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Sa incepem cu finalul!

Proiectati-va cu ochii mintii in ultima zi a mandatului dumnea-
voastrd de prim procuror al parchetului sau presedinte al instantei pe
care o conduceti acum. Invitati in birou mai multe persoane. Vreti sa
sarbdtoriti cu sampanie perioada petrecutd impreund, perioada in
care dumneavoastrd ati fost la ,cdrma corabiei”.

Asadar in biroul dumneavoastra sunt cu un pahar de sampanie in
mana, colegi, colaboratori de la alte institutii si cateva persoane din
familie.

Patru vorbitori vor toasta pentru dumneavoastra. Primul e un sef
ierarhic, cineva care v-a supervizat si evaluat munca de mana-
gement. Al doilea e un coleg din echipa manageriala, o persoand cu
care afi tras alaturi la indeplinirea obiectivelor propuse, care va
cunoaste cum reactionati atunci cand pierdeti sau castigati, la efort,
la bucurie si la nervi. A treia persoand este un fost coleg de birou cu
care va intelegeati foarte bine inainte de a ajunge sef. Cu el
comentati fostul sef, 1i spuneati ce afi face dvs. in locul lui, cum ati
proceda in cutare situatie etc. A patra persoand este un membru al
familiei, sof, sotie, parinte, copil, cineva din familie care v-a vazut si
v-a fost aproape in aceastd perioada.

Ce anume afi vrea sa spund fiecare despre dumneavoastra? Ce fel
de caracter v-ar pldcea sd fi vazut ei in dumneavoastra? Ce contri-
butii, ce realizari ati dori sa-si reaminteasca? V-ar fi placut sa fi adus
o schimbare, fireste in bine, in viata lor? Care anume?

Catalin Luca






Capitolul |
Elemente de management general

Letitia Lucescu®
1. Ce inseamna sa fii manager?

1.1. Infroducere

Aceste sectiuni au fost redactate cu scopul de a prezenta, din mai
multe perspective, unele aspecte din munca unui manager. Paginile pe
care le veti parcurge nu reprezintd o cercetare academica si introduc anu-
mite concepte cu scopul de a intelege ca teoria poate fi utild managerilor.

Un manager ar putea spune ,noi nu suntem in pozitia de a explica
lucrurile — asta e treaba profesorilor — noi avem nevoie de aptitudini si
cunostinte ca sa putem face anumite lucruri.”

De aceea vom observa diferitele roluri in care se poate regdsi un
manager si vom reflecta la modul in care munca dumneavoastra este
afectata de contextul organizatiei si de mediul extern, aflat intr-o
continua schimbare.

Managerul nostru ar mai putea observa, de asemeni, cd existd o
sectiune Tn care este vorba despre motivatie, dar cd nici acolo nu se
spune explicit ce anume trebuie sa faca pentru a-si motiva oamenii.

Aici trebuie sa subliniem o idee foarte importantd: nu existd un mod
unic si perfect pe care sa-I urmeze managerii in orice situatie. Ceea ce
se potriveste Tn unele conditii poate sd fie nepotrivit n altele.

La fel ca in istorisirea cu oculistul', care nu ar putea sa prescrie
fnainte de a da un diagnostic, asa specialistii au ajuns la concluzia ca

* Letitia Lucescu este tutore CODECS.

' Imaginati-vd c3 aveti necazuri de vedere si vd hotdrati sa mergeti la un spe-
cialist. Acesta v-ar asculta o vreme, ca mai apoi sa-si scoata ochelarii sd vi-i ofere:

- Luati-i! Eu 1i port de ani de zile si vad foarte bine. Mai am o pereche, asa
ca fi puteti pastra.

- Nu vdd nimic! va plangeti dumneavoastra.

- Eee, cum asa?! Mie-mi vin perfect!
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nu exista refete sau solutii, cd nu existd un singur tip de management
care sd functioneze perfect in orice conditii.

Managementul solicitd aptitudini si comportamente specifice, si nu
este doar o prelungire a activitatii pe care o desfasurati inainte de a
deveni manager'.

Obiective de urmarit:

Obiectivele acestei sectiuni sunt:

e sa identificati trdsaturile esentiale ale rolului de manager;

o sa explorati factorii care determind rolurile indeplinite de manager.

1.2. Ce fac managerii?

Intr-una din prelegerile sale, Peter Drucker® a creat o imagine foarte
sugestiva despre manageri si lideri: ,Managerul face lucrurile cum se
cuvine, liderul face lucrurile cuvenite. Managementul este eficienta in
urcusul pe scara succesului, liderul determina sprijinirea scarii pe zidul
potrivit”.

Libertatea pe care o are un manager de a-si concepe combinatia
proprie de comportamente, strategii si decizii face ca managementul sa
nu fie reductibil la un set de afirmatii si indicatii stiintifice. Multa vreme
s-a considerat cd eficienta in activitatea manageriald este determinata in
mod exclusiv de calitatile personale ale acestuia, experienta combinata
cu perspicacitatea, originalitatea, energia, puterea de a convinge pe
ceilalti cu usurintd, increderea in sine. De aici ideea ca managementul
este o artd, deoarece nu existd retete prestabilite pentru rezolvarea unor
situatii dificile intr-o organizatie, de luare a celor mai potrivite decizii
intr-un context caracterizat de multe ori de ambiguitate.

Ca manager, Tncercati sd Tnvatati tot timpul cat mai multe despre
situatia in care va aflati.

Puteti sa studiati felul Tn care va comportati si in care va desfasurati
activitatea.

Greu de crezut cd ati apela la un astfel de specialist care se grabeste sd dea
prescriptii inainte de a pune un diagnostic (dupa S. Covey, Eficienta in 7 trepte,
Bucuresti, Ed. ALL, 1994, p. 34).

' C.P. Nica, A. Prodan, A. Iftimescu, (1996) Management, Editura Sanvialy,
lasi, p. 7.

2 P. Drucker (1909-2005), scriitor, profesor, consultant - aici, Managing for
Business Effectiveness, 1963.
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Acest lucru poartd numele de ,practica reflexiva” si semnifica faptul
cd puteti invata reflectand la ceea ce faceti: Ce anume a mers bine? Ce
ati face diferit? Care sunt cauzele acestor rezultate?'

Indiferent dacad sunteti nou in functia de manager, daca aveti
experientd sau daca doar va pregatiti sa ocupati in viitor o asemenea
functie, managementul solicitd anumite aptitudini si competente. S-ar
putea sa aveti impresia ca presiunea exercitata asupra dumneavoastra in
activitatea zilnicd nu va prea lasa libertatea sa analizati ceea ce facefi.

S-ar putea sa simtiti ca raspundeti unei game largi de solicitari si ca
nu aveti atat de mult control asupra muncii dumneavoastra pe cat ati
dori.

Sa stiti ca nu sunteti singurul care simte asa ceva: fntr-un moment
sau altul toti managerii se tem ca nu sunt suficient pregatiti pentru ceea
ce li se cere sa faca si se intreaba Tntruna daca procedeaza sau nu asa
cum trebuie.

De-a lungul anilor, foarte multi specialisti au incercat sd analizeze
aceastd lume complexa, Tncercand s3a dea un sens contradictiilor si
presiunilor caracteristice pentru marea majoritate a posturilor mana-
geriale.

Intr-o analiza asupra activitatii manageriale, Mintzberg? incepea cu o
intrebare simpla “De ce fac managerii ceea ce fac?”

Raspunsul la intrebare se baza pe ideea ca managerii sunt obligati sa
indeplineascd o gama larga de roluri.

Stim deja ce inseamnd, din celelalte aspecte ale vietii noastre, sa
trebuiascd sa ne asumam o diversitate de roluri.

Ne aflam cu totii in situatia de a fi, rand pe rand, prieteni, parinti,
angajati, colegi, cetateni etc.

De exemplu, orice parinte este foarte constient de rolurile pe care
trebuie sa le indeplineasca n raport cu proprii copii: sa-i ocroteascd, sa
fie fermi, sa-i nvete, sd-i ingrijeasca atunci cand sunt bolnavi, sd-i inve-
seleasca - dar si de dificultdtile pe care le are cand trebuie sa treacd de
la un rol la altul.

' P. Drucker, adaptat din Eu nu cred in lideri, interviu publicat in Capital.ro,
august, 2005.

2 H. Mintzberg (septembrie 1939 -) academician, autor, specialist in mana-
gement - aici, Business Open Archive: The Nature of Managerial Work, Harper
& Row, 1973, http://www.lib.uwo.ca/business/mintzberg.html
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In cazul managerului, Mintzberg a identificat zece roluri', pe care
le-a grupat in trei categorii: rolurile interpersonale, rolurile informa-
tionale si rolurile decizionale.

Aceste categorii au fost descrise 1n cartea lui Pugh si Hickson ? astfel:

Rolurile interpersonale — roluri care se referd la relatiile pe care
trebuie sa le aiba managerul cu ceilalti. Cele trei roluri din aceasta
categorie sunt cele de figurd reprezentativd, de lider si de legatura cu
restul organizatiei.

Un manager trebuie sd fie o figurd reprezentativd in virtutea auto-
ritatii lui formale si pozitiei simbolice pe care o ocupa, reprezentand
organizatia.

Ca lider, managerul trebuie sa armonizeze interesele organizatiei cu
interesele individuale ale subordonatilor.

Al treilea rol interpersonal, cel de element de legatura, are de-a face
cu relatiile grupului pe care il conduce si cu alte grupuri — relatii pe care
studiile efectuate pana in prezent asupra muncii le-au identificat ca
foarte importante pentru manager.

Prin urmare, managerul trebuie sa-si creeze si sa-si pastreze o
intreagd retea de relatii, atat in interiorul organizatiei, cat si in afara ei.

Lucrul cu oamenii — atat formal, cat si informal, atat pe verticala
ierarhiei, cat si pe orizontald — reprezintd o componentd majord a
muncii managerului.

Rolurile informationale — managerii trebuie sa colecteze, sd difuzeze
si sa transmita informatii. Ei au deci trei roluri informationale: de
monitor, de difuzor si de purtator de cuvant.

Managerul are atributii foarte importante in monitorizarea lucrurilor
care se intampld n organizatie, cdautand si receptionand informatii
despre evenimentele interne si externe pe care le transmite celorlalti.

Transmiterea mai departe a informatiilor apartine rolului de difuzor.

Apoi, managerul trebuie sa ofere informatii legate de organizatie, pe
de o parte angajatilor, pe de alta parte celor din afara, indeplinind astfel
un rol de purtator de cuvant, atat in relatiile cu publicul larg, cat si cu
persoane aflate in pozitii de influenta.

' H. Mintzberg, op. cit., capitolul Managerial Roles http://telecollege.dcccd.
edu/mgmt1374/book_contents/1overview/managerial_roles/mgrl_roles.htm

2 D.S. Pugh, D.J. Hickson, Managementul Organizatiilor, Ed. Codecs, 1996,
p. 1-30.
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Rolurile decizionale — ca multi alti autori ai unor lucrdri de manage-
ment, Mintzberg este si el de pdrere cd partea cea mai importantd a
managementului este cea legata de procesul decizional.

Cele patru roluri pe care le plaseaza in aceasta categorie se refera la
diferitele tipuri de decizii si au fost numite: rolul de antreprenor (sau
initiator), de factor de solutionare a perturbarilor, de factor de alocare a
resurselor si de negociator.

Ca antreprenori, managerii iau decizii referitoare la schimbarile care
apar in organizatie. Ei vin cu initiative care sad introducd schimbari, si
iau parte activ la ceea ce trebuie facut.

Managerii sunt proactivi.

Acest rol este foarte diferit de cel de factor de solutionare a
perturbarilor, care le solicita sd ia decizii pornind de la evenimente pe
care nu le au sub control si sunt de neprevazut. Este capacitatea de a
reactiona la evenimente si de a planifica, totodata, activitatea.

Rolul de factor de alocare a resurselor, indeplinit de manager, ocupa
o pozitie centrald Tnh majoritatea analizelor organizationale.

Evident, managerul ia decizii privind alocarea de bani, oameni, echi-
pament, timp etc., cu alte cuvinte, actionand astfel, un manager planifica
timpul, programeaza munca si autorizeaza actiunile oamenilor.

Rolul de negociator este si el important: un manager negociaza cu
ceilalti si este de asteptat ca sa fie capabil sd ia decizii privind felul in
care se folosesc resursele organizatiei.

INTERPERSONALE DECIZIONALE

)

INFORMATIONALE

\

Figura 1.1. Rolurile manageriale, Tn viziunea lui H. Mintzberg

Mintzberg considera esentiale rolurile informationale pentru ca
managerii sunt cei care evalueaza informatiile primite'.

' H. Mintzberg, idem.
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indeplinindu-si rolurile interpersonale, ei strang informatii, iar prin
cele decizionale, folosesc informatiile respective in practica.

Mintzberg nu a pretins insd ca una sau alta dintre fatetele activitatii
ar fi mai importantad decat celelalte, comenteaza Pugh si Hickson'.

Motivele sunt doua: primul este ca importanta relativa a fiecarui rol
se modifica si in timp, si de la un post la altul; al doilea este ca rolurile
se suprapun partial si nu sunt clar delimitate.

Rolurile unui manager pot varia foarte mult in functie de conditiile si
de mediul in care lucreaza acesta.

In acceptia lui Mintzberg, pentru ca echipa si lucreze cu o
eficacitate maxima, firul rosu Tn activitatea unui manager este constituit
din importanta contactelor si a comunicarii.

Pentru ilustrarea acestei idei, Mintzberg face o analogie cu
orchestra.’

Tn ansamblu, constrangerile diferite ce actioneaza asupra unui dirijor
de orchestra caracterizeaza si situatia uzuald in care se afla managerii:
nici nu au controlul absolut asupra celorlalti, nici nu sunt complet lipsiti
de putere, ci functioneazd undeva pe la mijloc’.

2. Organizatia

Organizatiile va influenteaza activitatea la locul de munca si, daca
vrefi ca activitatea dumneavoastrd de manager sd fie eficace, este
esential sa Tntelegeti natura organizatiilor si caracteristicile lor dinamice.

Obiective de urmarit

Obiectivele acestei sectiuni sunt:

o Sa explorati conceptul organizatie si sa ntelegeti cum si de ce se
poate schimba;

' D.S. Pugh, D.J. Hickson, op. cit., p. 1-30.

> A se vedea si secventa film — Orchestra de Stat din Viena, dirijor Herbert
Von Karajan — utilizata in Programul de Training Management judiciar si
colaborare interinstitutionald, organizat de Asociatia Alternative Sociale si
Institutul National al Magistraturii, 2006.

* H. Mintzberg, citat in Modern Management, Supervision, Today’s Manager,
Gemmy Allen, 1998.
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2.1. Ce este o organizatie?

Suntem oamenii organizatiilor.

Suntem ndscuti Tntr-o organizatie, o maternitate, suntem modelati si
controlati de diverse organizatii, scoli, universitati si guverne, viata
noastrd sociala este condusd prin intermediul unor organizatii, cluburi
sportive, teatre, organizatii religioase'.

Unii dintre managerii pe care i-am cunoscut in cei zece ani de
training organizational considerd ca organizatia cu cea mai mare
influenta asupra noastra este locul nostru de munca.

Si totusi ce Tnseamna o organizatie?

Cuvantul ,organizatie” este atat de comun, incat am putea crede ca
este usor de definit.

Dar organizatiile isi schimbd forma in functie de unde le privesti si
cand le privesti.

Mai mult, ritmul schimbarii presupune ca multe organizatii nu mai
apar ca locuri stabile si sigure, cu relatii si perspective previzibile.

latd deja o suma de factori cu implicatii in munca managerilor®.

Organizatiile permit indeplinirea obiectivelor care nu ar putea fi
atinse prin eforturile proprii ale indivizilor.

Organizatiile apar in toate formele si marimile, dar trei factori exista
in toate:

e oamenii

e obiectivele

e structura

Interactiunea oamenilor pentru indeplinirea obiectivelor in cadrul
unei anumite forme de structuri formeaza baza unei organizatii. Poate fi
o definitie a organizatiei.

,Cereti o0 imagine a organizatiei si probabil veti primi o organigramd,
cu casutele asezate ordonat una sub alta. Organigrama ar trebui sd arate
numele si functiile managerilor, dar putine alte lucruri despre organi-
zatie, nimic despre produsele, procesele sau clientii sdi, poate nici
macar tipul sdu de activitate. De fapt, folosirea organigramei pentru a

' P. Drucker, http://www.peter-drucker.com/books/0887306012.html
% Idem.



8 Elemente de management judiciar

vizualiza o companie este ca si cum ai utiliza o listd a oficialitatilor
locale ca sd te orientezi intr-un oras.” (Mintzberg si Van der Heyden').

Goethe ne indeamnd: ,Trateazd-l pe om asa cum este, si asa va
ramane. Trateaza-l asa cum poate si ar trebui sa fie, si va deveni asa
cum poate si trebuie s3 fie””.

In organizatii, dimensiunea fizica se exprima in termeni economici,
cea mentald sau psihologica se referd la recunoasterea sociald, la dez-
voltarea si valorificarea competentelor, dimensiunea afectiva priveste
relatiile interumane, iar cea spirituald stabileste sensul, rostul orga-
nizatiei - ceea ce ar putea fi tradus prin scopuri si obiective’.

O dimensiune in favoarea alteia inhiba dezvoltarea intregului, iar
ambianta psihologicd astfel creata genereaza rivalitdti, agende ascunse,
conflicte®.

Eficienta presupune dezvoltare si echilibru.

Daca ar fi sa folosim metafora calitoriei, atunci am avea mai multd
nevoie de viziune — de o destinatie precisa — si de o busold — ca set de
principii — decat de o hartd rutiera Tn aventura noastrd. Nu stim de
dinainte cat de accidentat e terenul, nici care vor fi nevoile pe care le
vom Tntampina - totul va depinde de deciziile pe care le vom lua citind
busola.

Eficienta nu depinde numai de intensitatea efortului pe care il facem,
ci si de masura in care efortul se face potrivit viziunii - destinatiei alese.

Cand o organizatie - indiferent daca este vorba de o organizatie din
Austria care proceseaza cafea braziliand si o comercializeaza in toatd
Europa, ori de o organizatie care trimite pe unii oameni ... pe Lund,
devine ineficientd - adicd nu-si poate indeplini obiectivele specifice,
dorinta de munca dispare, iar organizatia se dezintegreaza’.

Nu organizatiile ori colectivitatile au un comportament sau altul, ci
oamenii din cadrul lor. Prin urmare oamenii ne intereseaza, asupra lor
vom pune accentul, si nu asupra organizatiilor, in general ...

' H. Mintzberg, L. Van der Heyden, Organigraphs: Drawing how companies
really work, in Harvard Business Review, septembrie-octombrie, 1999, p. 87-94.

? J.W. Goethe, citat, a se vedea www.phnet.fi/public/mamaal/goethe.htm

3 P. Drucker, ibidem.

* H. Mintzberg, ibidem.

> L. Lucescu, Note de curs, Management performant, Ed. Codecs, 2000.
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3. Managementul propriei activitati

3.1. Introducere

Ne Tndreptam atentia asupra catorva pasi imediati si practici pentru
cresterea eficacitdtii  dumneavoastrd manageriale, ocupandu-ne fn
special de aptitudinile necesare in administrarea propriei activitati.

Schimbarea a facut intotdeauna parte din viata noastra. Totusi, in
jurul nostru schimbarea se petrece mai repede ca oricand; serviciile, de
pilda, care pana mai ieri reprezentau un varf tehnologic, astazi se
dovedesc cu totul demodate'.

Aceasta sectiune exploreaza unele aspecte practice mai des intalnite:

- tranzitia de la pozitia de membru al unei echipe la cea de lider al
acesteia;

- presiunea care poate apdrea din incercarea de a raspunde multitu-
dinii si amplorii solicitarilor la care sunteti supus/a;

Prin urmare, tema sectiunii este propriul dumneavoastrd manage-
ment: cum va puteti organiza, astfel incat sa fiti un manager cat mai
bun. Aspectele analizate sunt importante, Tntrucat conducerea echipei
impune deprinderea unor aptitudini si comportamente noi’.

Obiective

Obiectivele acestei sectiuni sunt:

- sd va orienteze cdtre o abordare corecta a tranzitiei spre pozitia de
manager;

- sd ia n discutie cdi de a raspunde cel mai bine solicitarilor mana-
gementului.

3.2. Tranzitia spre management

In momentul Tn care Tsi preiau atributiile intr-o prima pozitie mana-
geriald, oamenii au de infruntat de obicei probleme de adaptare. Vom
analiza aici doud aspecte ale tranzitiei spre management:

' Ex: Comenzi prin sistemul postal vs comenzi on line.

2 R. Meredith Belbin, cercetdtor, consultant in management Team Roles - studiu
efectuat la Henley Management College, aici a se vedea: http://www.belbin.
com/history.htm si http://changingminds.org/explanations/preferences/belbin.htm
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- tensiunea jucator-manager: tensiunea intre pozitia de membru al
echipei si cea de conducator;

- procesul de tranzitie: problemele asociate cu trecerea intr-un nou
post.

Tensiunea jucator — manager

Este posibil sa fi fost promovat manager al unei echipe datoritd
cunostintelor si experientei dumneavoastra n instanta la care activati.
Ati participat la un concurs profesional pe care l-afi castigat, sau va
pregatiti sa participati. Felicitari!

In acest caz, va trebui si indepliniti un rol dublu, atat ca specialist,
cat si ca manager.

n egald masura cu actiunile manageriale, este foarte probabil si vi
se ceara sa oferiti si Tndrumare profesionald. Vor exista situatii in care
dumneavoastra veti fi singura persoana care detine cunostinte suficien-
te, abilitati profesionale si experienta pentru executarea unei sarcini, sau
pentru luarea unei decizii.

in alte situatii, va fi cu mult mai intelept s delegati anumite sarcini
membrilor echipei dumneavoastra.

Vor exista, de asemenea si circumstante in care va trebui sa va
incurajati membrii echipei sd-si dezvolte capacitdtile profesionale prin
indeplinire de sarcini sub supravegherea dumneavoastrd. Este foarte
important sa stiti cand trebuie sa actionati dumneavoastra insiva, cand
este nevoie sd delegati sarcinile si cand este bine sd instruiti echipa.

Cei care au lucrat ca profesionisti sau specialisti foarte buni pot trece
cu greu spre rolul de manager, fard a simti cd o parte din contributia lor
anterioara se pierde.

Oamenii pot fi foarte atasati de o pozitie ocupata in trecut. Cu toate
acestea, este necesar sd va adaptati noului rol. Este foarte important sa
recunoasteti toate aspectele unui post de manager, pentru a vd putea
concentra asupra activitatilor care definesc cu adevdrat capacitatea
cuiva de a-si folosi timpul si energia cu maximum de eficienta.

lata mai jos cateva dintre motivele pe care le-au enumerat unii dintre
magistratii participanti la programul Management judiciar si colaborare
inter-institutionald, la solicitarea de a analiza care ar fi motivele justifi-
cate care va indeamnd sa folositi o parte din timpul de lucru in activi-
tdtile profesionale ale postului anterior, in locul celor manageriale:
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1. Consider important sd imi mentin la zi cunostintele de spe-
cialitate'.

2. Consider ca este de folos imaginii mele sa demonstrez cd pot
indeplini sarcinile la fel de bine ca oricine din echipad si cd pot face fata
tuturor cerintelor pe care le impun echipei’.

3. Echipa se asteaptd sd raman “de-al lor”.

4. Ma simt mai confortabil si mai increzator, facand ceva ce stiu ca
pot face bine*.

5. Consider ca este adeseori mai rapid si mai usor sd ndeplinesc
sarcina eu Thsumi/insami, decat sd o las in seama cuiva care nu poate sd
o realizeze la fel de bine’.

6. Trebuie sa contribui si eu la solutionarea dosarelor, pentru ca nu
exista suficienti oameni®.

7. Managerul se implica el Tnsusi foarte tare si se asteaptd ca si eu sa
fac la fel”.

8. Munca noastra este in mare parte functionald si necesitda multe
activitati operationale, in aceeasi masurd in care le solicitd pe cele
manageriale®.

' Interventie in cadrul Programului de Training, 18-20 septembrie 2006,
Management judiciar si colaborare interinstitutionald, organizat de Asociatia
Alternative Sociale si Institutul National al Magistraturii, Vatra Dornei.

% Interventie in cadrul Programului de Training, 15-18 noiembrie, Manage-
ment judiciar si colaborare interinstitutionala, organizat de Asociatia Alternative
Sociale si Institutul National al Magistraturii 2006, Amara.

* Interventie in cadrul Programului de Training, Management judiciar si
colaborare interinstitutionald, organizat de Asociatia Alternative Sociale si Insti-
tutul National al Magistraturii, 10-13 decembrie, 2006, lasi.

* Idem.

> Interventie in cadrul Programului de Training, 15-18 noiembrie, Manage-
ment judiciar si colaborare interinstitutionala, organizat de Asociatia Alternative
Sociale si Institutul National al Magistraturii 2006, Amara.

® Interventie in cadrul Programului de Training Management judiciar si cola-
borare interinstitutionald, organizat de Asociatia Alternative Sociale si Institutul
National al Magistraturii, septembrie-decembrie, 2006, Vatra Dornei, Amara, lasi.

7 Interventie in cadrul Programului de Training Management Judiciar si cola-
borare interinstitutionald, organizat de Asociatia Alternative Sociale si Institutul
National al Magistraturii 15-18 noiembrie, 2006, Amara

¢ Interventie in cadrul Programului de Training Management judiciar si
colaborare interinstitutionald, organizat de Asociatia Alternative Sociale si
Institutul National al Magistraturii, 10-13 decembrie, 2006, lasi.
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Se prea poate ca instanta in care lucrati sa va pretinda ea Tnsasi sa va
pastrati unele din atributiile anterioare. Cu toate acestea, puteti folosi
aceastd ocazie ca sa schimbati ponderile actiunilor dumneavoastrg,
astfel Tncat sa corespunda mai bine noului dumneavoastra post si sa se
incadreze mai bine Tn timpul disponibil.

Am enumerat mai sus cateva motive care v-ar putea face sa va
indepliniti Tnca “vechile” atributii.

latd mai jos cateva posibile argumente pentru noi activitati:

1. Ca manager, va puteti pastra aptitudinile profesionale de specia-
litate cdlduzind activitatea unuia sau altuia dintre membrii echipei
dumneavoastra — de exemplu, ajutandu-i sd Tnvete sau sa-si perfectio-
neze tehnicile folosite in indeplinirea unei sarcini anume, in loc de a o
vd asuma dumneavoastrd insiva. Astfel, i-ati ajuta pe membrii echipei
dumneavoastra sd-si dezvolte competente noi.

2. Puteti sd@ va demonstrati calitatea de lider si capacitatea de a lucra
la un standard ridicat si dacd impartasiti celorlalti din echipa proble-
mele de management pe care le aveti. Puteti discuta cu oamenii aspec-
tele manageriale ale sarcinilor de serviciu: cum pot fi stabilite obiecti-
vele, cum sd planificati atingerea lor si organizarea activitatii, cum sd
pregdtiti un mecanism de control si cum sa evaluati rezultatele.

Aceasta abordare le-ar dezvolta oamenilor dumneavoastra pretioase
aptitudini de management de proiect.

3. Puteti impartasi echipei diferite aspecte ale gandirii dumnea-
voastrd manageriale privind planificarea, organizarea, coordonarea,
care sd arate cum contribuiti la Tndeplinirea activitdtii si astfel sd le
demonstreze subordonatilor modul special in care participati la efortul
comun.

4. Ca manager, trebuie sa va ganditi si ca daca ati continua sa nde-
pliniti sarcini potrivite capacitatii si posibilitatilor membrilor echipei, le-
ati diminua oportunitatile de a castiga experienta.

5. Chiar daca este frustrant sa-i urmaresti pe altii cum Tnvata, pe
termen lung acest lucru aduce beneficii. Nu considerati ca ar trebui sd
profitati de fiecare ocazie care se iveste ca sa va perfectionati echipa si
cd e bine sd faceti acest lucru intr-o maniera planificata?

6. Se poate intr-adevdr sa apara situatii in care, din cauza lipsei de
personal sau in conditii de urgenta, sa trebuiasca sa executati dumnea-
voastrd Tnsivd o sarcina. Dar cine va fi managerul in timp ce dum-
neavoastra sunteti un executant?
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In caz de urgentd, este adesea mai util un manager activ. Totusi,
daca lipsa de personal se prelungeste, va fi nevoie sa luati masuri si sa
obtineti resurse suplimentare .

In perioadele dificile, echipa are nevoie de dumneavoastrs, mana-
gerul, ca sa planificati activitatile, sd actionati ca ambasador eficient al
compartimentelor pe care le conduceti si sd va folositi influenta asupra
deciziilor care se iau la alte niveluri’.

7. Este important sa-i demonstrati managerului sau angajatorului
eficienta dumneavoastra ca manager.

Acest lucru implica scoaterea in evidenta a valorii contributiei
dumneavoastra la

0 planificarea si administrarea bugetului;

o eficienta sistemelor dumneavoastra de control;

0 interesul si influenta dumneavoastra asupra definirii posturilor
membrilor echipei, asupra motivarii acestora si asupra starii de spirit a
subordonatilor?.

Executand dumneavoastra Tnsiva sarcinile, nu va mai puteti demonstra
calitdtile de manager decat daca reusiti sd pastrati o perspectiva mai
ampld care sa vd permitd sd gestionati atat activitatea intregii dum-
neavoastrd echipe, cat si pe cea proprie.

8. Un manager care fsi pastreaza in fisa de post si roluri profesionale,
de specialitate, trebuie sa-si dedice o parte din timp activitdtilor de
natura respectivd. Dar functia de manager si cea de profesionist sau
specialist care executa o lucrare se impletesc in mare masurd, asa cum
se vede din Figura 3.1.

' Program Training Management judiciar si colaborare interinstitutionald,
organizat de Asociatia Alternative Sociale si Institutul National al Magistraturii,
20-23 septembrie, 2006, Vatra Dornei.

? Dupd H. Mintzberg, and L. Van der Heyden, Organigraphs: Drawing how
companies really work, in Harvard Business Review, septembrie-octombrie,
1999, p. 87-94.

> Dupd H. Mintzberg, The Nature of Managerial Work, Harper & Row,
1973, capitolul “The Managerial roles” si http://telecollege.dcccd.edu/mgmt
1374/book_contents/1overview/managerial_roles/mgrl_roles.htm



14 Elemente de management judiciar

Eu - ca manager

Eu - ca profesionist
sau specialist

Figura 3.1. Interferenta dintre functia de manager
si cea de specialist

Procesul de tranzitie

Este mai usor sd parcurgi tranzitia daca intelegi procesul si daca stii
la ce sd te astepti cu privire la stres si tensiune.

Statisticile in domeniu aratd ca o schimbare n rutina zilnicd atrage o
serie previzibila de reactii si sentimente.

Aceasta serie de reactii si sentimente apare indiferent daca schim-
barea este planificatd sau daca este aruncata brusc pe umerii cuiva.

Cercetarile efectuate au identificat sapte stadii ale tranzitiei. (Figura
3.2. Sursa: Adams' et al., 1976)

A )
consolidarea
it psihica a statutului
o SEns urilor/,--—--"
S minimizarea P4
- — e
o o = 5
E] paralizia s e . fes@rea -
o] e .. depresia £
-9 @ P s
g "
acceptarea
»
B
inceputul tranzigiel Timp

Figura 3.2. Procesul de tranzitie? (Sursa: Adams si altii, 1976, p. 13)

' ). Adams, ). Hayes, B. Hopson, 1976, Transition: Understanding and Mana-
ging Personal Change, London, Martin Robertson, http://www.eoslifework.co.uk

2 J. Adams, op. cit., capitolul Transition - the human response to trauma and
change.



I. Elemente de management general 15

1. Paralizia: sentimentul initial de “inghetare”, cand noul manager
nu stie ce sa faca in noul rol;

2. Minimizarea: omul continua sd faca lucrurile ca si cum nimic nu
s-ar fi schimbat, probabil negand in sinea sa cd are de indeplinit noi
roluri, ca manager;

3. Depresia: noul manager simte cd natura si volumul asteptarilor
celorlalti sunt foarte mari si se teme ca nu le poate face fata; depresia
poate fi insotitd de panicd, furie si de sentimentul de ving;

4. Acceptarea: noul manager incepe sa realizeze cd exista unele
lucruri pe care a reusit sa le faca si mult mai multe pe care ar fi in stare
sa le facd si cd a Tnceput sd faca altceva decéat obisnuia sa faca inainte;

5. Testarea: noul manager incepe sd-si formeze propriile opinii
privitoare la continutul managementului si chiar sa le experimenteze;

6. Cdutarea sensurilor: incepe sa simtad dorinta si sd-si ia ragazul de a
reflecta asupra comportamentului sau si al celorlalti, pentru a desprinde
anumite concluzii;

7. Consolidarea psihica a statutului dobandit: se defineste ca manager,
nu numai ca titlu, ci si in felul in care isi concepe activitatea; managerul
incepe sd se impace cu noile sale atributii.

Cele sapte stadii ale tranzitiei se afla intr-o succesiune: schimbarea
brusca de roluri, acceptarea treptata a realitdtii, autotestarea, intelegerea
propriei activitati si incorporarea schimbarilor de comportament.

Pe parcursul acestor stadii nivelul respectului de sine variazd, parand
sa urmeze o traiectorie previzibild.

Identificarea celor sapte stadii de-a lungul unei astfel de curbe a
nivelului respectului de sine va poate ajuta sa fTntelegeti mai bine
procesul de tranzitie.

Acest lucru este ilustrat in Figura 3.2.

Desi acest model in sapte etape descrie tranzitia ca pe o succesiune
de stari, nu este obligatoriu ca fiecare persoana supusa tranzitiei spre o
alta pozitie sa treaca prin toate starile.

Evolutia fiecdrei persoane este specifica: unii pot sd nu treaca
niciodata peste stadiul de paralizie sau peste cel al minimizarii; altii pot
renunta in faza de depresie; iar altii progreseaza lin si rapid catre
celelalte stadii.
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3.3. Importanta contextului

Ne intoarcem, prin urmare, la evidenta ca un lucru care functio-
neaza intr-o anumita situatie poate sd nu functioneze n altd situatie.

Chiar daca pare evident, avem cu totii tendinta sa cdutam fntruna
solutii simple si universal valabile: viata ar fi mult mai simpld daca ar
exista o formuld pe care s-o aplicam si sa obtinem rezolvarea perfecta.
Din pdcate, n viata nu e chiar asa.

Asadar, Tn acest capitol, vom analiza contextele — atat pe cel indivi-
dual, cat si pe cel organizational.

Contextul individual al managerului

Ceea ce faceti, in calitate de manager, se afld doar partial sub
controlul dumneavoastra.

In 1982, Rosemary Stewart' a aritat ci orice post reprezinti o com-
binatie de cerinte si constrangeri, care, impreund, definesc optiunile pe
care le poate avea managerul.

Cerintele postului reprezintd ceea ce trebuie sa faceti, in timp ce
constrangerile postului vd spun ceea ce nu aveti voie sa faceti.

in functie de acesti doi factori sunt definite optiunile pe care le aveti
la dispozitie, delimitand libertatea de decizie in interiorul limitarilor
impuse.

