocarilor potentiale de
implementare a proiectelor cu care se confrunta beneficiari. ADR NORD-EST ar putea genera lista
provocarilor prin sondajul beneficiarilor propus in Actiunea 1.1dedesubt, sprijinirea dezvoltarii capacitatii
beneficiarului.

ADR NORD-EST poate explora apoi ce sprijin poate fi oferit beneficiarilor pentru a aborda aceste provocari
cu care se pot confrunta beneficiarii atunci cand implementeaza proiectele. ADR NORD-EST ar putea
indica aceste provocari si asistenta corespunzatoare in apelul de proiect si/sau n ghidurile solicitantilor. .
De exemplu, conform autoevaluarii ADR NORD-EST, cooperarea intre diferite tipuri de localitati sau
jurisdictii (de exemplu intre judete/municipalii mai mult si mai putin dezvoltate) este relativ slaba in regiune.
Astfel, ADR NORD-EST poate indica in apelurile relevante ca ar putea oferi asistenta individualizata,
consolidare a capacitétilor si servicii de consultantd pentru proiectele selectate care implica parteneriate
intre jurisdictii, daca este necesar. ADR NORD-EST ar putea include si serviciile de asistenta tehnica (de
ex consultantd) pentru construirea de parteneriate intre jurisdictii ca costuri eligibile pentru apel. Un astfel
de sprijin (sau stimulente nefinanciare) ar putea contribui la reducerea barierelor tehnice reale sau
percepute sau a costurilor de tranzactie in calea implementarii si astfel sa motiveze beneficiarii sa
raspunda la anumite apeluri.

Actiunea 2.2: Includerea stimulentelor in apelurile de proiecte, atunci cand este cazul,
pentru a incuraja noi proiecte si beneficiari

O alta posibilitate de a genera o mai mare proximitate intre apelurile de proiecte si realitate este de a spori
,atractivitatea” apelurilor catre noi beneficiari si noi proiecte. Oferirea de sprijin directionat pentru
implementare, ca Actiunea 2.1, este un aspect, dar s-ar putea sa nu fie suficienta pentru noii beneficiari si
proiecte care nu au fost niciodata expuse fondurilor UE, deoarece s-ar putea sa nu fie constienti care sunt
provocarile potentiale si ar putea sa nu inteleaga valoarea suportului oferit. Aceste stimulente suplimentare
care vizeaza noi proiecte si beneficiari includ, de exemplu, acordarea de puncte suplimentare proiectelor
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de inovare din judete si municipii care au mai putind experienta in utilizarea fondurilor UE; sau la proiecte
care aduc noi parteneri (de exemplu, un proiect condus de guvernele locale care partenere cu universitati,
intreprinderi). ADR NORD-EST ar putea dezvolta, de asemenea, un canal dedicat pentru a invita noi
beneficiari care sunt interesati de apeluri, dar nu sunt siguri de aplicatie, sa contacteze ADR NORD-EST
si sa ofere servicii speciale de consiliere acelor beneficiari. .

Atat pentru actiunea 2.1, cét si pentru actiunea 2.2, ADR NORD-EST ar trebui sa fie pregatitd sa
monitorizeze Tndeaproape punerea in aplicare si rezultatele pentru astfel de cereri. Pentru a face acest
lucru, ar putea crea o echipa de proiect care sa supravegheze diferitele aspecte ale apelurilor, si anume
preluarea cererilor, daca solicitantii proiecteaza proiecte conform intentiei, calitatea proiectelor depuse,
implementarea proiectelor si rezultatele proiectului. Aceste informatii pot genera feedback pentru
imbunatatirea designului apelurilor si ar putea fi utilizate pentru a face ajustarea PR in timpul evaluarii la
jumatatea perioadei.

Actiunea 2.3: Elaborarea ghidurilor personalizate pentru solicitanti pentru diferite tipuri de
apeluri sau prioritati PR si consultarea beneficiarilor inainte de lansarea apelurilor si a
ghidurilor

Participantii la atelierul privind cresterea capacitatii administrative au sugerat elaborarea de ghiduri
personalizate pentru solicitanti pentru diferite tipuri de apeluri sau diferite prioritati PR. Ei au sugerat, de
asemenea, ca ADR NORD-EST sa se consulte cu un set mic de beneficiari pentru a ,testa piata” inainte
de lansarea apelurilor si a ghidurilor solicitantilor. Acest lucru ar putea ajuta ADR NORD-EST sa se asigure
ca apelurile sunt atractive si raspund nevoilor si interesului potentialilor beneficiari si sa se asigure ca
ghidul solicitantului este clar si ofera informatii suficiente si usor de inteles. De exemplu, ADR NORD-EST
ar putea organiza un interviu de focus grup cu autoritatile locale cu privire la doua sau trei prioritati PR sau
masuri specifice cu apeluri necompetitive si un alt interviu cu companii private privind apelurile pentru alte

prioritati PR.

O abordare alternativa este de a invita participantii sa joace rolul AM si sa descrie sau sa redacteze un
ghid ideal pentru apel/solicitant si s& sublinieze elementele necesare intr-un ghid al solicitantului din
perspectiva lor. Acest lucru ar putea fi realizat intr-un atelier scurt, interactiv, fie online, fie in persoana.

Actiunea 2.4: Colectarea feedback-ul beneficiarului cu privire la noul proces de selectie a
proiectelor

ADR Nord-Est ar putea colecta informatii si feedback de la beneficiari pentru a intelege rezultatul si
impactul noii abordari si criterii de evaluare si selectie a proiectelor. Informatiile ar putea proveni din
compilarea si analizarea feedback-ului beneficiarilor, comentariilor si intrebarilor acestora catre ADR
NORD-EST. Totodata, ar putea sa efectueze un scurt sondaj online (instrumentele de sondaj online
disponibile includ Survey Monkey, Lime Survey, printre altele) pentru a cere opinii si sugestii de la
beneficiari si/sau a organiza interviuri sau ateliere de lucru cu beneficiarii pentru a discuta despre
avantajele si contraargumentele unei astfel de abordari.
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Provocarea 2: Coordonarea cu alti actori din SMC si alte ADR-uri pentru a proiecta si
optimiza procedurile PR

Care sunt principalele probleme?

e ADR NORD-EST ar dori sa adopte proceduri simplificate pentru implementarea PR, dar nu este
sigur daca alte organizatii din SMC sustin astfel de proceduri si este ingrijorat ca Autoritatea de
Audit va respinge procedurile propuse.

e O necesitate de coordonare intre Agentiile pentru Dezvoltare Regionala din Roméania pentru a
ajunge la un consens asupra unui anumit nivel de armonizare a procedurilor pentru diferitele
Programe Regionale.

e Unrisc potential de a se concentra deja asupra procedurilor existente fara a acorda suficienta
atentie noilor proceduri

ADR NORD-EST ar dori sa modifice procedurile existente pentru a creste eficienta implementarii PR Nord-
Est 2021-2027 si au autonomie deplina pentru a face acest lucru. De exemplu, ADR NORD-EST ar dori
sa simplifice procesul de verificare pentru proiectele sub o anumitd valoare a costurilor, urmand
recomandarile Comisiei Europene privind Optiunile de Costuri Simplificate (OCS). In timpul interviurilor
OECD si al atelierului privind cresterea capacitatii administrative, beneficiarii si-au exprimat asteptarile
mari ca ADR NORD-EST va avansa Tn aceasta directie prin scurtarea lantului decizional si cresterea
eficientei implementarii PR.

Cu toate acestea, ADR NORD-EST se confruntd cu o provocare dubla: in primul rand, are nevoie de
sprijinul altor actori din SMC, deoarece acestia joacéa si ei un rol in implementarea procedurilor. Potrivit
partilor interesate intervievate, ramane neclar daca Autoritatea de Audit, Autoritatea de Certificare si
Organismul National de Coordonare vor sprijini modificarile propuse de ADR NORD-EST. In special, se
pare ca Autoritatea de Audit nu poate emite avize formale catre ADR NORD-EST in procesul de elaborare
a procedurilor. Acest lucru prezinta riscul potential ca Autoritatea de Audit s& se opuna modificarilor
propuse, iar ADR NORD-EST va trebui s& reproiecteze procedurile. intr-un caz extrem, acest lucru ar
putea duce la suspendarea PR. Cu toate acestea, ar putea exista modalitati de a consulta ih mod neoficial
Autoritatea de Audit pentru o opinie preliminara sau de a primi cateva indrumari generale si timpurii din
partea acesteia.

Tn al doilea rand, ADR NORD-EST ar trebui si se coordoneze cu alte ADR-uri si sa ajunga la un acord
privind proiectarea procedurii. In mod ideal, procedurile pentru PR NE ar fi sincronizate cu alte PR din
Romania. Motivul este ca un anumit nivel de unificare in procedurile tuturor celor opt PR va facilita munca
altor actori din SMC, cum ar fi Autoritatea de Certificare, care va procesa plati pentru toate PR din
Romania. Daca doar ADR NORD-EST sau cateva ADR-uri adopta masuri simplificate si au reguli diferite
de cele ale altor ADR-uri, poate crea confuzie si un volum de munca suplimentar pentru Autoritatea de
Certificare. Alte aspecte care trebuie armonizate includ ghidurile solicitantului, formatele contractelor etc.
Cu toate acestea, ADR NORD-EST poate avea nevoie sd gaseasca un echilibru intre adoptarea
modificarilor necesare pentru PR Nord-Est si armonizarea cu toate PR. Intern, ADR NORD-EST ar trebui
sa discute si sa se coordoneze intre diferite unitati pentru a prioritiza schimbarile care sunt cele mai
necesare, care ar putea avea un impact semnificativ sau care trebuie implementate in stadiul incipient al
PR. Pentru a se coordona cu alte ADR-uri, ADR NORD-EST ar trebui sa identifice schimbarile care sunt
controversate sau carora li se opun alte ADR-uri, in efortul de a cauta un teren comun si de a ajunge la
solutii negociate.
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Unii participanti la atelierul privind cresterea capacitatii administrative au subliniat si riscul de ,dependenta
de cale/modalitate”, adicda ADR NORD-EST continuad s& gandeasca si sa functioneze ca un Ol. Unii
participanti au avut impresia ca organizatiei ADR NORD-EST ,li este greu sa renunte la statutul OI”.
Aceasta inseamna ca agenda de lucru actuala tinde sa discute si sa se bazeze pe proceduri (de exemplu,
verificare) care au fost aplicate in perioada de programare trecuta, fara resurse suficiente sau timp dedicat
discutarii procedurilor (de exemplu, programare si evaluare) pentru care nu erau responsabili inainte.

Scopul 3: Adoptarea procedurilor optimizate pentru PR prin coordonarea strategica cu
actorii din SMC si alte ADR-uri

Simplificarea procedurilor a fost una dintre cererile cele mai exprimate in randul partilor interesate in timpul
interviurilor si a atelierului privind cresterea capacitatii administrative. ADR NORD-EST a depus un efort
in acest sens. Scopul propus este de a obtine sprijin pe tot parcursul SMC si de a ajunge la un acord cu
alte ADR-uri cu privire la modificarile propuse la proceduri. Acest lucru va fi critic pentru implementarea
PR NE 2021-2027, deoarece toti actorii trebuie sa lucreze impreuna pentru a executa astfel de proceduri.

Actiunile propuse de mai jos se concentreaza pe colectarea dovezilor si a informatiilor beneficiarului pentru
modificarile propuse. In mod ideal, ADR NORD-EST ar putea genera si dovezi cantitative (de exemplu,
reducerea numarului de zile pentru procesul de verificare). In plus, ar fi benefic ca ADR NORD-EST s&
analizeze modul de abordare a riscurilor potentiale (de exemplu, metode de asigurare a integritatii,
transparentei si responsabilitatii chiar si cu proceduri simplificate).

in acelasi timp, unele actiuni propuse pot ajuta ADR NORD-EST sa ajunga la un consens cu alte ADR-uri.
Aceasta include prioritizarea procedurilor care ar putea fi usor convenite intre toate ADR-urile, precum si
invitarea altor ADR-uri cu interese si obiective similare sa desfasoare in mod colectiv anumite actiuni (de
exemplu, sondaj in randul beneficiarilor). Acest lucru ar putea contribui la extinderea rezultatului actiunilor
si ar putea genera dovezi mai puternice, pe mai multe regiuni, pentru a sprijini modificarile propuse.