Cerintele unui post se pot referi la performanta, in sensul ca i se cere
angajatului sa obtind rezultate la anumite standarde, sau la comporta-
ment, in sensul cd impun asumarea anumitor sarcini, cum ar fi parti-
ciparea la anumite sedinte, alcatuirea unui buget etc.

Stewart clasifica diferitele tipuri de cerinte astfel:

o Cerintele impuse de manager: ceea ce seful dumneavoastrd se
asteaptd sd faceti si ceea ce nu puteti trece cu vederea fara sa va atrageti
o forma sau alta de penalizare.

o Cerintele impuse de colegi: solicitari de servicii, informatii sau
sprijin, la un nivel similar celor pe care le primiti si dumneavoastra de la
ceilalti din organizatie; a nu raspunde unor asemenea cereri poate sa va
atragd penalizari.

' R. Stewart - cercetdtor, autor si consultant in management, aici Choices for
the Manager, Prentice Hall, 1982 p. 1-165; a se vedea Anexa Cerinte si
Constrangeri.
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o Cerintele impuse din exterior: solicitdri de informatii sau servicii
din partea celor din afara organizatiei, carora sunteti obligat sa le
raspundeti, pentru a nu fi penalizat.

o Cerintele impuse de sistem: rapoarte, planuri sau bugete care
trebuie neaparat predate, sedinte care nu pot fi evitate, participarea la
evenimente de la care nu va puteti eschiva pentru ca sunt privite ca
parte componentd a muncii dumneavoastra.

o Cerintele impuse de subordonati: timpul pe care aveti obligatia
sa-l consacrati oamenilor dumneavoastra (pentru supervizare, evaluarea
performantei etc.), Tn virtutea atributiilor de baza pe care le aveti, si pe
care nu li-l puteti refuza fara sa fiti penalizat.

o Cerinte autoimpuse: lucruri pe care simtiti ca trebuie sa le faceti
in virtutea unor standarde sau deprinderi proprii, ori a asteptarilor pe
care considerati cd le au ceilalti de la dumneavoastra.

Alaturi de aceste cerinte se afla constrangerile — factorii proveniti atat
din interiorul, cat si din exteriorul organizatiei, care va limiteaza in ceea
ce faceti. Stewart' oferd urmatoarele exemple:

o limitarile de resurse — tipul si cantitatea de resurse pe care le aveti
la dispozitie (de exemplu bugetul, mana de lucru);

o reglementarile legale;

¢ limitele tehnologice ale proceselor si echipamentelor cu care are
de-a face managerul;

o amplasarea fizicd, in spatiu, a managerului si a departamentului sau;

e politica si procedurile adoptate in organizatie;

o atitudinile si asteptarile oamenilor.

Indiferent in ce post lucrati, trebuie sd aveti o oarecare libertate de
decizie in ceea ce faceti si in felul in care procedati’. Dar aceastd
libertate variaza foarte mult de la caz la caz.

Puteti alege anumite optiuni — accentuand unele aspecte ale muncii,
neglijand altele, fie constient, fie nu. Optiunile se pot referi la:

e ce lucrare sa executati;

e felul in care o executati;

e momentul in care sa actionati;

e initiativele pe care sd le puneti in practica.

" 1dem.
2 C.P. Nica, A. Prodan, A. Iftimescu, Management, Ed. Sanvialy, lasi, 1996,
p. 231.
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3.4. Delegarea

Delegarea este esentiald pentru un manager, pentru ca il ajuta sa-si
elibereze timpul necesar altor activitati, dar si pentru cd-i oferd o
metoda de perfectionare a personalului'. Chiar dacd nu aveti angajati in
subordinea dumneavoastrd directa si, prin urmare, nu aveti prea des
prilejul sa delegati, abordarea pe care o propunem aici va oferd un
model valoros pentru analizarea prioritatilor dumneavoastra in tranzitia
de la un rol operational la unul managerial®.

Una dintre dificultati este sa treceti de la efectuarea propriu-zisd a
muncii, la alocarea ei catre altii’. Foarte probabil ca recunoasteti si
dumneavoastra ca ati putea delega mai multe sarcini, dar tot amanati,
pentru cd stiti ca ati avea nevoie de un timp mai indelungat ca sd o
faceti bine. Cu toate acestea, delegarea eficientd are multe beneficii
potentiale, care fac ca investitia de timp sa fie justificatd. Astfel, daca
delegati o parte din activitati:

- veti reusi sa finalizati mai multe sarcini si sd va incadrati mult mai
usor in termenele de predare;

- veti putea controla mai bine activitatea printr-o mai buna alocare a
sarcinilor specifice;

- membrii echipei dumneavoastra se vor dezvolta, vor castiga mai
multa experientd si vor dobandi noi aptitudini;

- veti putea evalua mai bine performanta membrilor echipei;

- veti putea Tmparti mult mai corect volumul de activitdti intre membrii
echipei;

- veti putea sa va dezvoltati propriile roluri de planificare, orga-
nizare, motivare si control;

- subordonatii dumneavoastra va vor considera un manager care fi
indruma si i dezvoltg;

- managerul dumneavoastra va observa ca dumneavoastrd si echipa
pe care o conduceti sunteti hotarati sd obtineti rezultate reale.

S-ar putea Tnsa sa detectati si unele dezavantaje.

' W.D. Rees, C. Porter, Arta managementului, ed. a 5-a, Ed. Tehnics,

Bucuresti, 2005, p. 110.

2 R.B. Maddux, Delegating for results, Kogan Page, London, 1990,
p. 40-80.

3 W.D. Rees, C. Porter, op. cit., p. 111.
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De exemplu, puteti considera ca delegarea nu-i altceva decat un
mijloc de a scdpa de volumul prea mare de munca, Tmpdrtindu-|
celorlalti, sau de a evita responsabilitatea in situatii dificile. Puteti
considera cd, delegand sarcinile, v-ati pierde popularitatea. Este posibil
sa credeti ca trebuie sa faceti totul dumneavoastra tnsivd, pentru cg,
pand la urmda, dumneavoastra sunteti cel ce poartd responsabilitatea
rezultatelor. Dar aceste impresii sunt cauzate de o intelegere gresita a
naturii responsabilitdtii manageriale. Pentru a fi un bun manager, vi se
cere sa delegati o parte din activitdti si din decizii. Aceasta inseamna sa-
i investiti pe ceilalti cu autoritate, sd le asigurati resurse si timp pentru a
indeplini o actiune in numele dumneavoastra'.

Intrucat responsabilitatea finald pentru rezultate rdmane a dum-
neavoastrd, trebuie sa va pastrati o anume forma de control, pentru a va
convinge ca rezultatele sunt obtinute, dar Tn acelasi timp este necesar sa
delegati implementarea sarcinilor.

Daca ajungeti la concluzia cd nu delegati suficient, identificati
sarcini si activitati care ar fi potrivite pentru delegare. Maddux a enu-
merat noud categorii de activitdti care pot fi delegate’:

1. Deciziile pe care le luati cel mai frecvent. Adeseori, deciziile
minore si rutina activitatilor repetitive consumad o mare parte a zilei.
Multe din aceste sarcini, daca nu chiar toate, pot fi delegate, instruindu-
vd angajatii cu privire la politicile si procedurile care se aplicd. S-ar
putea ca unii din ei sd stie deja detaliile mai bine decat dumneavoastra!

2. Atributiile de specialitate. De obicei, este vorba mai degrabd de
activitati operative, si mai putin de atributii manageriale. Ganditi-va cat
ar fi de interesant si provocator pentru dumneavoastrd, ca manager, sa-i
motivati pe oameni sa obtind rezultate mai bune chiar si decat cele pe
care le-ati obtinut dumneavoastra nsiva pe vremea cand executati
munca respectivd. Acea parte din timp pe care o economisiti astfel o
puteti folosi ca sa fnvatati cum sa va exercitati mai bine celelalte
atributii.

3. Sarcini si proiecte pentru care sunteti cel mai putin calificat. Este
aproape sigur ca unii dintre angajatii dumneavoastra sd se fi specializat
in alte domenii si sa poata indeplini parti ale activitatilor foarte perfor-
mant.

' L. Lucescu, op. cit., Certificat Profesional in Management, p. 46-52.
2 R.B. Maddux, op. cit.
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4. Atributii pe care nu le agreati. Probabil ca aveti obiceiul sa
amanati lucrurile pe care nu va place sd le faceti.

Daca analizati ce anume le place sau nu le place oamenilor sa faca
si ce aptitudini ar exista pentru fiecare activitate, gasiti aproape sigur pe
cineva care sa accepte activitatea respectiva si sa poatd sd o faca bine.
Daca oamenii au nevoie de instruire, instruiti-i.

5. Activitdti care ar putea sa ofere angajatilor experientd. Acestea le
asigura oamenilor posibilitatea sa se perfectioneze in munca pe care o
fac, le ofera o provocare si-i motiveaza.

6. Sarcini care adauga diversitate muncii angajatilor. O schimbare
de ritm este, de obicei, binevenitd si poate fi motivanta.

7. Activitati care pot largi atributiile unui post. Pe masura ce anga-
jatii dumneavoastra devin mai experimentati, Thcep sa aiba mai mult
timp. Addugati-le sarcini si responsabilitati suplimentare, pentru a
asigura posturilor lor mai multa substanta.

8. Sarcini care asigurd cresterea numarului angajatilor capabili sa
execute lucrari dificile. Maximizati eficacitatea grupului, oferind angaja-
tilor experienta necesard si posibilitatea de a se Tnlocui unii pe altii Tn
executarea anumitor lucrdri Tn situatiile de urgenta sau in perioadele de
supraincdrcare.

9. Oportunitati de utilizare si stimulare a talentelor si creativitatii.
Angajatii nu pot fi creativi intr-un mediu sufocant; trebuie sa li se ofere
o anumita libertate si posibilitdti de a-si ardta initiativele. Stimulati-i cu
probleme si cu proiecte dificile si rasplatiti solutiile ingenioase.

Indata ce au fost gisite domeniile de activitate care pot fi delegate,
reusita sau nereusita unei asemenea initiative depind de cat de bine
planificati, organizati, motivati si monitorizati sarcinile delegate'.

Este important sd identificati persoana cea mai potrivitd pentru
fiecare sarcina delegata.

Ganditi-va la ce oameni aveti la dispozitie si la felul in care se
potriveste sarcina respectivd cu celelalte domenii Tn care actioneaza.
Pot exista oameni care au interese speciale in domeniul respectiv si care
sa considere ca sarcina delegata este o sansd binevenita de a-si demonstra
priceperea.

Pe de altd parte, delegarea va permite sa-i dati de lucru ceva
stimulativ unui membru al echipei care s-a plictisit sd faca tot timpul
numai munca de rutind. De asemeni, analizati dacd nu cumva existd in

' R.B. Maddux, ibidem.
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echipd cineva care s-ar bucura sa poata arata cd doreste sa se prega-
teascd pentru o promovare.

Dupa ce gasiti persoana potrivita, trebuie sd conveniti impreuna
scopul actiunii delegate. Stabiliti obiective clare si adoptati impreund o
metoda de evaluare a modului Tn care este executata sarcina, pentru a
putea apoi oferi feedback executantului.

“Responsabilitatea este o caracteristicd esentiald a delegarii si o dife-
rentiazd de abdicarea de la efectuarea unei sarcini”, incheie Maddux'
tema delegarii.

Daca reusiti sd delegati cum trebuie o parte din muncd, veti avea
mai mult timp disponibil pentru alte activitati, inclusiv pentru instruire si
indrumare.

“Acestea ne vor permite sa ne dezvoltam echipa, asigurandu-ne ca
membrii acesteia sunt in stare sd indeplineascd sarcinile delegate si sa

xn2

lucreze eficient sub supravegherea noastra continud”.

4. Ce este motivarea?

4.1. Introducere

Probabil stim cu totii ce Tnseamna sa fim motivati’ sau demotivati in
munca noastrd.

Un manager este Tnsd in situatia de a influenta si starea de motivare
a altor persoane®. De aceea, este important sd intelegem diferitii factori
care 1i motiveaza pe oameni, astfel Tncat sa va puteti exercita influenta
asupra lor cu indemanare si intelepciune.

Vom lua in considerare factorii din cadrul organizatiei, care pot
motiva sau demotiva oamenii si vom analiza si modul in care se
deosebesc oamenii in privinta motivatiilor lor. Vom detalia aceste
lucruri ca sd vedeti cum fi puteti ajuta pe oameni sd obtind satisfactie Tn
munca lor, indeplinind totodata obiectivele organizatiei.

' R.B. Maddux, ibidem.

? Interventie in Programul de Training, Management judiciar si colaborare
interinstitutionald, organizat de Asociatia Alternative Sociale si Institutul Natio-
nal al Magistraturii, Vatra Dornei, 20-23 Septembrie, 2006.

3 Arisotel, Retorica, vol. 1, Capitolul 10, Ed. Univers, Bucuresti, 1978.

* Employee Motivation. Theory and practice, http://www.accel-team.com/
motivation/index.html
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Obiective de urmarit

* s3 va atraga atentia asupra legdturii dintre motivare, necesitati si
dorinte;

* 53 scoata in evidenta legdtura dintre rezultate, recompense si
motivare;

* sa identifice relatia dintre motivare si contractul psihologic;

* sd prezinte deficientele aborddrilor folosite in explicarea motivarii
angajatilor.

4.2. Importanta motivarii

N

Conceptul motivdrii abordeaza si aspectele care fi determina pe
oameni sa munceascd mai bine si mai mult; sa fie perseverenti si sd
depdseascd obstacolele; sd se dedice muncii si sd fie entuziasti cu
privire la activitatea pe care o desfisoard'. O componentd a rolului
dumneavoastra managerial este sa le oferiti oamenilor motivatii, dar este
putin probabil sd reusiti acest lucru dacd nu intelegeti pe deplin ce
asteaptd si ce 1si doresc oamenii de la locul lor de munca.

Managerii eficienti reusesc sda mentina un echilibru al activitatii
organizatiei prin asigurarea motivatiilor individuale la un nivel suficient
pentru a face posibila functionarea organizatiei’.

La randul sdu, fiecare manager are motivatiile sale specifice. Este
posibil ca motivatiile sa fi apdrut in Tnsusi procesul de interactiune, de
relationare cu oamenii, ca motivatiile de la Tnceput sa se fi schimbat si
sa fi evoluat, ca unele sa fie cunoscute si comunicate, iar altele cunos-
cute, dar tinute in secret.

Cu alte cuvinte, orice reprezentare a ceea ce se petrece intr-un
anumit cadru poate fi, Tn cel mai bun caz, doar un instantaneu static,
cum ar spune cineva’® drag, pasionat de fotografie.

Lipsa de motivatie poate fi explicata prin stari descrise in cuvinte
precum:

“Nu mai are rost sd muncesc prea intens, pentru ca nu ma asteaptd
nici o crestere de salariu, nici promovarea. Asa ca de ce sa-mi mai bat
capul?”

' Idem.

2 V. Vroom, Expectancy theory, http://www.arrod.co.uk/archive/concept_vroom.
php

* R.D., cdruia i multumesc pentru sesiunile de ascultare si sustinere.
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“Nu mai am sansa sa vad rezultatul final al acestei activitati. Prin
urmare, nu mai am nici o legdtura cu consecintele muncii mele.”

“Nu mai are nici un rost sd caut admiratia sefilor, sd ma arat compe-
tent si eficace, pentru ca mai stau pe-aici doar vreo cateva saptamani.
Asa ca de ce sa ma mai intereseze parerea celorlalti?”.

S-ar putea sa aveti propria dumneavoastra explicatie, care vi se pare
cu sens, si pe care o considerati implicit valabila.

4.3. Teorii ale motivarii bazate pe necesitatile umane
si satisfacerea lor

Un mod util de a ne gandi la motivare este sa incepem de la punctul
de vedere conform cdruia comportamentul nostru izvoraste din nece-
sitatile (sau nevoile) umane uzuale, care trebuie satisfacute'. Unul dintre
meritele acestei aborddri este usurinta cu care rezultd recomandarile
privind satisfacerea necesitatilor pe care le au oamenii in munca lor.
Rezultd ca, odata ce intelegem necesitatile pe care le au oamenii,
putem organiza locul de munca in asa fel incat angajatii sa si le poata
satisface.

Ideea conform cdreia motivarea la locul de munca este determinata
de anumite nevoi a fost abordata de Maslow (1954), care a dezvoltat
conceptul ierarhiei necesitatilor umane. El a afirmat ca fiecare om are,
in general, cinci categorii de trebuinte sau necesitdti care trebuie
satisfadcute pentru ca acesta sa aiba o buna relatie cu munca sa. De jos
in sus, ierarhia lui Maslow se refera la urmatoarele trebuinte:

1. Necesitdtile fiziologice sau bazale —hrand, apa, adapost;

2. Nevoia de sigurantd — protectie impotriva pericolelor si amenin-
tarilor;

3. Necesitatile sociale — dragoste, afectiune si acceptare in cadrul
unui anumit grup social;

4. Nevoia de stimd, prestigiu sau apreciere — respectul de sine si
respectul celorlalti (stima, statut);

5. Nevoia de autoimplinire sau realizare personalda — implinirea
propriului potential si dezvoltarea de aptitudini pentru a deveni ceea ce
consideram noi insine cd meritdam sd devenim.

' A. Maslow, Teoria Motivatiilor, 1954. A se vedea si http://www.deeper-
mind.com/maslow.htm
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In privinta motivarii, teoria lui Maslow afirma c& indati ce este
satisficuta o nevoie de grad inferior, incepem sd ne concentram asupra
nevoilor de la nivelul urmdtor, pand cand si acestea sunt satisfacute.
Maslow sustinea cd fiecare dintre noi progresam de la un nivel al
nevoilor la cel superior si ca tindem cu toftii cdtre satisfacerea nevoii de
autoimplinire.

Dar autoimplinirea (sau afirmarea personald) este un concept
controversat' si probabil cd exista relativ putine munci care permit intr-
adevar satisfacerea acestei nevoi. Progresul spre varful ierarhiei nu este
obligatoriu in linie dreaptd, dupd cum accepta si Maslow?’. Nevoile de
la nivelurile superioare pot sa ne ofere motivatii chiar daca avem finca
nevoi nesatisfacute la nivelurile inferioare. Una dintre implicatiile
teoriei lui Maslow este ca nevoile de rang superior — legate de respectul
de sine si afirmare personala — ofera cele mai intense motivatii, pentru
cd intensitatea lor creste pe masura ce sunt satisfacute celelalte nevoi.
Nevoile de rang inferior slabesc in intensitate o data ce incep sa fie
satisfacute’.

Acest lucru ne sugereazd ca modalitdtile de stimulare oferite de
sistemele de recompensare ar trebui aplicate in asa fel incat sa-i ajute pe
oameni sa parcurga in sus nivel dupa nivel.

Practic, rezulta ca managerul ar trebui sd se concentreze sa-i sprijine
pe angajati sd-si gdseascd o semnificatie superioara in munca lor si sd
dezvolte la maxim potentialul lor de aptitudini®.

Multe organizatii au folosit ierarhia lui Maslow in formularea poli-
ticii lor de resurse umane, dar de multe ori intr-un fel destul de simplist®.

' P.J.D. Drenth, H. Thierry, P.H. Willems, C.J. de Wolff, Organisation Studlies,
Alvesson, 1987, p. 138. A se vedea si Book Reviews la http://oss.sagepub.com/
cgi/reprint/8/2/190

2 A. Maslow, idem.

> A. Maslow, lerarhia nevoilor; a se vedea si http://www.deepermind.com
/maslow.htm

* Douglas McGregor, The Human Side of Enterprise, publicatd in 1960. A
cercetat teoriile comportamentale la locul de munca si a formulat doua modele
pe care le numeste “Teoria X si Teoria Y” - “organizatia trebuie sa fie constienta
de potentialul fiecdrui angajat, dacd se doreste ca acesta sa fie eficient”. A se
vedea si http://www.accel-team.com/human_relations/hrels_03_mcgregor.html|

> L. Tischler, Journal of Organizational Change Management, arhiva
http://business.edu.html|
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lerarhia necesitatilor a lui Maslow atrage prin faptul ca este intuitiva,
drept pentru care a fost deopotriva de populard si influentd. Cu toate
acestea, nu a fost confirmatd suficient de cercetdrile empirice realizate
si a fost criticata.

Teoria lui Maslow este oarecum rigidd' — oamenii pot avea prioritai
diferite Tn anumite momente ale vietii sau ale carierei lor. Este posibil sa
nu cautam Tmplinirea necesitatilor nivel dupd nivel, ci sa le simfim
simultan, la toate nivelurile; chiar si o persoana care se apropie de o
afirmare personald plenard ar fi nemulfumita daca i s-ar reduce salariul!

Un alt domeniu important al cercetdrii motivarii a fost cel abordat de
Herzberg? si altii (1959). n studiile lor, s-a cerut subiectilor si-si amin-
teascd momentele Tn care s-au simtit in mod special nesatisfacuti sau
demotivati.

Li s-a cerut sa descrie factorii care le-au determinat sentimentele
respective. Cercetdtorii au descoperit doud categorii total diferite de
factori. De exemplu, o persoand care a inclus salariul redus in lista
factorilor de insatisfactie nu a mentionat neaparat salariul mare ca pe o
cauza de satisfactie. Asadar, Herzberg si altii au constatat ca ideea
existentei unei singure axe a motivdrii, de la satisfactie la insatisfactie,
era incorectd’.

Astfel, o imbunatdtire a unor factori (pe care specialistii respectivi
i-au numit “factori de igiend”) poate sa contribuie la nldturarea insatis-
factiei, dar nu duce neaparat la cresterea satisfactiei.

De exemplu, absenta informatiilor despre ceea ce se tntampld tn
organizatie poate sa-i cauzeze cuiva insatisfactie; dar daca sunt oferite
informatiile respective, aceasta nu fnseamna neapdrat cd persoana
respectivd o sd fie mai satisfacutd, ci doar cd i-a fost inlaturata o sursa
de insatisfactie®.

' http://www.iejs.com/Management/maslows_hierarchy_of_needs.htm, P.J.D.

Drenth, H. Thierry, P.H. Willems, C.J. de Wolff, Critici.

2 F. Herzberg, (1923-2000) psiholog, introduce in teoriile motivationale
“Factorii de igiend”, sursa: F. Herzberg si altii, Motivation to Work, New York,
Wiley, 1959, A se vedea si http://businessballs.com/herzberg.html

3 Idem.

* Managing People, vol. 1, Bucuresti, CODECS, 2002, p. 58.
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Abordarea traditionald

<Satisf:|d_:ie Insatis fzct_:ie>

Abordarea lui Hertzberg

<Satisfacgie Lips3 de satis Facgie>

Factori de motivare

® Realizarea;

Recuncasterea;

Munca insine;

Responsabilitatea;

Promovarea si cresterea profesionali.

<Insatisfac§ie Lipsa insatisfact_iei>

Factorii de igiend

@ Supervizarea;

® Conditiile de munci;

® Rehtiile inter-personale;

® Remureratia si siguranta locului de munc;
@ Politicile companiei

Fig. 4.1 Abordarea motivarii Tn viziunea lui F. Herzberg

Un alt aspect important in teoria lui Herzberg este ca factorii de
motivare si cei de demotivare au efecte cu durate diferite’. De exemplu,
s-a descoperit ca stimulentul reprezentat de promovarea in muncd a mai
slabit dupd un timp, in timp ce motivatia reprezentatd de cresterea
responsabilitdtii a avut un efect mai indelungat. Dintre factorii de igiena
care cauzeaza insatisfactia, nivelul salariului exercita efectul demotivant
cel mai durabil.

Cu toate acestea, asa cum se ntampld cu toate teoriile motivarii,
modelul are atat adepti, cat si critici.

Se poate argumenta ca teoria lui Herzberg ar fi valabild doar pentru
personalul de la nivelurile manageriale si profesionale. Salariul si
siguranta locului de muncd sunt identificate ca fiind factori de igiend.

' Managing People, p. 58-63.
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Se poate spune ci teoria simplificd peste masurd situatia. In mod
esential, aceasta identificd un set de factori legati de munca, ce pot sa-i
motiveze pe oameni, si un set de factori de mediu, care se considerad a fi
surse potentiale de insatisfactie. Acest aspect este util ntr-o oarecare
masurd, Tnsa are tendinta de a presupune ca oamenii actioneaza pur si
simplu pentru a-si implini necesitdtile, oricare ar fi experienta lor la
locul de munca.

Nu este luat Tn considerare modul in care oamenii isi schimba

7
A~

comportamentul la locul de munca in timp si nu permite intelegerea
modului in care oamenii isi evalueaza legatura dintre ceea ce fac si
satisfactia la care se pot astepta’'.

Ca sa ne lamurim aceste aspecte, trebuie sa analizam urmdtorul grup
de teorii.

4.4. Rezultatele muncii si teoria asteptarilor

Teoriile motivarii pe care le-am discutat panda acum pleacad de la
premisa cd oamenii sunt condusi de diferite nevoi si cd pot fi motivati,
daca organizatia unde lucreaza le oferd recompense sau stimulente care
sa le permita sa si le satisfaca. Si totusi nu existd garantia ca furnizarea
unei recompense il face pe individ sa depunda mai multe eforturi — sau
cd un efort mai mare ar insemna neaparat o performantd mai buna’.

Teoria asteptdrilor se concentreaza tocmai asupra legdturii dintre
efort si recompensa.

Teoria asteptarilor accentueaza faptul ca nu furnizarea de recom-
pense sau stimulente este importantd in cresterea motivarii angajatilor,
ci, mai degraba, legatura dintre efort si recompensa. Unele recompense
vin oricum, indiferent de efortul investit, si de reguld nu sunt eficace ca
factori de motivare. De exemplu, in majoritatea domeniilor voluntare si
publice, plata are, de reguld, legaturd cu volumul de munca depus de
individ, si mai putin cu performanta sa in domeniu. Unele recompense
se afla in legdturd directd cu munca, iar acestea fi pot motiva pe
oameni.

Alte recompense sunt legate de efort intr-un mod “probabilistic”’.
Pentru ca o recompensa sa influenteze decizia cuiva de a-si spori

' Idem, citeaza sursa Moorhead si Griffin, 1995.
2 W.D. Rees, C. Porter, op. cit., p. 132.
> Managing People, p. 61.
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eforturile, persoana respectivd trebuie sd fie convinsd ca mai mult efort
va insemna o mai mare probabilitate de a obtine o recompensa.

B e S s

Figura 4.2.

Legatura dintre efort si recompensa nu trebuie neapdrat sd fie
directa, ci doar probabild, si de aceea in Figura 4.2. este pusd in
evidentd prin sdgeata punctatd.

Existd incd un element de care este nevoie in lant, asa cum se vede
din Figura 4.3. Pe acesta l-am numit' “performanta”: este nevoie de
performantd pentru a justifica faptul ca atunci cand este oferitd o
recompensd, motivul este rezultatul efortului si mai putin efortul Tnsusi —
lucru care sta la baza sistemelor de salarizare in functie de performanta.
Este de observat cd, in Figura 4.3., am mentionat si “costurile”.

Acest lucru ia in considerare faptul ca rezultatele negative, de
exemplu efortul scazut si performanta slaba ar trebui sa fie de fapt
penalizate, nu recompensate.

Efore peewsimess »  Performania  -------- » Recompensa/costuri

Figura 4.3. Legdturile dintre efort, performanta si recompensa

Efortul poate duce la mai mult decat o recompensa sau un cost.
Teoria asteptdrilor* aratd cd, in momentul in care decid cum sa actio-
neze, oamenii cantdresc costurile si beneficiile posibile si isi bazeaza
deciziile pe aceastd evaluare. Uneori costurile unei munci mai
sustinute, cum sunt oboseala indelungata si stresul, ori faptul ca nu mai
au destul timp pentru familie sau odihna, pot cantari mai mult decat
beneficiile.

" 1dem.
2 D.S. Pugh, D.J. Hickson, op. cit., p. 45-78.
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Tn explicarea motivarii, teoria asteptarilor se concentreaza mai putin
asupra naturii anumitor recompense sau costuri si mai mult asupra
legaturilor lor cu performanta si efortul. Dacd legaturile sunt clare si
puternice, recompensele sau costurile vor avea un efect motivational
puternic; daca legaturile sunt slabe sau absente, efectul motivational
poate fi nul. Mai retineti ca efectele recompenselor sau costurilor asupra
motivdrii cuiva depind de cat conteazd ele in ochii persoanei
respective — aceasta trebuie fie sd-si doreasca recompensa foarte mult,
fie sa doreasca foarte mult sa evite costurile.

Ca sd rezumam, daca doriti sa Tmbunatatiti performanta angajatilor
la locul de muncad, teoria asteptarilor va aratd cd trebuie sa luafi n
considerare trei factori distincti:

e legdtura dintre efort si performanta;

e legdtura dintre performanta si recompense ori costuri;

e tipurile de recompense sau costuri aflate la dispozitia managerului.

Legdtura dintre efort si performanta

Daca legdtura dintre efort si performantd este slaba, motivatia
obtinuta este foarte mica. Cu alte cuvinte, daca simtiti ca oricat de mult
ati munci, performanta dumneavoastrd nu se poate Tmbunatati, este
putin probabil ca acest lucru sa va motiveze sd munciti mai mult.
Majoritatea teoriilor motivarii' iau ca de la sine inteleasd existenta
legaturii dintre efort si performantd. Teoria asteptarilor arata ca orice
incercare de a Tmbunatati motivatia este sortitd esecului daca nu se
acorda atentia necesard legaturii dintre efort si performanta. Figura 4.4.
aratd principalii factori care influenteazd aceastd legaturd.

' Managing People, p. 63.
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‘ Capacitate si aptitudini ‘ Resurse (ex. instrumente, ‘

materiale, informatii etc.)

ol D A s

Obiective: chre,
ambiticase etc.

Definirea postului Timp

Figura 4.4. Factorii care influenteaza intensitatea
legaturii dintre efort si performanta’

Pentru ca acesti factori sd actioneze cum trebuie, trebuie sa se
acorde atentie unor aspecte ale activitdtii manageriale care sunt rareori
luate in considerare in contextul motivarii.

e Capacitatea angajatului. Stabiliti daca angajatul este capabil sa
realizeze performanta ceruta.

e Obiectivele. Pentru a corela efortul cu performanta, angajatul are
nevoie de un set de obiective clare, convenite si madsurabile; de
asemenea, are nevoie de un feedback sistematic asupra performantelor
sale. Din pdcate, acest lucru nu este usor de realizat. Obiectivele pot fi
dificil de masurat, pot genera divergente sau pot fi ambigue.

e Resursele. Printre resursele necesare efectudrii unei munci se
numdra instrumentele sau uneltele potrivite, materialele si echipa-
mentul, precum si informatiile corespunzatoare. in lipsa oricareia dintre
aceste componente, oamenii constata ca performantele realizate nu mai
depind doar de eforturile lor, fiind limitate de factori aflati in afara
controlului lor. Acest lucru duce de regula la slabirea motivarii.

e Timpul. Timpul este alt factor major care poate limita performanta.
Daca au mai multe de facut decat le permite timpul fizic acordat,
oamenii se pot simti frustrati. Cand delegati cuiva o sarcind, timpul
poate fi un factor aflat in aria dumneavoastrd de control. Este bine sa-i
Idsati cat mai mult timp fnainte de data limita de predare. Dacd-i fixati
un termen clar, persoana in cauza isi poate imparti cum trebuie timpul
pe lucrdrile pe care trebuie sa le efectueze.

" ldem.
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e Definirea postului. Alt factor care influenteaza legdtura dintre efort
si performanta este definirea postului. Verificati daca munca angajatului
nu este cumva prea diversificata pentru a fi efectuata cum trebuie. Aflati
daca echipamentul folosit este cel potrivit.

Cand discutam despre motivare, este important sd nu uitdm ca
aceasta depinde de legaturile pe care le percepe angajatul intre efort si
performantd si intre performanta si recompense'. Prin urmare, oamenii
nu sunt motivati dacd nu existd aceste legaturi, iar acolo unde exista,
trebuie sd va asigurati cd angajatii sunt constienti de ele’. De exemplu,
dacd introduceti calitatea printre criteriile de evaluare a performantei si
de stabilire a recompenselor cuvenite, aveti grija ca toti angajatii sa
inteleaga perfect ce inseamna acest lucru. Daca promovarea angajatilor
depinde de performantd, aveti grijd, de asemenea, ca ei sa stie acest
lucru. Altminteri, nici o explicatie din lume nu-i va convinge cd
eforturile lor vor fi recompensate’.

O recompensd pe care probabil ca o puteti influenta este recu-
noasterea muncii bine facute. Trebuie sa puteti face o legdturd clara
intre laude si performantd — desi este surprinzdtor cat de greu li se pare
multora acest lucru! Dacd nu v-ati deprins sa laudati oamenii pentru
rezultatele bune obtinute, probabil cad ar merita sa faceti un efort special
si sa nvdtati s le observati si sa le laudati realizarile. Faceti astfel incat
sa prindeti oamenii pe picior corect!

Existd o categorie de recompense* sau costuri care se afld in stransa
legaturd cu performanta prin fnsdsi natura lor — pentru ca rezulta direct
din munca. Acestea sunt numite recompense sau costuri intrinseci si nu
sunt “oferite” angajatului de catre cineva anume. Printre recompensele
intrinseci se numara sentimentul realizarii, sentimentul de a fi invatat
ceva folositor sau de a fi indeplinit foarte bine o sarcind dificila.

Prin contrast, recompensele extrinseci sunt cele oferite de altcineva;
cele mai evidente sunt salariul si promovarea.

In sfarsit, atunci cand ne oprim asupra relatiei dintre performanta si
rezultate, trebuie sa ludm Tn considerare si aspectul tratamentului
echitabil. Indiferent daca rezultatul in discutie este recompensa, statutul
sau promovarea, motivatia angajatului depinde de modul in care sunt

' Managing People, p. 63.

2 D.S. Pugh, D.J. Hickson, op. cit., p. 45-78.

* G. Andries, L. Lucescu, Note de Training, Managementul performant.
* D.S. Pugh, D.J. Hickson, op. cit.
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recompensati si ceilalti angajati pentru diferitele niveluri de performanta
si efort. In teoria pe care a formulat-o asupra tratamentului echitabil,
Adams' (1965) sugera ca individul isi compard raportul dintre contri-
butii si rezultate cu cel pe care I-a realizat in trecut sau cu ale altora. S-a
constatat’ cd oamenii actioneazd in asa fel incat sa elimine inegalitatile
pe care le percep in felul in care sunt tratati — de exemplu muncind mai
putin sau solicitand recompense mai mari. Prin urmare, oamenii anali-
zeazd legatura dintre muncd si rezultate, calculeazd daca tratamentul
primit este corect si apoi actioneaza in consecintd.

Pe scurt, teoria asteptdrilor presupune ca oamenii sunt motivati la
locul de munca de dorinta de a maximiza valoarea “schimburilor” care
au loc intre ei si organizatie’. Uneori costurile muncii sustinute — cum
sunt stresul si reducerea timpului liber acordat familiei — pot fi depasite
de beneficiile asteptate in urma depunerii unei munci sustinute, cum ar
fi, de exemplu, un statut mai bun si promovarea.