Actiunea 3.1. Revizuirea domeniului de aplicare a simplificarii si dezvoltarea unei matrice
de masuri relevante pentru a facilita coordonarea cu alte ADR-uri

Simplificarea proceselor si procedurilor a fost unul dintre obiectivele cele mai exprimate in cadrul Atelierului
de la Piatra Neamt si in autoevaluarea ADR NORD-EST. Un prim pas cétre atingerea acestui obiectiv este
determinarea unde ADR NORD-EST are marja de a ajusta procedurile in sine si unde depinde de
colaborarea altor parti interesate pentru simplificare. Aceasta actiune ar putea lua forma unui exercitiu de
»intocmire a bilantului” la nivel de unitate sau de echipa pentru a identifica procedurile cu potentialul de a
fi simplificate si apoi combina informatiile din ADR NORD-EST pentru a genera o imagine mai buna a
domeniului de actiune.

Pe baza acestui exercitiu de stocare, ADR NORD-EST poate avansa pentru a dezvolta o matrice pentru
a mapa diferitele masuri de simplificare propuse. Figura 6 ofera o idee. ADR NORD-EST ar putea folosi,
de asemenea, alte criterii pentru matrice, cum ar fi daca schimbarea este usor de implementat sau realizat,
daca este presanta si trebuie adoptata la inceputul PR sau daca poate implica un risc ridicat din partea
perspectivei auditului, etc. Rezultatele cartografierii ar putea oferi perspective pentru ADR NORD-EST cu
privire la stabilirea procedurilor. De asemenea, ar putea fi folosit ca baza pentru discutii cu alte ADR-uri,
de exemplu, pentru a identifica o listd de proceduri relativ usor de implementat care ar fi aplicabile tuturor
ADR-urilor si pentru a incepe prin a lucra la acestea. Discutiile cu alte ADR-uri bazate pe o astfel de matrice
ar putea ajuta, de asemenea, sa puna in perspectiva preocuparile si considerentele altor ADR-uri (de
exemplu daca si de ce sunt de acord sau dezacord cu potentialele beneficii).
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Figura 6. Un exemplu de matrice pentru exercitiul de cartografiere

a

Beneficiu major
Greu de agreat

Nivelul
beneficiului
Beneficiu minor Beneficiu minor
Usor de agreat Greu de agreat
—

Nivelul dificultatii pentru a ajunge la un
consens la nivelul ADR-urilor

Sursa: Elaborarea autorilor pe baza discutiei din cadrul atelierului privind cresterea capacitatii administrative

Actiunea 3.2: Colectarea opiniilor beneficiarilor pentru a intelege rezultatul potential si
impactul masurilor de simplificare

Pe baza Actiunii 3.1 de mai sus, un al doilea pas ar putea fi colaborarea cu diferite grupuri de beneficiari
pentru a intelege perspectiva lor privind simplificarea procedurilor (de exemplu, simplificarea proceselor
de verificare). O astfel de consultare este importanta, deoarece ar putea genera dovezi solide, de jos in
sus, pentru a justifica si optimiza simplificarea. Rezultatele ar trebui comunicate tuturor partilor interesate
(actori din SMC, alte ADR-uri si beneficiari), ceea ce ar putea arata intentia si efortul ADR NORD-EST de
a concepe proceduri bazate pe contributiile beneficiarilor. Aceasta ar putea fi prezentarea rezultatelor
actorilor din SMC. Sau un atelier de lucru cu acestia pentru a discuta unde ADR NORD-EST ar putea
.pastra, ajusta sau reduce” proceduri specifice pe baza rezultatelor consultarii.

Un sondaj este un format de consultare preferat in acest caz, deoarece poate aduna opinii de la o baza
larga de beneficiari si potentiali beneficiari. intr-un astfel de sondaj, modificarile propuse si ,ce inseamna
pentru beneficiari” ar trebui sa fie clar definite, astfel incat beneficiarii sa poata da raspunsuri bine
informate. Ar putea fi dificil de a agrega intr-un singur chestionar diferitele aspecte legate de masurile de
simplificare. O solutie potentiala este proiectarea unui sondaj cu mai multe parti indreptate catre diferite
grupuri de beneficiari. De exemplu, dacé méasura este de a reduce documentatia necesara pentru proiecte
sub 0 anumita suma de costuri, numai beneficiarii cu acele proiecte vor trebui sa raspunda la intrebarile
relevante, nu toti beneficiarii. Un instrument de sondaj online, cum ar fi Lime Survey sau Survey Monkey,
ar putea ajuta la proiectarea unor astfel de anchete flexibile. Caseta 4 ofera un exemplu de consultare a
partilor interesate de aceasta natura. Desi exemplul nu provine dintr-o experienta de programare a politicii
de coeziune, proiectarea si organizarea consultarii ar putea inspira aceastad actiune. In plus, pentru
anumite simplificari mai complicate, mai greu de explicat in intrebari scrise, ADR NORD-EST ar putea
completa sondajul cu interviuri focus grup cu reprezentantii beneficiarilor, pentru a obtine o intelegere mai
aprofundata si clara a opiniilor acestora si perspective.
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Caseta 4. Consultarea cetatenilor cu privire la introducerea modificarilor la impozitul pe clima in
Boulder, CO, Statele Unite

Orasul Boulder din Colorado (Statele Unite) a desfasurat o consultare cetateneasca pentru a cauta
opinii si sprijin pentru introducerea unei noi taxe climatice care sa o inlocuiasca pe cea existenta.
Mecanismele de consultare au inclus un sondaj telefonic in direct si online a 1 180 de cetateni din oras,
precum si interviuri cu focus grupuri.

Sondajul a oferit informatii clare despre actuala taxa pe clima, noua taxa propusa si rezultatele asteptate
ale noii taxe, cu intrebari ulterioare pentru a determina daca cetatenii vor sprijini reforma. Sondajul a
inclus mai multe scenarii ale noii taxe si a intrebat cat de probabil ar putea cetatenii sa sustina taxa in
fiecare scenariu. Astfel de intrebari au ajutat orasul sa inteleaga elementele concrete din proiectarea
taxei care au nevoie de ajustare pentru a raspunde asteptarilor cetatenilor si a avea ca rezultat
adoptarea cu succes a taxei.

Rezultatele consultarii au fost publicate pe site-ul orasului si comunicate cetétenilor. Tn plus, o platform&
online a cerut cetatenilor ideile si opiniile scrise cu privire la reforma. Guvernul orasului a folosit, de
asemenea, platforma online pentru a solicita idei suplimentare sau alternative care ar putea ajuta la
finantarea actiunilor climatice Tn oras intr-un mod mai echitabil, in afara de taxa climatica.

Sursa:(Be Heard Boulder, 2022[11]; City of Boulder, 2022[12])

Actiunea 3.3: Dezvoltarea instrumentelor de management al riscului pentru modificérile
propuse la procedurile PR

Pe langa faptul ca arata rezultatele asteptate, ADR NORD-EST ar putea proiecta si instrumente care ar
putea controla sau reduce riscurile potentiale asociate cu modificarile propuse. De exemplu, ADR NORD-
EST ar putea proiecta controale la fata locului pe parcursul primilor doi ani de implementare. Daca timpul
si resursele permit, ADR NORD-EST ar putea efectua o evaluare la un moment dat pentru a identifica
daca procesele de simplificare au contribuit la orice crestere a neregulilor. ADR NORD-EST ar putea
consolida, de asemenea, instruirile beneficiarilor pentru a le asigura cunostintele si capacitatea in
implementarea proiectelor, in special pentru cei cu proiecte mici care vor fi verificate printr-un proces
simplificat.

Aceste instrumente ar trebui dezvoltate adunand informatii de la beneficiari (si ar putea fi realizate prin
Actiunea 3.1 deasupra) si actorii SMC. ADR NORD-EST ar putea, de asemenea, s discute aceste
instrumente cu celelalte ADR-uri ale Romaéniei prin intermediul grupurilor de lucru (Actiunea 3.4 de mai
jos).

Actiunea 3.4: Revigorarea si adaptarea grupurilor de lucru ADR pentru a discuta despre
stabilirea procedurilor, in special pentru proceduri noi

Partile interesate intervievate si participantii la atelierul privind cresterea capacitatii administrative au cerut
revigorarea grupurilor de lucru ADR pentru a discuta diferite proceduri si perspective tehnice. Aceste
grupuri de lucru au fost create anterior, cand ADR-urile Romaniei nu erau inca in vigoare pentru a incepe
proiectarea procedurilor de implementare, monitorizare si verificare. ADR NORD-EST ar putea propune
prin ROREG sa revigoreze grupurile de lucru, cu o lista de subiecte clar definite de discutat, obiective de
indeplinit si o indicatie cu privire la motivul pentru care lucrul in colaborare ar fi avantajos pentru ADR-urile
individuale (inclusiv in ceea ce priveste optimizarea resurselor). ), precum si intregul grup.

© OECD 2022



(145

Pe langa discutarea despre simplificarea verificarii si a altor proceduri curente, un aspect important este
acela de a avea grupuri de lucru concentrate pe noile functii legate de AM, de exemplu, programarea PR,
proiectarea apelurilor si evaluarea programarii, printre altele.

Actiunea 3.5. Initierea de intélniri cu actorii la nivel national ai SMC pentru a cauta
informatii ex-ante ale acestora cu privire la procedurile propuse

Participantii la atelier au sustinut ideea unor intalniri regulate cu actorii SMC la nivel national. In aceasta
etapa, aceste intalniri s-ar putea concentra pe un schimb privind ratiunea si proiectarea preliminaré a
procedurilor. In plus, daci se ajunge la un anumit consens prin Actiunea 3.2 si 3.4 de mai sus, factorii de
decizie din cele opt ADR-uri, prin ROREG, ar putea initia o intalnire cu Organismul National de Coordonare
si Autoritatea de Certificare, si in mod ideal si cu Autoritatea de Audit, pentru a prezenta procedurile
convenite pentru feedback preliminar din partea actorilor nationali.

Actiunea 3.6. Explorarea solutiilor IT actuale si potentiale pentru un sistem integrat de
gestionare a documentelor

Asigurarea interoperabilitatii sistemelor IT nationale si regionale, de exemplu pentru verificarea
documentelor, este o sarcina complexa, una care, cel mai probabil, depaseste puterea ADR NORD-EST
de a se schimba. Aceasta actiune se refera la identificarea si comunicarea necesitatii unui ,registru de
baza” consolidat® in Romania. Acest lucru ar putea ajuta la atenuarea necesitatii ca ADR NORD-EST (si
alte ADR-uri) de a conveni protocoale separate, cum ar fi cel cu Registrul Comertului, pentru a colecta
datele companiei atunci cand proceseaza cererile de finantare.

Provocarea 3: Evaluarea rezultatelor PR in raport cu Planul de Dezvoltare Regionala si
obiectivele sale

Care sunt principalele probleme?

e ADR NORD-EST nu are expertiza si instrumente interne pentru evaluarea ex-post a PR, a
rezultatelor si a impactului fatd de obiectivele de dezvoltare regionala.

e Ar trebui sa defineasca in mod clar mandatul si responsabilitatiie Comitetului de Monitorizare
si sa ofere membrilor instrumente care sa sprijine luarea deciziilor.

Monitorizarea si evaluarea este o alta functie noua pentru care ADR NORD-EST va fi responsabila. A
stabilit deja o structurd de monitorizare si un set de indicatori pentru Planul de Dezvoltare Regionala si
PR. De asemenea, are experientd in colectarea de date si contributia la monitorizarea si evaluarea PR in
perioadele de programare anterioare. Conform interviurilor si rezultatelor autoevaluarii, ADR NORD-EST
are o capacitate suficientd de raportare asupra indicatorilor, indeplinirea functiei de monitorizare si
elaborarea rapoartelor de evaluare conform reglementarilor UE.

Provocarea consta in evaluarea ex-post, in special in examinarea rezultatelor investitiilor in lumina
obiectivelor PR si ale Planului de Dezvoltare Regionala. Atunci cand au discutat despre evaluarea Planului
de Dezvoltare Regionalad in general, partile interesate au indicat lipsa de interes in randul consiliilor

5Un registru de baza este o sursa de informatii de incredere si autorizata, care poate si ar trebui sa fie reutilizata digital de catre altji,
unde o organizatie este responsabila si responsabila pentru colectarea, utilizarea, actualizarea si conservarea informatiilor.
Registrele de baza sunt surse de incredere de informatii de baza privind elementele de date, cum ar fi persoane, companii, vehicule,
licente, cladiri, locatii si drumuri(Comisia Europeana, 2017[20]).
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judetene si al altor parti interesate regionale de a efectua o evaluare ex-post. O astfel de evaluare a fost
considerata ,tardivd” si nu a avut o valoare adaugata semnificativa pentru luarea deciziilor. Ca urmare,
resursele alocate evaluarii ex-post pentru Planul de Dezvoltare Regionala au fost insuficiente, iar
capacitatea ADR NORD-EST fin acest domeniu este limitata. In prezent, ADR NORD-EST a contractat

consultanti externi si lucreaza cu Banca Mondiala pentru a construi sistemul si metodologia de evaluare.

O altd provocare in proiectarea procedurilor si mecanismelor de monitorizare si evaluare, inclusiv
infiintarea Comitetului de Monitorizare. Comitetul de Monitorizare va fi o noua structura de parteneriat.
Partile interesate ale ADR NORD-EST considera ca infiintarea comitetului si, de asemenea,
operationalizarea in timp scurt reprezinta o sarcina dificila. Va fi nevoie de timp si efort pentru a-i familiariza
cu PR, dar si pentru a-i ajuta sa-si inteleaga rolurile si tipul de contributii asteptate de la ei. Tn plus, partile
interesate au subliniat importanta ca Comitetul sa discute provocarile de implementare si sa exploreze
potentiale solutii, pentru a genera contributii constructive pentru imbunatatirea PR. O mare preocupare
este ca membrii comitetului au alte sarcini si indatoriri si astfel capacitatea sau dorinta lor de a se angaja
sau de a se angaja va fi limitata.

ADR NORD-EST are motive sa fie ingrijorat de acest lucru. Studiile indica faptul ca, comitetele de
monitorizare a programelor Politicii de Coeziune pot avea dificultati in a genera un consens cu privire la
scopul lor si in a gestiona asteptarile membrilor individuali (Caseta 5).(2012[13])Desi odata cu trecerea
timpului vin schimbari, unele provocari si riscuri identificate Tn studiu ar putea raméane. Discutiile de fond
limitate, grabirea agendelor si refuzul de a impartasi informatii sunt cateva dintre provocarile comune, care
au ca rezultat un rol de vitrine sau de timbru al Comitetului de Monitorizare.(Cartwright si Batory, 2012[13]).
in unele cazuri, ,nivelul detaliilor tehnice discutate”, precum si ,constrangerile de timp si capacitate”
limiteaza eficacitatea participarii actorilor neguvernamentali(2012[13]). Pentru a preveni aceste riscuri,
ADR NORD-EST ar trebui sa articuleze clar mandatul si responsabilitatile Comitetului de Monitorizare si
sa stabileasca instrumente si cadre care sa-l ajute sa isi indeplineasca rolul, s& genereze discutii
constructive si sa ia deciziile necesare. Comitetul de Monitorizare ar putea contribui, de asemenea, la
evaluarea orientata catre rezultate, sprijinind masurarea performantei PR fata de obiectivele de dezvoltare
regionala.

Caseta 5. Rolurile si functiile Comitetului de Monitorizare

Comisia Europeana defineste principalele sarcini ale comitetelor de monitorizare ca:
e evaluarea eficacitatii si calitatii PR
e aprobarea criteriilor de finantare in cadrul fiecarui PR

o efectuarea de revizuiri periodice ale programelor operationale si ale progresului acestora catre
obiective specifice

e examinarea rezultatelor implementarii pentru a evalua daca obiectivele au fost indeplinite

e daca este necesar, propunerea de revizuiri ale PR, inclusiv modificari legate de managementul
financiar al acestora

In practica, interpretarea si accentuarea rolului si mandatului unui comitet de monitorizare variaza in
functie de tari si programe. Conform unui cadru de studiu din 2012, comitetele de monitorizare pot
functiona ca o platforma de participare, reprezentare si supraveghere; sau ca sfera de expertiza
tehnocratica. Majoritatea comitetelor de monitorizare au o combinatie a ambelor functii, dar de obicei o
pun accentul pe una peste alta.

Comitetele de monitorizare care se concentreaza pe reprezentare si supraveghere joaca un rol de
supraveghere: ele servesc drept sustinatori ai preocuparilor sau grupurilor sociale uitate sau trecute cu
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vederea. Comitetele de monitorizare care subliniaza o abordare mai tehnocratica se identifica in
general cu asigurarea eficientei cheltuielilor si ,ajustarea find” a PR Tn stransa cooperare cu autoritatile
de administratie. Tn aceastd functie, Comitetul sprijind implementarea far& probleme a PR prin
canalizarea expertizei din afara sectorului public si incurajand interactiunea de sprijin reciproc intre
sectorul public si actorii neguvernamentali.

Sursa:(Comisia Europeand, na[14]; Cartwright si Batory, 2012[13])

Scopul 4: Stabilirea unui sistem de evaluare orientat catre rezultate pentru PR

Scopul propus este de a lega strdns monitorizarea si evaluarea PR cu cea a Planului de Dezvoltare
Regionala. Desi acest lucru este in plus fatd de indeplinirea cerintelor UE de monitorizare si evaluare
pentru PR in sine, nu inseamna neaparat dezvoltarea de noi indicatori sau efectuarea de activitafi
suplimentare de monitorizare. lIdeea este de a selecta indicatorii potriviti care pot surprinde rezultatele
legate de PR, dintre care unii sunt deja solicitati de UE. Acest lucru va ajuta ADR NORD-EST sa identifice
daca PR contribuie si la obiectivele sale mai largi de dezvoltare regionala. in ceea ce priveste consolidarea
capacitatii, aceasta necesita abilitati sau expertiza pentru a construi un sistem de evaluare orientat catre
rezultate, cu indicatorii adecvati, si resurse pentru obtinerea si analiza datelor.

Actiunea 4.1: Dezvoltarea unui model sau a unui mecanism de consolidare a lectiilor
invatate din programele anterioare, care poate fi utilizat si pentru perioada de programare
actuala si viitoare

ADR NORD-EST a efectuat analize informale pentru perioada anterioara de programare pentru a identifica
lectiile nvatate si a adoptat ajustari si imbunatatiri pentru perioada de programare curenta. Mergand mai
departe, ADR NORD-EST ar putea face o astfel de buna practica mai sistematica, mai regulata si sa se
asigure ca difuzeaza informatiile in AM sau chiar in intregul ADR NORD-EST. De exemplu, ADR NORD-
EST ar putea dezvolta un sablon comun simplu pentru personalul AM pentru a completa in mod regulat
bunele practici si capcanele de evitat in proiecte. Astfel de informatii ar putea fi discutate periodic la
intalnirea inter-departamentala din ADR NORD-EST, sau un personal ar putea urmari sablonul, consolida
informatiile si le poate disemina tot personalul AM la fiecare céateva luni.

Actiunea 4.2: Dezvoltarea unei matrice de indicatori care sa sprijine evaluarea rezultatelor
PR

Dincolo de indicatorii de realizare si de rezultat necesari, ADR NORD-EST ar putea include si indicatori de
impact pentru fiecare dintre prioritatile PR sau masurile specifice. De asemenea, ar putea incerca sa
stabileasca legaturi intre cele trei categorii de indicatori (adica productie, rezultat, impact) si sa le asocieze
cu prioritatile din PR si Planul de dezvoltare regionald. Multi dintre indicatorii de impact sunt inclusi in
Planul de Dezvoltare Regionala. De exemplu, ar putea fi stabilitd o legatura intre numarul de IMM-uri
sprijinite (productie), numarul de IMM-uri care introduc inovatii de produs sau proces (rezultat) si
productivitatea muncii IMM-urilor (impact). Daca ADR NORD-EST dispune de date despre acesti indicatori
pe judet sau municipiu, ar putea masura si disparitatile intra-regionale. Acest tip de exercitiu a fost
intreprins de AM Extremadura in Spania, cu sprijinul OECD.Caseta 6).

Caseta 6. Exemple de instrumente pentru monitorizarea dezvoltarii regionale

Matricea de monitorizare si evaluare pentru dezvoltarea regiunii in Extremadura, Spania
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In cadrul proiectului-pilot OECD-CE ,Consolidarea capacitatii administrative in avans pentru dupa
20207, OECD a sprijinit AM regional din Extremadura, Spania, in dezvoltarea unei matrice pentru
monitorizarea progresului dezvoltarii regionale. Matricea, dezvoltata in Excel, include 40 de indicatori
care acopera 15 domenii de politica (de exemplu, digitalizarea, ocuparea fortei de munca, afaceri,
educatie, inovare etc.) si se leaga de cele patru obiective de dezvoltare regionala identificate ale
regiunii. Matricea evidentiaza, de asemenea, legaturile dintre obiectivele de dezvoltare regionala ale
Extremadurei, obiectivele tematice 2021-2027 ale Politicii de Coeziune a UE si obiectivele specifice
FEDR si FSE+. De exemplu, cresterea ocuparii fortei de munca Tn sectoarele de inalta tehnologie (unul
dintre cei 40 de indicatori propusi) poate contribui la a face Extremadura mai atractiva pentru investitori
si companii (unul dintre cele patru obiective de dezvoltare regionald),

Matricea in Excel si manualele de utilizare pot fi gasite in Error! Reference source not found..

Indicele sctructural de dezvoltare regionala in Portugalia

Portugalia a dezvoltat Indicele Structural de Dezvoltare Regionala (ISDR) pentru a monitoriza
dezvoltarea regionala si pentru a informa cetatenii si factorii de decizie politica cu privire la progresele
realizate Tn ceea ce priveste dezvoltarea intr-un mod simplu. ISDR se bazeaza pe un cadru conceptual
care beneficiaza de o viziune asupra dezvoltarii care sa cuprinda competitivitatea, coeziunea si calitatea
mediului. ISDR a fost lansat pentru prima data in 2009, pe baza experimentald, in parteneriat cu o
agentie nationala pentru planificarea dezvoltarii. ISDR a fost lansat anual din 2010 de catre Sistemul
National de Statistica portughez si a fost o conditionalitate ex-ante pentru Acordul de parteneriat 2014-
2020 al Portugaliei, datorita utilizarii sale de catre autoritatile nationale si regionale.

Sursa:(OCDE, 2019[15))

Privind Tn perspectiva, ar fi benefic sa colectam si sa mentinem date pe o perioada completa de
programare pentru a monitoriza tendintele. De exemplu, daca numarul de IMM-uri care sunt sprijinite
creste de-a lungul perioadei, dar mai putine introduc inovatii in fiecare an sau daca exista inovatii in
crestere, dar productivitatea este in scadere, inseamna ca se pot face studii Si analize suplimentare pentru
a intelege factorii de baza.