Calculandu-si sansele si valorile, oamenii decid ce sa faca si se simt
motivati atunci cand legdtura dintre efort, performante si recompense
este evidentd. Examinand modul in care fsi evalueaza oamenii rezulta-
tele posibile ale actiunilor lor si sansele de a le obtine Tn realitate, teoria
asteptdrilor ofera cateva lectii foarte valoroase cu privire la motivare.

latd-le mai jos pe trei dintre cele mai importante:

e Motivatiile oamenilor sunt produsul unor procese decizionale
constiente, care se bazeaza pe capacitatea lor de a calcula sansele
diferitelor lor alternative de actiune. Responsabilitatea si controlul
apartin individului®.

* Motivatiile oamenilor nu depind de recompensa nsdsi, ci de
natura legaturii dintre recompensa si efortul facut pentru obtinerea ei;
oamenii muncesc eficient atunci cand efortul si performanta sunt intr-o
legatura directa si cand performanta atrage dupd sine o distribuire
echitabild a recompenselor’.

e Fiecare om pretuieste alte recompense si percepe in felul sau
diferitele alternative de actiune, considerandu-le mai mult sau mai putin
valoroase si demne de efort.

' J.S. Adams, Advances in experimental Social Psychology, New York,
Academic Press, 1965, vol. 2, p. 260-299.

?).S. Adams, op. cit., cap. Inequality in social exchange.

* Idem.

*].S. Adams, op. cit., vol. 2, p. 260-299.

> Idem.
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Teoria asteptdrilor' s-a dovedit utild pentru organizatii, pentru cd
ofera un cadru analitic Tn care se pot lua masuri cu privire la nivelul
satisfactiei Tn munca si la problemele de performanta.

Trebuie totusi o oarecare prudentd’.

Teoriile motivarii se bazeaza pe existenta unui mediu de lucru relativ
stabil, in care oamenii pldtesc prin loialitate stabilitatea locurilor de
muncd. Apoi teoriile motivarii presupun cd oamenii muncesc doar pentru
a-si maximiza valoarea schimburilor pe care le fac cu organizatia lor i,
totodatd, tind sa considere cd forta de munca ar fi relativ nediferentiata’.

Vremurile sunt in schimbare. Forta de munca este acum mult mai
complexa si mai diferentiatd, relatiile traditionale dintre angajat si
angajator tind sa dispard, iar oamenii au o gama mai larga de motive ca
sd munceascd. Printre exemplele in acest sens va numdrati dumnea-
voastrd, cei care munciti in sectorul public, majoritatea datorita unei
vocatii speciale, ori cei care activeaza ca voluntari, fard a se astepta la
recompensele uzuale — salariul si diferite alte beneficii.

Tn aceste timpuri tot mai complexe este din ce in ce mai dificil ca o
teorie sa poata prezice si explica, singura, comportamentul oamenilor.

Se naste astfel notiunea de contract psihologic*, ca o modalitate de
abordare a acestei problematici si de prezentare a unor puncte de
vedere noi cu privire la motivarea oamenilor la locul de munca.

4.5. Contractul psihologic

Ideea contractului psihologic de muncd reprezinta probabil cea mai
recenta “tentativa sistematici de interpretare a mecanismelor de
motivare a oamenilor” la locul de muncd. Mecanismele de motivare
sunt complexe si variazd de la un individ la altul si de la o situatie la
alta. Putem fintelege Tntr-adevar motivarea doar daca adoptdm o abor-
dare de profunzime si daca o analizam intr-un context anume.

Sa Tncepem prin a defini contractul psihologic.

Conceptul de “contract psihologic” se referd la perceptiile asupra
obligatiilor reciproce ale celor doud parti implicate Tn relatia angajator-
angajat, si anume compania si individul. Aceste perceptii pot fi rezul-

' D.S. Pugh, D.). Hickson, op. cit.
2 |dem.

> Managing People, p. 64.

* Idem.

> |dem.
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tatul unor contracte formale, sau pot fi implicite, in functie de asteptarile
fiecarei parti cu privire la cealaltd, comunicate printr-o serie de
modalitdti subtile sau mai putin subtile. (Herriot si altii, 1997)."

Contractele psihologice sunt convingerile privitoare la obligatiile
reciproce. Aceste convingeri capatd forta unui contract atunci cand
individul considera ca datoreaza organizatiei anumite contributii Tn
schimbul anumitor stimulente. Ca obligatii percepute, contractele psiho-
logice se deosebesc de conceptul mai general al asteptdrilor prin faptul
cd, in mod normal, un contract este reciproc si obligd partile sa-si
respecte promisiunile implicite. (Rousseau, 1989)

Mai intai, contractul psihologic reprezinta un model al “asteptdrilor
implinite”?, care se referd la armonizarea asteptdrilor angajatilor cu ale
angajatorului. Contractul psihologic se refera la ceea ce se asteaptd
angajatul sa-i ofere organizatiei si sd primeasca de la ea, si la ceea ce se
asteaptd organizatia sa primeascd de la angajat, si sa-i ofere tn schimb.

Aceste asteptari pot fi tranzactionale, cum sunt salariul si programul
de lucru, sau pot fi relationale, cum sunt increderea si dedicarea. Dacd
angajatii si compania nu au aceeasi perspectivd asupra acestor asteptdri
reciproce, s-ar putea sa apara probleme.

Nu este suficient sa analizam doar continutul contractului — adica
asteptdrile. Este important sa studiem si modul in care sunt comunicate’
aceste asteptdri. De ce asteaptd un angajat anumite lucruri de la
organizatie?

Unele asteptari tranzactionale — cum sunt salariul, dreptul la con-
cediu, programul de munca — pot fi comunicate foarte usor. Ele se afla,
de obicei, sub forma scrisd si este foarte probabil ca angajatii si com-
pania sa aiba, la acest nivel, aceleasi asteptdri. Alte asteptari sunt Tnsa
mai complexe si pot cauza anumite probleme de motivare’.

in primul rand s ne referim la asteptarile tranzactionale. Teoria contrac-
tului psihologic ne sugereazd ca modul in care fsi dezvolta oamenii
asteptdrile privind tratamentul de care vor beneficia este determinat de
doud forte puternice: promisiunile si reciprocitatea. In timp, oamenii fsi

' P. Herriot, W.E.G. Manning, J.M. Kidd, The Content of the Psychological
Contract, British Journal of management, vol. 8, p. 151-162.

2 D.M. Rousseau, Psychological and Implied Contracts in Organisations,
Employees’ Rights and Responsabilities Journal, vol. 2, 1989, p. 121-139.

3 P. Herriot si altii, op. cit.

* Managing People, op. cit.

> Idem.
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formeaza o idee despre ceea ce |i se datoreaza, luand in considerare contri-
butiile si eforturile oferite organizatiei si promisiunile acesteia.

O promisiune nu trebuie neaparat sa fie o declarare explicitd a unei
intentii viitoare, desi, evident, poate fi si asa. Oamenii pot sa perceapd o
promisiune si observand modul in care sunt tratati altii. in al doilea
rand, putem vedea cd asteptarile relationale pot determina aparitia unor
probleme din cauza naturii lor subiective. Cum comunicati asteptdri sau
promisiuni referitoare la respect, incredere si dedicare? Este dificil s-o
faceti in scris si este foarte probabil ca angajatul sa-si Tntemeieze
asteptdrile pe experientele trecute, nu pe vreun proces formal. Astfel,
pentru cd oamenii isi construiesc propria Tntelegere, asteptarile pot sa
difere de la un om la altul, chiar daca toata lumea tndeplineste aceleasi
sarcini. Dacd angajatii au asteptari diferite cu privire la locul de munca
si daca acestea difera si de viziunea organizatiei, atunci este foarte
probabil s3 apard probleme'.

Prin urmare, va trebui sa aveti grija ca procesele sa fie percepute de
oameni ca fiind corecte.

Puteti face acest lucru explicand clar motivele anumitor decizii,
ldasandu-i pe oameni sa-si exprime deschis opiniile si oferindu-le liberta-
tea de a alege diferite alternative.

5. Elaborarea deciziilor

5.1. Introducere

Desi managerii au o gama larga de atributii, elaborarea deciziilor —
sau asigurarea elabordrii lor de cdtre altii — in vederea realizdrii obiec-
tivelor, constituie un rol managerial esential®.

Construirea unei decizii va fi urmata in cele ce urmeaza de o pro-
punere de abordare structuratd a procesului decizional.

Obiective de urmarit

* sa va explice functionarea procesului decizional;

* sd va prezinte o serie de instrumente utile pentru elaborarea deci-
ziilor.

" ldem.
? Management performant, vol. 2, Controlul managerial, Bucuresti, CODECS,
2002, cap. Elaborarea deciziilor, p. 30-50.
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5.2. Deciziile pe care le ia un manager

Decizii importante, altele decat cele de zi cu zi, ocupd cea mai mare
parte a timpului n activitatea dumneavoastrd manageriald (dacd sa
participati sau nu la o sedintd, daca sa aveti, sau nu, o discutie cu unul
dintre angajati). Desi este clar ca si aceste decizii sunt importante, ele
nu va impun totusi sa faceti o analiza detaliata a optiunilor.

Ne vom ocupa in schimb de elaborarea deciziilor ca proces, luand
in considerare fiecare etapd, de la recunoasterea nevoii de a hotari
ceva, continuand cu stabilirea a ce anume trebuie sa se obtina, a
optiunilor posibile si a efectelor probabile ale alegerii fiecdreia din ele'.
Aceasta succesiune face parte din procesul mai amplu al solutiondrii
problemei, care include in plus si implementarea mdsurilor ce rezulta
din decizia luatd, precum si monitorizarea evolutiei lucrurilor, pentru a
se vedea daca problema urmeaza s fie rezolvata.

Deciziile nu vin din neant’. Exista intotdeauna optiuni plauzibile,
rezultate din deciziile trecute. Este posibil ca pe baza acestora sd se
formuleze strategiile si obiectivele colective. Uneori s-ar putea sd fie
nevoie sa se reanalizeze deciziile elaborate in trecut, dacd ajung sa
impiedice indeplinirea unor obiective noi’.

Astfel, elaborarea deciziilor devine un proces complex, pentru ca
trebuie sd se tind seama de deciziile luate n trecut si de consecintele
celor actuale, care vor influenta cu siguranta contextul celor ce se vor
lua n viitor.

Prin traditie*, deciziile privind directiile strategice ale organizatiei
sunt luate la nivelul conducerii de varf.

Totusi cei mai multi manageri fsi consumd o buna parte din timp
pentru deciziile de rutind: decizii care se bazeaza pe proceduri definite
prin regulamentele si procedurile organizatiei’.

' Idem.

2 V. Cornescu, |I. Mihdescu, S. Stanciu, Managementul organizatiei, Ed. All
Beck, 2003, p. 169.

3 Idem.

* P.F. Drucker, The Practice of Management (1954), Harvard Business Review,
mai, 2004.

> [dem.
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Multe dintre deciziile de aceastd naturd pot fi delegate subordonatilor
cu experientd, managerul asumandu-si doar un rol de monitorizare'.

Mult mai complexe sunt nsd deciziile care nu se fncadreaza in
categoria celor de rutind. Dacd nu exista nici o procedurd care sd
stabileasca ce tip de masuri sa se ia, managerul trebuie sd-si defineasca
el insusi procesul de elaborare a deciziei.” Trebuie si {ind cont de
telurile si valorile organizatiei, sa determine ce tip de informatii fi
trebuie, sd evalueze nivelurile posibile de risc si sd decida care dintre
nivelurile respective poate fi acceptat.

Nu toate deciziile au de-a face cu rezolvarea unor “probleme” care
se ivesc la un moment dat. Mai mult chiar, pornim de la ideea ca sunt
numeroase deciziile pe care le ludm pentru a preveni aparitia unor
probleme.

Totusi nu-i mai putin adevdrat ca o mare parte a activitdtii unui
manager are de-a face cu solutionarea problemelor survenite fin
activitate.

Abordarea structuratd care trebuie adoptata in elaborarea deciziilor
este o succesiune de cinci pasi logici’.

Primii trei pasi se referd la componentele procesului decizional;
ultimii doi se refera la masurile generate prin adoptarea deciziei,
ducand, ideal vorbind, la solutionarea problemei.

Etapa 1: Identificarea si definirea problemei. Este sau nu vorba de o
problema de rutind? Este simpla sau complexa?

Etapa 2: Fixarea obiectivelor. Ce sperdm sd obtinem prin atacarea
acestei probleme?

Etapa 3: Examinarea si evaluarea optiunilor si elaborarea deciziei.
Sunt generate si evaluate cat mai multe idei de solutii posibile; sunt
identificate efectele pe care le-ar produce aplicarea lor si implicatiile
fiecdreia. Se ia apoi decizia.

Etapa 4: Comunicarea si implementarea deciziei. Se comunicad ceea
ce s-a hotarat si se iau masurile necesare.

Etapa 5: Monitorizarea si controlul. Masurile decise sunt mentinute,
monitorizate si revizuite.

~
1

! Management performant, vol. 2, op. cit., p. 30-50.
2 Anexa 2, Studiu de caz, Razboiul spatiilor.
> Management performant, vol. 2, p. 30-50.
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Toti acesti pasi aparent simpli sunt in realitate dificili, chiar daca se
aplica la probleme ce par cat se poate de limpezi. Sa& abordam pe
indelete fiecare dintre etapele de mai sus.

Etapa 1. Identificarea si definirea problemei
Daca este vorba de o decizie de rutind, aceasta poate fi elaborata Tn
cadrul regulilor si procedurilor instituite de organizatie. Daca este 1

i
insd
vorba de o decizie mai deosebita, este important sd incercam sa desco-
perim mai intai care sunt natura si amploarea problemei la care se
referd’.

Trebuie sa fim siguri ca toti cei implicati au aceeasi viziune asupra
rezultatelor urmdrite. De fapt, se poate intampla ca odatd convenite
aceste rezultate, nici macar sa nu mai fie nevoie sa se ia o decizie — tot
ceea ce trebuie facut este sa se clarifice telul urmarit.

Daca totusi este nevoie sa se ia o decizie, atunci trebuie sa fiti sigur
cd ea va ataca tocmai problema descoperita. Importanta acestei etape a
fost recunoscuta de multd vreme: Drucker comenta®: “Cea mai uzuald
sursa de erori in procesele decizionale din management este tendinta de
a cduta mai degraba solutia corectd, in loc de a defini corect problema.”

Managerii trebuie sa nceapd prin a-si pune fintrebari care sa le
dezvaluie si sa le defineasca problema reala.

Pentru a analiza o problema intr-un mod sistematic, rdspundeti la
urmatoarele Tntrebari:

¢ De ce a apdrut aceasta problema? Exista cumva si o altd problemg,
ascunsa in spatele acesteia, si care ar trebui atacatd prima?

e A mai apdrut pana acum o asemenea problemd? Dacd da, in ce
conditii?

e Cum a apdrut aceastd problemd? Face ea parte dintr-o retea
intreagd de probleme fnrudite, care ar trebui luate in considerare
impreuna?

e Ce alte informatii ne mai trebuie ca sa clarificdm problema?

e Exista si altii care se confrunta cu aceasta problema si care trebuie
atrasi in deciziile referitoare la ea?

Daca descoperiti ca problema pe care ati sesizat-o initial este legata,
de fapt, de multe altele, separati-le si identificati-le pe fiecare cat mai

' P.F. Drucker, The Effective Executive (1966), citat in Harvard Business
Review, mai, 2004.
2 |dem.
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clar, decizand, daca este posibil, si o ordine de prioritdti. Veti putea
apoi aplica o abordare structurata pentru tratarea fiecdreia din ele.

Etapa 2. Fixarea obiectivelor

Dupa ce identificati problema asupra careia aveti de luat decizii,
trebuie sd va fixati cateva obiective SMART (Specifice, Mdsurabile,
Acceptate, Realiste, incadrate in Timp)', apoi:

e Specificati cat mai clar posibil ce rezultate doriti sa obtineti. Daca
sunt si alte persoane implicate, aveti grija sd va asigurati acordul lor cu
privire la ceea ce urmariti.

e |dentificali rezultatele urmarite si clasificati-le in doud categorii:
esentiale si dezirabile.

e Specificati conditiile pe care trebuie sa le intruneasca o solutie ca
sa poata fi acceptatd.

Etapa 3. Examinarea si evaluarea optiunilor si elaborarea deciziei

Odata identificatd nevoia de a lua o anumita decizie si stabilite
obiectivele pe care trebuie sd le satisfaca, ajungeti in punctul Tn care se
impune sa analizati o serie de solutii posibile. Aici este locul unde
trebuie sd intervina cat mai mult imaginatia. Aceasta este etapa inventi-
vitatii, gandirii creative si a acceptarii unor cdi noi de actiune. Totodata,
este momentul in care pot fi implicati si ceilalti, care pot propune idei si
perspective noi. Optiunile deja definite trebuie examinate pentru a
vedea ce sanse ar avea fiecare dintre ele sa ducd la obtinerea rezul-
tatelor stabilite in etapa 2. Nu ar trebui sd fie prea greu de eliminat
variantele care nu asigura obtinerea rezultatelor eseniale’. Dintre cele
ramase pe listd, alegerea celei mai bune este necesar sd se facd in
functie de capacitatea de a asigura obtinerea rezultatelor dezirabile —
aici incep Tnsa sa apara unele dificultati. Fiecare dintre cei implicati are
propriile opinii despre importanta relativa a rezultatelor dezirabile, iar
alegerea finald este puternic influentata de subiectivismul indivizilor si
de valorile pretuite de fiecare participant.

V& vom prezenta o matrice a evaludrii optiunilor’, care va poate
ajuta sa luati o decizie, explicand cum si de ce ati ales o anumitd
varianta dintre mai multe.

! Management performant, vol. 2, op. cit., p. 30-50.
% Idem.
* Idem.
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Dupa ce luati decizia, este important sa-i atasati toate documentele
prin care sd o justificati.

La alegerea unei optiuni, este firesc sd luati in considerare impli-
catiile financiare ale acesteia. Majoritatea deciziilor de care se loveste
un manager au diferite implicatii cu privire la resurse — iar managerii,
cei mai multi dintre ei, au obligatii fata de consumul de resurse. Prin
urmare, cand se cantaresc optiunile pentru solutionarea unei probleme,
trebuie de reguld sa se tind cont de costurile acestora si de impactul pe
care |-ar avea asupra resurselor.

Poate fi deci necesar sd se gaseascd raspunsuri pentru mai multe
intrebari: vor apdrea costuri suplimentare cu salariile, sau economii — si
cat vor fi de mari? Va fi nevoie de cantitdti suplimentare de materiale?
Cat de multe? Sau se vor realiza economii — cat de mari? Se vor cere sau
nu investitii suplimentare in utilaje? Dacd da, cat de importante?

In functie de nivelul consumului de resurse, s-ar putea sa fiti nevoit
sa aplicati solutiilor propuse unele metode de evaluare financiard, cum
ar fi analiza pragului de rentabilitate sau analiza fluxului de numerar
actualizat.

n cursul efectudrii analizelor financiare, veti fi nevoit sa anticipati
anumite evenimente care urmeazd sa se producd in viitor. Aceasta
implicd intotdeauna riscul ca viitorul sd se prezinte cu totul altfel decat
[-ati estimat.

Elementul de incertitudine este obligatoriu si, in cel mai bun caz,
puteti spune despre o situatie viitoare doar ca este probabil sd se
producd’.

Prin urmare, ceea ce trebuie sa faceti este sd identificati principalele
elemente incerte si sa incercati sa va dati seama ce nivel de risc prezintd
fiecare.

In evaluarea riscurilor, va poate fi util s3 incercati sa estimati proba-
bilitatea materializarii unui eveniment in felul n care l-ati anticipat
(cum ar fi numdrul de operatii estimate pentru executia unei lucrari,
costul acesteia, predarea la termen a unei operatii, respectarea grafi-
cului de lucru etc.). In aceasta privint existd o gama intreagd de tehnici
si metode utile. De exemplu, sd spunem ca aveti acces la informatii
despre situatii similare din trecut. Daca un anumit eveniment a avut loc
de mai multe ori pand acum, puteti folosi informatiile despre el ca sa
estimati rezultatele probabile ale producerii lui in viitor. Pe de alta

' Project Management, Bucuresti, CODECS, 2006, p. 45-90.
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parte, estimdrile se pot face si pe baza experientei castigate ori a
inspiratiei si a intuitiei'.

Daca exista suficient de multe informatii, se pot face analize mai
sofisticate, folosind pachetele de software existente’.

Aplicarea tehnicilor matematice se limiteaza, desigur, la problemele
in care diferitii factori pot fi lesne cuantificati numeric. De exemplu,
ntr-o situatie legata de controlul stocurilor, puteti simula evolutia cererii
pentru un anumit articol dintr-un depozit, pentru a determina proba-
bilitatea epuizarii acestuia n functie de diferite niveluri ale cantitatilor
comandate.

Existd insa o multime de probleme de care se lovesc managerii — n
special cele care implicd factorul uman — care nu se lasa reduse la
reprezentari numerice. Totusi, chiar si in astfel de situatii, trebuie sa
folositi diferite forme de analiza a riscurilor. A nu face lucrul acesta
fnseamna sa va inchipuiti ca probabilitatea de a obtine rezultatele scon-
tate dintr-un proiect este de 100%!’

Etapa 4. Comunicarea si implementarea

De indatd ce luati o decizie, este important sa o aduceti la cunos-
tinta tuturor celor indreptatiti sa stie de ea. Printre ei trebuie sd se
numere toti cei care urmeaza sd fie afectati intr-un fel sau altul de
madsurile generate de decizia respectiva.

Daca o decizie presupune luarea mai multor tipuri de mdsuri, imple-
mentarea ei poate fi complexd si indelungati. intr-un asemenea caz,
este bine sa intocmiti un plan detaliat in care sa indicati tuturor
persoanelor implicate cum trebuie parcurs intregul proces. Pentru a
putea monitoriza mai corect desfasurarea lucrurilor, este foarte util sa
definiti un numdr de jaloane care sd fie atinse in diferite etape ale
punerii in aplicare a deciziei.

Etapa 5. Monitorizarea si controlul

Asa cum am vazut deja, managerul raspunde de urmarirea desfasu-
rarii procesului, lucru pe care il poate face prin analize periodice, n
care sa se asigure cd se procedeazd in sensul realizarii obiectivelor

' L. Lucescu, vol. 2, op. cit., p. 50-77.
2 ldem, p. 45-90.

3 Ibidem.

*1dem, p. 50-77.
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fixate. De abia Tn acest stadiu devine fintr-adevar clard importanta
stabilirii unor obiective SMART (Specifice, Mdsurabile, Acceptate,
Realiste, incadrate in Timp).

Abordarea structurata de pana acum v-a fost descrisd de parca
dumneavoastra ati fi singurul insarcinat cu elaborarea deciziei Tn cauza.

Cateodata asa stau lucrurile, dar, de cele mai multe ori, o decizie
care priveste domeniul dumneavoastra de responsabilitate 1i implica si
pe altii — cei care executa lucrdrile, cei care vor primi serviciile reali-
zate, cei a cdror muncd depinde de ce se intampla in compartimentul
dumneavoastra.

Daca i atrageti si pe acesti oameni sd participe la procesul
decizional, decizia care va rezulta va fi produsul ideilor tuturor si va
avea mai multe sanse sa fie acceptatd. Ca sa aibd efectele benefice
asteptate, o decizie trebuie sa fie foarte bund si, in acelasi timp,
acceptata de oameni'.

Dacd nu este acceptatd, nu poate fi eficace’.

T

5.3. Limitdarile aborddarii structurate

Procesul decizional structurat fncearcd sa identifice toate alterna-
tivele posibile cu scopul de a ajunge la decizia optima. In practica insa
este foarte greu de realizat o decizie optimd, din lipsd de informatii
suficiente sau de timp. De aceea, managerii ajung pana la urmd la
solutii multumitoare, satisfacatoare. Ei adoptd decizii care sd poata fi
acceptate in conditiile date. O asemenea abordare este considerata’® in
general ca practica.

Probabil ca, de cele mai multe ori, si dumneavoastrd cautati solutia
satisfacdtoare, pentru ca nu avefi niciodata timp sa explorati toate
optiunile posibile.

n orice etapd a abordarii structurate, managerul poate intalni tot
felul de probleme, printre care se numard si urmdtoarele:

e Strangerea tuturor informatiilor necesare poate fi costisitoare si
dificila.

' P.F. Drucker, The Effective Executive (1966), citat in Harvard Business
Review, mai, 2004.

2 Ibidem.

3 Ibidem.
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* Nu este intotdeauna usor sd se defineascd obiective clare ca
raspuns la problema sau nevoia perceputa. Uneori trebuie atins un
compromis Tntre interesele si obiectivele divergente ale celor implicati.

e Generarea solutiilor potentiale poate fi costisitoare si poate cere
foarte mult timp.

e S-ar putea sa nu aveti destul timp ca sd reusiti sa ganditi creativ.

¢ Si evaluarea diferitelor variante de solutii poate fi un proces ce
consuma mult timp.

* Anticiparea efectelor si rezultatelor viitoare implica intotdeauna un
element de incertitudine.

¢ Chiar daca solutia la care va ganditi este complet rationald, ea ar
putea totusi sa fie respinsa de ceilalti.

Tinand cont de observatiile de mai sus, se pune intrebarea: ce putem
face, in practica, pentru a depdasi aceste probleme — mai ales in situatiile
cand avem nevoie de solutii rapide? Chiar acceptand cd existd cir-
cumstante n care nu putem adopta o abordare structurata, dorim totusi
sa ludam decizii cat se poate de bune.

Exista, de aceea, o serie de metode care va pot fi utile':

e O abordare structuratda modificata: se urmeaza in linii mari mode-
lul prezentat mai inainte, dar fard atat de multa rigurozitate. Nu aveti
destul timp nici ca sda analizati problema prea meticulos, nici sad
formulati criteriile prea clar, nici sd identificati prea multe idei de
solutii, nici sd le analizati prea riguros. Dar puteti urma abordarea
structurata tntr-un mod simplificat.

* Abordarea solutiei aproape ideale: stiti destul de bine cam care ar
fi solutia ideald — daci nu, incercati macar si vi-o inchipuiti. in orice
caz, din ratiuni practice, s-ar putea sa fiti nevoit sa acceptati o solutie
ceva mai modestd, dar care sa se apropie cat mai mult de cea ideala.

* Abordarea intuitiva: alegeti solutia in mod intuitiv, asa cum facem
cu totii de foarte multe ori, dar fiti cat se poate de onest in legdturd cu
aceasta. Aratati clar care sunt motivele pentru care optati pentru o
asemenea solutie. O puteti justifica in fata altora? N-ar fi mai bine sd
reganditi problema?

* Abordarea negativa: in loc sa cautam cea mai buna dintre solutiile
propuse, putem sa gasim motive ca sa respingem optiunile. Astfel,
putem sa elimindm variantele slabe una dupa alta, pana cand rdimanem
numai cu una.

' L. Lucescu, op. cit., vol. 2, p. 50-77.
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e Abordarea schimbadrii conditiilor. putem elimina variantele, daca
le-am analiza pe rand validitatea in conditiile in care situatia ar evolua
altfel in viitor decat am anticipat. Astfel, trebuie sa ne imaginam ca se
modificd exact acea conditie care ar afecta cel mai mult optiunea in
discutie. in final, rimanem cu optiunea care ar rezista cel mai bine daca
s-ar schimba conditiile anticipate'.

Indiferent de abordarea pe care o alegeti, trebuie sd aveti o idee
clard asupra a ceea ce intentionati sa faceti.

Mai precis, trebuie sa explicitati obiectivele fixate si sa monitorizati
atent actiunile — chiar si atunci cand va bazati pe aprecieri subiective.

In literatura de specialitate s-au ficut urméitoarele comentarii despre
combinatia de stiinta si arta pe care o presupune managementul de zi
cu zi: stiinfa managementului se bazeazad pe o premisda comuna tuturor
stiintelor, si anume cea a rationalitatii’.

Studiile’ intreprinse in diferite domenii au indicat intuitia ca pe o
alternativd — intuitia care a fost considerata atita vreme o anomalie
caracteristica gandirii artistice. Multi manageri par a se simti mult mai in
largul lor gandind intuitiv Tn activitatea lor curentd — ceea ce le explica
disconfortul pe care 1l simt atunci cand sunt fortati sa adopte o abordare
manageriala strict rationala.

Modul rational de gandire este analitic, liniar si secvential-holist,
relational si simultan in felul in care actioneaza. Se defineste problema,
se cautd cauzele, se examineaza solutiile. Telul este definit ca un mijloc
de finaintare. Pasii sunt parcursi pe rand, fiecare, intr-o succesiune
logica.

Modul intuitiv de gandire este cu totul altfel. Un gand declanseaza
alt gand, iar ideile par sa vina de-a valma. Managerul fsi parcurge de
mai multe ori problema, cauzele ei si solutiile posibile, reusind treptat
sa le inteleaga mai bine. El reuseste sa fnainteze prin asocieri si
interactiuni.

Acest mod de gandire este flexibil, iar procesul — slab controlat —
progreseazd discontinuu, cu opriri si salturi®.

' Ibidem.

? E.H. Fradd, Achieving change in the clinical area: supporting innovation,
Senior Nurse, vol. 8, 1988, p. 19-21.

* Ibidem.

* Ibidem.
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In viata noastrd de zi cu zi folosim ambele tipuri de gandire,
alternandu-le si impletindu-le intre ele. Dar mdsura in care tindem
fiecare dintre noi sa-| preferdm pe unul sau pe altul variaza foarte mult.
Unii obisnuim sa tratdm aproape orice problema sau situatie noua
intr-un mod rational, sistematic; altii tindem sa adoptam o atitudine
intuitiva, instinctiva.

Existd Tnsd si oameni capabili sd foloseascd foarte bine ambele
abordari.

5.4. Instrumente utile in procesul decizional

Problemele cu care ne confruntdm ne oferad de fiecare datd oportu-
nitatea de a gandi creativ. Eficacitatea dumneavoastra manageriala este
adesea apreciatd, cel putin partial, dupa felul in care reusiti sa ganditi si
sd actionati in mod creativ', in special in situatiile dificile.

De exemplu:

e Sd spunem ca in Instanta dumneavoastra s-a comis o greseala.

Acum trebuie decis cum sd se remedieze mai bine situatia creatd —
sau mdcar sa se evite efectele cele mai suparatoare. Puteti cduta o
solutie rapida si usor de aplicat, dar va ganditi totusi ca ar fi mai util sa
analizati cauzele care au dus la comiterea greselii si sa gasiti mijloacele
de a le inlatura. Prin urmare, tratati aceasta circumstanta ca pe un prilej
de a fnvata ceva dintr-o greseald, de a imbunatati intregul sistem de
lucru si, totodata, de a va instrui, educa si motiva mai bine oamenii,
deschizand calea spre o mai buna pregatire a fortei de munca.

e O anumitd lucrare, executatd pana in prezent bine de catre
departamentul dumneavoastrd, este acum repartizata altui departament.
Trebuie sa luati mai multe decizii privind transmiterea informatiilor utile
cdtre departamentul celorlalti. S-ar putea sa fie nevoie sa infiintati un
canal eficace de comunicare cu departamentul respectiv, mai ales daca
realocarea lucrarii in cauza are efecte si asupra echipei dumneavoastra.
O abordare creativa a acestei situatii este sd-i ajutati pe oamenii impli-
cafi in transmiterea de informatii sa lege relafii pozitive cu colegii din
celalalt departament, mai ales daca o parte din ei urmeaza sa se mute
acolo.

' L. Lucescu, op. cit., vol. 2, p. 50-77.
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Existda mai multe tehnici care vd pot ajuta sa vedeti o problema ntr-o
lumina noud, ca sa puteti gasi solutii mai bune si inovatoare. O parte
dintre ele va vor fi prezentate in continuare. Primele douda — gandirea
laterald' si brainstorming-ul® — sunt cele mai utile in stimularea gene-
rarii de idei.

Celelalte - lista, matricea, arborele de decizie si diagrama cauza-efect
— sunt metode grafice, utile in procesele decizionale si de solutionare a
problemelor.

Gandirea laterala

Acest concept, numit astfel de De Bono, se referd la capacitatea
cuiva de a-si elibera mintea de tiparele disciplinate de gandire si de a-si
ldsa fantezia sd zboare pe cai imprevizibile si neobisnuite, unde pot fi
uneori descoperite idei bogate si inovative.

In cadrul gandirii laterale, orice judecata critici trebuie suspendata,
pana la generarea unui numar de idei, pentru cd oricat ar fi de ,aiuritd”,
o idee poate declansa o altd idee, care s-ar putea dovedi valoroasa.

De Bono sustine cd este preferabil sa avem cat mai multe idei, chiar
daca unele dintre ele nu sunt bune, decat sa nu avem nici o idee (de
Bono, 1982). Tot asa, el propune recursul deliberat la discontinuitate,
ca o cale de declansare a unor noi directii de gandire. Cuvinte rostite
total aleator pot fi astfel stranse intr-un creuzet ideatic, cu speranta
aprinderii unei scantei de inspiratie.

Reformularea problemei este si ea un instrument util de analiza, care
vd obligd sd o priviti Tntr-o lumind noud, cu speranta gasirii de solutii
noi.

De exemplu, putem sd ne intrebam: ,Ce-ar fi dacd am presupune cd
problema nu este sa obtinem X, ci sa evitam Y?”; “Ce-ar fi daca factorul
acesta nu ne-ar limita actiunile, ce-am face atunci?”; “Ce-ar fi daca nu
am fi obligati sa facem aceasta presupunere?” sau “Ce s-ar intampla
daca nu s-ar aplica regula aceasta?”

Pentru unii, gandirea laterala este un mod de viata. Oamenii respec-
tivi se simt cat se poate de in largul lor cand fsi lasd ideile sa zburde
intr-o aparentd dezordine.

' E. De Bono, Lateral Thinking for Management, Harmondworth, Penguin,
1982.
> www.business-edu.html
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Altora, insd, gandirea laterald li se poate pdrea cu totul diferitd de
tiparele lor uzuale de gandire — si foarte dificil de Tnsusit.

Brainstorming

Brainstorming este un termen aplicat in mod uzual unei tehnici de
generare a ideilor intr-un grup de persoane, si se bazeaza pe eliberarea
gandirii si scoaterea ei din tiparele obisnuite. Metoda permite unui grup
sa produca un numdr mai mare de idei decat ar reusi fiecare participant
separat. Esenta brainstorming-ului este separarea etapei generdrii
propriu-zise a ideilor de etapa de evaluare a acestora. Participantii sunt
indemnati sa nu se lase pradd tentatiei de a critica vreuna din sugestiile
facute, pana cand nu sunt adunate suficiente sau pand cand nimeni nu
mai poate contribui cu nici o idee. Astfel, fluxul gandirii participantilor
este liber si fiecare noud sugestie stimuleaza altele. Ca si in cazul
gandirii laterale, In miezul acestei metode de generare de idei se afla
oportunitatea stimularii reciproce a creativitatii membrilor grupului,
eliberati de constrangerile logice'.