Actiunea 4.3: Efectuarea unui exercitiu de evaluare utilizdnd Matricea dezvoltata in
Actiunea 4.2

Daca matricea indicata in Actiunea 4.2 de mai sus este dezvoltatd, ADR NORD-EST poate rula un test si
.exersa” cum sa foloseasca o astfel de matrice. De exemplu, ADR NORD-EST il poate folosi pentru a
evalua una sau doua prioritati din PR anterior (in functie de disponibilitatea datelor) ca exercitiu. ADR
NORD-EST poate efectua analize in ce masura investitile implementate au contribuit la obiectivele PR
obiectivelor de dezvoltare regionala. Exista doua scopuri ale unui astfel de exercitiu: a) sa testeze daca
matricea este practica si robusta si daca ar putea fi utilizatd pentru evaluarea PR actual; si b) oferd o
oportunitate pentru ADR NORD-EST de a exersa cum sa analizeze indicatorii si datele si sa genereze
perspective in evaluarea rezultatelor, rezultatului si impactului programelor Politicii de Coeziune asupra
dezvoltarii regionale.

Scopul 5: Sprijinirea Comitetului de Monitorizare pentru a-gi indeplini in mod eficient
mandatele si pentru a contribui la monitorizarea si evaluarea POR

Acest obiectiv sugerat este de a dezvolta instrumente si mecanisme de sprijinire a functionarii Comitetului
de Monitorizare. In mod ideal, acestia pot contribui la evaluarea PR vizavi de obiectivele de dezvoltare
regionald, daca acesta este unul dintre mandatele sau activitatile lor. Actiunile propuse se concentreaza
pe comunicarea clard a mandatului si sarcinilor Comitetului membrilor sai, stabilirea adecvata a asteptarilor
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acestora si dezvoltarea unui cadru clar sau a unui set de principii convenite pentru a le ghida activitatile,
avand in vedere ca membrii Comitetului pot fi noi in rolul lor.

Actiunea 5.1: Definirea in mod clar a mandatului si responsabilitatilor Comitetului de
Monitorizare si oferirea de indrumari si instrumente pentru a-gi indeplini sarcinile

Mandatul si sarcinile Comitetului de monitorizare PR NE trebuie séa fie clar definite. De exemplu, daca
Comitetul de Monitorizare va analiza modul Tn care PR sustine si o mai mare coeziune in regiune prin
promovarea obiectivelor de dezvoltare regionala, acest lucru poate fi necesar sa fie articulat in mod concret
siinclus n setul de responsabilitati. ADR NORD-EST poate pregéti un proiect de propunere a mandatului
general al Comitetului pentru a fi discutat si validat de catre membri. in plus, ADR NORD-EST ar putea
dori sa adapteze indrumarile Comitetului — Tn masura Tn care este posibil, avand in vedere reglementarile
stabilite. De exemplu, ADR NORD-EST ar putea crea o brosura care sa explice o terminologie tehnica a
fondului pentru politica de coeziune; sa pregateasca o agenda adnotata care sa explice clar subiectele
pentru discutii, sa stabileasca principii pentru a facilita discutiile constructive.

Actiunea 5.2: Comunicarea PR printr-o brosura care vizeaza in mod specific Comitetul de
Monitorizare

ADR NORD-EST, cu sprijinul echipei sale de Comunicare, ar putea elabora o brosura despre PR, adaptata
membrilor Comitetului de Monitorizare. Aceasta brosura poate include obiectivele si prioritatile PR,
masurile specifice, obiectivele vizate si alte informatii (cum ar fi setul de criterii pentru a identifica investitiile
care sunt cele mai adecvate pentru fondurile Politicii de Coeziune din cadrul PR, asa cum este sugerat in
Actiunea 1.1.deasupra). De asemenea, ar trebui sa includa mandatul si responsabilitatile Comitetului si
explica modul in care activitatile Comitetului de Monitorizare sunt stréns legate de implementarea cu
succes a PR.

Actiunea 5.3: Colectarea in mod regulat a feedback-ului de la Comitetul de Monitorizare
pentru a intelege lipsurile de cunostinte si interesele acestora

ADR NORD-EST ar putea sa consulte in mod regulat membrii Comitetului cu privire la tipul de sprijin de
care au nevoie pentru a-si indeplini sarcinile si sa identifice modalitatile de a asigura discutii productive ale
Comitetului. De exemplu, membrii care au cunostinte limitate despre fondurile Politicii de Coeziune ar
putea avea nevoie de asistenta din partea ADR NORD-EST pentru a intelege aspectele tehnice ale PR.
Alte feedback-uri care trebuie colectate includ perceptile membrilor cu privire la claritatea agendelor, a
discutiilor constructive si eficiente si a problemelor legate de PR care necesitd mai mult timp pentru discutii.
Colectarea in mod regulat a unor astfel de feedback ar putea ajuta ADR NORD-EST sa ofere sprijin efectiv
Comitetului de Monitorizare pe masura ce isi indeplineste mandatul.

Dezvoltarea capacitatii beneficiarului prin sprijin personalizat si comunicare de
calitate superioara

Al patrulea nivel al cadrului analitic OECD pentru consolidarea capacitatii se concentreaza pe sprijinul
beneficiarilor si pe implicarea partilor interesate. Consolidarea capacitatii beneficiarilor pe tot parcursul
ciclului investitional Ti poate ajuta sa devina parteneri mai eficienti in procesul investitional al politicii de
coeziune. Acest lucru poate include luarea in considerare a nivelurilor lor de capacitate in faza de
proiectare a proiectului, sprijinirea acestora in procesul de implementare a proiectului si contributia la
cresterea capacitatii lor in colectarea si raportarea datelor despre proiecte si programe pentru a sprijini
masurarea performantei.
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ADR NORD-EST are o relatie buna cu beneficiarii publici si privati. In timpul interviurilor, multi beneficiari
au evidentiat ca ADR NORD-EST a functionat indeaproape cu beneficiarii si are echipe profesioniste, care
pot oferi sprijinul necesar. in acelasi timp, beneficiarii si-au exprimat asteptarile ca ADR NORD-EST sa
mentind aceasta relatie cu beneficiarii odata ce acestia devin AMR si ca atare sa ,apropie PR mai aproape
de actorii regionali si locali”.

ADR NORD-EST arata o dorinta puternica de a construi capacitatea beneficiarului, dar trebuie realizat
sistematic si cu un set de instrumente divers. Unele parti interesate au identificat un decalaj intre
intelegerea de catre ADR NORD-EST a nevoilor beneficiarilor si eficienta sprijinului oferit. Pentru a aborda
acest lucru, au cerut o evaluare cuprinzatoare a diferitelor grupuri de beneficiari, precum si imbunatatirea
calitatii comunicarii dintre parti. Tn plus, avand in vedere numé&rul mare de beneficiari (aproximativ 400 in
perioada 2014-2020) si un set divers de nevoi de capacitate, ADR NORD-EST ar trebui sa exploreze o
varietate de instrumente si s& mobilizeze resurse interne si externe pentru a construi capacitatea
beneficiarului.

Urmatoarea sectiune discuta Tn detaliu doud provocari principale:

1. Oferirea de sprijin personalizat si eficient diferitelor grupuri de beneficiari pentru a-si consolida
capacitatile
2. Cresterea calitatii si eficacitatii comunicarii cu beneficiarii

Provocarea 1: Oferirea de sprijin personalizat si eficient diferitelor grupuri de beneficiari
pentru a-gi consolida capacitatile

Care sunt principalele probleme?

e Profilurile beneficiarilor si nevoile de capacitate sunt diverse si trebuie abordate cu informatii si
instrumente adecvate si adaptate.

e Rezultatele dezvoltarii capacitatii in randul beneficiarilor pot dura timp pentru a se realiza si pot
necesita resurse.

e Interes limitat in rdndul beneficiarilor de a participa la cursuri si evenimente organizate de ADR
NORD-EST.

ADR NORD-EST a indicat c&, in calitate de AM, ar dori ,sa acorde mai multd incredere beneficiarilor” si
sa le consolideze capacitatea de implementare a proiectelor. Unele parti interesate din ADR NORD-EST
au declarat ca ar dori sa reduca ,rolul de control” ca AM, dar se concentreaza mai mult pe sprijinirea
beneficiarilor pentru a pregati proiecte de Tnalta calitate si a explora oportunitati de finantare, cum ar fi
dezvoltarea capacitatii beneficiarilor privati in utilizarea instrumente financiare (de ex. JASPERS). ADR
NORD-EST a dezvoltat méasuri pentru a construi capacitatile beneficiarilor in trecut in calitate de Ol,
inclusiv ajutédnd unele autoritati locale sa Tsi revizuiasca documentele strategice si sa identifice proiecte
care sunt eligibile pentru fonduri UE. In prezent, ADR NORD-EST dezvoltd programe de formare pentru
beneficiari pentru PR Nord-Est 2021-2027.

Cu toate acestea, mai multe probleme ridicate de partile interesate sugereaza necesitatea ca ADR NORD-
EST sa efectueze o evaluare cuprinzatoare a decalajelor de capacitate a beneficiarilor si sa ofere sprijin
personalizat si eficient pentru a le depasi. In primul rand, este numarul mare de beneficiari si eterogenitatea
nevoilor acestora. Potrivit lui Kohesio’, existd aproape 400 de beneficiari in regiunea Nord-Est in cadrul

7 https://kohesio.ec.europa.eu/en/
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POR 2014-20208. Intervievatii si participantii la atelierul privind cresterea capacitatii administrative au
oferit, de asemenea, exemple de nevoi diverse ale beneficiarilor. De exemplu, beneficiarii mici nu au
adesea angajati calificati care sa dezvolte proiecte si sa raspunda la apeluri, iar completarea formularului
de cereri sau furnizarea documentelor necesare poate fi, de asemenea, dificila pentru unii. In plus, este
posibil ca unele autoritati locale sa nu vada valoarea oportunitatilor de finantare UE sau tind sa se
concentreze pe investitii in anumite sectoare (de exemplu, infrastructura) fara a explora alte domenii sau
sectoare in care sa investeasca fondurile UE si s& promoveze dezvoltarea regionala si locala. . Autoritatile
locale mici tind, de asemenea, sa nu aiba capacitatea de a respecta legislatia privind achizitiile publice si
de a gestiona procese impovaratoare. Intre timp, IMM-urile au mai multe sanse sa se confrunte cu dificultati
in cofinantare si, de obicei, nu au experienta interna si echipe dedicate care sa lucreze la programele UE.

Tn al doilea rand, participantii la atelierul privind cresterea capacitatii administrative au subliniat ,ceea ce
considera ADR NORD-EST ca au nevoie beneficiarii ar putea sa nu fie ceea ce au nevoie de fapt
beneficiarii”’, sugerand un potential decalaj de cunostinte din partea ADR NORD-EST. In timp ce personalul
ADR NORD-EST a lucrat cu beneficiarii si si-a construit experienta si baza de cunostinte Tn acest domeniu,
pare sa lipseasca o evaluare cuprinzatoare pentru a identifica in mod sistematic cele mai raspandite lacune
de capacitate in randul beneficiarilor.

in al treilea rand, participantii la atelier au subliniat ca beneficiarii care desfasoara aceleasi tipuri de
proiecte sau care raspund la apeluri in cadrul aceleiasi prioritati se pot confrunta cu provocari similare sau
au intrebari similare, dar astfel de informatii nu sunt colectate sau analizate. Ca urmare, asistenta oferita
in prezent de ADR NORD-EST poate fi insuficient directionata catre anumite grupuri de beneficiari. Spre
meritul sdu, ADR NORD-EST se poate concentra pe mecanisme de asistentd individuale, mai
personalizate, (de exemplu, un birou de asistenta, Tntrebari si raspunsuri online), dar acest lucru poate fi
mai putin eficient pentru ADR NORD-EST si, in cele din urma, nu poate acoperi toti beneficiarii care au
nevoie. Poate fi vorba de gasirea unui echilibru intre sprijinul larg Tn functie de tipul de beneficiar si sprijinul
individualizat pentru intrebari specifice, punctuale.

Odata ce nevoile de capacitate ale beneficiarilor sunt bine intelese, ADR NORD-EST ar putea intreprinde
un exercitiu similar pentru a identifica resursele si instrumentele care ar asigura cel mai eficient aceasta
capacitate. ADR NORD-EST are resurse si expertiza interne limitate si este imposibil sa se abordeze toate
deficientele de capacitate a beneficiarilor prin cursuri de formare sau bazandu-se strict pe resursele sale
interne. Unii participanti au sugerat servicii de consiliere externd sau traininguri in domeniul achizitiilor
publice, la care ar putea participa atat personalul ADR NORD-EST, cét si beneficiarii. Ar trebui explorate
idei similare pentru a mobiliza resursele externe disponibile.

O alta provocare este incurajarea si motivarea beneficiarilor sa participe la activitati de consolidare a
capacitatilor. In timpul interviurilor, partile interesate au mentionat c& au fost organizate in trecut mai multe
evenimente pentru ca beneficiarii sa-si impartaseasca bunele practici, dar interesul si cererea in randul
beneficiarilor pentru un astfel de eveniment a fost limitata. Cu toate acestea, beneficiarii ADR NORD-EST
exprima de obicei un nivel ridicat de interes pentru a afla despre noi apeluri sau oportunitati de finantare.
O mai buna intelegere a ceea ce rezoneaza cu beneficiarii in ceea ce priveste nevoile lor si oferirea de
stimulente pentru participarea la evenimentele de consolidare a capacitatilor vor contribui probabil la
succesul perioadei 2021-2027. Daca ADR NORD-EST proiecteaza activitati de consolidare a capacitatii
care vizeaza nevoile si interesul beneficiarilor, asa cum s-a indicat mai sus, poate creste si probabilitatea
ca beneficiarii sa participe.

8Aceasta cifra include beneficiarii nationali (de exemplu, ministerele de resort, agentiile publice nationale) care au operatiuni la nivel
national, inclusiv regiunea de Nord-Est. Cu toate acestea, majoritatea sunt beneficiari regionali si locali.
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Scopul 1: Furnizarea de sprijin eficient si activitati de consolidare a capacitétilor adaptate
nevoilor beneficiarului

Primul obiectiv este de a aborda decalajele comune de capacitate cu care se confrunta diferitele grupuri
de beneficiari. Aceasta nu inseamna cad ADR NORD-EST ar trebui sa inceteze sa ofere asistenta
beneficiarilor individuali. Intentia este de a gasi un echilibru intre consolidarea capacitatii la o anumita
scara (de exemplu, instruiri sistematice pentru un grup de beneficiari, publicarea raspunsurilor la intrebarile
frecvente) si sprijinul individual ad-hoc pentru probleme si dificultati specifice.

Actiunea 1.1: Efectuarea unui sondaj pentru a clasifica si analiza nevoile beneficiarilor

Participantii la atelier au sugerat sa clasifice nevoile beneficiarilor in functie de tipurile de beneficiari (adica
public sau privat; municipalitati mari urbane sau municipalitati mici rurale etc.) si/sau sectoare de proiect
sau domenii de interventie (de exemplu, infrastructurd, inovare pentru IMM-uri, educatie, eficienta
energetica etc.) .) sau alte criterii relevante. Pentru a crea aceste categorii, participantii au sugerat ca
sondajul ADR NORD-EST sa fie un set larg de beneficiari pentru a intelege unde se afla provocarile
comune si tipurile de lacune de capacitate care apar. Participantii au sugerat, de asemenea, ca beneficiarii
sa contribuie la proiectarea sondajului. Daca va fi intreprinsd, ADR NORD-EST ar putea folosi, de
asemenea, acest sondaj pentru a colecta feedback cu privire la calitatea si eficacitatea asistentei existente.

Sondajul nu ar trebui s& se concentreze doar pe provocarile si lacunele, ci si pe tipurile de sprijin pe care
beneficiarii le prefera si le considera cele mai eficiente. Un astfel de studiu si un exercitiu de cartografiere
ar putea oferi o contributie importanta la cursurile de formare a beneficiarilor pe care ADR NORD-EST le
dezvolta in prezent. De exemplu, OECD a sprijinit AM din Bulgaria pentru PO ,Dezvoltarea Regiunilor” in
desfasurarea consultarilor cu partile interesate pentru a identifica nevoile beneficiarilor (Caseta 7).

Caseta 7. Consolidarea capacitatilor pentru organismele teritoriale si beneficiarii: experienta AM
din Bulgaria

Intre 2020 si 2021, OECD si AM bulgara a Programului pentru Dezvoltarea Regiunilor (PDR) au lucrat
impreuna pentru a construi capacitatea AM in proiectarea si lansarea unui proces de consultare interna
si externa a partilor interesate. Scopul a fost de a intelege mai bine nevoile de implementare a
programului si decalajele de capacitate ale Organismelor Teritoriale ale AM (TB, actiondnd ca
Organisme Intermediare, Ol). In cadrul acestei actiuni au fost implementate trei activitati: 1) un sondaj
cu partile interesate; 2) consultari focus grup; si 3) un atelier cu mai multe parti interesate.

Sondajul partilor interesate

OECD a sprijinit AM din Bulgaria in lansarea unui sondaj online: ,Identificarea decalajelor de capacitate
in randul TB si al beneficiarilor in cadrul PDR 2021-2027”. Sondajul a ajutat sa creeze o imagine ampla
a TB si a nevoilor de capacitate a beneficiarilor si a explorat tipul si forma de sprijin pe care TB si
beneficiarii se asteptau de la AM. A fost deschis pentru raspuns timp de o luna si a primit un total de
437 de raspunsuri valide. Analiza rezultatelor a oferit contributii AM pentru a dezvolta un plan de actiune
pentru consolidarea capacitatilor pentru organismele teritoriale si beneficiarii acestora.

In cadrul sondajului, beneficiarii nu au fost intrebati doar ,care sunt principalele deficiente de
capacitate”, ci si ,ce forma de sprijin preferati sa primiti de la AM” pentru fiecare decalaj identificat. De
exemplu, in ceea ce priveste decalajul potential al municipalitatilor in ,colectarea datelor si/sau
efectuarea evaluarii nevoilor pentru planul de dezvoltare municipala si proiectele integrate/conceptele
ITI”, sunt intrebati daca prefera sa aiba un manual, cursuri/ateliere de lucru, punct de contact. suport,
platforma online sau alte forme de asistenta.
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Chestionarul si analiza rezultatelor pot fi gasite in Anexa B

Consultari de tip focus grup

n octombrie 2021, OECD a sprijinit AM din Bulgaria in organizarea si facilitarea unei serii de consultéri
de grup de discutii (virtuale). Intentia a fost de a obtine o perspectiva suplimentara asupra modului de
abordare a potentialelor lacune de capacitate intre TB si beneficiari in implementarea PDR 2021-2027.
Pe parcursul a doua zile au fost organizate sapte focus grupuri. Acestia au inclus factorii de decizie din
Consilile de Dezvoltare Regionala (TB), Ol-urile la nivel municipal, beneficiarii autoritatilor locale si
beneficiarii din sectorul non-public (intreprinderi si ONG-uri). Fiecare consultatie de focus grup a durat
90 de minute cu o medie de 10 participanti per grup.

Ateliere cu mai multe parti interesate

La 15 octombrie 2021, OECD a asistat AM bulgar in organizarea unui atelier de lucru cu mai multe parti
interesate cu TB si beneficiari. Un accent a fost de a sprijini mai bine beneficiarii in dezvoltarea
conceptelor lor de investitii teritoriale integrate (ITI). Atelierul a reunit peste 160 de participanti din
Consilile de Dezvoltare Regionala din Bulgaria, municipalitati, diverse AM implicate in noul PDR si
oficiali ai Comisiei Europene. Acesta a generat mai multe cunostinte si perspective cu privire la modul
in care AM ar putea satisface mai bine capacitatea beneficiarului si nevoile de sprijin pe masura ce
implementeaza PR 2021-2027.

Sursa:(OECD si MA bulgara din PDR, nepublicata[16])

Actiunea 1.2: Elaborarea unui plan de actiune pentru realizarea activitatilor de consolidare
a capacitatilor beneficiarilor, adaptate diferitelor grupuri de beneficiari, pe baza
rezultatelor Actiunii 1.1

in cazul in care ADR NORD-EST realizeaza Actiunea 1.1 de mai sus, ar putea dezvolta in continuare un
plan de actiune care sa ghideze proiectarea si realizarea activitatilor sale pe parcursul perioadei de
programare. Daca ADR NORD-EST elaboreaza un plan de actiune, acesta ar trebui s& se bazeze pe mai
mult decat un sondaj, dar sa includa discutii cu beneficiarii, cum ar fi experienta AM bulgara. Implicarea
continua si activa a beneficiarilor in procesul de elaborare a planului de actiune nu numai ca poate extrage
mai multe cunostinte si idei din acestia, ci si poate facilita procesul de validare la final, deoarece pana
atunci beneficiarii vor fi familiarizati cu actiunile si vor sti ca acele idei. provin din ele.

Elementul cheie al planului este conceperea unui sprijin personalizat pentru diferitele tipologii de
beneficiari. O buna practica este includerea unor mecanisme de colectare a feedback-ului beneficiarului
in timpul orei suplimentare, pentru a monitoriza eficacitatea activitatilor de sprijin ale beneficiarului. De
exemplu, acest plan, odatd dezvoltat, ar putea fi publicat si online si permite beneficiarilor sa ofere
comentarii, feedback si sugestii pe parcursul implementéarii planului.

Acest plan de actiune poate fi dezvoltat in sinergie cu Planul anual de comunicare. Conform autoevaluarii
ADR NORD-EST, si Planul anual de comunicare identificd masuri concrete de comunicare cu diferite
categorii de grupuri tinta (adica potentiali solicitanti de finantare), iar planul de comunicare se realizeaza
prin interogare si feedback specific in randul publicului.

Actiunea 1.3: Dezvoltarea unui instrument de autoevaluare pentru beneficiari pentru a
identifica decalajele de capacitate pe baza rezultatelor Actiunii 1.1

Daca timpul si resursele o permit, ADR NORD-EST ar putea lua in considerare dezvoltarea unui instrument
de autoevaluare pentru beneficiari, care sa-i ajute sa-si identifice capacitatea de aplicare si implementare
a proiectelor finantate de politica de coeziune. Aceasta ar putea fi o actiune/initiativa inclusa in Planul de
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actiune, asa cum este sugerat in Actiunea 1.2 de mai sus. Un astfel de instrument ar putea surprinde
diferitele etape si sarcini ale implementarii proiectelor finantate de politica de coeziune (desi instrumentul
ar putea trebui sa incorporeze unele caracteristici specifice anumitor tipuri de beneficiari sau proiecte, de
exemplu, achizitile publice pentru autoritatile locale). Ar putea servi ca instrument de comunicare
bidirectionala intre ADR NORD-EST si beneficiari. ADR NORD-EST 1l poate folosi pentru a sublinia
sarcinile si capacitatile pe care trebuie sa le aiba beneficiarii pentru a implementa cu succes proiectele
PR; beneficiarii Tl pot folosi pentru a evidentia nevoi specifice de capacitate — acest lucru ar putea fi
deosebit de util pentru noii beneficiari care nu au fost expusi la proiecte finantate de UE sau de PR. Daca
ADR NORD-EST poate colecta rezultate agregate, poate genera o intelegere mai cuprinzatoare a nevoilor
beneficiarilor si poate ajuta ADR NORD-EST sa pregateasca niveluri si forme adecvate de sprijin pe
parcursul perioadei de programare.