O sesiune de brainstorming trebuie sd inceapd prin a le explica
participantilor ca scopul urmarit este generarea de idei, nu evaluarea
lor.

Astfel, orice judecatd critica trebuie suspendatd pana in urmatoarea
etapd. Este util ca subiectul sesiunii sd fie scris pe o tabla sau un
flipchart, eventual sub forma unei intrebdri. Apoi fiecare este invitat sd
facd sugestii si sa si le scrie fard nici un fel de finisare sau reformulare.
Aceasta este componenta nestructurata a brainstorming-ului, care poate
continua pana la epuizarea sugestiilor.

Pe modelul sesiunii de brainstorming, se poate dezvolta varianta
,celei mai aiurite idei”, sugeratd de Rawlinson #(1981). In cadrul acestei
metode, se aleg una sau doua dintre cele mai neobisnuite si, aparent,
mai exagerate idei si se incearca transformarea lor in ceva utilizabil.
Astfel, apar noi idei, iar sugestiile “aiurite” conduc cateodata la solutii
cat se poate de valoroase. De pilda, intr-o sesiune de brainstorming
relatata de Rawlinson, care avea ca obiect atragerea cumparatorilor tntr-
un magazin, cineva a venit cu propunerea “aiuritd” ca personalul sa
arunce cuie pe strada, in fata intrdrii, ca sd oblige autobuzele sd se

" www.business-edu.html
2 ).G. Rawlinson, Introduction to Creative Thinking and Brainstorming,
London, British Institute of Management Foundation, 1981.
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opreascd. Aceastd sugestie a dus la aparitia altor catorva idei, cum ar fi
cea de a discuta cu compania de transport public posibilitatea Tnfiintarii
unei statii in fata magazinului, afisarea unor postere publicitare pe auto-
buze sau aranjarea unor vitrine la o inaltime de la care sa poata fi lesne
vdzute de pasageri din goana autobuzului etc.

O alta varianta presupune ca sesiunea de brainstorming sa fie
structurata’'.

Astfel, participantilor li se cere rand pe rand sa faca o sugestie,
putand sd se abtind cand le vine randul, daca nu au nici o idee. Chiar
daca metoda aceasta oferda oamenilor sanse egale sa se exprime, uneori
ea poate pdrea cam rigida, iar participantii se pot simti stanjeniti daca
nu reusesc sa propund de fiecare data idei noi. O altd posibilitate de
structurare este sd se Tmpartd sesiunea Tn patru parti:

Definirea problemei — problema in cauza este formulata astfel incat
fiecare sd inteleaga clar despre ce este vorba.

Redefinirea problemei — se reformuleaza problema in diferite
moduri, pentru ca grupul sd o poata analiza din mai multe unghiuri.
Tehnica redefinirii problemei presupune si se faca afirmatii de tipul: “In
realitate, problema noastra este cd ...".

Tnainte de a trece mai departe, trebuie adunate cel putin cinci-sase
astfel de sentinte. Fiecare dintre ele trebuie notata pe tabld sau pe
flipchart, ca sd fie vizibila pentru toti participantii, si fiecare trebuie sa
fnceapa cu cuvintele “Cum sd...”.

Exemplul 5.1 va ofera o ilustrare a acestei metode.

Exemplul 5.1 Rezultatele brainstorming-ului®

O asociatie de locatari a recurs la o variantd de brainstorming ca sa
gdseasca o solutie la problema mazgdliturilor care apareau intruna pe
peretii interiori ai lifturilor. La sedinta respectivd a participat un grup de
locatari si de angajati ai asociatiei. Acestia au redefinit problema
mazgaliturilor in circa 30 de moduri diferite, printre care:

Cum sd reducem timpul pe care il au la dispozitie ,artistii” ca sa
mazgdleasca peretii liftului;

Cum sd stimulam crearea unor mazgalituri mai ,artistice” — adica a
grafitti-urilor;

' L. Lucescu, op. cit., vol. 2, p. 50-77.
?).G. Rawlinson, op. cit.
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Cum sa-i facem pe oameni sd-si inchipuie cd sunt supravegheati;

Cum sa folosim liftul ca mijloc de colectare a informatiilor;

Cum sd le ocupam oamenilor mintile cu altceva;

si multe, multe altele.

Generarea ideilor — luand pe rand fiecare definitie a problemei, se
trece mai departe, la strangerea cat mai multor idei de solutionare.

Tehnica presupune punerea de intrebiri de genul “In cate moduri
am putea sa...?”. Nici o idee nu trebuie respinsd, indiferent cat de
ridicola sau de absurda ar parea. Se suspendd, prin urmare, orice critica.
Unii recomandd ca etapa aceasta sa fnceapd cu o pauza de gandire de
cinci minute, in care fiecare participant sa-si noteze pe hartie sugestiile
pe care doreste sd le facd grupului. Alfii spun ca este preferabild o
abordare colectiva de la bun inceput, sugestiile facute fiind notate pe
rand de cel care conduce sesiunea, pe tabla sau pe flipchart, astfel incat
fiecare sd le poata vedea.

in felul acesta, ideile deja rostite actioneazd ca stimul pentru
generarea altora noi. Este de presupus cd este o metoda care starneste
foarte multe rasete — un lucru bun, de altfel, cu conditia sa nu fie
ironice. Cel care conduce sesiunea trebuie sd facd tot ce poate ca sa
incurajeze curgerea liberd a ideilor.

Evaluarea ideilor — unii autori recomandd ca alegerea ideii sa nu
cadd in sarcina grupului. Cel mult, participantii ar trebui sa contribuie la
selectia unei liste restranse cu cele mai bune optiuni, lasand alegerea
finala Tn seama altcuiva. Apoi cel care ia decizia trebuie sd procedeze
intr-un mod cat mai sistematic si rational — momentul gandirii laterale a
trecut!

Brainstorming-ul nu este o tehnica prea complexd'. Conceptul,
destul de simplu, nu este totusi foarte usor de aplicat Tn practica. Princi-
palul obstacol este atitudinea oamenilor. Ca si in cazul gandirii laterale,
brainstorming-ul poate pdrea unora fortat si artificial. De aceea, este
nevoie de multd pricepere din partea conducatorului sesiunii, ca sa
reuseasca sd fnvinga reticenta naturala pe care o au unii fatd de acest tip
de “jocuri”.

Sesiunea nu poate avea succes dacd persoana care o conduce nu
este ferm decisa sa o faca sa functioneze, calauzind grupul cu folos de-a
lungul diferitelor etape.

' J.G. Rawlinson, op. cit.
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Este de asemenea important ca participantii sd provina dintr-o
varietate de medii, sa vind cu experiente si cunostinte diferite.

Pe de alta parte, rezultatele nu sunt prea bune dacd participantii
apartin mai multor niveluri de conducere — prezenta unui sef de la un
nivel prea inalt ii poate inhiba pe ceilalti. Tot asa, prezenta unor
observatori — persoane aparent inactive — poate actiona ca un factor de
inhibitie.

Pentru ca ideile sa curga libere, oamenii trebuie sd se poata simti
feriti de orice fel de cenzurd, sd nu le fie teama cd ar putea sd pard
cuiva “aiuriti” sau “neseriosi”. Prin urmare, brainstorming-ul este o
tehnicd pe care trebuie sa o folosim cu atentie si sensibilitate'.

Ca manager, retineti urmdtoarele:

= Sunteti un model pentru ceilalti

»  Puteti oferi celorlalti Tndrumari

= Putefi stimula oamenii sa reflecte asupra instruirii
= Puteti oferi posibilitatea de a exersa, de a invata
» Comunicati oamenilor orice succes obtinut.

= Revizuiti Tn mod constant progresele realizate.

' L. Lucescu, op. cit., vol. 2.
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Anexda
Chestionar pentru autodiagnosticarea
stilului managerial’

Chestionarul pentru autodiagnosticarea stilului managerial a fost conceput
pentru a oferi posibilitatea aprecierii managementului real, asa cum il percepeti
dvs. (dacd una sau mai multe dintre fraze nu corespund experientei dvs. de
management, intrebati-va ce ati face, ce ati gandi daca ati fi in situatia descrisa).

Pentru a realiza acest diagnostic, aveti la dispozitie un set de 48 de itemi,
impartiti in 6 teme, si o grild de apreciere a fiecdrui raspuns dupa urmdtoarea cotare:

6 puncte, daca raspunsul corespunde in totalitate - este exact ceea ce faceti;

4 puncte, dacd raspunsul corespunde frecvent — este deseori ceea ce faceti;

2 puncte, dacad raspunsul corespunde cu ceea ce faceti cateodatd;

0 puncte, dacd raspunsul nu corespunde de loc, nu e de loc ceea ce faceti.

Pentru a va face raspunsurile si mai relevante, va rugam sa utilizati grila in
totalitate pentru fiecare dintre cele 6 teme; pentru fiecare tema cel putin o
propozitie sa fie cotatd cu O, cel putin o propozitie cotatd cu 2 si cel putin o
propozitie sd fie cotatd cu 4. Astfel, maximum posibil de puncte pentru fiecare
temd va fi de 36.

Acordati cel putin 15 minute pentru rezolvarea acestui chestionar:

Nr. | ITEMI l[o[2]4a]6
SCHIMBAREA
1 In momentul in care aveti de realizat o

schimbare Tn organizatie, nu apelati la cola-
boratori decat dupa o reflectie indelungata.
2 Dacd domneste un climat de Tncredere,
schimbarile care trebuie puse in practica se
vor face fara dificultati.

3 De fiecare datd cand aveti de ficut o schim-
bare, va informati colaboratorii pentru a-i
implica si, eventual, a-i determina sa pro-
pund solutii.

' Acest chestionar este preluat din lucrarea Managementul serviciilor de
asistentd psihopedagogicd si sociald, autor A. Ghergut si este o adaptare dupa
Serge Alecian si Dominique Foucher, Guide du management dans le service
public, Collection ,Service public”, Les Editions d’organisation, Paris, 1996.
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Vi se pare esential ca schimbarile sa fie
insotite de instituirea de proceduri clare.

Trebuie sd stii sd impui schimbadrile. Daca se
asteaptd adeziunea personalului, nu e
posibild nici o schimbare.

Nu sunteti foarte mult in favoarea
schimbdrilor deoarece ati constatat cd
oamenii sunt impotriva lor.

Schimbarile! Sunteti de pdrere ca se vorbeste
mult despre ele si asteptati sa vedeti ce se va
intampla.

Sunteti adeptul maximei conform careia ,e
preferabil sa bati pasul pe loc in ordine decat
sd avansezi in dezordine”.

GESTIUNEA
COMPETENTELOR

Sunteti de pdrere cd partenerii/colegilor dvs.
trebuie sd se ocupe singuri de succesul lor
profesional.

10

Nu le cereti colaboratorilor sa facd din nou
ceea ce nu pot.

11

Supravegheati posibilitatile
partenerilor/colegilor de a-si ameliora
cunostintele si competentele in legdtura cu
dvs.

12

Alcédtuiti impreund cu colaboratorii planuri
de formare individuald pentru a-i face sa-si
amelioreze competentele.

13

Daca ati avea posibilitatea v-ati debarasa
bucuros de un colaborator care va contesta
deciziile.

14

Acceptati ca partenerii/colegii dvs. sa urmeze
cursuri de perfectionare a cdror utilitate
profesionala nu vi se pare prea evidenta.

15

Nu luati parte activ la evolutia profesionald a
colaboratorilor dvs. decat daca sunteti
implicat(a) personal.

16

Considerati ca procedurile precise sunt
indispensabile.

CONFLICTELE

17

In caz de conflict, preferati o discutie fatd in
fata care poate rani unui spirit de echipa
ambiguu.
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18

Intr-o echipa exista deseori conflicte cu care
stiti sd vd acomodati dacd nu afecteaza
activitatea.

19

In cazul unor dezacorduri, ascultati mai intai
pentru a putea intelege apoi va puneti de
acord cu colaboratorii asupra solutiilor care
trebuie adoptate.

20

Acordati multd importanta organizarii
deoarece este o bund modalitate de a
controla conflictele.

21

La aparitia unor conflicte, interveniti cat se
poate de repede.

22

Descurajati discutiile care pot ameninta
ambianta de lucru.

23

In caz de conflict, contati mult pe factorul
timp pentru redresarea lucrurilor.

24

Cand va confruntati cu o opozitie, nu ezitati
sa va adresati superiorului dvs. ierarhic
pentru a vi se da castig de cauza.

ECHIPA SI COLABORATORII

25

Pentru dvs., lucrul bine facut este cel care
modeleazd spiritul de echipa.

26

Pentru a vd conduce colaboratorii, tineti cont
de gradul lor de motivare, de punctele lor
tari, precum si de cele slabe.

27

Cand un colaborator nu este de acord cu
dvs., vd acordati timp sa-i explicati felul in
care vedeti lucrurile.

28

Colaboratorii stiu cand se pot intalni cu dvs.
pe parcursul unei zile.

29

Schimbul de idei cu colaboratorii asupra
deciziilor luate vi se pare deseori o pierdere
de timp.

30

Pdrerea dvs. este cd un manager trebuie sa
facd minimum de ,valuri” in interiorul
echipei si sd astepte de la colaboratori

acelasi lucru.

31

In echipg, fiecare comunicd dupd propria
intelegere si pdrerea dvs. este cd acest fapt nu
este treaba dvs.

32

Pentru a obtine un bun spirit de echipd, aveti
grija ca fiecare dintre colaboratorii dvs. sd nu
intre pe teritoriul celuilalt.
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DECIZIA

33

Cand luati o decizie, le explicati colaborato-
rilor motivele acesteia si le pretindeti sa
adere la ea.

34

Inaintea lansdrii unei actiuni, ascultati
sugestiile colaboratorilor, dar preferati
modalitdtile care s-au dovedit deja eficiente.

35

Cand se pune o problemd importantd tn
echipa, la rezolvarea acesteia solicitati
participarea persoanelor interesate.

36

De fiecare data cand se cere luata o decizie,
definiti cu precizie cadrul acesteia (context,
riscuri, costuri).

37

Le pretindeti colaboratorilor sd va urmeze
instructiunile cuvant cu cuvant.

38

Cand se cere luatd o decizie, o cautati pe cea
care va fntruni cel mai puternic consens.

39

Luarea unei decizii, este inainte de toate, o
abilitate, deoarece trebuie sd cunosti arta
manipularii pentru a-{i atinge scopurile.

40

O data decizia luatd, definiti in scris
procedura care trebuie urmatd pentru a o
pune in practicad

ORGANIZAREA

41

Dupad ce ati explicat ce doriti, asteptati ca
toatd lumea sd se organizeze in consecintd,
pentru a obtine rezultatele asteptate.

42

Necesitatea constanta de adaptare la conditii
noi v-a determinat sa nu formalizati decat
lucrurile esentiale.

43

Cand un colaborator nu este de acord cu
dvs., va acordati timp sd-i explicati exact
felul Tn care vedeti lucrurile.

a4

Sunteti atenti ca functiile si rolul fiecaruia sa
fie bine definite.

45

Numai controlul strict ne permite garantia
lucrului bine facut.

46

Dupa opinia dvs., controlul nu este necesar
dacd in interiorul echipei domneste un bun
spirit de echipa.

47

Vi se pare inutil sa va planificati munca;
exista atatea elemente care nu pot fi
anticipate.
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48 Sunteti de pdrere cd esentialul este ca fiecare
membru al echipei sa-si indeplineascd

munca fncredintatd n conformitate cu
instructiunile definite in prealabil.

INTERPRETAREA RASPUNSURILOR

e  Cei 48 de itemi la care afi raspuns sunt regrupati Tn functie de
stilul de management caruia 7i corespunde in parte.

. Evaluarea (0,2,4,6,) pentru fiecare dintre cei 48 de itemi o veti
face prin raportare la grila prezentatda mai jos, urmand sa faceti totalul
pentru fiecare stil in parte.

PROPRIA
STIL ITEMI EVALUARE Total

Intreprin- 1 9 17 25 33 41
zdtor

Realist 2 10 18 26 34 42
Participativ 3 11 19 27 35 43
Organizator | 4 12 20 28 36 44
Autoritar 5 13 21 29 37 45
Demagog 6 14 22 30 38 46
Oportunist 7 15 23 31 39 47
Birocratic 8 16 24 32 40 48

Nu existd un management ideal, ci 8 stiluri posibile folosite mai mult
sau mai putin de fiecare Tntr-un mod mai mult sau mai putin coerent si
perceptibil. Actiunea acestor 8 stiluri este cea care da nota definitorie a
managementului dvs.

latd care sunt caracteristicile acestor stiluri:

INTREPRINZATORUL fixeaza marile orientiri si asteaptd de la
fiecare dintre colaboratorii sdi sd se angajeze pe deplin, sd se respon-
sabilizeze si sd obtina rezultate. Isi explicd deciziile, deleaga responsa-
bilitati, isi demonstreazd competenta, dar fsi retragere increderea daca
scopurile nu sunt atinse. Intervine fard intarziere cand apare un conflict.
Pentru el, a conduce insemnd a clarifica, a decide, a-i face pe altii sa
actioneze.

REALISTUL este un om cu experientd. Crede mult in experienta
acumulata prin practicd. Pragmatic, el tine cont de persoane si de
situatii pentru a le fixa scopurile, a le determina nivelul rezultatelor
asteptate. Se poate conta pe el si stie intotdeauna sa gaseascd solutia
convenabild. Pentru el, a conduce insemnd a fi practic.
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PARTICIPATIVUL este constient ca resursele umane sunt o resursa
esentiald in organizatie. In acelasi timp, nu uitd ca, spre deosebire de
alte resurse, acestea nu apartin organizatiei. Este doritor sa-si consulte
colaboratorii deoarece este de pdrere ca aceasta reprezintd maniera cea
mai eficace si mai adaptata de a pune n practica scopurile care le sunt
fixate. Are dorinta de a informa, de a explica. Incurajeaza confruntarea
de idei, este interesat de colaboratorii sdi. Pentru el, a conduce insemna
a miza pe resursele umane.

ORGANIZATORUL crede cu putere in virtutile organizarii, ca intr-o
Jfard a nimanui” , care permite controlul jocurilor de influentd. Astfel,
clarifica el regulile de functionare din interiorul echipei referitoare la gestiu-
nea timpului, la delegare, la control. Formalizeaza ceea ce, n opinia lui,
trebuie sa fie regulile si le utilizeaza pentru a conduce, pentru a duce la
obtinerea de rezultate. Pentru el, a conduce insemnd definirea structurii ad-
hoc si formalizarea regulilor de functionare care rezulta de aici.

AUTORITARUL, la fel ca fntreprinzdtorul, dd instructiuni clare si
precise. Dar el asteapta mai mult ca partenerii sa-i urmeze instructiunile
cuvant cu cuvant. De fapt supunerea celorlalti este o conditie sine qua
non pentru a lucra si a realiza scopurile incredintate. Acesta este spiritul
care intervine la comiterea unei erori, la declansarea unui conflict sau
in cazul unui control. Pentru el a conduce Tnsemnd a lua decizii, a
ordona si a controla.

DEMAGOGUL a mostenit un discurs participativ, dar fard sa creadd
in el sau fdra sa reuseasca sa-l pund in practicd. El vegheaza la intre-
tinerea unui bun spirit de echipa, evitand orice neintelegeri fintre
persoane si cdutand sa aplaneze dificultdtile cat se poate de repede.
Pentru el, a conduce insemna a sti sd creezi un climat propice in scopul
de a-i face pe ceilalti sa accepte mai usor constrangerile.

OPORTUNISTUL, om cu experienta, are tendinta de a manevra,
pentru ca fie este depasit, fie conteaza pe timp sa aranjeze lucrurile si sa
rezolve situatiile delicate n favoarea lui. El ,navigheaza” de buna voie
la vedere, mai ales cand este vorba de efectuarea unor schimbari in
interiorul echipei. Pentru el, a conduce insemnd a sti sd asculti, sd
manevrezi si sd te adaptezi la imprejurari.

BIROCRATUL, ca organizator, crede in virtutile organizarii, dar
pentru el organizarea constituie un scop in sine: fiecare stie ce are de
facut, in respectul legilor si procedurilor. Compartimentarea este un
mijloc eficace de realizarea activitdtii. Dacd apar conflicte sau dezacor-
duri, se face referire la regulamentul, textul, procedura care permit sepa-
rarea. Relatiile sunt formale. Pentru el, a conduce insemnd a aplica
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regulile si procedurile si a respecta formalismul necesar pentru buna
functionare a echipei.

Aceste stiluri pot fi clasificate astfel:

Stiluri eficace — fintreprinzdtor, realist, participativ, organizator
(aceste stiluri sunt atribuite celor care pun in practica ,Regula celor 4
C”: Coerenta. Claritate, Curaj si Consideratie.

Stiluri ineficace - autoritar, oportunist, demagog si birocrat (aceste
stiluri sunt atribuite acelora care constituie surse de ambiguitate si de
neintelegere Tn interiorul echipei. Sunt situatii cand putem fi constransi
sa le folosim, dar trebuie sa fim constienti de potentiala lor ineficientd).

Clasificati-va raspunsurile in ordine descrescdtoare si veti obtine
propriul profil managerial.

Pentru a va Tntelege interpretarea, iata cateva cai de gandire:

Gradul de eficacitate manageriala reprezintd un dozaj stiintific al
celor 4 stiluri eficace. Sunteti Tn aceasta situatie, daca ati obtinut un scor
ridicat (mai mare de 22) si daca diferentele intre cele 4 stiluri sunt de
maxim 10 puncte.

Eficienfa dvs. manageriala se bazeaza pe un stil clar identificat:
sunteti in aceasta situatie daca aveti un scor ridicat (maximum 36 de
puncte) si diferentiat (diferenta fata de cel de-al doilea stil este de cel
putin 5 puncte).

Gradul de , estompare” manageriala este dat de prezenta cel putin
al unui stil ineficace printre primele 4 stiluri.

Comparati cele 8 stiluri, douda cate doud (intreprinzator-autoritar;
realist-oportunist; participativ-demagog; organizator-birocratic). Sunteti
cu atat mai putin ambiguu in ceea ce priveste maniera de actiune cu cat
diferenta dintre cele doua stiluri este mai ridicata.

Stilul de management nu este monolitic, ci este structurat ca un
puzzle ale cdrui piese sunt:

- activitatea profesionala;

- institutia in cadrul cdreia lucrati — cultura sa, prioritatile acesteia;

- colaboratorii — profilul lor, nivelul lor de competenta etc.;

- profilul dvs. personal — formatia, experienta personald, caracterul etc.

In functie de imprejurarile si marjele de manevra de care dispuneti,
veti acorda mai mult sau mai putind greutate unui parametru sau altul.

Raspunsurile la chestionar reprezintd o radiografie a manage-
mentului dvs. la un anumit moment; o modificare de post, de admi-
nistratie, de colaboratori poate schimba profund stilul sau orientarea
managementului dvs.



Capitolul Il
Analiza SWOT

Prof. dr. Mona-Maria Pivniceru*
Psinolog Catalin Luca™

1. Notiuni generale

Analiza SWOT este un instrument de analiza strategicd, flexibil si
usor de aplicat pe care o institutie sau o echipa de proiect il foloseste
pentru a identifica cele mai potrivite directii de actiune'. Aceasta
permite evaluarea mediului pentru identificarea punctelor forte si a
punctelor slabe, a posibilitatilor si a riscurilor.

Analiza SWOT stabileste gradul de oportunitate si de fezabilitate a unei
idei sau a unui plan ce urmeaza a fi implementat. Scopul analizei SWOT
este de a realiza un plan strategic sau de a gdsi o solutie la o problema ,
luand in considerare factorii interni si externi, a unei echipe sau a unei
organizatii’. Aceastd analizd poate fi realizatd individual, de exemplu de
prim procuror sau presedintele de instantd, sau in grup de membrii
colegiului de conducere a parchetului sau a instantei de judecata.

SWOT? include in substanta lui patru dimensiuni, care se constituie
intr-o matrice: S (Strenghts) = puncte tari, W (Weaknesses) = puncte
slabe, O (Opportunities) = oportunitdti si T (Threats) = amenintari.

Pentru a raspunde eficient la schimbdrile din mediul lor, institutiile
trebuie sd-si inteleaga contextul extern si intern astfel incat sa-si elabo-
reze strategii eficiente cu scopul de a creste performanta institutionald.

* Mona-Maria Pivniceru este profesor la Facultatea de Drept a Universitatii
Al.l. Cuza din lasi si judecator la Curte de Apel lasi.

* Psiholog Citdlin Luca este director executiv al Asociatiei Alternative
Sociale.

' J.M. Bryson, Planificarea strategicd pentru organizatii publice si nonprofit,
Ed. Arc, Bucuresti, 2002, p. 129.

% ).M. Bryson op. cit., p. 92.

* ).M. Bryson, op. cit., p. 97.
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Pentru a creste performanta institutiei este nevoie de realizarea unei
planificdri strategice.'

Punctele tari si slabe ale institutiei sunt interne si se refera la starea
prezentd a organizatiei, in timp ce oportunitdtile si riscurile, sunt
externe si se referd la viitor. Distinctiile dintre intern si extern precum si
dintre orientarea spre prezent si cea spre viitor sunt fluide iar persoana
sau echipa care realizeaza analiza nu trebuie sa-si faca griji daca nu
reusesc intotdeauna sd stabileasca foarte clar aceste distinctii.

Principalul avantaj al acestei analize il constituie consensul intre
membrii echipei. Dupd ce au cazut de acord asupra punctelor tari, a
punctelor slabe a oportunitdtilor si a amenintarilor care afecteaza
echipa, este mult mai usor sd se identifice solutiile necesare.

In situatia in care analiza se aplicd pe comunititi, de exemplu pe
comunitatea profesionald a magistratilor, intelegand prin aceasta si o
forma de asociere profesionald a acestora, este posibil ca, diferite
comunitati sa nu doreasca sa se concentreze asupra punctelor forte si a
celor slabe, asupra sanselor si a riscurilor, ci asupra sperantelor si intere-
selor lor in legatura cu comunitatea, in exemplul dat comunitatea
profesionala a magistratilor.

Distinctia dintre intern si extern inceteaza sa mai fie foarte sem-
nificativd cand este aplicatd comunitdtilor, Tn timp ce atentia pentru
sperante si interese va genera in mare masurd respectul fatd de valori’.

2. Redlizarea unei analize SWOT

Echipa care efectueaza un proces SWOT ia in calcul existenta unei
activitati laborioase Tn care vor fi implicate intrinsec conflictele de idei.

Este recomandabil sd existe un facilitator’ al Tntalnirii, o ordine de zi
si sa se foloseasca de cate ori este posibil tehnica brainstorming-ului®.

' W.D. Rees, C. Porter, op. cit., p. 233. V. Cornescu, I. Mihdilescu, S. Stanciu,
op. cit., p. 85.

2 R.C. Einsweiler, Personal comunication, Ed. Academic Press, New York,
1995, p. 143.

* Facilitator in sensul folosit in lucrare semnificd persoana care inlesneste,
mediazd, coordoneazd si valorizeazd activitatea grupului in realizarea analizei
SWOT.

* Brainstorming (furtund de idei), este o tehnicd creativd de grup de natura a
genera un numdr mare de idei si solutii la o problema. Tehnica este inventatd de
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Pentru ca solutiile identificate la sfarsit sa fie insusite si aplicate de toti
membrii echipei, facilitatorul trebuie sa Tncerce sa-i implice interactiv
pe fiecare membru al grupului, pe tot parcursul realizarii analizei.

Prima etapd. in realizarea aplicatiei SOWT consta in desenarea pe o
foaie de e flip-chart a schemei de mai jos si afisarea ei intr-un loc vizibil
pentru toti membrii echipei.

Pozitiv Negativ
c Puncte tari (“Strenghts”) Puncte slabe (“Weaknesses”)
s |- )
= } -
c Oportunitdti (“Opportunities”) Amenintdri (“Threats”)
s |- ;
x
(55 - -

Etapa a doua. Fiecare membru al echipei trebuie sa participe cu idei
la completarea fiecarei coordonate materializate in schema. Dintre aceste
coordonate punctele tari au un caracter esential, iar celelalte trei au un
caracter potential. Potentialitatea ultimelor trei coordonate, analiza lor si
masurile luate pot augmenta prima coordonatd ,respectiv punctele tari”.

Semnificatia coordonatelor din schema:

1. Analiza interna: Se examineaza capacitatea echipei sau organi-
zatiei. Acest lucru are ca rezultat listarea punctelor tari(S) si a punctelor
slabe (W). Este util ca toti membrii echipei care realizeaza analiza sa-si
exprime punctele de vedere. Pentru a completa aceste doud coordonate
puneti intrebdri de tipul: ce facem noi?, cum este la noi? etc.

Alex Faickney Osborn in 1939, fondatd pe stimularea grupului si declansarea
controlului logic si social. Brainstorming-ul cuprinde patru faze. in faza de pro-
ducere a ideilor, participantii, care au caracteristici personale si socio-culturale
diferite, trebuie sa lucreze asupra unei probleme precise si concrete, prezentatd
intr-o manierd simpla si respectand urmatoarele reguli: fiecare sa elaboreze un
numadr maxim de idei; sd realizeze asociatii libere de idei, chiar nastrusnice; sa
excluda orice judecata si criticd; sd foloseascd tot ceea ce s-a spus pentru a
transforma, combina si ameliora ideile. Climatul de grup entuziast si competitiv
de scurtd durata stimuleazd creativitatea. Sedinta este condusa de o persoand care
noteaza toate sugestiile, asigurand faza de aprofundare, faza de eliminare si cea
de definitivare a ideilor selectionate, in colaborare cu responsabilii organismului
care au pus problema.
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Pentru rubrica ,,Puncte tari”.

Pentru completare rubricii puncte tari se identifica si se iau in consi-
derare toate calitatile, caracteristicile, valorile, competentele, eficacita-
tile, capacitatile raportate la problema pentru care se realizeaza analiza
SOWT. Acestea se pot realiza folosind cu titlu exemplificativ urma-
toarele intrebari:

- Care sunt avantajele institutiei, echipei dvs., in special sub aspectul
resurselor (umane, materiale, financiare, logistice, informationale etc.)?

- Ce stiti sa faceti cel mai bine prin intermediul institutiei, echipei?

- Cum ati ajuns sa fiti apreciati de colegi din institutii similare sau de
persoanele din comunitate? Va sprijind aceste persoane tn imple-
mentarea noii idei? Cum?

- Ce va motiveaza in ceea ce faceti?

- Ce valori apartin institutiei, echipei dvs.?

- Care este cea mai apreciata trasdturd a institutiei, echipei dvs.?

- Aveti parteneri institutionali (departamentali) puternici? Va sprijind
aceste institutii, departamente Tn implementare proiectului, ideii noi?
Cum?

- Care sunt realizarile care avantajeaza (departamentul) institutia?

- Prin ce se particularizeazd activitatea dvs. fata de celelalte institutii
similare?

Pentru rubrica “Puncte slabe”

Pentru completare rubricii puncte slabe se identifica si se iau fin
considerare toate elementele, activitatile si caracteristicile, nevaloroase,
vulnerabile, sensibile, atacabile, pernicioase raportate la problema
pentru care se realizeaza analiza. Acestea se pot realiza folosind cu titlu
exemplificativ urmdtoarele intrebari:

- Ce ar mai trebui imbunatatit la institutia, echipa dvs.?

- Ce nu stapaniti in managementul si activitatea curentd a institutiei,
echipei?

- Ce anume credeti cd nu veti putea realiza? De ce?

- Care sunt punctele slabe din punct de vedere profesional sau in
activitatea pe care o depuneti in cadrul institutiei?

- Aveti insuccese? Carui lucru, fapt i atribuiti insuccesele institutiei,
echipei dvs.?

- Ce ar trebui evitat in activitatea institutiei, echipei dvs.?

- Vé lipsesc partenerii de activitate?

- Care este cea mai nefavorabila trasdtura a institutiei, echipei dvs.?
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- Ce experiente nepldcute ati trdit in activitatea curenta a institutiei,
echipei?

- Ce va lipseste din punctul de vedere al logisticii, dotdrii sau
resurselor umane?

2. Analiza externa: Se ia in considerare principalele elemente din
mediul extern si identificati acele puncte care pot fi oportunitati (O) sau
amenintari (T) pentru institutie. In completarea acestor coordonate
puneti intrebari de tipul ce fac ei, cum se intampla lucrurile in exterior.

Pentru rubrica “Oportunitati”

Pentru completarea rubricii oportunitdti se identifica si se iau in
considerare toate elementele, imprejurdrile, situatiile, potrivite, perti-
nente, propice, favorabile, judicioase existente in mediul extern care au
un caracter pozitiv raportat la problema analizata.

Acestea se pot realiza folosind cu titlu exemplificativ urmdtoarele
intrebari:

- De unde provin sansele care vad avantajeaza cel mai mult echipa,
institutia?

- Care sunt cele mai atractive tendinte in domeniul de activitate a
echipei, institutiei din care faceti parte?

- In ce domeniu se gasesc perspectivele cele mai promititoare?

- Existd tendinte favorabile privind mérirea bugetului echipei, institutiei?

- Care sunt oportunitatile de instruire, training si perfectionare pentru
personalul echipei institutiei?

- Exista tendinte favorabile parteneriale, economice, legislative,
sociale inclusiv Tn politicile guvernamentale si de administratie locala?

Pentru rubrica “Amenintari”

Pentru completarea rubricii amenintdri se identifica si se iau fin
considerare toate elementele, imprejurarile, evenimentele situatiile,
periculoase, primejdioase, neprielnice, nefaste, dezavantajoase exis-
tente de mediul extern si care pot afecta nefavorabil problema analizata.

Acestea se pot realiza folosind cu titlu exemplificativ urmdtoarele
intrebari:

- Cu ce obstacole cu care va confruntati in activitatea dvs.?

- Care sunt actiunile competitorilor?

- Se vor schimba pretentiile beneficiarilor fatd de activitatea,
serviciile si munca institutiei dvs.?
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- Schimbadrile/tehnologie ingreuneazd, ameninta pozitia institutiei?

- Aveti probleme cu debitele financiare, circulatia banilor si strate-
giile de atragere de fonduri?

- Lipsesc oportunitdti de instruire, training si perfectionare pentru
personalul organizatiei?

- Exista tendinte nefavorabile sociale, legislative, economice,
politice, inclusiv Tn politicile guvernamentale si de administratie locald?

3. Interpretarea analizei SWOT

Analiza SWOT se interpreteaza in modul urmator':

Dupa ce au fost obtinute datele din analiza SWOT, trebuie adoptate
deciziile cu privire la ce este de facut. Pentru aceasta urmati pasii de
mai jos:

1. Stabiliti corespondentele. Desenati pe o noua foaie de flip-chart,
cu formatul de mai jos, si afisati langa foia cu datele analizei SWOT.