Dezvoltarea unui astfel de instrument ar trebui sa se bazeze pe contributile beneficiarilor (de exemplu,
Actiunea 1.1 deasupra). Finalizarea acestuia ar trebui sa fie voluntara, cel putin la inceput, pentru a evita
adaugarea unei sarcini suplimentare asupra beneficiarilor. Daca ADR NORD-EST ar dori sa desfasoare
aceasta actiune, ar putea incepe cu un pilot cu un tip sau grup mic de beneficiari.

Actiunea 1.4: Elaborarea de stimulente pentru ca beneficiarii sa participe la activitati de
crestere a capacitatii administrative

Pe baza rezultatelor Actiunii 1.1, ADR NORD-EST ar putea concepe stimulente pentru ca beneficiarii sa
participe la activitati de consolidare a capacitatilor administrative. ADR NORD-EST ar putea chiar sa faca
obligatorii unele instruiri, daca este necesar. Aceasta este o abordare adoptata de Autoritatea Daneza de
Afaceri (un AM in Danemarca). Este obligatoriu ca IMM-urile (beneficiarii lor {intd) sa participe la intalniri
in care explica regulile si reglementarile de implementare a proiectelor. IMM-urile nu pot aplica pentru
finantare daca nu participa la intalniri(OCDE, 2022[17]). ADR NORD-EST ar putea sa se consulte cu
beneficiarii si cu alte ADR-uri/AM pentru a explora ceea ce poate functiona ca stimulente.

Actiunea 1.5. Pilotarea unui grup de lucru pentru a construi o capacitate specifica a unui
set mic sau a unui tip de beneficiari

ADR NORD-EST ar putea pilota un grup de lucru pentru a construi o capacitate specifica in jurul unui grup
mic de un tip de beneficiari, in special capacitati care ar putea fi mai structurale, dificil de abordat sau care
necesita sprijin relativ lung si continuu (de exemplu, capacitate administrativa limitatd pentru achizitiile
publice in autoritatile locale mici). Aceasta ar putea fi, de asemenea, o actiune/initiativa din planul de
actiune, asa cum este sugerat in actiunea 1.2. Acest grup de lucru poate include personalul ADR NORD-
EST si mai multi reprezentanti ai beneficiarilor. Grupul ar putea include experti externi, daca este cazul.
Acest grup va proiecta si implementa in comun una sau doud actiuni de consolidare a capacitatii (de
exemplu, o serie de instruire pilot sau un manual pilot privind achizitile). Grupurile pot monitoriza
indeaproape implementarea si rezultatele, pot identifica spatiul de imbunatatire si apoi pot extinde actiunile
de succes.

Scopul 2: Explorarea diverselor instrumente si resurse pentru consolidarea capacitéatii
beneficiarilor

Al doilea obiectiv sugerat este dublu: in primul rand, explorarea diferitelor formate si instrumente pentru
activitatile de consolidare a capacitatilor; si in al doilea rand, sa mobilizeze expertiza si resurse dincolo de
ADR NORD-EST pentru a construi capacitatea beneficiarului.
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Actiunea 2.1: intocmirea unei liste de experti tehnici/ manageri prioritari, care pot fi
consultati de biroul de asistenta in vederea solutionarii solicitarilor de clarificari primite de
la beneficiar

Aceasta actiune a fost sugerata de un reprezentant al ADR Sud-Muntenia la atelierul privind cresterea
capacitatii administrative. Reprezentantul a sugerat ca expertii tehnici din diverse birouri (de ex. evaluare,
monitorizare, achizitii publice, plati etc.), s& poata contribui la biroul de asistentd dupa cum este necesar,
astfel Tncat biroul sa poata acoperi toate cererile posibile din partea beneficiarilor in ciclul proiectului.

ADR NORD-EST poate elabora o lista de experti tehnici care pot fi consultati de biroul de asistenta pentru
a rezolva diferite solicitari. O astfel de lista ar trebui sa fie clasificata pe subiecte si actualizata periodic, in
functie de solicitarile beneficiarilor. Fiecare birou poate identifica un expert fix care sa fie punctul de contact
pentru biroul de asistentd, sau mai multi experti se pot roti pentru a prelua acest rol. Astfel, biroul de
asistenta poate consolida solicitarile la care nu le poate raspunde si poate consulta diferitele birouri pentru
input/raspunsuri. Ar fi util ca biroul de asistenta si diferitele birouri s& programeze intalniri periodice (de
exemplu, in fiecare trimestru) pentru a examina daca exista solicitari si intrebari recurente, care pot reflecta
posibilitati de imbunatatire a managementului PR (de exemplu, proiectarea apelurilor sau formularea
ghidurilor solicitantului). .

Actiunea 2.2. Colaborarea cu asociatii si alte resurse pentru a construi capacitatea
beneficiarului

ADR NORD-EST ar putea explora oportunitati si resurse externe pentru consolidarea capacitatii
beneficiarilor. Doua posibilitati sunt prezentate aici. Unul este ca ADR NORD-EST colaboreaza cu resurse
externe pentru a oferi activitati de consolidare a capacitatilor. Companiile de consultanta ar putea fi o astfel
de resursa, precum si asociatii profesionale sau asociatii legate de IMM-uri sau autoritati locale. De
exemplu, Autoritatea Daneza de Afaceri (un AM in Danemarca) este in parteneriat cu ONG-uri si asociatii
care sprijina start-up-urile. ADR NORD-EST ar putea colabora cu aceste organisme in dezvoltarea
mecanismelor de sprijin pentru beneficiari si, potential, sa utilizeze expertiza si resursele lor pentru a oferi
sprijin pentru beneficiari.

Actiunea 2.3: infiintarea unei biblioteci publice de proiecte finantate de PR pe termen lung,
pentru ca potentialii beneficiari sa invete din cazuri de succes si sa se inspire din ideile de
proiecte

Participantii la atelierul privind cresterea capacitatii administrative au sugerat construirea unei biblioteci de
proiecte pentru PR accesibila beneficiarilor si potentialilor beneficiari. Aceasta ar putea fi o actiune pe
termen lung. Acest lucru ii poate ajuta pe cei interesati sa aplice pentru politica de coeziune in viitor sa
invete despre exemplele bune si sa se inspire din ideile de proiecte. ADR NORD-EST a identificat cateva
proiecte de succes in Planul lor anual de comunicare si existd o baza de date online cu toate proiectele
implementate in regiunea NE in perioada de programare trecuta. Aceste resurse existente ar putea fi un
punct de plecare pentru consolidarea informatiilor.

Pentru ca aceasta biblioteca sa fie eficienta in a ajuta potentialii beneficiari sa exploreze idei, biblioteca ar
trebui sa permita utilizatorilor s& filtreze proiectele dupa sector si prioritate/interventie specifica/tip de
beneficiar, astfel incat utilizatorul s& poatéd accesa informatiile de interes. Pe langa o descriere de baza a
proiectelor, biblioteca ar trebui sa evidentieze bunele practici si factorii care contribuie la succesul unor
proiecte. De exemplu, elementul cel mai inovator al proiectelor sau mecanismele specifice (ex. masuri de
management al riscului, metode de comunicare) utilizate Tn timpul implementarii proiectului. O astfel de
biblioteca ar putea deveni o sursa de referinta pentru potentialii beneficiari in viitor.
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Provocarea 2: imbunatatirea calitatii comunicdrii cu beneficiarii

Care sunt principalele probleme?

e Lipsa dialogului direct cu beneficiarii de la pandemia de COVID-19

» Diferite interpretari ale acelorasi reguli si reglementari de catre ADR NORD-EST si beneficiari.

ADR NORD-EST utilizeaza diverse canale pentru a comunica cu beneficiarii si partile interesate publice,
inclusiv platforme online, un birou de asistenta si intrebari si raspunsuri publicate Th mod regulat. Cu toate
acestea, potrivit participantilor la focus grupuri si ateliere, de la pandemia COVID-19, dialogul direct intre
ADR NORD-EST si beneficiari a lipsit. Desigur, pandemia de COVID-19 a schimbat modalitatile de lucru
din intreaga lume, inclusiv ADR NORD-EST. Acum, totusi, dupa doi ani, este nevoie ca ADR NORD-EST
sa regandeasca modul in care sa-si reconstruiasca interactiunea cu beneficiarii si sa intensifice dialogul
direct.

Avantajul dialogului direct este ca oferd oportunitati de clarificare si discutii aprofundate pe anumite
subiecte, ceea ce permite ADR NORD-EST sa inteleagd mai clar punctele de vedere si nevoile
beneficiarilor. Nealinierea raportatd intre perceptile ADR NORD-EST asupra nevoilor beneficiarilor si
nevoile lor reale ar putea aparea din lipsa unei evaluari compresive a acestor nevoi (identificate n
Provocarea 1 de mai sus). Cu toate acestea, s-ar putea datora, cel putin partial, unor neintelegeri in
procesul de comunicare. De exemplu, beneficiarii au raportat ca raspunsurile scrise sau raspunsurile
publicate pe site au fost vagi si nu sunt utile, in timp ce ADR NORD-EST a considerat intrebarile de la
beneficiari vagi, neclare sau nu bine articulate.

O alta problemé de comunicare este diferenta in modul in care ADR NORD-EST interpreteaza regulile PR
si cum o fac beneficiarii — de exemplu in ceea ce priveste cerintele din ghidul solicitantilor sau regulile
pentru achizitiile publice. Persoanele intervievate au identificat acest lucru ca fiind o problema Tn perioada
de programare 2014-2020. O parte a solutiei poate fi imbunatatirea continutului si claritatii ghidurilor
solicitantului. Dar ar putea fi luate in considerare si alte formate de comunicare (de exemplu, atelier,
consultare directa etc.) pentru ca beneficiarii sa ridice intrebari, Tnainte de implementare. Participantii la
atelier au solicitat, de asemenea, o instruire comuna pentru personalul relevant din ADR NORD-EST si
beneficiari Tn ceea ce priveste achizitiile publice,

O ultima problema legata de calitatea comunicarii dintre ADR NORD-EST si beneficiari. Unii participanti la
atelierul privind cresterea capacitatii administrative au observat ca feedback-ul de la beneficiari catre ADR
NORD-EST ar putea sa nu aiba ca rezultat schimbari, iar beneficiarii nu au primit raspunsuri de la ADR.
Unii beneficiari au Tnteles c& acest lucru se poate datora faptului ca unele solicitari si raspunsuri depasesc
atributiile ADR NORD-EST, dar ar aprecia explicatii din partea ADR NORD-EST. O astfel de problemé a
fost confirmata si de firmele de consultanta intervievate care au indicat ca solicita frecvent clarificari de la
ADR NORD-EST. Daca ADR NORD-EST nu ofera raspunsuri, este probabil ca beneficiarii sa continue sa
faca aceleasi solicitari sau sa ramana blocati intr-o etapa a procesului. Acest lucru poate adauga o povara
si presiune asupra ADR NORD-EST, si, de asemenea, poate descuraja beneficiarii sa foloseasca fondurile
Politicii de Coeziune in viitor. Asigurarea raspunsurilor in timp util pentru beneficiari si informarea
beneficiarilor cu privire la urmarire este o alta chestiune cheie in imbunatatirea calitatii comunicarii.

© OECD 2022



057

Scopul 3: Cresterea calitatii comunicarii cu beneficiarii prin mai multe canale si instrumente

Actiunea 3.1: Organizarea de intalniri regulate cu diferite grupuri de beneficiari

ADR NORD-EST ar putea organiza intalniri regulate cu beneficiarii Tn grupuri. Acoperirea beneficiarilor,
subiectele si frecventa ar putea fi flexibile, dar ar trebui sa se bazeze pe feedback-ul de la biroul de
asistenta si pe nevoile beneficiarului. De exemplu, ADR NORD-EST ar putea programa cel putin o intalnire
cu fiecare categorie de beneficiari pe an, dar ar putea invita participantii sa identifice subiectele pe care ar
dori sa le discute inainte de intalnire. Pe baza acestor contributii, ADR NORD-EST poate construi apoi o
agenda si poate invita experti tehnici din alte parti ale agentiei sa participe la intalniri. Astfel de intalniri pot
fi organizate online sau personal.

Actiunea 3.2: Crearea unui sablon pentru solicitarile beneficiarilor

Participantii la atelier au sugerat crearea unui sablon pe care sa-I foloseasca beneficiarii atunci cand trimit
solicitari si intrebari la biroul de asistentd. Un astfel de sablon ar trebui sa includa mai multe cadmpuri
obligatorii, cum ar fi tipul de solicitant/beneficiar, tipul de proiect(e), locatia proiectului si o scurta descriere
a proiectului, precum si cererile. Furnizarea acestui nivel de informatii ar putea ajuta la contextualizarea
interogarilor si ar putea ajuta ADR NORD-EST sé ofere raspunsuri mai precise si mai cuprinzatoare.

Actiunea 3.3: Crearea unui sablon pentru obtinerea feedback-ului din partea beneficiarilor

ADR NORD-EST ar putea solicita in mod constant feedback-ul beneficiarului pe diverse canale de
comunicare, pentru a identifica spatiu de imbunatatire pentru a imbunatati in mod continuu acele activitati
de consolidare a capacitatilor. Aceasta include solicitarea de feedback si sugestii la sfarsitul trainingurilor,
atelierelor si altor mecanisme de dialog direct; solicitarea de opinii cu privire la raspunsurile scrise la
intrebari sau la informatii publicate online (de ex. ,Credeti cad acest raspuns este util?”); urmarirea
participantilor la evenimentul de informare publica prin e-mail pentru a le cere experienta si orice sugestii
de imbunatatire. Multe dintre aceste exercitii ar putea fi realizate prin instrumente online, cum ar fi un
simplu instrument ,evalueaza-ti experienta”.

Efortul pentru coerenta si stabilitate legislativa si cresterea influentei ADR
NORD-EST in procesele de stabilire a reglementarilor

Al cincilea strat al cadrului analitic OECD pentru consolidarea capacitétilor se concentreaza pe conditiile-
cadru. In ceea ce priveste politica de coeziune a UE, conditile-cadru includ reglementari, cum ar fi regulile
UE, procedurile, conditiile, practicile de audit, alocarile bugetare si normele fiscale pentru gestionarea
investitiilor fondurilor. Conditiile-cadru cuprind, de asemenea, reglementari nationale care afecteaza
utilizarea fondurilor UE, cum ar fi achizitiile, auditul etc. Aceasta serie de parametri de nivel superior poate
fie sa sustina, fie sa constranga actiunile unui AM la nivel national sau regional — in acest caz, ADR NORD-
EST.

Multe, daca nu toate, conditiile-cadru sunt in afara controlului direct al ADR NORD-EST. Ca ONG, ADR
NORD-EST se poate confrunta cu constrangeri suplimentare. De exemplu, dupa decizia de delegare a
responsabilitatilor AM catre ADR-urilor, guvernul national a trebuit sa revizuiasca legislatia si cadrele de
reglementare, aplicabile in general doar autoritatilor din sectorul public, pentru ca ADR-urile sa Tsi
indeplineasca functiile de AM. Discutia evidentiaza problemele din acest domeniu care au aparut in timpul
discutiilor de grup si a atelierului, precum si implicatiile acestora. De asemenea, incepe sa exploreze modul
in care ADR NORD-EST poate atenua si gestiona constrangerile aduse de aceste conditii-cadru. Actiunile
propuse se concentreaza asupra celor care se afla in capacitatea si misiunea de implementare a ADR
NORD-EST.
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Provocarea 1: Complexitatea, inconsecventa si schimbarile frecvente ale legislatiei si
reglementarilor

Care sunt principalele probleme?

e Legislatia nationala referitoare la investitiile in fondul Politicii de Coeziune este, in general,
considerata complexa si dificil de implementat.

* Nealinierea si inconsecventa dintre legislatia UE si cea nationala.

o Dificultatea beneficiarilor de a implementa proiecte si ADR NORD-EST de a oferi un sprijin
eficient din cauza schimbarilor frecvente in legislatie, in special in ceea ce priveste achizitiile
publice.

Personalul ADR NORD-EST are cunostinte bune despre legislatia si reglementarile legate de utilizarea
fondurilor UE, datorita experientei sale in implementarea programelor Politicii de Coeziune. Participantii la
atelier au indicat ca au incredere in navigarea in reglementari chiar si pentru a prelua noile functii de AM
pentru PR si pentru a implementa PNRR. n plus, partile interesate au luat act de pasii pozitivi catre
simplificare si reducerea sarcinii administrative in cadrele legislative pentru politica de coeziune a UE
2021-2027.

Cu toate acestea, partile interesate considera, in general, legislatia si reglementarile din Romania ca fiind
prea complexe, neclare si lipsite de detalii pentru a ghida implementarea. Studiul economic OECD din
Romaénia a identificat ca procedurile in achizitiile publice sunt adesea rigide si ineficiente in sensul ca nu
tin cont de specificul fiecarui proiect, precum si de potentialii beneficiari. Drept urmare, procesele de
achizitii publice ajung adesea sa atribuie proiectul celui mai mic ofertant fara a lua in considerare
dimensiunea calitatii.(OCDE, 2022[18]). Nu numai ca este nevoie sa se clarifice si sa se imbunatateasca
in continuare legile privind achizitiile publice, ci si sa se asigure o formare suficientd si sa se asigure
schimbul activ de cunostinte Tn domenii complexe. Acest lucru poate ajuta la imbunatatirea rezultatelor
verificarilor costurilor si cheltuielilor.

Partile interesate au subliniat, de asemenea, ca diferitele acte legislative nu sunt intotdeauna aliniate sau
coerente unele cu altele, creand probleme pentru implementarea si auditarea proiectelor. n unele cazuri,
legislatia nationala ar putea fi mai permisiva decéat cerintele UE. Acest lucru ar putea duce la diferente de
interpretare. Este normal ca diferiti actori din SMC sa nu fie de acord cu privire la legalitatea si regularitatea
unei anumite cheltuieli. Cu toate acestea, este problematic pentru beneficiari daca nu exista o interpretare
armonizata a regulilor de eligibilitate, deoarece acest lucru duce la incertitudine juridica. O astfel de
incertitudine contribuie la insecuritatea Tn rdndul beneficiarilor, adauga la sarcina administrativd pentru
ADR NORD-EST si poate duce in cele din urma la corectii financiare potential oneroase, in special pentru
beneficiarii mai mici cu bugete mici si/sau lichiditati limitate pentru implementarea proiectului.

Regulile care se schimba frecvent pot afecta, de asemenea, coerenta si eficienta implementarii PR prin
crearea de incertitudine suplimentara si spatiu de eroare in procesul de implementare a proiectului. in
Romania, schimbarile frecvente ale procedurilor si documentatiei la nivel national sunt criticate ca
»schimbarea regulilor la mijlocul jocului”. Astfel de schimbari au implicatii puternice pentru gestionarea
finantarii si au declansat frecvent alte probleme neprevazute.(Surubaru, 2016[19]). De exemplu,
modificarea domeniului de aplicare a costurilor eligibile pentru anumite tipuri de proiecte sau pur si simplu
adaugarea de clarificari si mai multa specificitate ar putea face ca unele plati deja efectuate catre
beneficiari sa nu mai fie eligibile. Fie plata trebuie anulata (si AM ar trebui sa explice beneficiarilor), fie ar
fi considerata nereguli si ar declansa o corectie financiara.
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Complexitatile cadrului necesita timp pentru a se schimba, iar schimbarea vine, in general, de sus. Aceasta
inseamna ca ADR NORD-EST si alte parti trebuie sa lucreze in parametrii stabiliti si sa gestioneze situatia
cat mai pro activ posibil. Modificarile frecvente ale regulilor si reglementarilor subliniaza importanta unei
instruiri accesibile, a fluxurilor eficiente de informatii si a schimbului activ de cunostinte pe parcursul
perioadei PR. ADR NORD-EST a mentionat o nevoie puternica de a invata cum sa transpunem cadrele
legislative nationale in proceduri, in special cele pe care acestea nu le-au mai executat niciodata. Acest
lucru este necesar in special in randul personalului tehnic si expert, care este cel mai implicat in aplicarea
si explicarea regulilor. Organismul National de Coordonare are o unitate dedicatd pentru consolidarea
capacitatilor (Caseta 8), cu toate acestea, raméane neclar daca sprijinul pe care il ofera se extinde la ADR-
uri.

Caseta 8. Unitatea de Dezvoltare a Capacitatii Administrative din Ministerul Investitiilor si
Proiectelor Europene din Romania

O unitate dedicata din cadrul Ministerului Investitiilor si Proiectelor Europene (MIPE) este responsabila
de consolidarea capacitatii administrative si de dotarea personalului cu expertiza necesara, cum ar fi
in ajutoare de stat, managementul riscurilor, audit intern, achizitii publice, management si control
financiar, UE si nationale. legislatie si abilitati de management. Toate acestea sunt domenii legate de
managementul proiectelor din fondurile UE. In plus, MIPE si alte ministere de resort au introdus masuri
specifice pentru imbunatatirea calitatii proiectarii proiectelor, inclusiv asistenta tehnica intreprinsa cu
Asistenta comuna pentru sprijinirea proiectelor in regiunile europene (JASPERS) pentru proiecte
majore.

Sursa:(OCDE, 2022[18])

Scopul 1: Gestionarea inconsecventelor si incertitudinilor din legislatie si reglementéari

Primul obiectiv propus este de a gestiona impactul pe care neconcordantele si modificérile legislative si de
reglementare il au asupra implementarii PR si asupra beneficiarilor. ADR NORD-EST ar putea urmari sa
dezvolte mecanisme care sa-l ajute pe acesta si pe beneficiari s& navigheze printre documentele de
reglementare si sa ramana agila si atenta la schimbarile legislative. Prin intelegerea si anticiparea mai
buna a modului in care modificarile legislative vor afecta implementarea efectiva, riscurile ar putea fi
gestionate mai bine. Acest lucru necesita, in parte, asistenta si instruire la nivel national.

Actiunea 1.1: Crearea unei biblioteci — sau elaborarea unei propuneri de construire a unei
biblioteci — pentru a consolida toate actele normative relevante la nivel national si
european

Participantii la atelierul privind cresterea capacitatii administrative au sugerat crearea si administrarea unei
biblioteci care sa cuprinda toate actele normative relevante la nivel national si UE. Ar putea fi elaborat prin
adunarea si clasificarea listei de acte si reglementari si poate necesita mobilizarea tuturor departamentelor
din ADR NORD-EST. Ar fi important ca problemele comune si ambiguitatile sa fie, de asemenea,
identificate si aduse in prim-plan. ADR NORD-EST ar putea incerca, de asemenea, sa construiasca o
astfel de biblioteca — cel putin in etapa initiala — instrumente online precum Trello si Airtable ar putea fi
instrumente utile pentru a ajuta la dezvoltarea unei astfel de biblioteci (exemple:Baza de date OECD pentru
procesele deliberative reprezentative despre Trello;Baza de date OECD a proceselor si institutiilor
deliberative reprezentative pe Airtable). Este important ca o astfel de biblioteca sa nu fie doar o lista de
acte normative si reglementari, ci acestea sa fie clasificate in functie de ciclul de implementare a PR.
Reglementarile care sunt relevante pentru selectia proiectelor, achizitile publice sau verificarea, de
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exemplu, ar trebui grupate impreuna. Ar putea fi util sa evidentiezi articolele care sunt cele mai relevante
pentru implementarea PR. O astfel de biblioteca ar trebui sa fie intretinuta si actualizata in mod regulat.