Puncte tari (S) Puncte slabe (W)
9
'E | 1]
g (W-0)
£ (S-0)
S
o
@)
e
= 1l v
X
=
2 (S-T) (W-T)
<

Echipa care realizeaza analiza va stabili elementele corespondente
din cele patru ferestre SWOT. Un exemplu de corespondenta S-O poate
fi urmdtoarea:

' J.M. Bryson, op. cit.
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Punct tare (S): dosarele se repartizeazd pe complete de judecata
aleatoriu, Tn sistem informatizat, judecatorul lipsa din complet pentru
termenul de judecatd a cauzei va fi inlocuit cu un alt judecdtor indicat
pe lista de permanenta a instantei pentru acel termen (zi)

Oportunitate (O): dosarul poate fi adus cu cel putin cinci zile
fnaintea sedintei de judecatd, Tnregistrarea computerizatd de Tndatd a
mersului dosarului ar asigura disponibilitatea lui pentru studiu.

2. Stabiliti directiile de actiune. Aplicati urmatorul algoritm:

» cadranul | (intersectia punctelor tari cu oportunitati)

Luati decizia de a investi in potentarea punctelor tari, pentru a
fructifica la maxim oportunitdtile;

» cadranul Il (intersectia punctelor slabe cu oportunitatile)

Stabiliti daca oportunitatile respective sunt suficient de importante
pentru a merita sd se investeascd in transformarea punctelor slabe in
puncte tari. Daca da, folositi-va pentru asta de un alt punct tare sau de o
alta oportunitate;

» cadranul Il (intersectia punctelor tari cu amenintdrile)

Stabiliti daca este realist ca amenintarea sa fie depadsita prin fortele
echipei. De obicei se considera ca este ineficient sa se mentind niste
puncte tari atata timp cat mediul nu oferd nici o oportunitate si se
adopta decizia de retragere din zonele respective.

» cadranul IV (intersectia punctelor slabe cu amenintdrile)

Constientizati-i pe toti membrii echipei, ca intr-o astfel de zond aveti
o problema grava si urgentd, care poate sd pund in pericol functionarea
echipei. Acordati o atentie deosebita identificarii unor solutii care sa
indeparteze pericolul.

Concluzie:

Raspunsurile eficiente se bazeazd pe punctele tari si minimizeaza
sau depdsesc punctele slabe pentru a profita de sanse si reduce sau
depasi riscurile.
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4. Aplicatie practica

Problema: circuitul defectuos al dosarului in cadrul instantei.

Scurtd prezentare a problemei si structura organizatoricd afectatd de
problema:

De la inregistrarea cererii de chemare in judecatd/apel/recurs cauza
se Tnregistreazd Tn documentele oficiale ale instantei, inregistrare care
insoteste toate actele de procedurd in legdtura cu aceasta pana la
epuizarea ciclului judiciar initiat de parte. Acest circuit al dosarului in
instanta trebuie sa asigure transparenta actului de justitie in sensul de a
fi prezent pentru studiu la dispozitia partilor implicate in conflict, a
procurorului daca este cazul, si a instantei de judecatd pentru studiu.
Toate acestea realizand transparenta actului de justitie materializatd tn
accesul imediat a celor implicati in actul de justitie la cunoasterea
actelor si faptelor de procedurd efectuate in cauza respectiva, asigurarea
verificarii corectitudinii nserdrii datelor in evidentele obligatorii ale
instantei; verificarea in orice moment a stadiului de evolutie a cauzei;
posibilitatea de control asupra documentelor de instanta etc.

Efectuarea cu intarziere a activitatilor de inregistrare in documentele
de evidenta obligatorie ale instantei de cdtre personalul abilitat legal cu
efectuarea acestor operatiuni, punerea la dispozitie a acestor cu
intarziere de catre grefierul de sedinta a dosarului Tn care acesta la
randul sau a efectuat cu intarziere activitatea de grefier in acea cauza
constituie elemente de naturd a periclita activitatea de judecata prin
indisponibilizarea dosarului Tn asa fel incat nici justitiabilii nu pot lua
cunostinta de continutul pieselor de la dosar si nici judecatorul nu
poate citi in termen util sedinta de judecata sau dosarul pentru sedinta
de judecata cu consecinta afectdrii credibilitatii actului de justitie.

Punctele tari:

- existenta unui sistem de repartizare a cauzelor aleatorie in sistem
informatizat;

- existenta personalului auxiliar instruit IT, sau Tn curs de instruire;

- existenta unui control a compartimentelor auxiliare de registratu-
ra/arhive/grefieri efectuat de judecatori;

- alocarea unei logistici de profil in scopul obtinerii informatiei
prompte despre mersul cauzei;

- coordonarea serviciilor de registraturd/arhivare/grefieri in scopul
optimizarii circuitului cauzei;



68 Elemente de management judiciar

- punerea la dispozitia justitiabilului a sistemului informatizat (com-
puter) cu ajutorul caruia fsi poate identifica cauza si urmari traseul ei.

- Motivatia individualad a echipei consta in dorinta de a-si exercita
profesia cu competentd si profesionalism in scopul transparentei si
credibilizarii actului de justitie.

Puncte slabe:

- discontinuitati de operare in registrele instantei rezultate din
necoordonarea in activitatea serviciilor de registratura/arhiva/grefieri;

- intarzieri de operare generate de Tntocmirea cu depasirea terme-
nului de efectuare a lucrdrilor pe compartimente;

- comunicarea defectuoasd Tntre compartimente generatd de slabe
abilitati de comunicare intre sefii de compartimente ca si intre acestia si
personalul din subordine;

- management de tip autocrat practicat de sefii compartimentelor;

- supraaglomerarea compartimentelor instantei cu cauze generatd
atat de insuficienta personalului auxiliar cat si de incdrcdtura mare de
cauze, consecintd a schimbadrilor legislative privitoare la competenta
instantelor;

- insuficienta abilitatilor optime de folosire a dotdrilor tehnice de
catre personalul auxiliar;

- aparitia in presa locald a unui articol care a asimilat cu un act de
coruptie neglijenta personalului auxiliar de a finregistra cauza unei
persoane in circuitul obligatoriu al instantei cu consecinta imposibilitatii
acesteia de a se prezenta la judecata si de a-si sustine cauza.

Oportunitati:

- parteneriat cu catedra de management din cadrul Facultdtii de
Stiinte Economice cu scopul de a desemna o persoana care sa analizeze
si sa optimizeze managementul la nivelul sefilor de departament;

- initierea si organizarea unor cursuri de management cu sefii de
departament;

- parteneriat cu catedra de comunicare a facultdtii de psihologie
pentru a desemna un specialist care sa analizeze si sa optimizeze
comunicarea la nivelul sefilor de departamente, intre acestea cat si
pentru personalul auxiliar;

- curs de optimizarea abilitdtilor de comunicare a managerilor si
personalului din departamente;
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- parteneriat cu Facultatea de Automatizari si Calculatoare fin
modalitatea modulelor pedagogice realizate de studenti de la aceasta
facultate in scopul optimizarii abilitatilor de optimizare a aparaturii
tehnice din dotare (in orasele fara universitdti se poate apela la serviciile
unei firme specializate);

- cursuri de formare initiald si formare continud pentru dobandirea,
imbundtdtirea si consolidarea cunostintelor juridice de profil;

- seminarii descentralizate cu participarea sefilor de departamente
ale institutiilor similare din alte judete la care sd se prezinte modalitatile
de functionare a activitatii propriilor compartimente si identificarea unor
posibile solutii comune;

- sedinte operative de lucru desfasurate sub conducerea judeca-
torului delegat in scopul identificdrii si corijarii deficientelor semnalate.

Amenintari:

- o0 mai buna organizare a managementului la nivelul comparti-
mentelor registraturd/arhiva/grefieri la alte instante similare din tara;

- dorinta fireasca a justitiabilului de a beneficia si practic, efectiv
de dreptul la informare si accesul la justitie drepturi care de fapt sunt
stabilite prin lege;

- frustrarea justitiabilului pus in imposibilitatea de a-si valorifica ori
apara dreptul sdu datorita disfunctionalitdtii activitdtii la aceste compar-
timente;

- eventualitatea unor campanii negative in presa locala si nationala cu
riscul exacerbarii unor lipsuri marunte si afectarii imaginii si credibilitdtii
instantei in comunitatea locald si ideea de justitie in sens general;

- lipsa resurselor financiare pentru efectuarea unor acte de procedura;

- posibilitatea redusa de participare a personalului auxiliar la
seminarii de formare profesionald datoritd numarului redus de personal
existent la aceste compartimente (absenta lor ar afecta cursul normal al
desfdsurarii activitatilor compartimentului);

- lipsa strategiei pe termen scurt, mediu si lung ori neaplicarea
acesteia la activitatea compartimentelor instantei;

- probleme ale institutiilor responsabile cu formarea continua (lipsa
buget pentru realizarea seminariilor; numar mic de formatori; absenta
curriculei pentru temele de interes), care afecteaza negativ formarea
personalului de profil.
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Cadranul |

- Initierea unor cursuri de IT pentru intregul personal apartinator
compartimentelor registraturd/arhiva/grefieri la nivel descentralizat prin
folosirea studentilor de anul trei care fsi realizeazd modulul pedagogic.
Cursurile vor fi efectuate n afara orelor de program.

- Analiza managementului la nivel de compartimente si formarea
profesionala managerilor de compartimente pentru amendarea deficien-
telor de management sesizate in activitatea lor;

- Sedinte de lucru a personalului auxiliar din compartimentele
registratura/arhiva/grefieri avand ca obiect explicarea modalitdtilor de
repartizare aleatorie a cauzelor in acord cu dispozitiile legale in
materie;

- Justitiabilul sa aiba acces la documentul legal prin care s-a stabilit
modalitatea de repartizare aleatorie a cauzelor de la acelasi computer
cu accesibilitate generald pentru justitiabil;

- Realizarea unui evaluari privind comunicarea intra si inter-
compartimental;

- Cursuri de optimizare a abilitatilor de comunicare a personalului
centrate pe nevoile identificate in urma evaludrii;

- ldentificarea instantelor cu gradul de eficienta cel mai ridicat in
materia circuitului optim al dosarelor in instanta pentru a prelua bunele
practici Tn domeniu.

Cadranul 1l

Parteneriatele identificate ca oportunitati de evaluarea si formare a
personalului din compartimentele registraturd/arhiva/grefieri in dome-
niile IT, comunicare si management sunt suficient de importante pentru
a transforma urmatoarele puncte slabe ale personalului din aceste
compartimente Tn puncte tari astfel:

- se inldtura discontinuitatea de operare in registrele instantei,

- se faciliteaza comunicarea optimd inter si intra-compartimente;

- se schimba tipul de practica manageriald de la managerul de tip
autocrat la cel de tip democrat;

- se dobandesc abilitdti tehnice privind utilizarea optima a dotarilor
compartimentale;

- se initiazd o Tntalnire cu mass-media in scopul prezentdrii modifi-
cdrilor survenite n aplicarea celei mai bune solutii in circuitul dosarelor;

Materializarea practicd a evaluarii si a seminariilor de formare de
tipul celor prezentate au costuri foarte mici.
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Cadranul 111

Oportunitdtile identificate in domeniile insusirii de abilitdti, aptitu-
dini si atitudini in materiile IT, comunicare si management sunt suficient
de importante pentru ca, printr-o investitie minimald sa se mentina si sa
se dezvolte punctele tari utilizandu-se si capacitatea si disponibilitatea
de dezvoltare profesionald a personalului implicat cat si oportunitatile
conferite de mediul extern. Prin aceasta se evidentiaza practica unui
management pro-activ. Consecintele schimbarilor propuse se vor
reflecta pe termen lung si in calitatea actului de justitie.

Cadranul IV

intalnire de lucru cu personalul apartinitor compartimentelor de
registratura, arhiva si grefieri, separat ori in comun in scopul constien-
tizarii acestora in privinta punctelor slabe si a amenintdrilor existente
referitoare la circuitul dosarelor in instantd in scopul de a se identifica
solutii pentru diminuarea/inlaturarea punctelor slabe.

De asemenea se va responsabiliza fiecare persoand implicata in
activitatea de circuit a dosarelor prin utilizarea binomului stimulent —
sanctiune.

Concluzii

Rezultatele analizei coordonatelor SWOT releva identificarea de
solutii, optime realiste, aplicabile si ieftine pentru realizarea legalitdtii si
transparentei in domeniul inregistrarii circuitului dosarelor Tn instanta.

Astfel, solutiile identificate vor fundamenta transparenta si corectitu-
dinea actului de justitie materializat in urmatoarele aspecte: Tnregistra-
rea completd si corectd a cauzelor si a fazelor procesuale in care
acestea se afld; circuitul fara sincope a dosarului in instanta; respectarea
termenelor de efectuare a lucrarilor pe dosar precum si a celor de
inregistrare; disponibilitatea de studiu a dosarului pentru parti, procurori
daca este cazul si instanta de judecatd; informarea in orice moment cu
privire la stadiul procesual al dosarului; celeritatea accesarii informatiei
privind traseul dosarului.
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1. Consideratii generale

Sistemul judiciar antreneazd pe langa activitatea instantelor de
judecata si cea a parchetelor o serie de legaturi intrinseci cu alte entitdti
componente de sistem: Politia, institutul de Medicina Legald, Serviciul
de Probatiune, Autoritatea Tutelard, Directia Generala de Asistentd
Sociala si Protectie a Copilului, ONG-uri, si nu in ultimul rand reteaua
de penitenciare.

Intre toate acestea trebuie si existe un cadru conceptual care si
garanteze ca toate institutiile implicate Tn realizarea justitiei, dincolo de
specificitatea formei de realizare, si Tnteleg competentele si obiectivele
si conlucreaza spre realizarea unei finalitdfi unice, realizarea actului de
justitie.

Pentru realizarea unei colabordri interinstitutionale eficiente poate fi
utilizatd de catre managerii acestor institutii metoda parteneriatului.

2. Fundamente ale parteneriatului

Parteneriatul reprezinta un instrument de colaborare care se concre-
tizeaza intr-o contributie de optimizare a actului de justitie. Partene-
riatul poate fi un sistem formal si informal de suport care asigurd o gama

* Mona-Maria Pivniceru este profesor la Facultatea de Drept a Universitdii
Al.l. Cuza din lasi si judecdtor la Curte de Apel lasi.

* Psiholog Catalin Luca este director executiv al Asociatiei Alternative
Sociale.
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largd de oportunitdti deoarece aduce diferite domenii de expertiza in
prim plan.'

Desi nu este definit in Dictionarul Explicativ al Limbii Romane?, iar
Dictionarul de Neologisme® defineste parteneriatul ca ,Asociere a doi
sau mai multi parteneri (de afaceri), literatura de specialitate Tn materie
de management consacra definirii parteneriatului o varietate de definiii
care se completeaza reciproc.

Astfel, parteneriatul a fost definit* ca fiind un ,termen nou pentru
comportamentul rezonabil, constiincios si profesionist. Pentru cei care
nu-si pierd niciodata din vedere telurile, nu este ceva nou, ci pur si
simplu un management eficace”.

Intr-o altd definitie® parteneriatul reprezinta o sinergie ,un efort de
cooperare si colaborare manageriald, intre pdrti contractante, asociate,
pentru finalizarea unui proiect in modul cel mai eficient posibil, prin
stabilirea unor obiective comune, intretinerea unor canale de comunicare
deschise si rezolvarea impreund a problemelor pe masurd ce apar.”

Parteneriatul poate fi considerat ca o abordare de management
utilizatd de doua sau mai multe institutii, organizatii pentru realizarea
unor obiective specifice prin maximizarea eficacitatii resurselor fiecarui
participant, abordare care este fundamentatd pe o metodd convenitd de
comun acord pentru rezolvarea problemelor si pentru implementarea
unor Tmbunatatiri cuantificabile®.

In consecintd, intr-o viziune adaptatd a teoriei managementului de
proiect’, parteneriatul poate fi definit ca o relatie in care:

' D.L. Seader, The United States Experience with Outsourcing, Privatization
and Public Private Partnerships, New York, 2002, p. 182.

? Dictionarul explicativ al limbii romane, ed. a Il-a, Ed. Univers Enciclo-
pedic, Bucuresti, 1998.

* F. Marcu, Marele dictionar de neologisme, editie revizuitd, argumentatd si
actualizatd, Ed. Saeculum 1.0., Bucuresti, 2002, p. 643.

4 E. Larson, Jurnal of management in Engineering, ASCE, 1995, p. 7.

> Asociatia Americand de Arbitraj (1993), Construction Industry Dispute
Avoidance: The Partenering Process, NCDRC, New York. citat de J.R. Turner,
J.S. Simister, in Manualul Gower de management de proiect, Ed. CODECS,
Bucuresti, 2004, p. 551.

¢ J. Bennet, S. Jayes, Trusting the Team, The best practice guid. The Univer-
sity of Reading, 1995.

7'S. Cook, E. Hancher, Partenering Contracting for the future, Journal of
Management in Engineering, ASCE, 1990.
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- Cu totii cautd solutii din care institutiile partenere sd aibd de
castigat (exercitarea normala a competentelor, credibilitate publicg,
realizarea justitiei ca act social etc.).

- Se pune pret pe relatiile de cooperare si colaborare pe termen
lung. (fundamentarea unor metodologii de colaborare in absenta unor
dispozitii legale reglementatoare. Spre exemplu in situatia unor cola-
borari obligatorii cum ar fi colaborarea dintre instantele de judecata si
medicina legald).

- Increderea si sinceritatea sunt lucruri normale;

- Toti sunt Tncurajati sa abordeze deschis orice problemd;

- Inovarea este fincurajata (identificarea de noi mecanisme cu
observarea dispozitiilor legii de natura a valorifica resursele locale);

- Fiecare partener este constient de nevoile, preocupadrile si obiec-
tivele celuilalt, si are tot interesul sa-si ajute partenerul sa si le realizeze.

Astfel inteles, parteneriatul nu semnificd un nou termen la moda, ci
este o procedura aptd pentru a facilita functionarea relationala de
sistem. Prin urmare parteneriatul nu reprezinta o confuzie a compe-
tentelor intre parteneri, o translare a competentelor de la un partener la
altul in afara dispozitiilor legale, nu amestecd rdspunderile fintre
parteneri si nici nu are ca efect preluarea decredibilizarii unora dintre
institutiilor partenere de catre celelalte.

Privit in sens larg parteneriatul nu se refera doar la sisteme si metode
ci se referd la oameni dandu-le posibilitatea sa actioneze mai eficace si
mai eficient.

Plecand de la premiza ca justitia in gama complexa a formelor sale
de manifestare implica contacte si contingente de la institutii de varf ale
statului pana la cetateanul in slujba cdruia de fapt este se pot identifica
o serie de forme de parteneriat avand ca finalitate redarea credibilitatii
actului de justitie prin aceea ca implicate fiind Tn activitatile de
parteneriat fiecare din institutiile si organismele partenere vor contribui
in limitele competentelor lor legale |a realizarea actului de justitie.

3. Forme de parteneriat

Astfel, putem identifica ca forme de parteneriat parteneriatul stra-
tegic alaturi de parteneriatul de proiect.

Parteneriatul strategic poate fi definit ca ,o relatie de parteneriat
formal definitd ca atare, menitd sa sporeascd succesul demersurilor
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multiple de proiect pe termen lung”', care se sustine prin analiza
periodica a tuturor proiectelor aflate in derulare.

In sistemul judiciar se pot imagina parteneriate strategice intre par-
chete si instante, pe de o parte si alte entitati pe de alta parte cum ar fi
spre exemplu: cu penitenciarul care ar putea consta in crearea unor
mecanisme suple, sigure si flexibile in vederea prezentdrii inculpatilor
in timp util la termenele de judecatd; cu laboratorul exterior de medi-
cind legald pentru a fi efectuate Tn termen rezonabil a tuturor experti-
zelor si lucrdrilor de specialitate dispuse de parchet si instanta de jude-
catd, atat in materie penala cat si civila; cu serviciul de autoritate
tutelara in vederea efectuarii complete si la termenul fixat de parchet
sau instantd a anchetelor sociale atat in cauzele cu minori cat si in
cauzele cu persoane care au nevoi speciale; cu serviciul de probatiune
in scopul realizdrii in termen a rapoartelor presententiale, informarii
rapide a judecatorului cu privire la Tncdlcarea conditiilor stipulate in
sentinfa judecatoreascd de catre persoana avutd Tn supraveghere,
acordarea de asistentd si consiliere de calitate ori de cate ori este cazul
victimelor infractiunilor; cu referire speciald la activitatea parchetelor
parteneriatul cu politia poate releva o colaborare eficientd atat in
situatia urmdririi penale supravegheate de procuror cat si in cea
efectuatd la cererea acestuia.

Data fiind varietatea domeniilor si situatiilor care presupun colabo-
rarea putem retine ca parteneriatul strategic asigura beneficii progresive
prin valorizarea rezultatelor experientelor pozitive de colaborare
interinstitutionala ceea ce implica elaborarea unui cadru conceptual
largit, concentrat pe o viziune comuna asupra actului de justitie sau a
activitatii judiciare si parajudiciare care contribuie la realizarea
acestuia. Dincolo de exemplele enumerate anterior se pot identifica si
alte activitati ori metodologii pretabile la parteneriat fiind important a se
lua in considerare urmdtoarele recomandari: stabilirea unui etalon de
comparatie cu alte instante din tara th domeniile de electie; negocierea
nivelului de performanta a potentialului partener strategic cu luarea in
considerare a dispozitiilor legale; schitarea unui plan clar definit de
imbundtdtire a performantei, pe mdsura ce angajamentul partenerial
evolueaza in timp.

' R.J. Stephenson, Project Partenering for the Design and Construction Industry,
Wily, New York, 1996, p. 552.
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Parteneriatul de proiect sau parteneriatul pe termen scurt poate fi
definit ca o implicare colaborativa interinstitutionald uno ictu pentru
atingerea unui scop comun care nu se preteazd la angajamente pe
termen lung. De exemplu parteneriatul dintre un tribunal si un ONG,
ori primdria din urbe in vederea implementarii muncii in folosul comu-
nitdtii ca alternativa la sanctiunea privativa de libertate.

Parteneriatul de proiect prezintd avantajul ca poate fi mai usor
monitorizat, stimuleaza implicarea si colaborarea interinstitutionald in
vederea aplicdrii unor idei novatoare.

4. Elementele esentiale ale parteneriatului

Presupunand ca prin definitie fiecare membru al parteneriatului fsi
respecta competentele legale n principiu cadrul general de constituire a
unor activitati parteneriale se fundamenteaza pe o strategie de suport
care implica urmdtoarele elemente:

a) intelegere comuni si angajament fati de misiune, viziune si
obiective. Acest element implicd intrinsec participarea a ncd patru
factori cheie '.

i) Nevoia resimtita. Colaborarea este periclitatd daca participantii nu
resimt intensitatea problemei pentru care s-au intalnit si care trebuie
rezolvatd. Construirea colaborarii este o activitate uneori dificila care
necesitd timp si munca. De asemenea reprezentantul fiecarei institutii
partenere va trebui sd faca concesii, sd desemneze unul sau mai muli
reprezentanti ai institutiei responsabili de implementarea activitdtilor, sa
aloce timp, bani si alte resurse. Succesul colaborarii depinde de
persoana sau institutia din parteneriat pentru care colaborarea este sau
nu o prioritate. ,Formarea viziunii nu este numai un proces intelectual;
este un proces al pasiunii. Fara pasiunea de a aborda o problemad
definitd in comun angajamentul se pierde.”” se ignora problemele care
conduc la conflict si in consecintd acestea vor afecta negativ colabo-
rarea. Mai mult, este important pentru toti partenerii sa inteleaga si sa se
pund de acord in legdturd cu scopul si natura relatiilor. Cu alte cuvinte,
se realizeaza ceea ce se intelege prin colaborare.

' S. Aldrige, D. Halpern, S. Fitzpatrick, Social Capital. A Discussion Paper.
London: Performance and Innovation Unit, 2002, p. 126.
2 S. Aldrige, D. Halpern, S. Fitzpatrick, op. cit., p. 43.
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ii) Obiective clar definite. Este posibil pentru membrii unei cola-
borari sa fie de acord asupra unei viziuni si misiuni, in special daca
acestea sunt stipulate in termeni generici pentru a asigura consensul
participantilor. In orice caz intelegerea privind obiectivele comune
scrise trebuie sa fie specificata, ceea ce poate crea probleme pentru
anumite entitdti parteneriale. Se cere o specificitate crescutd astfel incat
in timpul procesului ceea ce se releva la lumina sa reprezinte diferen-
tele dintre aceste entitdti. Este important sa nu se treacd peste aceasta
etapa pentru a evita conflictul sau pentru a se trece la un nivel de
abstractizare care sa atragd consensul. Continuarea evitarii definirii dife-
rentelor si adresdrii acestora nu face decat sa amane conflicte viitoare.

iii) Schimbarea operationala. in mod ideal colaborarile sunt construite
pe baza conceptiei cd a munci impreund va aduce mai mult succes decat
a munci separat. Succesul se naste din diferite moduri de a lucra
participativ. Existd situatia in care un membru a unei entitati partene-
riale sau chiar aceasta sa fisi extinda limitele practicii sale obisnuite
situatie in care aduce prejudicii mentinerii integritatii organizationale
dincolo de incadlcarea competentelor legale a acelei entitai.

iv) Munca realista. Este esential pentru parteneri sd nu isi stabileasca
tinte de neatins, ca de exemplu intr-un parteneriat care are ca scop
implementarea alternativelor la detentie pentru minori sa nu se consi-
dere de cdtre entitdtile implicate ca toti minorii din comunitate aflati in
conflict cu legea penald vor primi pedepse neprivative de libertate.
Daca scopurile sunt nerealiste managerii institutiilor cat si persoanele
desemnate de manageri ca fiind responsabili de implementarea parte-
neriatului vor fi descurajati, iar colaborarea va intra lent Tn declin.
Impartdsirea unei viziuni pentru schimbarea treptata si stabilirea obiecti-
velor Tn mod adecvat permite grupului sd se concentreze pe schimbare,
identitate sau formare, pe mdsura ce se trece de la o etapa la alta.

b) Relatii de incredere intre parteneri. O a doua conditie necesard
pentru o colaborare reusiti o reprezintd relatiile de incredere. Incre-
derea se structureaza in timp trecand de la stadiul initial de funda-
mentare a parteneriatului spre o Tncredere completd care reprezinta
stadiul de dezvoltare optim al colabordrii. O colaborare parteneriala de
succes presupune manageri flexibili, care gandesc in termenii binelui
institutiei, au rabdare si au incredere in ceilalti. Prezenta in grup a unei
persoane apartinand unei institutii partenere care este suspicioasa si
reticenta n legaturd cu motivatia celorlalti parteneri poate absorbi
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intreaga energie necesard realizdrii unui parteneriat de succes. De
asemenea persoana care exagereazd fn acordarea increderii celorlalti in
luarea deciziilor care pot avea impact asupra propriei institutii poate sa
zddarniceasca colaborarea. Urmatoarele patru puncte constituie indi-
catori pentru a urmari dezvoltarea procesului de incredere:

i) Cultura institutiei. Increderea trebuie construitd chiar si de catre
managerii institutiilor implicate in parteneriat. Aceasta se dezvolta in
timp si prin experientd. Dificultatea n dezvoltarea fincrederii este
exacerbata de realitatea conform careia colaborarile sunt constituite din
entitati care ofera resurse complementare. Aceste institutii nu sunt
similare si au diferite viziuni. De exemplu, coordonatorul unui addpost
pentru victimele traficului de fiinfe umane este adesea o persoana care
cunoaste profilul si factorii de vulnerabilitate a persoanelor traficate.
Procurorul care instrumenteaza cauze cu victime ale traficului de
persoane care au nevoie de adapost va defini siguranta addpostului din
propria perspectiva. Invatarea dezvoltarii increderii este un proces lent
si dificil, care necesita verificarea limbajului, Tnregistrarea realizarii
promisiunilor si respectarea pozitiilor celorlalti membri ai colaborarii
pentru a constitui 0 noud cultura.

ii) Stiluri individuale. Exista diferente clare privind stilurile de comu-
nicare. Sunt persoane care comunica prin prisma emotiilor in timp ce
altele sunt mai cerebrale. De asemenea persoana care este orientatd pe
detalii considerd ca acei care nu gandesc la fel sunt indiferenti fatd de
rolul lor in colaborare. Persoana care este orientatd Tnspre actiune este
frustrata de intelectualul care doreste sa continue colectarea informatiei.
La inceput, este important pentru parteneri sd fsi rezerve timp sd se
aprecieze unii pe altii, sd-si aprecieze contributia unicd pe care o pot
aduce diferentele si stilul lor unic.

iii) Egos si domeniul de competenta. Atunci cand se configureaza
colaborarea, institutiile implicate in parteneriat isi aduc Tnh prim plan
persoanele cele mai competente, cunoscuti in general ca ,numadrul
unu” sau ,numarul doi” in institutia respectiva. Este necesard abilitatea
de a tempera egos-ul sau disputele.

iv) Evitarea conflictului. Sunt multe cazuri Tn care colaborarea
esueaza deoarece oamenii considerda cd a lucra impreund fnseamna cd
nu exista conflict. Conflictul este o etapd naturala in dezvoltarea colabo-
rarii si apare atunci cand un partener este blocat in indeplinirea obiec-
tivului propus. Intregul proces de construire a colaboririi se bazeaza pe
dezvoltarea diferitelor modalitdti de lucru astfel Tncat blocarea raspun-
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surilor tipice si construirea de noi raspunsuri este obisnuita. increderea in
bunele intentii ale partenerului care a generat conflictul permite sa se
dezvolte un alt raspuns la nevoi. Neabordarea problemelor si conflic-
telor pe mdsura ce apar este un pas inaintea esecului.

xn

c) Conducerea (leadership). ,Conducerea colaborativd” sund ca un
oximoron atat cat natura colaborarii este munca in echipa. Manage-
mentul si conducerea (leadership) sunt insd necesare. Atunci cand se
formeaza colabordrile, conducerea (leadership) nu este clard. Scopul
este de a aduna parteneri complementari separati care considera ca vor
lucra Tmpreuna dar nu este clar cum vor face acest lucru. Munca este n
responsabilitatea liderilor institutiilor parteneriale, asa fncat noii cola-
boratori sunt majoritatea lideri fdara subalterni. Pe de alta parte, este
important ca reprezentantii agentiilor sa fie persoane tnh pozitie de
decizie care sd posede o viziune destul de larga astfel incat sa priveasca
dincolo de sarcinile de serviciu, cdtre sarcinile de dezvoltare ale unui
sistem colaborativ.

i) Persoane nepotrivite. Pericliteaza colaborarea parteneriala mana-
gerii care situeazd Tnaintea colaborarii parteneriale institutia proprie,
precum si cei care participd la intalnirile de lucru doar pentru a culege
informatii cu scopul de a-si proteja propria institutie, atitudini care
franeaza coagularea unei gandiri creative, necesard in statuarea moda-
litatilor de lucru pentru finalizarea scopului partenerial declarat.

ii) Pe cine implicam si la ce moment. Existd dezbateri referitoare la
gradul de atragere parteneriala pentru implementarea unui nou proiect:
participarea tuturor institutiilor care au tangenta cu actul de justitie sau
doar a acelora care au implicare directd. Unii autori' argumenteazd
ideea potrivit cu care sarcina initiala a unei colabordri este construirea
relatiei, un nivel larg de includere va incetini procesul. Alfi autori® sunt
preocupati de faptul ca lipsa reprezentdrii poate sd conduca la neincre-
dere din partea comunittii. In opinia noastra includerea in parteneriat
ar trebui sd se faca dupa criteriul posibilitdtii de influentare directa si in
mod particular, prevalenta a acelora care au o tangenta nemijlocita cu
actul de justitie. Acestui nucleu partenerial pe care il putem numi
nucleu partenerial de bazd i se pot adauga in timp pe mdsura extinderii
ariei de cuprindere a problematicii juridice si a implicatiilor ei in sfera

' S. Aldrige, D. Halpern, S. Fitzpatrick, op. cit., p. 67.
2 |dem, p. 143.
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sociald noi parteneri pe care i denumim parteneri de tranzitie si parte-
neriatul astfel structurat necesita din nou abordarea problematicii
increderii reciproce. Daca se includ parteneri pentru care initiativa nu
este o prioritate se poate atenua energia celorlalti parteneri. Este mai
putin probabil ca acesti parteneri isi vor extinde resursele pentru
colaborare.

d) Structura pentru implementarea planului. in mod necesar
implementarea planului necesitd o structurd care sa sustind activitatea
parteneriald. Aceasta structurd presupune existenta unei cronograme de
realizare a activitdtilor propuse; institutiile implicate au nevoie de un
calendar al tntalnirilor fiecare dintre acestea trebuind a fi consemnate in
minuta intalnirii care va fi disponibild ori de cate ori este nevoie. Funda-
mentul structural se bazeaza pe o componenta financiara precum si una
de personal.

i) Componenta financiara. Aceasta componentd nu este de esenta
parteneriatului. Cu toate acestea unele proiecte si programe nu se pot
dezvolta in absenta acestei componente determinand ca lipsa de
mobilizare a unor resurse financiare sa lipseasca de finalitate unele par-
teneriate necesare. in mod esential insd colaborarea trebuie si vizeze
realizarea unor schimbari institutionale care antreneaza resurse de
acelasi profil si nu pe programe de finantare. O colaborare eficientd
reprezinta congruenta dintre resurse si eforturi.

ii) Componenta de personal. Exista riscul ca persoanele desemnate
de managerii institutiilor implicate in parteneriat sa nu corespunda
exigentelor impuse de natura proiectului derulat, punand in pericol
implementarea planului colabordrii. Reticenta personalului pentru cola-
borare, competente colaborative scdzute ca si absenta receptivitafii
acestuia la specificul programului si la metodologia de derulare a lui,
constituie un impediment in realizarea programului partenerial. Pe bund
dreptate in literatura de specialitate s-a afirmat ca ,Partenerii se pot
considera voluntari in acest efort operand in afara obligatiilor lor
curente. Cu timpul ei pot sd simtd cd nu mai pot continua aceastd
muncd. Problema apare atunci cand partenerii nu au analizat cu grija
de ce anume au nevoie in legdturd cu o alta persoand, organizand
pozitiile personalului pentru a sustine structura existenta."”

! Idem, p. 82.
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5. Modelul constituirii unui parteneriat colaborativ

in oricare din formele de parteneriat analizate (strategic sau de
proiect) se pot constitui parteneriate colaborativ care au ca scop gasirea
de solutii in probleme majore cum ar fi credibilitatea actului de justitie,
celeritatea procedurilor judiciare, optimizarea imaginii sistemului
judiciar si nu tn ultimul rand probleme referitoare la drepturile mino-
ritatilor, a refugiatilor, si intr-un cadru mai general respectarea dreptu-
rilor omului si a componentelor sale intime.

In literatura de specialitate s-a imaginat' constituirea unui proces
colaborativ in cinci etape, a carui aplicare practicd s-a constituit Tntr-o
strategie verificatd si un model de intarire a parteneriatelor deja stabilite
precum si de continuare a viziunii lor in multe tari ale lumii®.

Cele cinci etape se prezinta astfel:

Etapa 1. Evaluare. Se constituie un grup mic cu rolul de a realiza modul
in care se pot optimiza practicile existente la nivel inter-institutional. in
aceastd etapd se realizeaza autoevaludri si se identifica potentialii
colaboratori, problemele, interesele, nevoile, asteptarile, contextul si
punctele de vedere divergente. De asemenea se stabileste o conducere
comung, reguli de baza pentru a lucra Tmpreuna si daca este cazul se
determina modul de finantare a planului colaborativ.