Alternativ, ADR NORD-EST ar putea desfasura un astfel de proces si sa dezvolte o propunere pentru
construirea unei astfel de biblioteci. De asemenea, ar putea mobiliza si alte ADR-uri care au interes in
construirea unei astfel de biblioteci. Odata ce propunerea este redactata, aceasta ar putea fi impartasita
intre cele opt ADR-uri prin ROREG pentru comentarii si sprijin. Ar putea fi inaintat Organismului National
de Coordonare pentru a le sugera sa ridice biblioteca si sa fie responsabil pentru intretinerea si
actualizarea acesteia, deoarece biblioteca este de valoare pentru toate ADR-urile, AM-urile si potential
AM-uri la nivel national din Roméania.

Pe termen lung, daca timpul si resursele o permit, o astfel de biblioteca ar putea deveni accesibila pentru
beneficiari pentru a-i ajuta sa navigheze in reglementarile UE si nationale.

Actiunea 1.2: Dezvoltarea unui mecanism de verificare a conformitatii procedurilor si
instrumentelor interne cu cadrele

Participantii la atelier au propus, de asemenea, dezvoltarea unui mecanism de validare si verificare a
conformitatii procedurilor si instrumentelor interne cu cadrele. Un astfel de mecanism poate fi un grup
operativ condus de un grup restrans de experti PR care monitorizeaza modificarile cadrelor de
reglementare. Ar putea convoca intalniri regulate cu diferite birouri tehnice din ADR NORD-EST pentru a
asigura conformitatea si a genera inregistrari ale acestor discutii. Un astfel de mecanism ar trebui utilizat
pentru a ajuta la generarea de dovezi care sa sustina adoptarea masurilor de simplificare, sprijinind astfel
si Obiectivul 3 din Domeniul de provocare 2 privind adoptarea de proceduri optimizate.

Tn plus, daca biblioteca sugerats in Actiunea 1.1, ar putea fi creata si mentinuta la nivel national, ar putea
incorpora un sistem de alerta pentru a notifica AM atunci cand apar modificari legislative si ce ar putea
implica aceasta pentru managementul PR. Atunci cand un AM proiecteaza modificarea procedurilor si
instrumentelor interne, ar putea sa-si impartaseasca procedurile interne pe aceasta biblioteca si sa caute
feedback sugestiv din partea Organismului National de Coordonare sau sé& faca schimb cu alte AM pentru
a afla cele mai bune practici. ADR NORD-EST, daca va dezvolta o propunere pentru biblioteca, ar putea
include o astfel de caracteristica.

Actiunea 1.3: Schimburi de bune practici cu alte AM regionale si nationale din Roménia si
nu numai cu privire la transpunerea in exploatare a reglementarilor

S-a sugerat ca ADR NORD-EST sa faca schimburi de bune practici cu alte ADR-uri, precum si cu alte
organizatii din statele membre ale UE pentru a invata tehnici si bune practici privind transpunerea legislatiei
si a modificarilor reglementarilor in exploatare. Acest lucru ar putea fi realizat prin facilitatea TAIEX Peer-
to-Peer sau Comunitatile de practicieni, de exemplu.

Provocarea 2: Lipsa canalelor care sa influenteze procesul decizional la nivel national si
UE

Partile interesate ADR NORD-EST au subliniat, de asemenea, provocarile care decurg din puterea sau
oportunitatea limitata de a influenta dezvoltarea cadrelor legislative si normative nationale si/sau UE pentru
gestionarea si implementarea politicii de coeziune. In spatele acestui lucru, cel putin partial, poate fi statutul
neguvernamental al ADR NORD-EST. in timp ce acest statut are avantajele sale (de exemplu, o stabilitate
institutionald mai mare), ADR NORD-EST se lupta sa-si faca auzite vocea si opiniile la nivel national si UE
in chestiuni care pot afecta direct operatiunile ADR NORD-EST. Acest lucru poate limita gradul in care
opiniile, perspectivele si nevoile practice ale AM — si in acest caz ADR NORD-EST — sunt luate Tn
considerare in timpul negocierilor la nivel national si UE si reflectate in reglementarile ulterioare.
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Unii participanti la atelier au considerat ca sistemul utilizat pentru consultarea AM nu a fost bine dezvoltat.
Ei au subliniat ca este mai matur in alte tari (de exemplu, Polonia), unde AM si Ol au putut s& ofere
feedback constructiv si s& Tmpartdseasca idei pentru a crea schimbari, de exemplu in regulile privind
ajutorul de stat. Participantii la atelier au incurajat ADR NORD-EST sa caute modalitati de a-si exprima
nevoile si cererile actorilor la nivel national in diverse probleme tehnice (de exemplu, dezvoltarea unui
sistem de lobby).

Scopul 2: Cresterea angajamentului si a influentei asupra legislatiei si reglementarilor
concepute de nivelurile superioare ale guvernului

Partile interesate din ADR NORD-EST au viziunea si dorinta de a contribui la procesele legislative si de
reglementare la nivel national care ofera contributii la cadrele legislative ale UE aplicate in Roméania. O
modalitate de a realiza acest lucru este printr-o platforma stabila si institutionalizata pentru vocea actorilor
neguvernamentali, cum ar fi ADR NORD EST si alte ADR-uri.

Actiunea 2.1: Dezvoltarea unui sistem de lobby pentru a se angaja in discutiile tehnice
privind proiectarea reglementarilor

Participantii la atelierul privind cresterea capacitatii administrative au propus dezvoltarea unui sistem de
lobby care sa reuneasca toate ADR-urile din Roméania prin ROREG. Actiunile care necesita un efort
coordonat al ADR-urilor deja mentionate, cum ar fi revigorarea grupurilor de lucru dintre toate ADR-urile,
ar putea fi un punct de plecare al unui astfel de sistem. Reunirea ADR-urilor pentru a discuta provocarile
si problemele comune in managementul PR care decurg din cadrele legislative si prezentarea acestora la
Organismul National de Coordonare, ar putea fi o fortd de schimbare. Un astfel de exercitiu ar putea fi
institutionalizat si mobilizat treptat atunci cand este necesar. De exemplu, ROREG, ar putea deveni un
avocat in numele tuturor ADR-urilor cétre guvern la nivel national, pe baza activitatilor si constatarilor unui
grup de lucru ADR condus de ROREG si populat de reprezentanti la nivel inalt si experti din toate ADR-
urile.

Un astfel de sistem ar putea fi benefic pentru toate ADR-urile in perioada de programare 2021-2027. Dupa
cum s-a mentionat, toate ADR-urile isi asuma responsabilitatile ca AM pentru prima data. In timp ce ADR-
urile ar putea avea prioritati, agende si preferinte diferite in stabilirea PR, ar fi practic util s& existe o
sinterfatd unica” pentru a facilita interactiunea dintre AM — care probabil se confruntd cu provocarile lor
unice Tn comparatie cu AM-urile nationale — si guvernul national. A face acest lucru necesita o dorinta
puternica si un consens in randul ADR-urilor de a consolida schimburile si coordonarea si de a se
concentra asupra provocarilor si solutiilor potentiale care sunt relevante pentru toate ADR-urile — nu doar
problemele actuale legate de proiectarea PR, ci si pe termen lung asupra modului de a asigurarea bunei

performante a PR.
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Anexa A. Prezentare generala a Programului
Regional Nord-Est 2021-2027 si a Autoritatii de
Management

Politica de Coeziune a UE 2021-2027 in Romania

Potrivit Acordului de Parteneriat dintre Romania si Comisia Europeana depus in aprilie 2022, in perioada
de programare 2021-2027, Romania va primi aproximativ 31 de miliarde EUR din fonduri europene
aferente Politicii de Coeziune pentru a sprijini cele cinci obiective tematice ale Politicii de Coeziune a UE,
precum si ca obiective specifice Fondului pentru tranzitie justd. In Figura0.1 de mai jos este prezentata
repartizarea propusa a diferitelor fonduri ale Politicii de Coeziune intre obiectivele politicii din Romania. in
total, cea mai mare pondere a resurselor este directionata catre obiectivul ,O Europa Mai Sociala” ((Pilonul
European al Drepturilor Sociale), sustinut in principal de FSE+. n ceea ce priveste FEDR, cea mai mare
parte a acestui fond va fi utilizat pentru a sprijini , A Greener Europe” (inclusiv tranzitia energetica,
economia circulara, adaptarea la clima si managementul riscurilor), urmata de ,A Smarter Europe”
(transformare economica inovatoare si inteligenta).

Figura0.1. Propunerea de repartizare a fondurilor Politicii de Coeziune intre Obiectivele Tematice
in Roménia 2021-2027

= ERDF CF = JTF m ESF+ = EMFAF

Smarter Europe
Greener Europe
Connected Europe
Social Europe

Europe closer to citizens
JTF Objectives

Technical assistance

0 2 4 6 8 10
Billions

Notd: FEDR = Fondul European de Dezvoltare Regionald; CF = Fondul de Coeziune; JTF = Fond de tranzitie justd; FSE+ = Fondul Social
European+; EMFAF = Fondul european pentru maritim, pescuit si acvacultura
Sursa: Acord de parteneriat

Romania va avea noua programe la nivel national si opt Programe Regionale (PR) pentru perioada 2021-
2027. Toate PR vor fi finantate din FEDR. PO Transport si PO Dezvoltare Durabila vor primi cele mai mari
sume de fonduri (4,7 miliarde EUR, respectiv 4 miliarde EUR). Dintre cele opt PR, PR Nord-Est vor fi
alocate cele mai multe resurse — 1,46 miliarde EUR, sau 4,7% din totalul fondurilor UE pentru Politica de
Coeziune pentru Romania.
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Figura0.2. Propunerea de repartizare a fondurilor Politicii de Coeziune intre Programele
Operationale din Roménia 2021-2027
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Sursa: PR 2021-2027

Programul Regional Nord-Est 2021-2027

Obiectivul general: asigurarea unei dezvoltari echilibrate in regiune, bazata pe un proces de crestere
economica inteligenta, durabila si incluziva, care sa conduca la cresterea calitatii vietii si reducerea
decalajelor de dezvoltare intra- si inter-regionala. Acest lucru este aliniat cu obiectivul stabilit in Strategia
de Dezvoltare Regionald Nord-Est 2021-2027. Tn cadrul PR Nord-Est 2021-2027, cele 1,46 miliarde EUR
vor fi alocate pentru 11 Obiective Specifice (OS), inclusiv asistenta tehnica, contribuind la cinci obiective
tematice identificate In Acordul de Parteneriat al Romaniei (Figura0.3). in conformitate cu distributia
generald a Roméaniei a FEDR fintre cele cinci obiective tematice, majoritatea resurselor PR Nord-Est 2021-
2027 vor fi directionate si spre sprijinirea ,O Europa mai verde”, urmata de ,O Europa mai inteligenta”. Mai
precis, primele trei prioritati specifice care vor absorbi cele mai multe fonduri ale PR NE sunt: promovarea
masurilor de eficienta energetica si reducerea emisiilor de gaze cu efect de serd (19%); promovarea
mobilitatii urbane multimodale durabile, ca parte a tranzitiei catre o economie cu emisii zero (16%); si
consolidarea cresterii durabile si a competitivitatii IMM-urilor si crearea de locuri de munca in IMM-uri,
inclusiv prin investitii productive (15%).
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Figura0.3. Propunerea de repartizare a PR Nord Est la Prioritati Specifice

B A Smarter Europe = A Greener Europe A More Connected Europe A More Social Europe ™ AEurope Closer to Citizens B Technical Assistance
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Social development,
Resilient, smart and intermodal mobility, inclu. | culture, natural Protect and conserve nature, biodiversity and
Multimodal urban mobility for a zero-carbon economy , 16% cross-border mobility (to TEN-T), 11% heritage, tourism, 7% | green infrastructure, 4%

Sursa: PR Nord-Est 2021-2027
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