Etapa 2. Designul strategiei. in aceastd etapa partenerii stabilesc o
baza comund de colaborare. Tot acum se construieste increderea si
dreptul de proprietate asupra ideii care a fundamentat parteneriatul.
Realizarea acestei etape implicd intrinsec simbioza altor trei elemente:

- Dezvoltarea unui mesaj. Operatiunea implica o prezentare clara a
problemei in sensul de a indica viziunea, misiunea si scopul partene-
riatului. Totodata mesajul include ideea ca parteneriatul reprezinta
expresia valorilor si aspiratiilor institutiilor implicate cu specificarea
beneficiilor rezultate din parteneriat si nu n ultimul rand cu constien-
tizarea imaginii publice a acestuia.

- Dezvoltare unui plan de comunicare a mesajului. Aceastd activitate
presupune identificarea potentialilor mesageri in sensul de electie a
institutiei cu cea mai mare credibilitate de comunicare a mesajului. De

' Idem, p. 158.

2 ). Murdoc, Realizarea de parteneriate eficiente, 2006, p. 45. Vatra Dornei 28
noiembrie — 01 decembrie 2006, Partners for democratics change, in cadrul proiec-
tului ,Alternative Sociale — Un O.N.G. mai puternic, un partener mai puternic”.
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asemenea trebuie a fi determinate barierele potentiale ce existd in
fundamentarea potentialului parteneriat ca si modalitdtile de depasire a
lor precum si dezvoltarea strategiilor necesare pentru a rezolva proble-
maticele legate de eventualii oponenti si detractori. Se va delimita in
aceastd etapa locul si modalitatea de comunicare a mesajului: ntalniri
publice sau private etc.

- Formularea unei strategii de participare. Toate aceste elemente
constituie premisele realizarii scopului parteneriatului care consta in
realizarea intelegerii, a devotamentului si a increderii in parteneriat. in
acest scop se ia in considerare nivelul si sincronizarea activitatilor
participative cu impact asupra eficientei activitatii parteneriatului.

Etapa 3. Schimbul de informatii. in aceastd etapa se construieste un
plan strategic. Potentialii parteneri identifica obiectivele si interesele
comune, evalueaza capacitatea de a atinge aceste obiective, precum fsi
clarifica si asteptarile. Este important sa existe un bun management al
intalnirii care sd suscite abilitatile de comunicare si Th acelasi timp sa
ajute pe fiecare partener sa se simtd inclus in structura de parteneriat.
Totodatd, in aceastd etapa este necesara dezvoltarea instrumentelor
tehnice de lucru si stabilirea contactelor intre institutii pentru a imple-
menta activitatile inserate in parteneriat. Etapa are un caracter deschis
permitand recursul la etapele anterioare n vederea facilitdrii aderdrii de
noi membri la parteneriat daca obiectivele propuse reclama acest lucru.

Etapa 4. Planificarea si implementarea actiunii. Echipa de lucru
identifica si stabileste dezvoltarea planului de atingere a rezultatelor, a
resurselor necesare printr-un proces lucrativ cu consecinta implemen-
tarii planului de actiune. Tot Th acest moment, partenerii construiesc o
strategie de evaluare permanenta care fi ajutd sa identifice schimbdrile
specifice de sistem care se cer a fi ajustate, sa realizeze modificari pe
termen mediu si sa masoare rezultatele.

Etapa 5. Monitorizarea si evaluarea. Ultima etapd vizeaza urmadrirea
planului de implementare cu evaluarea gradului de indeplinire a obiec-
tivelor propuse. Pentru realizarea acestui scop se cer a fi realizate
urmatoarele coordonate:

- Dezvoltarea indicatorilor de mdsurare si evaluare a progresului prin
identificarea indicatorilor relevanti care constituie semnale obiectiv
verificabile de indicare a nivelului de indeplinire a obiectivelor;

- Cunoasterea nivelului propriu de pornire care reprezintd un coor-
donat de comparare a situatiei dinainte si de dupd derularea activitatii
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de parteneriat prin determinarea punctului de start legat de orice
indicator si obiectiv de naturd a demonstra impactul parteneriatului;

- Implicarea partenerilor relevanti in monitorizare si evaluare in
sensul de Tmpartdsire a realizdrilor obtinute; colectarea si analiza din
mers a datelor care are drept rezultat imbunatatirea in relevanta si
eficientd a proiectului, activitate pe care se fondeaza selectia de infor-
matii ce urmeaza a fi folosita in implementarea proiectului;

- Informarea partenerilor cu privire la progrese, rezultate si realizari
in scopul de a explica constituentilor ce anume s-a implementat din
programul respectiv utilizand cdile idonee de realizare acestui scop
cum ar fi publicarea de studii de caz, mese rotunde, seminarii, confe-
rinte etc.;

- Adoptarea si dezvoltarea strategiei de implementare ca rezultat a
valorificarii etapei de monitorizare si evaluare in scopul identificarii de
noi provocdri ori de refacere a procesului pe masura neobtinerii rezul-
tatului scontat.

6. Studiu de caz al unui parteneriat colaborativ

Pornind de la realitatea sociald care constd intr-o crestere a numa-
rului de infractiuni savarsite asupra minorilor si dat fiind imperativul de
protectie juridica a acestei categorii de persoane vulnerabile se poate
imagina un parteneriat public-privat constituit din urmdtoarele institutii
si entitati: Instantele de judecata organizate de lege specializate in
judecarea cauzelor cu minori indiferent de gradul de jurisdictie in care
se afld; parchetele corespunzdtoare gradului de jurisdictie a instantelor
pe langa care se afl3, politia si organizatia neguvernamentald care are in
obiectul sau de activitate si competentd recunoscutd in domeniul
protectiei copilului.

Etapa 1. Se constituie un grup de initiativd coagulat tn jurul
initiatorului de parteneriat, organizatia neguvernamentald. Se trec fn
revistd dificultdtile cu care se confruntd fiecare dintre aceste institutii si
entitdti Tn a asigura efectivitatea protectiei victimelor minore ale
abuzurilor sexuale.

Dintre potentialii parteneri primii trei (instante, politie, parchet) au
un cadru legal de referinta in materie de minori atat in privinta dispo-
zitiilor de ordin material cat si a celor de ordin procedural. Scopul
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aderdrii la parteneriat fiind acela de a realiza cu mijloacele specifice si
in limitele competentelor legale protectia copilului. Cel de-al patrulea
partener reprezentat de o organizatie neguvernamentald are inscris in
statutul sau ca obiect de activitate protectia copilului indiferent Tn ce
situatie se alad acesta si respectarea plenara a drepturilor sale.

Initierea parteneriatului a fost determinata de punerea la dispozitia
celorlalti parteneri a serviciilor specializate de evaluare si asistentd
psihologica pentru copiii victime ale abuzurilor sexuale.

Optimizarea relationala si de scop:

- Complinirea lipsei de abilitati de profil ale politistului si procu-
rorului in audierea minorului victimd a abuzului sexual. In ipoteza
savarsirii unei infractiuni privitoare viata sexuala a cdrei victima este un
minor, ofiterul de politie sau procurorul reclamd prezenta unui psiholog
care sd efectueze un raport de evaluare psihologica a cdrui importanta
in procesul penal constd in: poate influenta mentinerea stdrii de arest
preventiv datorita periculozitdtii sociale relevate de concluziile rapor-
tului fundamentat pe: intensitatea traumei suferite de copil, caracterul
repetat al actului infractional, modalitatea de sdvarsire a infractiunii
(prin amenintare sau violentd), posibilul abuz si asupra altor minori etc.
Preluarea copilului abuzat in cursul sau dupa epuizarea procedurilor
judiciare pentru consiliere psihologica/psihoterapie cu scopul reducerii
consecintelor negative ale abuzului.

- Raportul specializat de evaluare formulat de psihologul organi-
zatiei neguvernamentale poate furniza datoritd elementelor descriptive
referitoare la impactul psiho-socio-emotional negativ suferit de minorul
victima a infractiunii elemente de naturd a influenta pedeapsa aplicata
infractorului.

- In stabilirea daunelor materiale si morale raportul de evaluare
psihologica furnizeaza elemente apte sd determine prin evaluarea impac-
tului pe care trauma l-a produs asupra copilului (tulburdri de somn,
tulburdri alimentare, hipersexualitate, tulburari de atasament, tulburari
comportamentale etc), intinderea daunelor la care va fi obligat inculpatul.

- Aportul adus de psiholog in calitate de expert atunci cand este
solicitat de instantd sa dea lamuriri suplimentare cu privire la raportul
de evaluare pe care la efectuat. in aceasti modalitate se complineste
prin pregdtirea de specialitate a psihologului distanta existentd intre
sistemul legal pe care il aplicd judecatorul si realitatea factuala pe care
o releva psihologul intrat in universul minorului la care instanta nu
poate accede datoritd lipsei cunostintelor de profil.
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In consecinti fiecare din institutiile implicate in parteneriatul initiat
de ONG si inclusiv acesta fsi realizeaza scopul prevazut de lege
(primele trei institutii) ori constituit ca obiect de activitate (ONG)
privitor la protectia copilului, parteneriatul astfel initiat urmdrind ca in
raport cu competentele specifice stabilite de lege fiecare dintre aceste
institutii sa realizeze scopul parteneriatului.

Date fiind specificitatea si cadrul legal n care fsi realizeazd compe-
tentele institutiile nu au o conducere comund, ci un set de reguli de
baza si de bune practici necesare implementarii obiectivului partenerial
de care sunt raspunzdtori managerii tuturor institutiilor implicate in
parteneriat.

Etapa 2. Partenerii au statuat asupra paternitatii ideii de parteneriat
colaborativ in sensul apartenentei acesteia ONG-ului. Tot acum se
realizeaza urmatoarele trei elemente:

- Dezvoltarea unui mesaj. Mesajul include prezentarea clard a ideii
de protectie a copilului conform cadrului legal existent dar va cuprinde
totalitatea elementelor de pro-activitate necesare materializarii cadrului
juridic existent si a particularizarii lui Tn raport de fiecare caz in parte.
Finalizarea acestui parteneriat va aduce beneficii fiecdreia dintre insti-
tutiile partenere si o imagine publica pozitiva datorita faptului sprijinul
acordat prin serviciile puse la dispozitie de ONG care faciliteazd si
complineste lipsa cunostintelor de specialitate din partea celorlalte
institutii, iar documentatia furnizata de ONG fin cazurile instrumentate
de celelalte institutii constituie suporturi juridice si elemente de formare
a convingerii intime a judecatorilor. In acest mod cei chemati a se
pronunta in legdtura cu copiii victime ale abuzurilor sexuale vor inte-
lege mai bine situatia speciald Tn care copiii se afla, consecintele abu-
zurilor savarsite asupra lor si vor milita in parteneriat functie de
competentele specifice fiecarui partener la diminuarea consecintelor
negative. Pe de alta parte rapoartele de evaluare psihologica furnizate
de specialistii ONG-ului partener pot furniza si alte indicii necesare
inlaturdrii din cadrul familiei a celor care atenteazd la sanatatea fizica si
mentald a copiilor, contribuind astfel dincolo de scopul circumscris
parteneriatului la un scop mai larg care consta in protectia normalitatii
vietii de familie centrata in mod special pe interesul de crestere, ingrijire
si educare adecvata a copiilor.

- Dezvoltarea unui plan de comunicare a mesajului. Astfel funda-
mentatd esenta parteneriatului s-au structurat deja ca parteneri de
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program institutiile si ONG-ul initiator de proiect neexistand bariere
potentiale de parteneriat. S-au stabilit ca locul de comunicare a mesa-
jului sa fie reprezentat de sediul Curtii de Apel lasi, sediul Parchetului
de pe langa Tribunalul lasi si sediul Asociatiei Alternative Sociale.
Modalitatea de comunicare a mesajului stabilita este intalnirea dintre
reprezentantii partenerilor.

- Formularea unei strategii de participare. Strategia de participare
consta Tn verificarea dosarelor atat in faza de urmarire penald cat si cea
de judecata la care s-au realizat activitdtile specificate in scopul de
parteneriat.

Etapa 3. Schimbul de informatii

S-a evaluat capacitatea de a se atinge obiectivele fixate de parteneri.
Nucleul partenerial de baza cu respectarea dispozitiilor legale in materie
de protectia copiilor va solicita in orice chestiune care priveste proble-
matica victimei minore a abuzurilor sexuale aportul de specialitate a
ONGe-ului partener. Procedandu-se in acest mod fiecare institutie
implicata in parteneriat isi va realiza obiectivele vizand protectia
copilului intr-un mod complet si profesionist si de asemenea se va
scurta durata procedurilor care impieteaza grav asupra nevoilor urgente
de protectie si asistenta a copilului victima cat si de realizarea protectiei
sociale eficiente prin condamnarea infractorului care a produs un
impact negativ asupra constiintei publice. Astfel, scopul fiecdreia dintre
parteneri a fost atins, ca si scopul general comun care constd in ideea
de justitie si securitate sociala.

Etapa 4 . Planificarea si implementarea actiunii

Aceastd etapd este structuratd intr-o serie de fascicole componente a
caror congruentd duce la atingerea rezultatelor parteneriatului colaborativ.

Materializarea in scris a consensului partenerial. Entitdtile partenere
isi articuleaza in scris scopul comun care constituie aria de colaborare
intre acestea, care constituie finalizarea demersului si a aportului
fiecarui partener la realizarea scopului. Astfel, se vor stabili scopul
parteneriatului, durata acestuia, cdi si mijloace de realizare, atributiile
comune ale partenerilor, atributiile specifice fiecarui parteneri in parte,
consecintele in cazul nerespectarii obligatiilor parteneriale etc.

Pentru transpunerea in practicd a ideilor parteneriale se determina
strategiile de aplicat. Astfel dubla exigentd care priveste judecarea cu
celeritate a cauzelor cu minori victime ale abuzurilor sexuale si reabili-
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tarea psihologica si reinsertia sociald a acestora impune ca fiecare dintre
parteneri sd isi realizeze atat in temeiul legii (primele trei entitati), cat si
in temeiul misiunii din statut sd-si realizeze obligatiile legale si cele de
parteneriat in legiturd cu scopul propus. In finalizarea acestui demers
politia, parchetul si instantele de judecata vor trata cu maxima urgenta
situatia minorului victimd a abuzului si in acelasi mod vor apela la ONG-
ul partener pentru a complini cu servicii psihologice cadrul juridic in care
sunt implicati minorii victime. in acelasi mod ONG-ul partener va
raspunde cu solicitudine la solicitdrile adresate lor de politie, parchet,
instantd cu privire la efectuarea raportului de evaluare psihologica
precum si a altor activitdti conexe. Daca primii trei parteneri isi executa
obiectivul Tn temeiul legii si prin urmare institutii de stat fiind sunt
finantate de statul roman, ONG-ul partener este o persoana juridicd de
drept privat care se autofinanteaza. Nu poate fi ignorat nici faptul cd
pentru ONG-ul partener parteneriatul cu scopul mentionat anterior are
o duratd limitata determinatd de durata proiectului. La finalizarea
proiectului se pune problema reevaluarii parteneriatului din perspectiva
aportului de resurse puse in comun pentru implementarea scopului.

Prin urmare statuarea asupra necesitdtii colabordrii cu ONG-ul
partener si nevoia resimtitd a unei evaludri psihologice efectuatd de
persoane specializate n toate cauzele cu minori abuzati determind ca
partenerii persoane juridice de drept public sa deruleze inh asa fel
parteneriatul incat sa evite dupd epuizarea parteneriatului efectuarea de
cheltuieli de catre ONG-ul partener dispus sa continue colaborarea si
incetarea finantarii lui. Astfel minorul victimd a abuzului indiferent daca
este din municipiu sau judet va fi adus la sediul ONG-ului de cétre
lucrdtorul de politie fara a implica cheltuieli din partea ONG-ului, pre-
zentarea organului de politie la sediul ONG-ului pentru a ridica
rapoartele de evaluare psihologica etc.

Etapa 5. Monitorizare si evaluare

Planul de implementare este urmadrit Tn sensul statudrii asupra
gradului de indeplinire a obiectivelor propuse. Astfel, in judetul lasi
parteneriatul intre politie, parchet si instante de o parte si Asociatia
Alternative Sociale pe de altd parte a determinat incidenta urmadtorilor
indicatori relevanti:

- numarul de solicitdri lunare de evaluari psihologice adresate
ONG-ului de cdtre parchet, politie si instante;

- numarul de evaludri psihologice realizate de ONG lunar;
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- resursele consumate pentru realizarea evaludrilor;

- numarul de solicitari de psihologi ai ONG-ului partener prezenti
ca martori experti Tn instanta de judecata;

- eventuale conflicte apdrute in procesul colaborativ si modul in
care acestea au fost rezolvate;

Evaluarea se poate realiza lunar, sau trimestrial, bianual sau anual in
functie de modul Tn care partenerii au convenit. Datele de evaluare au
scopul sa constientiza evolutia parteneriatului si a rezultatelor acestuia,
de a optimiza eventualele sincope colaborative si de disemina bunele
practici in comunitatile profesionale similare sau academice.

Modalitatile concrete de mediatizare a rezultatelor obtinute pot fi:
work-shop-uri, seminarii, conferinte si simpozioane, articole de profil,
carti publicate etc. Toate acestea fiind dublate si de scopul evaludrii
utilitatii instrumentelor create.

Concluzie

Parteneriatul prezentat are menirea de a demonstra cd dincolo de
exclusivitatea competentelor legale a celor trei institutii publice (politie,
parchet, instanta) si a identitatii de scop statuat prin actul de constituire
(O.N.G.) se pot imagina si finaliza parteneriate Tn scopuri benefice si
utile cum ar fi cel de protectie a drepturile copilului aflat in dificultate si
rezultat al unui parteneriat de acest gen poate consta in permanen-
tizarea parteneriatului prin gasirea unei cdi legale de institutionalizare a
serviciului de asistenta psihologica acordat de ONG. Se releva astfel
necesitatea unui aport colectiv a institutiilor de genul celor analizate
care sa aiba drept scop protectia si reabilitarea copilului victima a
abuzurilor si neglijarii si buna practica ca rezultat partenerial ar trebui
sa constituie obiect de lege ferenda atat in privinta evaluarii psihologice
in problematica copiilor victime ale abuzurilor sexuale cat si a victi-
melor infractiunilor Tn general.
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Capitolul IV
Specificul managementului in instantele
judecatoresti

Jud. Diana-Mihaela Cheptene-Micu®
Jud. Lucian lusan™

Sectiunea I. Structura organizatorica
a instantelor si managerii sistemului

Detalierea si implicit prezentarea specificului managementului in
cadrul instantelor judecdtoresti, impune prezentarea sintetica si schema-
ticd a atributiilor managerilor sistemului, asa cum sunt ele prevdzute de
Legea nr. 304/20041" si de Regulamentul de ordine interioard al instan-
telor judecatoresti’.

* Jud. Diana-Mihaela Cheptene-Micu este presedinte la Judecitoria lasi.

*Jud. Lucian lusan este presedintele Tribunalului Timis.

' Legea nr. 304/2004 privind organizarea judiciard, republicatd in M. Of.
nr. 827/13.09.2005, modificata si completatd prin Legea nr. 17/2006 pentru
modificarea si completarea Legii nr. 567/2004 privind statutul personalului
auxiliar de specialitate al instantelor judecdtoresti si al parchetelor de pe langd
acestea, Decizia nr. 345/2006 a Curtii Constitutionale, O.U.G. nr. 50/2006
privind unele mdsuri pentru asigurarea bunei functiondri a instantelor judeca-
toresti si parchetelor si pentru prorogarea unor termene, O.U.G. nr. 60/2006
pentru modificarea si completarea Codului de procedurd penald, precum si
pentru modificarea altor legi.

? Regulamentul de ordine interioard al instantelor judecatoresti, adoptat prin
Hotdrarea C.S.M. nr. 387/2005 (M. Of. nr. 958/28.10.2005), modificat si comple-
tat prin: Hotdrarea C.S.M. nr. 352/2006 pentru modificarea Regulamentului de
ordine interioard al instantelor judecatoresti (M. Of. nr. 491/7.06.2006), Hotdrarea
C.S.M. nr. 635/2006 pentru completarea anexei la Regulamentul de ordine
interioard al instantelor judecatoresti (M. Of. nr. 844/13.10.2006) si Hotararea
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Punctarea grupatd pe atributii comune si distincte ale aceluiasi tip de
manager din cadrul instantelor judecatoresti, in concret ale unei Curti
de Apel, evidentiaza rolul fiecdruia dintre acestia si contureazad ima-
ginea finald a structurii organizatorice judiciare.

1. Atributii ale presedintilor de instanta

Sediul materiei: Regulamentul de ordine interioard al instantelor
judecatoresti: art. 10 alin. (1), art. 12 alin. (1) si art. 16 alin. (1).

1.1. Atributii comune ale presedintilor judecatoriilor,
tribunalelor si curlilor de apel

- convoacd, anual sau ori de cate ori este necesar, adunarea generala
a judecatorilor;

- convoaca colegiul de conducere al instantei si prezideaza sedintele
acestuia;

- desemneazd judecatorii care, potrivit legii, urmeaza sa indepli-
neascd si alte atributii decat cele privitoare la activitatea de judecats;

- desemneazd, prin rotatie, judecatorii care sa efectueze anumite
acte, dintre cele date in competenta Inspectiei judiciare a Consiliului
Superior al Magistraturii, la solicitarea acesteia;

- propune Consiliului Superior al Magistraturii numirea in functia de
presedinte de sectie;

- asigura, in conditiile legii, colaborarea instantei cu parchetele de pe
langa acestea, cu organele de politie, cu organizatiile profesionale ale
avocatilor, notarilor publici, consilierilor juridici, executorilor judeca-
toresti, expertilor si interpretilor, precum si cu alte institutii si organizatii;

- repartizeaza personalul in cadrul compartimentelor auxiliare ale
instantei;

- desemneaza vicepresedintele sau, dupa caz, judecatorul care il in
locuieste atunci cand lipseste din instantd si in toate situatiile de impo-
sibilitate temporard de exercitare a functiei;

- urmdreste si rdspunde de repartizarea aleatorie a cauzelor, potrivit
legii.

C.S.M. nr. 46/2007 pentru completarea Regulamentului de ordine interioard al
instantelor judecatoresti (M. Of. nr. 107/13.02.2007).
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1.2. Atributii comune ale presedintilor tribunalelor si
curtilor de apel

- ia masuri pentru organizarea si buna functionare a instantei pe care
o conduce, precum si a activitatii instantelor din circumscriptia tribu-
nalului, respectiv a curtii de apel;

- asigurd si verificd, personal sau prin intermediul vicepresedintelui
ori al altor judecatori pe care i desemneaza in acest scop, cu aprobarea
Colegiului de conducere, respectarea obligatiilor legale si a regulamen-
telor de catre judecdtori si personalul auxiliar de specialitate, la toate
instantele din circumscriptie;

- urmdreste permanent realizarea unui management eficient al
resurselor umane la tribunal, respectiv curtea de apel si la instantele din
circumscriptia acestora, pentru asigurarea unei dimensiondri echilibrate
a volumului de activitate, raportat la fiecare persoana si propune masuri
pentru suplimentarea sau reducerea numadrului de posturi;

- este ordonator tertiar, respectiv secundar de credite si raspunde de
folosirea, conform legii, a sumelor primite de la buget, de integritatea
bunurilor Tncredintate unitatii pe care o conduce, detinerea la zi a con-
tabilitdtii si de prezentarea darilor de seamd contabile asupra executiei
bugetare. Aceastd atributie poate fi delegata vicepresedintelui sau
managerului economic.

2. Atributii distincte ale presedintilor de instante

2.1. Atributii distincte ale presedintelui judecdatoriei

Sediul materiei: Regulamentul de ordine interioard al instantelor
judecatoresti — art. 16 alin. (1) lit. ¢, d), e).

- organizeaza si verificd activitatea judecdtorilor stagiari si asigura
conditiile necesare pentru buna desfasurare a stagiului;

- numeste, cand este cazul, judecatorul de serviciu si stabileste locul
si programul de desfasurare a activitdtii acestuia;

- organizeazd, coordoneaza si controleazd activitatea personalului
din cadrul compartimentelor auxiliare ale instantei;
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2.2. Atributii distincte ale presedintelui tribunalului

Sediul materiei: Regulamentul de ordine interioard al instantelor
judecatoresti — art. 12 alin. (1) lit. n).

- numeste grefierii arhivari si registratorii de la tribunal si jude-
catoriile din circumscriptia acestuia;

2.3. Atributii distincte ale presedintelui curiii de apel

Sediul materiei: Regulamentul de ordine interioard al instantelor
judecatoresti art. 10 alin. (1) lit. ¢), e), i), j), k), n), @), 5), V), u), v).

- organizeaza si coordoneaza controlul administrdrii curtii de apel si
al instantelor din circumscriptia acesteia;

- desemneaza judecatorii care raspund de organizarea activitdtii de
formare profesionald continud a judecdtorilor de la curtea de apel si
instantele din circumscriptia acesteia;

- emite avizul consultativ in vederea prezentdrii la examenul de
capacitate al judecatorilor stagiari;

- deleaga, cu acordul lor, judecatorii de la judecdtoriile, tribunalele
sau tribunalele specializate din circumscriptia curtii de apel, in con-
ditiile legii;

- solicita Consiliului Superior al Magistraturii, in conditiile legii,
delegarea judecatorilor;

- numeste personalul auxiliar de specialitate si personalul din depar-
tamentul economico-financiar si administrativ al curtii de apel si al
instantelor din circumscriptia acesteia;

- aproba transferul, delegarea, detasarea si dispune promovarea si
aplicarea sanctiunilor disciplinare pentru categoriile de personal
mentionate mai sus;

- ia mdsuri pentru respectarea programului de activitate si folosirea
eficientd a timpului afectat acestuia de catre intreg personalul curtii,
pentru Tndeplinirea la timp si in conditii de calitate a lucrdrilor si pentru
stabilirea unor raporturi de serviciu care sa asigure realizarea cores-
punzatoare a atributiilor;

- aproba stimulentele banesti provenite din timbrul judiciar, premiile
si primele prevdzute de lege pentru judecdtori si celelalte categorii de
personal din cadrul curtii de apel si a instantelor judecatoresti din
circumscriptia acesteia;



IV. Specificul managementului in instantele judecdtoresti 95

- indruma si verificd activitatea inginerului constructor de la curtea
de apel; aceasta competenta poate fi delegatd managerului economic;

- sesizeazd comisia medicald de specialitate Tn cazul prevdzut de
art. 62 alin. (1) lit. b) din Legea nr. 303/2004;

- ia mdsuri pentru elaborarea si publicarea jurisprudentei curtii de
apel;

2.4. Scara manageriala functionala a curlilor de apel

Fie ca atributiile manageriale ardtate mai sus sunt izvorate din Legea
nr. 303/2004, Legea nr. 304/2004, din Regulamentul de ordine inte-
rioard al instantelor judecatoresti, fie cd sunt generale sau concrete ori
conceptuale, de comunicare sau tehnice, asa cum au fost sintetizate mai
sus, ele dezvolta scara manageriala functionala la nivelul oricdrei curti
de apel.

Presedintele curtii de apel se afla in varful acestei scdri, Th descen-
denta careia se afld mai multe trepte, entitdti, reprezentate fiind de
tribunalele si judecatoriile din circumscriptie, conform reprezentarii
grafice de mai jos (figura nr. 1).

Presedinte curte de apel

Presedinte tribunal  Presedinte tribunal

Presedinti judecdtorii

Figuranr. 1
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Se desprinde din analiza atributiilor managerilor de instante ideea
conform careia fiecare presedinte gestioneaza o entitate distincta, aflata
insa in interdependentd cu celelalte instante din circumscriptie, formand
astfel un mecanism unitar al carui functionare depinde, in mare mdsurg,
de evolutia in parametrii normali a fiecdrei trepte.

Pentru o atare realizare presedintii instantelor au la Tndemana atri-
butiile comune si care, utilizate corespunzator, determind o sustinere a
treptelor din imagine, asigurand astfel verticalitatea scarii.

in fapt, presedintii instantelor trebuie s fie leaderi si nu numai
manageri, caracterizandu-i spiritul de echipd, capacitatea de a fi
penetranti, sa-si apere interesele intr-un mediu care impune o astfel de
atitudine, dar trebuie sa si coopereze, aspect necesar in organizatiile
mari cu activitatea completd, asa cum sunt instantele judecdtoresti.

Leaderii au viziuni'si in elaborarea unui plan fsi stabilesc o strategie,
tinand cont de interesele celorlalti colaboratori si a altor grupuri din
cadrul organizatiei.

De asemenea, leaderii stabilesc o retea de relatii luand in consi-
derare persoane — cheie: superiori, colaboratori, subordonati, persoane
din exterior.

Dezvoltand schema grafica prezentata in figura nr. 1, atributiile
comune ale presedintilor de instanta dar si pe cele distincte, rezultd in
acceptiunea noastrd o serie de aptitudini necesare managerilor, n
functie de treapta ierarhicd pe care activeaza.

2.5. Aptitudinile necesare managerilor

In raport cu treptele ierarhice in care fsi desfdsoard activitatea,
aptitudinile manageriale ale presedintelui de instanta sunt urmatoarele:

a. presedintele — managerul judecatoriei
- necesita o solida pregatire atat in domeniul de activitate al instantei
cat si in cel al managementului;

' E. Burdus, Ghe. Cidprdrescu, Fundamentele managementului organizafiei,
Ed. Economicg, p. 107.
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- lipsa de reticenta in a aborda impreuna cu personalul auxiliar, sefii
sau colegii problemele ivite;

- abilitdti tehnice, vizand intelegerea sarcinilor specifice si cunoas-
terea foarte buna a activitdtii desfasurate in cadrul tuturor sectoarelor
auxiliare precum si a tehnicilor si metodelor utilizate in cadrul
acestora.'

b. presedintele — managerul tribunalului

- capacitate de comunicare dezvoltata;

- abilitati si tehnici de negociere;

- evaluator al situatilor de criza, urmate de identificarea unor solutii
optime de stingere a acestora.

c. presedintele — managerul curtii de apel

- vizionari si strategi;

- spirit de echipg;

- elaborarea de planuri in baza preconizarilor facute, protejand
interesele celorlalte instante.

Se observa astfel cd, in fiecare treapta ierarhicd managerul trebuie sa
concentreze, intr-o mai mare masurd, abilitdti si caracteristici care sa
proiecteze in fapt atributiile specifice.

Astfel, la nivelul judecatoriei managerul trebuie sa detina mai multe
abilitati tehnice, la nivelul tribunalului managerul prezinta aptitudini
sporite Tn directia comunicarii iar la nivelul curtii de apel, esenta tuturor
caracteristicilor necesare face din manager un leader.

Prezentarea de mai sus reflectd proportia necesard de aptitudini ale
fiecarui manager situat pe o treaptd a scarii organizationale judiciare,
insd nu inldturd necesitatea si evidenta detinere si a altor caracteristici,
regdsite intr-o mai mare mdsurd la managerii din celelalte trepte, nivele.

Reprezentarea grafica a ponderii abilitatilor necesare managerilor
instantelor se regdseste mai jos (figura nr. 2), incercand a evidentia
trdsdtura dominanta a fiecarui tip de manager in functie de nivelul
instantei manageriate.

' M. Zlate, Leader Ship si Management, Ed. Polirom, lasi, 2004, p. 171.
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Presedinte
curte de apel > LEADER
Presedinte
fribunal COMUNICATOR
Presedinte R TEHNIC
judecdtorie >

Figura nr. 2

2.6. Stiluri manageriale si corelatia dintre ele

2.6.1. Stiluri manageriale

Indiferent de tipul de manager (participativ, autoritar, etc.), exerci-
tarea stilului de management are o influenta hotaratoare asupra clima-
tului de munca si comportamentului membrilor instantei conduse.

Spre exemplu, la nivelul judecatoriilor se recomanda un stil de
management participativ, care duce la inregistrarea de relatii bune atat
intre membrii colectivului, cat si intre acestia si manager, existand
dorinta de a realiza obiectivele si relevand o puternica unitate a
grupului.

Stilul de management reflecta tipul de manager in ceea ce acesta
este esential', dar nu si exclusiv. Chiar daca un manager participativ
dezvolta de obicei stilul participativ de management, el poate sa adopte
si un stil autoritar in anumite situatii, fafa de anumiti subordonati, de
reguld in gestionarea starilor de criza.

' E. Burdus, Ghe. Ciprdrescu, Fundamentele managementului organizafiei,
Ed. Economicg, p. 108.
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2.6.2. Congruenta relationald conform regulamentului de
ordine interioard al instantelor judecdatoresti

In ceea ce priveste relationarea celor trei manageri de pe palierele
scarii organizationale judiciare, aceasta se produce Tn ambele sensuri:
ascendent si descendent.

Presedintii curtilor de apel si ale tribunalelor sunt ordonatorii
secundari, respectiv tertiari de credite, atributie care lipseste din sfera de
activitate a presedintelui judecatoriei.

Numai relationarea reciproca si comunicarea duce la posibilitatea
stabilirii necesitdtilor judecatoriilor, astfel Tncat managerului acestei
instante fi revine sarcina identificdrii canalelor de realizare a aspectelor
deficitare ivite.

Tn acest sens se manifesta rolul in principal tehnic al managerului de
la nivelul judecatoriei, ce trebuie sa fie continuat de managerul tribuna-
lului care, exercitand atributia predominant comunicatoare, Tnlesneste
gdsirea modalitdtii concrete, practice de solutionare a problemelor
aratate.

Presedintele curtii de apel, aflat pe treapta superioara a scdrii mana-
geriale, leader al acesteia, are o imagine de ansamblu a instantelor din
circumscriptia curtii, asa incat cunoaste punctele slabe sau forte ale
fiecdrei instante.

Aceasta atitudine este impusa si de reglementarea din cuprinsul
Regulamentului de ordine interioara al instantelor judecdtoresti care, la
primul punct, mentioneaza in sarcina presedintelui curtii de apel, obli-
gatia de a lua masuri pentru organizarea si buna functionare a instan-
telor pe care le conduce, precum si a instantelor din circumscriptia
curtii de apel.

Initiativa in aceasta directie nu trebuie sd apartind exclusiv prese-
dintelui curtii de apel, ci este necesar sd fie manifestatd si de catre
managerii instantelor din raza de circumscriptie a curti, cat timp acestia
sunt leaderii directi ai organizatiilor aflate pe celelalte trepte ale scarii
manageriale si, Th acest mod, cunosc direct structura si functionarea
acestora, rolul lor fiind de a initia proiecte, de a avea viziuni care,
concretizate prin conlucrare cu managerii din treptele superioare, duc
la o functionare corespunzdtoare a intreg ansamblului.

Fluxul initiativelor, proiectelor trebuie sa aiba curs ascendent dar si
descendent ca in imaginea grafica urmdtoare (figura nr. 3), in acest mod
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inlaturand, cat mai mult posibil, riscul neevaluarii unor solutii optime
pentru problemele ivite.

Presedinte curte
de apel

A A

v
Presedinte
fribunal

v
Presedinte
judecdatorie

Figuranr. 3

Tocmai ca in imaginea prezentatd, proiectele pot fi conlucrate direct
intre managerii curtilor de apel si cei ai judecatoriilor, cand se apre-
ciaza oportunitatea unor solutii ce necesitd aplicare imediatd si care nu
impun interventia managerului instantei intermediare.

Pentru exemplificare, aceasta solutie se adopta in sfera gestionarii
resurselor umane.

Presedintele curtii de apel are atributia numirii personalului auxiliar
de specialitate si la nivelul judecitoriei. in acest sens, managerul curtii
de apel este cel care desfdsoara activitati in scopul deruldrii modali-
tdtilor legale de ocupare a posturilor vacante.
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Managerul judecatoriei constatand necesitatea ocuparii unor posturi
vacante de personal auxiliar de specialitate conlucreaza direct cu
presedintele curtii de apel in vederea identificarii unor posibilitdti legale
de completare a locurilor neocupate.

Nu este necesard si obligatorie Tn aceasta directie interventia
managerului tribunalului, care nu are decat o atributie generala in sfera
gestionarii resurselor umane fata de personalul auxiliar de specialitate.

Derularea proiectelor si prin intermediul acestui manager poate crea
intarzieri in adoptarea metodelor de rezolvare a problemelor ivite.

Relationarea directa dintre managerul judecdtoriei si cel al tribuna-
lului intervine n sfera gestiondrii resurselor umane strict vizand arhivarii
si registratorii, deoarece celui din urma fi revine sarcina angajdrii
acestora.

Se observd o concentrare a atributiilor tuturor managerilor de
instantd, presedinti Tn directia realizdrii conceptuale a obiectivelor
generale ale organizatiilor pe care le conduc, situate asa cum s-a ardtat,
pe diferite trepte ale scarii manageriale judiciare.

Presedintele leader este cel care, in realizarea viziunilor, are atributii
de convocare a adundrii generale a judecdtorilor, a colegiului de con-
ducere, tocmai pentru a consulta coechipierii sau pentru a-i convinge
de beneficiile unei solutii.

Fiind cel care are imaginea de ansamblu a organizatiei, leaderul
vede locul colegilor in echipd, motiv pentru care stabileste rolul fieca-
ruia, prin desemnarea judecatorilor, spre exemplu, pentru indeplinirea
altor atributii decat cele privitoare la activitatea de judecata.

Tocmai in virtutea viziunii pe care o are leaderul, presedintele
instantei, discernand asupra calitatilor tehnice, profesionale dar si
umane, de manageriat ale colegilor, are obligatia si dreptul corelativ de
a propune presedintii de sectii, cei care, asa cum vom arata, gestio-
neaza tehnic sectoarele de activitate dintr-o instanta — sectiile.

Din aceeasi prisma fi este atribuita presedintelui de instantd, de catre
Regulamentul de ordine interioara al instantelor judecatoresti, sarcina
repartizdrii personalului in cadrul compartimentelor auxiliare ale
instantei.

Aceastd operafiune trebuie sd aiba la baza analiza calitdtilor profe-
sionale ale personalului, abilitdtile si afinitatile dovedite, asa incat
fiecare persoana sa-si gaseasca locul potrivit in ansamblu.

in sfera de activitate a managerilor presedinti ai instantelor ierarhice
sunt cuprinse atributii vizand organizarea si functionarea tuturor instan-
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telor din circumscriptie precum si a verificarii si asigurdrii respectdrii, de
cdtre judecdtori si personalul auxiliar de specialitate, a obligatiilor
legale si a regulamentelor.

Obligatia fiind generica si cuprinzand un volum foarte mare de
activitate, rdmane la indemana leaderului gasirea unor cai eficiente de
aplicare a acesteia.

Aceeasi maniera trebuie abordatd si in directia realizarii unui
management eficient al resurselor umane la toate instantele din
circumscriptie, pentru asigurarea unei dimensiondri echilibrate a
volumului de activitate.

Este evident ca aceste atributii nu pot fi exercitate direct de cdtre
presedintele instantei, din lipsa reald a timpului afectat acestor activitati
pe raza atat a propriei instante, cat si a celor din circumscriptie, nsa
rolul sdu este de a monitoriza, prin intermediul celorlalti manageri ai
instantelor, realizarea obiectivelor mentionate, intr-o manierd ce va fi
expusa in capitolul urmator.

3. Atribultii ale vicepresedintilor de instanta

Sediul materiei: Regulamentul de ordine interioard: art. 17 alin. (1),
art. 13 alin. (1), art. 11 alin. (1)

3.1. Atributii comune ale vicepresedintilor judecato-
rillor tribunalelor si curtilor de apel

- asigura si verifica respectarea obligatiilor legale si a regulamentelor
de cdtre judecatori, personalul auxiliar de specialitate si personalul din
departamentul economico-financiar si administrativ;

- asigurd cunoasterea si valorificarea practicii instantelor de control
judiciar, a deciziilor Curtii Constitutionale, precum si a jurisprudentei
europene;

- asigura in formarea zilnicd a judecatorilor cu privire la actele
normative nou apdrute;

- organizeaza studiul profesional al judecatorilor, urmareste realiza-
rea acestuia si coordoneazd activitatea de unificare a practicii judiciare;

- organizeaza paza sediului instantei si a celorlalte bunuri, precum si
paza contra incendiilor, Tn conditiile legii;
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- verifica modul Tn care sunt respectate prevederile legale privind
protectia muncii;

- asigura controlul permanent asupra modului in care sunt pastrate
dosarele, mapele de hotarari si registrele instantei;

- coordoneazad activitatea corpului de jandarmi la nivelul instantei.

Vicepresedintii indeplinesc orice alte atributii prevazute de lege si de
regulamente ori stabilite de presedintele instantei, conform legii.

3.2. Atributii distincte ale vicepresedintilor de instante

3.2.1. Atributii distincte ale vicepresedintilor tribunalelor si
curtilor de apel

Sediul materiei: Regulamentul de ordine interioard al instantelor
judecatoresti: art. 13 alin. (1) lit. b) si art. 11 alin. (1) lit. e).

- raspund de organizarea activitatii de formare profesionald continua
a judecatorilor de la tribunal, respectiv curte de apel si de la instantele
din circumscriptia acestora si de modul in care judecatorii desemnati in
acest scop fsi indeplinesc atributiile.

3.2.2. Atributie distincta a vicepresedintelui curtii de apel

Sediul materiei: Regulamentul de ordine interioard al instantelor
judecatoresti: art. 11 alin. (1) lit. f).

- asigura operationalitatea bazei de date inform atice privind per-
sonalul de la curtea de apel si de la instantele din circumscriptie si ia
masurile necesare pentru intreinerea acesteia in conditii optime.

3.3. Natura administrativ-executivd a managerului
vicepresedinte

3.3.1. Manageriatul administrativ

Vicepresedintele instantei reprezinta alt tip de manager din scara
manageriala judiciard, conturat de atributiile ardtate, distinct de
presedintele instantei.
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Daca cel din urmd poate fi caracterizat printr-o activitate prepon-
derent conceptuald, de leader, vicepresedintele unei instante reprezintd
managerul administrativ al acesteia.

Mare parte dintre atributiile acestuia il definesc ca un organizator al
activitatilor atat profesionale ale colectivului dar in principal al celor
administrative.

Si n sfera profesionald, rolul vicepresedintilor este unul de organi-
zare, administrare a activitatilor specifice, acestea fiind in fapt conduse
de presedintii de sectii.

Se poate observa din analiza sumard a atributiilor comune ale vice-
presedintilor instantelor judecatoresti cd dominanta vizeazd organi-
zarea. Astfel, vicepresedintele organizeaza studiul profesional al judeca-
torilor, coordoneazad activitatea de unificare a practicii judiciare, asigura
informarea zilnicd a judecatorilor cu privire la actele normative nou
apdrute, asigurd cunoasterea si valorificarea practicii instantelor de
control judiciar, a deciziilor Curtii Constitutionale si a jurisprudentei
europene.

In acelasi timp, managerul vicepresedinte are atributii de organizare
a pazei sediului instantei, paza contra incendiilor, protectia muncii,
asigura controlul permanent asupra modului in care sunt pdstrate
dosarele, mapele de hotdrari si registrele instantei si coordoneaza
activitatea corpului de jandarmi.

La instantele la care functioneaza 2-3 vicepresedinti, presedintele,
prin decizie, stabileste atributiile fiecdruia din ei, tocmai pentru a nu
exista suprapunere de atributii si pentru o mai bunda administrare a
instantei.

3.3.2. Manageriatul executiv

Vicepresedintele este managerul executiv, colaborator direct al
presedintelui leader, cel care pune in aplicare viziunile si proiectele
celui de-al doilea. Astfel, vicepresedintele necesitd calitati de organi-
zator, administrator tocmai pentru a complini imaginea leaderului care
este un vizionar.

De regulg, fiecare vicepresedinte al instantelor ierarhice raspunde de
instantele aflate Tn circumscriptia tribunalului, respectiv curtii de apel,
astfel incat sa poatd fi Tndeplinita obligatia generald de asigurare a bunei
functiondri a acestora, facand posibild activitatea de verificare admi-
nistrativa.
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3.4. Relationarea vicepresedintilor cu managerii de
la instantele inferioare

Relationarea vicepresedintilor cu managerii de la instantele infe-
rioare, in acest context, poate fi reprezentata grafic astfel (figura nr. 4):

— Vicepresedinte curte de apel

Presedinte fribunal

Vicepresedinte tribunal —

Presedinte judecdatorie

Vicepresedinte judecdtorie - |

Figura nr. 4

Scopul acestor circuite dublate este cel al atingerii atributiilor speci-
fice vicepresedintelui de instantd, de organizator al activitdtii instantei
din cadrul careia face parte, precum si al instantelor de care raspunde.
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Dublarea, in sensul relationarii vicepresedintelui atat cu managerul
corelativ de pe treapta inferioard, cat si cu presedintele acesteia este
dominata de atributiile distincte ale celor doi.

A comunica leaderului instantei o situatie complexd constatata la
nivelul instantei lui, ce necesitd modificdri de esenta in activitatea
organizatiei, reprezintd varianta optim a de administrare corespun-
zdtoare a activitatii instantelor din circumscriptie.

Spre exemplu, vicepresedintele curtii de apel, urmare a unor verifi-
cari informale, constata exploatarea necorespunzdtoare a sistemului
informatic la nivelul unei judecatorii din circumscriptie. Aceasta proble-
ma complexa, generalizatd, este adusa la cunostinta presedintelui acelei
instante, care poate gasi solutiile practice de remediere impreund cu
vicepresedintele, cel din urma organizand punerea lor in aplicare.

Nu acelasi este circuitul Tn cazul ivirii unei necesitdti ocazionale de
imbundtdtire a canalelor de comunicare intre doud instante, cu privire
la o problema concretd ivita.

Se constatd de cdtre vicepresedintele tribunalului ca o judecatorie
din circumscriptie nu a comunicat stadiul procedurilor, vizand etapa in
curs, cu privire la practica neunitard. Existand o identitate de atributii
intre vicepresedintii celor doud instante, aceasta situatie va fi facuta
cunoscutd vicepresedintelui judecatoriei, care o va remedia, cat timp
are atributii directe cu privire la practica neunitara.

Asadar, in functie de situatia aparutd, de corelarea atributiilor mana-
gerilor implicate, activitatea vicepresedintilor se va adapta in raport de
aceste criterii, pentru bun a organizare si functionare a instantelor.

n aceeasi idee, asa cum se desprinde si din reprezentarea grafica,
cand situatia o impune si comunicarea din treapta este apreciatd a fi nu
factor de ntarziere a solutiondrii urgente a problemei analizate, comu-
nicarea se poate realiza direct, intre vicepresedintele curtii de apel si cel
al judecatoriei, fard ca aceastd maniera de lucru sa reprezinte o neso-
cotire a rolului vicepresedintelui treptei organizationale intermediare.

In principiu, rolul vicepresedintelui unei instante este de a gestiona
activitatea specificd si, atunci cand constata existenta unor brese, sd
sesizeze presedintele. Acesta, in colaborare cu managerii instantei, va
identifica solutiile optime de imbunatdtire sau corijare a activitdtii
administrativ — judiciare.

Rolul vicepresedintelui unei instante se impleteste cu cel al prese-
dintilor de sectii, cei din urma administrand sectoare mai mici de acti-
vitate si specializate.
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4. Atributiile presedintilor de sectii
4.1. Sediul materiei. Enumerare

Sediul materiei: Regulamentul de ordine interioard al instantelor
judecatoresti, art. 26 alin. (1).

- asigurd buna desfdsurare a activitdtii de judecata a sectiei;

- propune colegiului de conducere constituirea completelor de jude-
catd, precum si a completelor specializate, daca este cazul, urmarind
asigurarea continuitdtii acestora;

- organizeaza studiul profesional al judecatorilor sectiei, urmareste
realizarea acestuia si coordoneaza activitatea de unificarea practicii
judiciare la nivelul sectiei;

- participa la fnvatamantul profesional al judecdtorilor sectiei;

- comunica lunar instantelor arondate situatia hotdrarilor desfiintate
sau casate in caile de atac;

- indruma si verificd activitatea administrativ — judiciara a perso-
nalului sectiei;

- face propuneri de desemnare a judecdtorilor care tndeplinesc si
alte atributii decat cele de judecata;

- urmareste solutionarea cauzelor intr-un termen rezonabil;

- tine evidenta cazurilor de aplicare neunitard a legii, in baza
referatului intocmit de judecatorul delegat;

- contribuie la elaborarea buletinului jurisprudentei curtii de apel;

- ia mdsuri in vederea repartizdrii aleatorii a cauzelor.

4.2. Manageriatul administrativ judiciar de sectie

Presedintii de sectii sunt managerii de zona care au cea mai mare
implicare efectiva n activitatea concretd a instantei, organizand
administrativ-judiciar sectiile.

in realizarea acestui obiectiv, presedintii de sectii trebuie si fie
implicati in toate aspectele activitdtii administrativ-judiciare, pornind de
la intocmirea planificdrilor de sedinta, a serviciului la arestari preven-
tive, pand la toate aspectele ce tin de intocmirea lucrdrilor de catre
personalul auxiliar.

Rolul presedintilor de sectii, manageri de zond, impune acestora sa
fie buni profesionisti, s cunoasca toate aspectele tehnice ale sectiei pe
care o conduc, cu particularitatile, specificul si tarele acesteia.
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Dominantd n activitatea lor este pregatirea profesionalda a colec-
tivului, activitatea de verificare a practicii judiciare la nivelul sectiei, asa
in cat caracterizand plastic un presedinte de sectie, se poate spune cd
reprezinta managerul de zona — tehnic.

Cum s-a aratat anterior, specificul atributiilor presedintilor de sectie
conduce la o stransa legdtura cu activitatea vicepresedintelui instantei.

Presedintele sectiei este cel care organizeaza direct invatamantul
profesional al judecdtorilor sectiei, se implicd direct in activitatea de
verificare a practicii judiciare, in timp ce vicepresedintele instantei este
cel care coordoneaza aceste activitdti, le monitorizeazd avand o ima-
gine a ansamblului asupra tuturor sectiilor instantei.

Legatura dintre presedintele de sectie si vicepresedinte nu este
singulard, cel dintai avand atributii si in zone care sun t coordonate de
catre presedintele instantei.

n acest sens, presedintele sectiei face propuneri de desemnare a
judecatorilor care indeplinesc si alte atributii decat cele de judecata,
urmareste solutionarea cauzelor intr-un termen rezonabil si ia masuri in
vederea repartizdrii aleatorii a cauzelor.

4.3. Congruenta manageriala de triunghi

Atributiile intrepatrunse ale celor trei manageri ai instantelor jude-
cdtoresti, unii cu responsabilitatea directa a activitdtilor specifice,
ceilalti cu sarcina coordonarii, monitorizdrii acestora, conduc la exis-
tenta unor legdturi Tnchegate sub forma reprezentarii grafice de mai jos
(figura nr. 5 A).

Presedinte instantd

Vicepresedinte Presedinte
instanta de sectie

Figuranr. 5 A
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Avantajul unei astfel de modalitati de manageriat 1l constituie Tnchi-
derea intregii organizatii intre laturile triunghiului managerial, reducand
considerabil probabilitatea aparitiei unor brese.

Daca una dintre legaturi se intrerupe si dispare o latura a triunghiului
managerial, organizatia este afectata de disfunctionalitdti pana cand se
reia legatura.

4.3.1. Disfunctionalitadti cu privire la atributii de sorginte
comund

In imaginea de mai jos (figura nr. 5 B), este reprezentata grafic situatia
in care legdtura dintre presedintele de instantd si presedintele de sectie
este Tntrerupta, Tn ceea ce priveste atributiile care au un izvor comun.

Presedinte instanta

Vicepresedinte Presedinte
instanfa de secfie

Figuranr. 5B

Spre exemplu, presedintele de sectie nu ia mdsuri in vederea
repartizarii aleatorii a cauzelor. Astfel, nici presedintele instantei nu fsi
mai poate exercita atributia vizand urmdrirea repartizdrii aleatorii a
cauzelor si in acest mod disfunctionalitatea afecteaza grav activitatea
instantei.

Pentru a o inldtura, e necesar ca presedintele instantei sd exercite
direct aceastd atributie a presedintelui de sectie, aspect care va genera o
supraincarcare a primului manager, cu afectarea celorlalte atributii
specifice.
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4.3.2. Disfunctionalitati ale exercitarii atributilor comune

Reprezentarea din figura nr. 5 C constituie situatia afectarii legdturii
dintre vicepresedintele instantei si presedintele de sectie, printr-o
exercitare necorespunzatoare a atributiilor comune.

Presedinte instanta

Vicepresedinte Presedinte
instanfa de secfie

Figuranr. 5 C

Astfel, presedintele de sectie nu organizeaza invdtdmantul profe-
sional al judecatorilor sectiei.

Vicepresedintele instantei, cel care coordoneazd aceasta activitate la
nivelul intregii organizatii, va fi pus in situatia de a nu putea exercita pe
deplin atributia ce Ti revine. Pentru a nu afecta activitatea profesionald a
instantei, vicepresedintele va fi nevoit sda substituie presedintele de
sectie in aceastd directie, situatie ce va produce, ca si in cazul
presedintelui, o supraincarcare a activitatii sale, afectand exercitarea
deplind a celorlalte atributii ale postului.

4.3.3. Reldtiondri de sistem in domeniul unificarii practicii
judiciare neunitare

a. Legaturi directe pe toate gradele de jurisdictie

In acelasi timp, presedintii de sectii de la toate instantele din cir-
cumscriptia aceleiasi curti de apel, Tn principal datorita noilor regle-
mentari vizand unificarea practicii judiciare neunitare, stabilesc legdturi
directe intre ei, pe toate gradele de jurisdictie, ca in imaginea de mai jos
(figura nr. 6).
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Presedinte Presedinte

sectie penald curte de apel sectie civild

Presedinte _ Presedinte

sectie penald friounal sectie civild

Presedinte : S— Presedinfe

sectie penala|——  judecdforie sectie civild
Figura nr. 6

b. Legaturi directe dublate pe grade de jurisdictie

in fapt, aceste contacte sunt mai complexe, n circuit fiind angrenati
si vicepresedintii instantelor, care au atributia coordondrii unificarii prac-
ticii judiciare neunitare la nivelul tuturor instantelor din circumscriptie.
Aceeasi atributie le revine si in sfera pregdtirii profesionale a judecatorilor
acelorasi instante, asa Tncat legdturile sunt dublate pe grade de jurisdictie
distincte, fiind implicati toti vicepresedintii si presedintii de sectii, ca in
imaginea din figura nr. 7.

Vicepresedinte curte de apel Presedinte sectie curte de apel
Vicepresedinte tribunal Presedinte secfie tribunal
Vicepresedinte judecatorie Presedinte sectie judecdtorie

Figura nr. 7
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5. Organele de conducere colectiva

La nivelul instantelor judecatoresti, organele de conducere colectiva,
respectiv adunarea generala a judecatorilor si colegiul de conducere, au
rolul de a asigura intregului colectiv posibilitatea exprimdrii ntr-un
cadru legal, a punctelor de vedere, opiniilor asupra unor probleme ce
vizeazd interesul general, functionarea sistemului judiciar.

5.1. Adunarea generald a judecatorilor

Adunarea generala a judecatorilor, compusd din toti membrii in
functie ai instantei, inclusiv judecatorii stagiari, precum si judecatorii
delegati sau detagati de la alte instante, are urmatoarele atributii':

- dezbate activitatea anuald desfdsurata de instantd;

- desemneaza candidatii si alege membrii in Consiliul Superior al
Magistraturii, in conditiile legii, dezbate probleme de drept;

- analizeazd proiecte de acte normative la solicitarea Consiliului
Superior al Magistraturii sau a ministerului justitiei;

- formuleaza puncte de vedere la solicitarea Consiliului Superior al
Magistraturii;

- alege si revoca membrii colegiului de conducere; la tribunalele
specializate si judecatorii stabileste numarul membrilor ce urmeaza sa
fie alesi, potrivit legii;

- initiazd, daca este cazul, procedura de revocare a judecatorilor
alesi in Consiliul Superior al Magistraturii, in conditiile prevazute de
lege;

- propune revocarea din functia de conducere a judecdtorilor pentru
motivele prevazute de art. 51 alin. (2) din Legea nr. 303/2004, republi-
catg;

- desemneaza judecatorii care fac parte din Comisia pentru acor-
darea de compensatii financiare victimelor infractiunilor si supleantii
acestora;

- indeplineste orice alte atributii prevdzute de lege sau de regu-
lamente.

' Regulamentul de ordine interioard al instantelor judecatoresti: art. 19 alin. (1).
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5.1.1. Rolul adundrrii generale a judecdatorilor

In principal rolul adundrii generale a judecitorilor este unul
consultativ, Tntrunirea acesteia fiind un prilej de analizad, exprimare a
unor puncte de vedere cu privire la chestiuni profesionale, proiecte de
acte normative sau cu privire la activitatea proprie a instantei.

In acelasi timp, exprimand vointa colectivd, adunarea generald a
judecatorilor are si atributul alegerii sau revocarii colegiului de condu-
cere, organ reprezentativ la nivelul instantei sau poate initia procedura
de revocare din functia de conducere a judecatorilor, in conditiile legii.

Se recunoaste astfel acestui organism, format din tofi judecatorii
instantei, capacitatea de a-si alege sau revoca membrii ce formeaza
colegiul de conducere sau judecatorii au functii de conducere, atunci
cand acestia nu mai desfasoara o activitate corespunzatoare cu
atributele functiei detinute.

Adunarea generald a judecatorilor nu se poate substitui unui mana-
ger al instantei, in sensul cd acesta nu trebuie sa o convoace cu prilejul
ludrii oricarei decizii ce 1i este in competenta in cadrul procesului de
manageriat.

5.1.2. Convocarea adundrii generale a judecatorilor

Convocarea acestui organism de conducere colectivd se poate
realiza, conform art. 20 alin. (1)-(3) din Regulamentul de ordine inte-
rioard al instantelor judecatoresti, de catre:

- presedintele instantei, iar in lipsa acestuia, de vicepresedinte;

- cel putin o treime din numarul judecatorilor care o compun;

- plenul Consiliului Superior al Magistraturii;

- colegiul de con ducere al instantei.

5.2. Colegiul de conducere dl instantei

Cel de-al doilea organism de conducere colectiva, colegiul de
conducere al instantei, spre deosebire de primul, are un rol prepon-
derent decizional, punctul sdau de vedere fiind strict necesar in derularea
activitdtii curente ale instantei.
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5.2.1. Rolul si atributiile colegiului de conducere al instantei

Asadar, colegiul de conducere dezbate probleme generale de con-
ducere a instantei si adoptd hotarari menite sa asigure buna organizare
si functionare a acesteia'.

- propune sectiei pentru judecdtori a Consiliului Superior al Magistra-
turii, in raport cu natura si numdrul cauzelor, in fiintarea sectiilor si
completelor specializate ale instantei;

- stabileste componenta sectiilor si completelor specializate, in
functie de volumul de activitate, tinand seama de specializarea
judecatorilor;

- stabileste compunerea completelor de judecata la inceputul anului,
urmarind asigurarea continuitatii acestora;

- aproba, in mod exceptional, schimbarea membrilor completelor de
judecatd, in cazurile Tn care, din motive obiective, se impune aceasta;

- convoacd adunarea generald a judecatorilor;

- aprobd sau, dupd caz, avizeaza, la cererea presedintelui, deciziile
acestuia, in cazurile prevdzute de regulament;

- promoveaza in functii de conducere informaticienii, primii grefieri,
grefierii-sefi, grefierii sefi de sectii si grefierii arhivari sefi.

5.3. Aprobarea sau avizarea deciziilor presedintelui

5.3.1. Aprobarea deciziilor presedintelui instantei

Deciziile presedintelui instantei care necesita aprobarea colegiului
de conducere, conform art. 10 alin. (2) teza | din Regulamentul de
ordine interioard a instantelor judecatoresti, sunt urmatoarele:

- desemnarea judecatorilor care urmeaza sa indeplineascd, potrivit
legii, si alte atributii decat cele privind activitatea de judecatd (spre
exemplu judecatori delegati la birourile executari penale, executdri
civile, etc.);

- desemnarea prin rotatie, a judecdtorilor care trebuie sa efectueze
anumite acte, dintre cele date Tn competenta Inspectiei judiciare a
Consiliului Superior al Magistraturii;

' Regulamentul de ordine interioard al instantelor judecatoresti, art. 22
alin. (2).
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- solicitarea delegarii judecatorilor, catre Consiliul Superior al
Magistraturii;

- aproba stimulentele banesti provenite din timbrul judiciar, premiile
si primele prevazute de lege pentru judecatori si celelalte categorii de
personal di n cadrul curtii de apel si al instantelor judecatoresti din
circumscriptia acesteia.

5.3.2. Avizarea deciziilor presedintelui instantei

Atributia presedintelui instantei care necesitd numai consultarea
colegiului de conducere este cea referitoare la propunerea catre Consi-
liul Superior al Magistraturii a numirii unui judecdtor in functia de pre-
sedinte de sectie [art. 10 alin. (2) teza a ll-a din Regulamentul de ordine
interioara al instantelor judecatoresti].

5.4. Divergenta intre punctul de vedere al colegiului
de conducere si presedintele instantei

Existd situatii Tn care punctul de vedere al colegiului de conducere al
instantei difera de cel al presedintelui acesteia. In atare cazuri trebuie
stabilit care dintre solutii este cea adoptata si apoi pusd in aplicare.

Rezolvarea difera dupa cum avizul colegiului de conducere este
conform sau consultativ, Tn acceptiunea legiuitorului, prezentatd mai
sus.

Daca este cazul unor atributii ale presedintelui instantei ce trebuie
exercitate cu avizul conform colegiului de conducere, si punctele
acestora de vedere sunt divergente, se va adopta solutia agreatd de
colegiul de conducere al instantei.

Se acorda fintaietate punctului de vedere exprimat de organul
colectiv de conducere, in detrimentul celui al presedintelui instantei, ca
urmare a aprecierii valorii vointei organului reprezentativ.

Nu aceeasi este situafia in cazul unor atributii ale presedintelui
instantei care necesita avizul consultativ al colegiului de conducere.

In situatia unui aviz consultativ negativ, presedintele instantei,
argumentat, Tsi poate sustine propria opinie.

S-a avut in vedere de cdtre legiuitor, domeniul in care avizul cole-
giului este numai consultativ, domeniu care implica directa activitate a
presedintelui, ce isi poate alege partenerii din echipa manageriala.
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Astfel, Regulamentul de ordine interioard prevede expres avizul
consultativ al colegiului de conducere fatd de propunerea presedintelui
instantei pentru numirea, de catre Consiliul Superior al Magistraturii, a
presedintelui de sectie.

Avizul nu este conform in atare situatie, pentru cd ar fi determinat
obligarea presedintelui sd lucreze intr-o echipa manageriald cu un
presedinte de sectie apreciat de el ca incompatibil.

Sectiunea a lI-a. Manageriatul unei instante
judecatoresti

in capitolul de fatdi vom prezenta sintetic, in punctele esentiale,
activitatea unei instante, pentru a fi Tntelese mecanismele interioare ale
functiondrii unei organizatii dintr-o treaptd manageriala judiciara.

Atributiile managerilor din sistem, prezentate in capitolul anterior,
vor fi relevate prin corelarea si intrepatrunderea lor, pentru a exempli-
fica circuitul functional dintr-o celuld a scdrii manageriale a sistemului
judiciar.

1. Managementul sectiei unei instante judecdtoresti

Pentru inceput, analiza va privi structura organizatoricd de baza si
anume sectia unei instante judecdtoresti, in cadrul cdreia manageriatul
este realizat Tn maniera prezentata in imaginea grafica de mai jos (figura
nr. 8.)

Sectia unei instante judecatoresti

Presedinte de sectie

Grefierul sef de sectie

Personalul auxilior al sectiei | | Judecatorii sectiei

Figuranr. 8
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2. Organizarea administrativ-judiciara a sectiei

In gestionarea administrativ-judiciara a sectiei, presedintele de sectie,
ca manager de zona, colaboreaza direct cu grefierul sef de sectie.

2.1. Atribufii ale grefierului sef de sectie in gestio-
narea administrativ-judiciard a sectiei

Acesta din urma are atributii exclusive Tn ceea ce priveste activitatea
personalului auxiliar din cadrul sectiei si indeplineste Tn fapt si activitati
de secretariat pentru presedintele de sectie.

Grefierul sef de sectie supravegheazad si verifica lucrarile Tntocmite
de personalul auxiliar al sectiei, supravegheaza completarea corectd a
registrelor si evidentelor sectiei, etc.

Tn fapt, toate aceste verificiri, in functie de volumul de activitate al
instantei, pot fi realizate la anumite intervale de timp, sintetizate in
cuprinsul unor note de control ce cuprind:

- aspectele constatate;

- deficientele aparute;

- masurile si termenele de remediere.

La verificarea ulterioard, grefierul sef de sectie va constata daca
masurile stabilite pentru remedierea deficientelor au fost puse in aplicare,
dacd au functionat si va cuprinde aceste elemente in nota de control.

Masurile si termenele de remediere trebuie stabilite in urma discu-
tarii lor cu personalul auxiliar, comunicarea cu acesta oferind posibi-
litatea identificarii unor solutii practice si optime.

In acest mod, variantele de lucru adoptate sunt mult mai bine
intelese de colectiv si punerea lor in aplicare nu va intalni obstacole.

Este indicat ca verificdrile sa fie realizate la intervale medii de timp,
spre exemplu 3 luni, pentru a oferi posibilitatea unei aprecieri obiective
la noul control.

Toate notele de control din cursul unui an vor fi analizate in
procesul de evaluare al personalului auxiliar de specialitate, inldturand
riscul aparitiei erorii de prospetime, erorii halo, erorii de contrast' etc.

' O. Nicolescu, Managerii si managementul resurselor umane, Ed. Econo-
micd, p. 175.
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2.2. Atributii ale primului grefier de instanta in privinta
activitatii personalului auxiliar de specialitate din cadrul
compartimentelor de instania

Tot in functie de volumul de activitate al instantei, activitatea perso-
nalului auxiliar de specialitate din cadrul compartimentelor auxiliare ale
sectiei poate fi verificata de prim-grefierul instantei.

Este optimad o atari variantd in cazul instantelor cu volum mare de
activitate, unde grefierul sef sectie are in subordine multi angajati.

in atributiile grefierului sef de sectie intrd si intocmirea planificarilor
grefierilor in sedintele de judecata.

in concluzie, grefierul sef de sectie este puntea de legitura dintre
presedintele sectiei si personalul auxiliar de specialitate.

2.3. Atributii ale presedintelui de sectie in organiza-
rea administrativ-judiciara a sectiei

Organizarea administrativ-judiciard a sectiei presupune din partea
presedintelui acesteia, urmadtoarele activitati concrete, exercitate fin
conformitate cu atributiile legale:

- la inceputul anului, propune colegiului de conducere constituirea
completelor de judecata, in functie de specializarea judecatorilor;

- propune desemnarea judecdtorilor, cu alte atributii decat cele de
judecata;

- intocmeste planificarile de sedinte si pentru serviciile specifice sectiei;

- organizeaza studiul profesional al judecdtorilor in sensul Tntocmirii
agendei de lucru;

- coordoneazd activitatea de verificare a practicii judiciare si
comunicd instantelor arondate situatia hotdrarilor desfiintate sau casate
in cdile de atac;

- tine evidenta solutionarii cauzelor, intr-un termen rezonabil (1 an,
respectiv 6 luni);

- verifica redactarea n termen a hotararilor.

2.4. Atributii ale vicepresedintelui de instanta in orga-
nizarea administrativ-judiciaré a sectiei

Vicepresedintele instantei este managerul organizator care are atri-
butii strans legate de cele ale presedintelui de sectie in doua directii:
- studiul profesional al judecatorilor;
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- unificarea practicii judiciare.
In timp ce presedintele de sectie este cel care organizeaza efectiv
aceste atributii, vicepresedintele instantei le coordoneaza.

2.5. Circuitul operational in verificarea practicii judi-
ciare unitare
Obiectivul important al verificarii practicii judiciare unitare, implica mana-
geri diferiti ai sistemului, fiecare cu atributii distincte, dar care impreung,
asigurd circuitul operational, ca in imaginea de mai jos (figura nr. 9):

Vicepresedinte instanta
ierarhic superioara
.Y

Comunicé
referatele
centralizate

Vicepresedinte

- organizeazda studiul - cenfralizeaza referatele de la
profesional al judecdtorilor presedintii de sectii

- coordoneazd studiul
profesional al judecdatorilor

Presedinte sectie - comunicd domeniile de
interes vizdnd practica unitara

Y
Vicepresedinte instanta
ierarhic inferioar&

- noteaza
solufifte in
registrul de
casari

Grefier sef sectie

Figuranr. 9
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2.6. Circuitul informational in realizarea atributiilor
administrative ale vicepresedintelui instantei

Cum una dintre atributiile vicepresedintelui instantei consta in asigu-
rarea si verificarea respectarii de cdtre personalul auxiliar de specialitate
si judecatori a legilor si regulamentelor aplicabile, el colaboreaza direct
cu grefierii sefi si presedintii de sectie, care 1i semnaleaza abaterile
constatate Tn aceasta directie. Ulterior identifica masuri de remediere
impreuna cu managerul de zona, presedintele de sectie.

In ceea ce priveste strict activitatea personalului auxiliar de spe-
cialitate, verificarea poate fi realizatd de catre vicepresedinte atat direct
dar si indirect prin intermediul grefierilor sefi, care prezinta notele de
control trimestriale.

Circuitul informational dintre acestia poate fi reprezentat grafic in
acceptiunea noastrd, ca in imaginea din figura 10:

Vicepresedinte instanta

Presedinte sectfie Primn grefier Grefier sef secfie

l note de control

Figuranr. 10

Important este ca abaterile constatate sa fie discutate cu personalul
auxiliar implicat si masurile de remediere, gasite oportune, sa fsi
produca efectul scontat in termenul stabilit.

Nu se urmdreste in acest mod sanctionarea personalului auxiliar,
aceasta fiind ultima etapa si solutie de avertizare. Scopul principal este
intelegerea greselii, constientizarea importantei activitatii fiecarei
persoane din sistem si corijarea muncii acesteia.
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2.7. Circuitul informational in realizarea atributiilor de
control a activitatii compartimentelor auxiliare

Activitatea compartimentelor auxiliare ale instantei este verificata de
cdtre judecatorii delegati, in cazul in care Regulamentul de ordine
interioara prevede numirea lor, sau prin intermediul judecatorilor din
colegiul de conducere, prin impartirea atributiilor de control in cadrul
acestui organ colectiv de conducere.

Toate aceste persoane au obligatia verificarii lunare a desfasurarii
activitatii corespunzatoare in toate sectoarele, compartimentele si
birourile instantei.

Vicepresedintele este managerul care supervizeaza concluziile
rapoartelor lunare, din acestea culegand informatiile necesare cunoas-
terii functiondrii organizatiei, prin compartimentele ei auxiliare.

Fluxul informational poate fi reprezentat grafic ca in figura nr. 11:

Vicepresedinte instanta

Judecdatori delegati la Judecatori cu atributii
compartimentele de control din cadrul
auxiliare colegiului de conducere
Figura nr. 11

2.8. Caracterul limitat al delegdrii judecdtorilor la
compartimentele auxiliare

Daca acum cativa ani erau delegati judecdtori la toate compar-
timentele si sectoarele instantei, in prezent s-a limitat aceastd manierd
de lucru, pentru a degreva judecdtorii de activitatile administrative ce
depasesc activitatea lor normala de judecata.

Compartimentele auxiliare in cadrul cdrora sunt delegati judecatori
in prezent, sunt urmatoarele:

- executdri penale;

- executari civile;
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- analiza practicii instantelor de control judiciar;

- solutionarea cererilor privind cetdtenia romana;

- oficiul registrului comertului;

- judecdtorii sindici;

- organul financiar local pentru acordarea personalitdtii juridice
asociatiilor de proprietari;

- aplicarea apostilei.

Activitatea judecdtorilor instantei nu poate fac e obiectul unor
verificari decat in partea strict administrativd ce tine de respectarea
regulamentului si a obligatiilor legale.

Nu poate fi supusa controlului administrativ activitatea jurisdic-
tionald a judecatorului, care este independent si se supune numai legii.
Eventualele nemultumiri vizand modul de instrumentare a cauzelor,
solutiile pronuntate, pot fi cenzurate numai prin intermediul controlului
judiciar.

2.9. Activitati administrative desfasurate de judeca-
tor, supuse verificarii

Raman Tnsa o serie de obligatii legale, care trebuie verificate si care
tin in principal de aspectele administrative ale muncii judecatorului,
cum ar fi:

- redactarea n termen a hotararilor ;

- respectarea principiului continuitatii completului de judecats;

- incadrarea tn parametrii medii de activitate inregistrati la nivelul
instantei, etc.

Tine de indemanarea managerului administrativ sa gaseascd moda-
litatile de comunicare cu judecatorii din colectiv, pentru a pastra unita-
tea acestuia dar si pentru a remedia problemele ivite.

Este necesar ca managerul vicepresedinte sa cunoasca foarte bine
membrii echipei, cu individualitdtile ei atat in latura bund, cat si in
directia ce necesita remedieri.

In acest scop, cunoasterea afinitatilor membrilor colectivului, abili-
tatile si defectele acestora, reprezinta un mijloc eficient de comunicare,
cu rezultate scontate.
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3. Competente necesare managerilor de instanta

De altfel, tuturor managerilor din instanta le sunt necesare cele patru
mari seturi de competente':

1. Competente cognitive.

Ti ajuta sa sorteze informatiile culese pentru anticiparea situatiilor
viitoare.

Trebuie sd aiba capacitatea de a transpune informatiile in structuri
simple, usor de inteles pentru ceilalti.

2. Competente interpersonale.

Realizarile managerului depind de echipa pe care o conduc, asa in
cat trebuie sa atribuie cu grija rolurile fiecarui membru, sa-i motiveze,
sd-i evalueze corect, sd le recunoasca rezultatele si sa rezolve even-
tualele conflicte.

3. Competente de comunicare.

Managerul trebuie sa diminueze barierele comunicationale prin
reglarea fluxului informational, sa asigure o comunicare clara concisa si
exactd, sa incurajeze participarea colectivului la activitatea instantei
prin practicarea constanta a managementului participativ.

4. Competente motivationale.

Acestea privesc capacitatea managerului de a stabili obiective clare,
realiste si de a concentra eforturile colaboratorilor in vederea atingerii lor.

Nevoia de putere, resimtitd de toti managerii, trebuie privitd nu ca
un scop in sine ci ca un mijloc de realizare a rezultatelor asteptate.

Nu poate fi conturat un tipar exact al managerului performant nsa
stabilirea unor criterii, valori, are avantajul de a-i face sa reflecteze si
uneori sd actioneze potrivit.

Un sondaj efectuat printre practicieni a evidentiat ierarhia unor
trdsdturi considerate a fi foarte importante in eficienfa muncii mana-
geriale':

' O. Nicolescu, op. cit., p. 240.
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- personalitatea — 35% ;

- competenta profesionala — 26% ;
- comunicarea cu oamenii — 23%;
- flexibilitatea — 10%;

- convingerile morale.

4. Rolurile manageriale - aptitudinile si calitdtile
necesare exercitarii lor

Cum s-a prezentat in capitolul anterior, la nivelul instantelor judeca-
toresti, datoritd specificului acestora, componentii echipei manageriale
trebuie sa aiba fiecare aptitudini si calitati specifice postului ocupat, asa
cum sunt prezentate mai jos, in grila rolurilor manageriale, conceputa
in acceptiunea noastra, astfel:

Grila rolurilor manageriale

Functie Rol managerial Aptitudini si calitati
1. Presedinte 1. Leader - vizionar, gandire pozitiva;
instantd - capacitate de a stabili

obiective clare, realiste si de
a concentra eforturile
colaboratorilor in vederea
atingerii lor;

- spirit de echipa;

- echilibru;

- capacitate de a motiva
echipa si de a evalua corect
componentii, pe bazd de
performantd si potential;

- cdutare de oportunitati.

' R. Goffe, ). Hunt, Sfarsitul managementului — Sala de clasd sau sala de
consiliu. Cum sd stapanesti managementul la perfectie, Ed. Rentrop & Straton,
Bucuresti, 2000.



IV. Specificul managementului in instantele judecdtoresti

125

2.

Vicepresedinte
nstantd

2. Organizator

- capacitate de sintezd;
- preconizare si reactie
promptd;

- anticipare;

- lucru in echipa;

- bun administrator;

- capacitate de relationare.

3.
sectie

Presedinte

3. Tehnic

- bun profesionist;
- participativ;

- relationare facilg;
- adaptabil;

- feed-back

5. Structura ierarhicd a managerilor de sistem

In functie de competentele regdsite Tn grila manageriald, structura
ierarhica a managerilor sistemului arata ca in figura nr. 12:

LEADER

Y

ORGANIZATOR

A 4

TEHNIC

Figura nr. 12
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6. Tehnici si metode manageriale

Leaderul, presedintele instantei situat in varful scarii manageriale
este cel care fsi indeplineste sarcinile, orientand si motivand oamenii.
Nu trebuie ca folosindu-se de ordine sd intimideze colectivul si sa pro-
cedeze la sanctionarea lui, deoarece sanctionarea, ca instrument de
conducere, este un procedeu care, repetat, duce la obisnuintd, reactie
refractard si la demotivarea colectivului.

Ideea de sanctiune trebuie sd fie rar utilizatd, motivarea coechi-
pierilor realizandu-se prin implicare.

Pentru a-si motiva angajatii, leaderul practica un comportament céat
mai aproape de asteptarile lor, sens in care, este esentiala previzionarea
comportamentului colaboratorilor.

Motivatia este suma fortelor energiilor interne si externe, care
initiaza, directioneaza si sustine comportamentul uman fn atingerea
unui scop' .

La nivelul instantelor judecatoresti, parte a sistemului bugetar, moti-
varea pecuniard a angajatilor constituie un procedeu foarte limitat n
utilizare, cat timp veniturile nu sunt negociate, intre angajat si angajator.

Pentru personalul auxiliar de specialitate, motivarea financiara este
folosita prin intermediul primelor trimestriale si salariilor de merit.

Acordarea acestora reprezintd mijlocul de recompensare a unei
activitati profesionale foarte bune, insd e necesar ca personalul sa
cunoasca anticipat criteriile de evaluare, asa incat motivarea sa aiba
loc.

Fata de atributiile multiple din sarcina managerilor scarii mana-
geriale, acestia trebuie sa cultive lucrul in echipd, ai cdrei membri se
pot influenta intre ei pentru Tndeplinirea obiectivelor, deoarece echipele
prezintd o serie de avantaje:

- pot rezolva probleme complexe, care necesitd opinii diferite;

- cultiva loialitatea;

- favorizeaza delegarea de responsabilitdti, pentru cd ofera garantia
de a controla comportamentul membrilor, prin reguli proprii.

In perioada de normalizare, etapa a evolutiei echipei, precedatd de
etapele de constituire si furtund, rezultatele muncii sunt exceptionale,

' Edit Lukacs, Introducere in managementul resurselor umane, Ed. Tehnics,
Bucuresti, 2000, p. 47-48.
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deoarece membrii echipei ajung sa-si accepte rolurile si sa adopte
comportamente adecvate lucrului in echipd'.

Manifestarea respectului fatda de echipa din partea managerului
leader se regaseste in delegarea de sarcini, Tn ascultarea atentd a feed
back-ului care vine din partea echipei. Colectivul organizatiei recu-
noaste leaderul ca urmare a actiunilor sale care, e necesar sd se
regdseasca in asteptdrile coechipierilor.

Ar fi necesar ca presedintele instantei sd prevada nevoile colec-
tivului, sa le anticipeze, sa urmareasca evolutia acestuia, astfel Tncat
disfunctionalitdtile sd nu se transforme in probleme, care vor afecta
bunul mers al instantei.

Spre exemplu, presedintele unei instante care functioneaza ntr-un
spatiu mic, preconizand marirea schemei de personal, cu posturile
aferente, va identifica modalitati fie de schimbare a utilizarii spatiului,
fie va Tncerca modificarea locatiei.

n aceeasi manierd, gestionarea resurselor umane impune o analiza
frecventa a posturilor ocupate, a celor libere, precum si a personalului
care n scurt timp, sau mai indepdrtat, nu isi va mai desfdsura activitatea
in instanta.

Pentru a evita blocajele din diferite sectoare de activitate, grevate de
aceste preconizate schimbari, leaderul va anticipa aceste modificdri si
va identifica solutii.

Acestea sunt pe termen scurt sau termen lung, in functie de prio-
ritatile instantei si urgenta fluidizarii activitatii.

Va fi nevoit sa identifice oportunitati si sa dezvolte strategii astfel:

- realizarea unor delegari, detasdri sau transferuri pentru ocuparea
posturilor libere de judecdtori.

Primele doua metode indicate, genereazd, in fapt, crearea de posturi
suplimentare la nivelul instantei. O atare manierd de lucru poate fi
abordata la instantele cu volum mare de activitate, insa reprezinta o
solutie pe termen scurt.

Pe termen lung, se va incerca obtinerea suplimentarii schemei de
posturi, chiar si prin propunerea infiintdrii de noi sectii, ce va produce si
o0 mai buna gestionare a instantei prin separarea pe sectoare de acti-
vitate specializate.

Pentru posturile vacante ale personalului auxiliar de specialitate, pot
fi folosite aceleasi metode ca si la judecdtori.

' O. Nicolescu, op. cit., p. 333.
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in plus, in aceasts sfera a resurselor umane, pentru situatiile de criza,
pot fi utilizate urmatoarele metode:

- angajarea pentru perioada determinatd a personalului auxiliar de
specialitate;

- reanalizarea distributiei acestuia in compartimentele instantei,
urmatd de o noud reasezare a personalului, in functie de necesitatile din
zonele supraincdrcate.

Aceasta ultimd metodd se aplicd prin colaborarea leaderului de
instantd cu prim-grefierul, cel care cunoaste activitatea concretd a
instantei si care poate face propuneri in vederea redistribuirii persona-
lului auxiliar de specialitate in compartimentele instantei.

De altfel, prim-grefierul instantei este cel care realizeaza secretariatul
presedintelui de instantd, in acest mod asigurand si utilizarea judicioasa
a timpului de lucru al leaderului, avand drept consecinta, cresterea
eficacitatii muncii lui.

Complexitatea activitatii leaderului instantei impune abilitatea de a fi
un bun comunicator.

Interventia managerilor de a sincroniza si armoniza timpul si spatiul
actiunilor, judecdtile si faptele, dorintele prin intermediul comunicarii,
are rolul de a-i conferi procesului de management coeziune, continuita-
te si dinamism, permitand realizarea obiectivelor specifice'.

! E. Burdus, Gh. Caprarescu, op. cit., p. 425.
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Capitolul I. Prezentarea instantei

1.1. Judecatoria lasi - expunere

Judecatoria lasi functioneazd, aldturi de Judecdtoriile Pascani,
Hirldu, Raducdneni, in circumscriptia Tribunalului lasi care, impreuna
cu Tribunalul Vaslui, se afla Tn circumscriptia Curtii de Apel lasi.

Teritorial, Judecatoria lasi are Tn circumscriptia sa municipiul lasi si
un numar de 39 comune cu satele aferente.

In cadrul Judecitoriei lasi sunt doua sectii: civild, respectiv penala —
acestea functionand separat din noiembrie 2005 .

Conducerea Judecatoriei lasi este constituitd din presedinte, vicepre-
sedinte, presedintii sectiilor civild si penald, colegiul de conducere si
adunarea generald a judecatorilor, fiecare cu atributiile specifice,
exercitate in limita competentelor legale.

Tn prezent, sunt delegata in functia de presedinte din 01.04.2006 iar
vicepresedintele este numit n aceastd functie din anul 2004, cu un
mandat de 4 ani.

Functiile de presedinti de sectii nu sunt ocupate, procedura delegarii
fiind in derulare.

in perioada iunie-august 2006 aceste doua functii au fost ocupate cu
delegare de catre 2 judecdtori, numirea acestora neputand fi solicitata
cat timp presedintele Tnsusi este delegat pe functie.

Din colegiul de conducere al Judecatoriei lasi, alaturi de presedinte,
fac parte 4 judecdtori alesi, cate 2 din sectia civild, respectiv penala.

1.2. Logistica instantei

Activitatea celor doua sectii ale Judecatoriei lasi se desfasoara Tn doua
sectii separate, spatii inchiriate, ce sunt situate la o distantd de 200 m.
intre ele, aflate in apropierea Palatului de Justitie Tn care functioneaza
Tribunalul lasi si Curtea de Apel lasi.

in sediul sectiei civile sedintele de judecata se desfisoara in cele 2
sali de sedintd existente iar in sediul sectiei penale Tnh acest scop sunt
folosite cele 3 sdli de sedintd functionale.

Cea de-a patra sald ce a fost initial folosita pentru desfasurarea sedin-
telor de judecatd este utilizata in prezent ca spatiu alocat arhivei
depozit, neavand conditii minime necesare folosirii destinatiei initiale,
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fiind lipsitd de iluminare si ventilatie naturald (spatiu mic si fard
ferestre).

Existd un numar de 10 birouri pentru judecatori in sectia civila
respectiv 9 birouri pentru judecatorii sectiei penale.

Daca in birourile judecatorilor din sectia penald lucreaza 2-3 per-
soane, situatia este diferita in birourile din sectia civild. Datoritd confi-
guratiei spatiului acestei sectii, Tn birourile judecdtorilor sunt amplasate
de la 1 la 4 persoane.

Grefierii de sedintd si grefierii ce efectueazd activitdti de tehnore-
dactare ocupa un numdr de 11 birouri in sectia civild, iar in sectia
penala 7 birouri.

Sdlile de sedinta din sectia penald sunt dotate cu aparaturd tehnica
de finregistrare audio a sedintelor si boxe pentru persoanele aflate in
stare de arest/detentie iar sdlile de sedinta din sectia civila au cate un
computer ce este folosit la tehnoredactarea declaratiilor.

Din luna mai 2006 Judecdtoria lasi a fost dotatd cu calculatoare
pentru toti judecatorii, grefierii si compartimentele instantei.

Compartimentele comune ambelor sectii din cadrul Judecatoriei lasi
sunt: registratura, statistica si arhiva depozit. Acestea sunt amplasate in
sediul sectiei civile, deoarece volumul de activitate specific aceste sectii
este semnificativ mai mare decat cel al sectiei penale, asa Tncat ratiuni
practice au determinat aceasta situare.

La nivelul Judecatoriei lasi functioneaza doua arhive curente, fiecare
amplasata in sectia corespunzdtoare, in acelasi mod fiind alocate spatii
si pentru compartimentele executdri penale, executari civile.

Biroul de Informare si Relatii Publice este situat in sectia penald, la
parter, intr-un spatiu suficient ca suprafatd, cu acces facil publicului.

Judecdtoria lasi are un autoturism folosit pentru transportul agentilor
procedurali, in cazuri urgente, ridicarea consumabilelor necesare func-
tionarii instantei, deplasarea dosarelor si registrelor instantei de la sediul
sectiei civile la cel al sectiei penale sau invers etc.

1.3. Volumul de activitate

Pe rolul Judecatoriei lasi in anul 2004 a fost rulat un numar de
38.365 cauze din care 29.377 civile si 8.988 penale.

in anul 2005 au fost rulate 39.173 cauze din care 30.607 civile si
8.566 penale.
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Numadrul cauzelor noi intrate in anul 2004 a fost 28.101 iar in anul
2005 numarul acestora s-a ridicat la 29.449 dosare.

Pana in prezent, in anul 2006 sunt fnregistrate 22.270 cauze noi,
preconizand pand la finele anului un numar total de 35.000-40.000
cauze pe rolul Judecatoriei lasi.

Aceasta prezentare am realizat-o cu scopul relevdrii volumului mare
de activitate al Judecdtoriei lasi, ce este intr-o crestere constantd, care o
situeazd, in raport de acest aspect, intre primele instante din tara.

In acest mod, fiecirui judecitor i-a revenit spre solutionare, in anul
2004 o medie de 1.657 dosare, numarul de hotarari pronuntate fiind de
530 pe judecator.

In anul 2005, media dosarelor repartizate pentru fiecare judecitor a
fost de 1.868, media hotararilor pronuntate fiind de 522.

In primul semestru al anului 2006, fiecare judecator al sectiei civile
a rulat o medie de 1.600 dosare, pronuntand 550 hotarari iar in sectia
penald, media dosarelor rulate a fost de 600, hotarate fiind aproximativ
200 cauze.

1.4. Resursele umane

Organigrama Judecdtoriei lasi prevede un numdr de 49 posturi
judecatori, 73 posturi grefieri, 7 posturi grefier arhivar, 5 posturi aprod,
3 posturi agenti procedurali, 4 posturi personal contractual.

in fapt, la nivelul Judecitoriei lasi functioneaza 45 judecétori, dintre
care 23 n sectia civilg, iar 22 in sectia penala.

Diferentele practice existente fintre posturile de judecator din
organigramad si cele efectiv ocupate sunt justificate de faptul ca postul
de presedinte este vacant cat timp aceastd functie este ocupata prin
delegare de cdtre mine, judecdtor din cadrul Tribunalului lasi iar un
judecator cu grad de tribunal a fost detasat pand in februarie 2007 de la
Judecatoria lasi la Tribunalul lasi.

Recent acest judecator a fost transferat la Tribunalul lasi, iar un coleg
de la Judecdtoria Pascani a solicitat la randu-i transferul la Judecatoria
lasi, procedura fiind in derulare.

in acelasi timp, posturile de presedinti de sectii apar ca vacante cat
timp nu se ocupa prin numire de cdtre C.S.M., cu mandat pentru 4 ani.

Din numdrul total de 45 judecdtori, patru sunt absolventi I.N.M.,
care fsi efectueazd stagiul de 1 an, in perioada septembrie 2006 —
septembrie 2007, Tn cadrul instantei noastre.
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In cadrul sectiei civile functioneazi un numir total de 28 complete,
dintre care 9 sunt specializate in cauze cu minori si probleme de drep-
tul familiei, 4 specializate in cauze de fond funciar, 2 pentru solutio-
narea cererilor de suspendare provizorie a executdrii silite si 2 complete
care judeca cauze de competenta judecatorilor stagiari.

In sectia penald numarul total al completelor este de 23, dintre care
2 sunt specializate pentru cauzele cu minori, 2 sunt specializate in solu-
tionarea cauzelor anticoruptie, iar 2 judecda cauze date prin lege in
competenta judecatorilor stagiari.

Tot din luna septembrie 2006, sase auditori de justitie si desfasoara
activitatea in cadrul instantei noastre.

Pe langa activitatea de judecata efectivd, mare parte dintre judeca-
torii ambelor sectii sunt desemnati sa coordoneze activitatea unor com-
partimente, birouri, sectoare de activitate asa cum rezultd din anexa 1.

Personalul auxiliar de specialitate, datoritd numarului, specificului
instantei — de fond —precum si altor aspecte pe care le voi dezvolta Tn
capitolul urmator prezintd elemente specifice, in sensul ca existd o
fluctuatie a acestuia care nu are efecte benefice in activitatea instantei.

Repartizarea personalului auxiliar de specialitate se regdseste Tn
anexa 2.

Coordonarea activitatii acestora este realizata de catre grefierul sef si
grefierii sefi sectie.

Mentionez ca cei din urma au fost numiti in luna iunie 2006, ca
urmare a finfiintarii acestor posturi la Tnceputul anului, fiind alesi de
catre Colegiul de Conducere al Judecdtoriei lasi dintre cei care si-au
depus candidaturile, in urma prezentarii proiectului si a sustinerii
interviului.

Compartimentul administrativ este format din: un sofer si 4 personal
contractual (fosti portari), toti conlucrand la activitdti specifice acestui
compartiment, in functie de necesitati.

Capitolul Il. Disfunctii identificate
in activitatea Judecatoriei lasi si solutii propuse
de inlaturare a acestora

Ca un preambul al acestui capitol, voi preciza cd in perioada
1997-2001 am activat ca judecator in cadrul Judecdtoriei lasi, ulterior
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fiind promovata la Tribunalul lasi, iar din 01.04.2006 sunt delegatd in
functia de presedinte al Judecatoriei lasi.

Tn acest context am putut constata personal problemele existente la
diferitele niveluri ale Judecdtoriei lasi, pe diferite paliere si comparti-
mente, astfel incat in cele ce vor urma le voi expune, alaturi de solutiile
propuse sau deja adoptate, care se afla in diverse stadii de aplicare.

2.1. Disfunctii privind logistica instantei

Locatiile celor doua sedii ale sectiilor Judecatoriei lasi nu constituie
un mediu optim de desfdsurare a activitatii specifice unei instante.

Cele 2 spatii inchiriate au fost inainte restaurant - actualul sediu al
sectiei penale, respectiv unitate F.P.P. sediul sectiei civile.

Chiar daca s-a realizat o compartimentare a acestora rezultatul nu
reprezintd un spatiu ideal desfasurdrii activitdtii normale a instantei.

Astfel, parte dintre birouri nu au lumina si ventilatie naturald, fiind
fard ferestre, singura modalitate de aerisire reprezentand-o usa, care insd
corespunde de cele mai multe ori cu holul pe care au acces justiiabilii,
tocmai datorita configuratiei initiale a spatiului.

in ideea de a asigura conditii minime de lucru angajatilor, am pro-
cedat la o repartizare diferita a personalului auxiliar in birourile care au
ferestre, prin diferite modalitati de reconfigurare a structurii fiecdrei
sectii.

Spre exemplu, grefierii cu activitati de tehnoredactare a hotararilor
civile, au fost mutati Tn sediul sectiei penale, transportul dosarelor intre
cele doud sectii realizandu-se de personalul din compartimentul
administrativ, fie cu masina instantei, fie fnsotiti de jandarmi.

Birourile fard ferestre au fost destinate folosirii ca si Camera de
Consiliu atat in sectia civila — pentru audierea minorilor, cat si Tn sectia
penala — pentru desfasurarea sedintelor vizand cauzele cu arestati
preventiv.

O altd modalitate, adoptata cu acordul si bunavointa colegilor jude-
cdtori, a constat in suplimentarea numarului de persoane in birourile cu
suprafatd mare, asa fncat cele mai mici spatii ca suprafatd, dar cu
ferestre, au folosit amplasarii grefierilor de sedinta.

Urmare a acestor mdsuri in prezent mai sunt numai doud birouri fara
ferestre in care fisi desfdasoard activitatea personalul auxiliar.

Pe de altd parte, in birourile cu ferestre, nu existd izolatia termica
necesard in anotimpul rece iar vara se inregistreazd temperaturi ridicate,
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tocmai datorita faptului ca unul sau doi perefi sunt constituiti integral
din geamuri.

Daca sdlile de sedinta din sectia penala oferd conditiile necesare
desfdsurarii activitatii specifice, cele din sectia civila sunt mici, neinca-
pdtoare publicului aferent unei liste de sedinta in medie de 50 dosare.

Solutia pe termen lung o reprezinta mutarea Judecatoriei lasi intr-un
spatiu adecvat, asa cum este Palatul de Justitie Tn care functioneaza in
prezent Tribunalul lasi si Curtea de Apel lasi.

Aceasta variantd este posibild datorita faptului cd proiectul Ministe-
rului Justitiei Tn colaborare cu Banca Mondiald, ce se afla in derulare,
mentioneaza la pozitia 11 Curtea de Apel lasi.

In acest mod, in noul sediu vor functiona Curtea de Apel lasi si
Tribunalul lasi iar Tn actualul Palat de Justitie isi va desfdsura activitatea
Judecatoria lasi.

Deoarece aceasta solutie este pe termen lung am identificat doud
variante pe termen scurt de dezvoltare a situatiei:

1. Prima se refera la inversarea locatiilor intre cele doud sectii.
Aceasta prezintd un singur avantaj: asigura sdlile de sedintd necesare
desfasurarii activitatii sectiei civile astfel incat s-ar inldtura modalitatea
adoptata in prezent (4 complete din sectia civild si desfasoara sedintele
de judecata in sdlile din sectia penald, in fiecare zi de luni a sdaptamanii
; dosarele sunt transportate cu personalul contractual, cu masina
instantei, paza asigurand-o jandarmii).

Inconvenientele acestei variante decurg din faptul ca birourile din
sediul sectiei penale sunt mai putine ca numar decat cele din sectia
civila si raportat la numarul personalului (judecatori — personalul auxi-
liar) ar fi insuficiente, fiind determinati sa amplasam multe persoane in
spatii mici si sa folosim Tn aceeasi maniera si birourile fara ferestre.

2. A doua variantd, realizabild pana la finele anului, constd in supli-
mentarea spatiului alocat sectiei civile, ca urmare a eliberdrii partii din
aceeasi cladire ocupata de Tribunalul Militar lasi. Avantajele acestei
variante sunt multiple si constau in: mdrirea numdrului birourilor alo-
cate sectiei civile, folosirea salii de sedinta din acest spatiu, asa Tncat
completele civile ce judeca Tn sediul sectiei penale vor desfasura sedin-
tele in acelasi corp de cladire cu celelalte complete.

Consider cd aceastd a doua varianta reprezintd modalitatea optima
de rezolvare a dificultdtilor determinate de locatiile folosite de Judeca-
toria lasi.
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Astfel, exista si posibilitatea concentrarii tuturor compartimentelor
instantei ce au program cu publicul la parterul sediului sectiei civile, Tn
aceeasi zond, cu o unicd cale de acces (registraturd, eliberdri forme
definitive si titluri executorii, certificate si copii legalizate, biroul de
informare si relatii publice), astfel incat sa usuram accesul justitiabililor
si reunim Tntreaga activitate cu acest specific intr-o zona unicd, usor de
reperat si utilizat.

In acelasi timp, aceastd amplasare va determina posibilitatea limitarii
accesului publicului la nivelul superior al sediului sectiei civile unde
sunt amplasate birourile judecdtorilor si personalului auxiliar, aflate in
prezent alaturi de compartimentele ce au program cu publicul.

Prin deplasarea acestor Compartimente in zona ardtata, birourile
ramase astfel libere, toate cu ferestre, pot fi folosite pentru personalul
auxiliar ce se afld in birourile fara geamuri.

Mai mult de atat, din decembrie 2006, n Sectia civild 1si va desfa-
sura activitatea in numadr suplimentar de personal auxiliar, ca urmare a
organizarii, Tn noiembrie 2006 de catre Curtea de Apel lasi, a unui
concurs pentru ocuparea a 8 posturi de grefier, pe perioada determi-
natd, asa fncat aceastd varianta oferd posibilitatea amplasdrii lor in
sectia civila.

2.2. Activitatea judecatorilor

In privinta disfunctiilor constatate in aceastd directie ma voi referi in
primul rand la atributiile judecatorilor care exced sferei sedintelor de
judecata si ulterior voi face mentiuni cu privire la aceasta principald
activitate.

I. Atributii ale judecatorilor ce exced sferei sedintelor de judecata

a) Asa cum am mentionat si dupa cum se poate observa din anexa 1,
un procent de 95 % din colectivul de judecadtori al Judecatoriei lasi
coordoneaza toate compartimentele, sectoarele si activitatile instantei.
Aceasta situatie, depaseste dispozitiile Regulamentului de Organizare si
Functionare al Instantelor, care prevede un numdr limitat de compar-
timente ce necesitda supravegherea judecatorilor delegati. Tocmai n
ideea degrevarii de aceste activitdti a fost modificat R.O.l., asa ncat
judecdtorii sa aloce tot timpul principalei lor atributii - sedinta de
judecata cu toate compartimentele si aspectele ce deriva din aceasta.
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Mai mult de atat, am constatat cd in multe situatii aceasta supra-
veghere a compartimentelor prin judecatori delegati nu este eficienta,
ea rezumandu-se la controale la diferite intervale de timp, a cdror
rezultate sunt sintetizate n referate ce contin o pondere ridicata de date
statistice, fara a surprinde deficientele reale, solutiile propuse si
termenele de remediere.

Trebuie mentionat ca la nivelul Judecdtoriei lasi de multi ani aceasta
este practica, mentinutd si in prezent, generata n principal de faptul cd
presedintele si vicepresedintele nu pot supraveghea toate sectoarele
institutiei datorita volumului mare si in crestere, asa cum s-a ardtat.

Solutia aplicabild este cea a efectuarii supravegherii si coordonarii
activitatii compartimentelor instantei de cdtre presedinte, vicepresedinte
si presedintii de sectii si numai in cazul celor mentionate in R.O.l. sa fie
desemnati judecdtori delegati, care sa realizeze direct atributiile speci-
fice, dublati de conducerea instantei.

Aceasta variantd fsi va gasi aplicarea practica in momentul numirii
celor doi presedinti de sectie, care vor intregi echipa de conducere,
pentru a asigura dispersia echitabild a atributiilor, Tn acest mod facand
posibila solutia indicata.

Din acest considerent, in perioada de cand sunt delegatd Tn functia
de presedinte nu am putut aplica aceastd solutie, fiind practic imposibil
ca doi oameni sa realizeze controlul aratat, avand si sedinte de judecata
precum si toate celelalte atributii specifice functiei.

In momentul numirii unui presedinte si a presedintilor de sectie,
cumulat cu exercitarea reala a atributiilor grefierilor sefi de sectie si a
grefierului sef, in modalitatea pe care o voi arata ulterior, aceastd solutie
isi va dovedi eficienta deplina.

b) O altd atributie care greveaza activitatea judecatorilor este insti-
tutia judecatorului de serviciu.

Fiind o judecatorie cu volum mare de activitate aceasta modalitate
de primire a cererilor/actiunilor in Registratura a existat de peste 15 ani.

Desi prezinta avantaje din punct de vedere al functionarii instantei,
deoarece un judecator are experienta analizarii conditiilor de formad ale
cererilor si actiunilor depuse, inconvenientele ei sunt multiple.

Astfel, judecatorii sectiei civile, cei care sunt programati ca si jude-
cator de serviciu, ce au deja un volum dublu de activitate fatd de
judecdtorii sectiei penale, trebuie sd desfasoare atributii suplimentare,
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istovitoare, in contextul in care media zilnica de inregistrare a actiunilor
este de 250 cauze.

Din 4.09.2006, urmare a suplimentarii personalului auxiliar n
compartimentul Registratura, cu atributii specifice, asa cum voi arata in
subcapitolul urmator, am redus activitatea judecatorului de serviciu.

Daca anterior acestei date judecatorul de serviciu avea program cu
publicul in intervalul 9% — 13% si apoi pand la ora 15%, rezolva alte
chestiuni administrative specifice, dupa 4.09.2006, programul cu publi-
cul este desfasurat numai de personalul auxiliar din Registraturd, jude-
catorul de serviciu, limitandu-se numai la fnscrierea mentiunilor ce
cuprind masurile premergdatoare primului termen de judecata pe actiu-
nile deja inregistrate si repartizate aleatoriu. Aceasta activitate de reguld
se realizeaza in intervalul 13% — 14% si in acest mod judecatorilor nu le
mai este afectata intreaga zi, fiind scutiti si de derularea programului cu
publicul.

Din 1.10.2006 aceasta modalitate de lucru este aplicata si in Sectia
Penala, unde judecdtorul programat la serviciul de arestdri preventive
inscrie pe actele de sesizare ale instantei numai masurile premergatoare
primului termen de judecata.

Tnainte de aceastd datd, judecatorii din Sectia Penald programati la
arestari preventive fixau si parametrii de termen si complexitate a
actelor de sesizare a instantei si rezolvau corespondenta administrativa
aferenta sectiei. Astfel, in prezent, toate aceste actiuni sunt realizate de
personalul auxiliar din Registratura.

Cele sus ardtate reprezinta prima etapa din procesul desfiintarii
institutiei judecdtorului de serviciu, cu efecte benefice asupra degrevarii
judecatorilor de activitdtile administrative ce exced sferei sedintei de
judecata. Beneficiile acestei mdsuri asupra justitiabililor le voi ardta tn
subcapitolul urmator, dedicat personalului auxiliar.

A doua etapa si ultima din acest proces constad in preluarea atribu-
tiilor de mentionare a masurilor premergatoare primului termen de
judecata, de catre presedintii de sectie, atunci cand acestia vor fi numiti.

in orice caz, prima etapd, cea care se deruleazd in prezent, era
necesard cat timp personalul auxiliar din Registraturd au nevoie de
instruire autorizatd Tn raport de noile atributii si competente, aceasta
fiind asiguratd de colaborarea cu judecatorul de serviciu, respectiv
judecdtorul programat la serviciul arestdri preventive.
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Il. Disfunctii constatate in activitatea judecatorilor

a) Activitatea din timpul sedintei de judecata

Urmare a sesizarii din partea justitiabililor, avocatilor am procedat la
verificarea celor semnalate fie direct, prin asistarea n diferite momente
si intervale de timp, la desfasurarea sedintelor de judecatd, fie indirect,
prin discutii confidentiale cu grefierii de sedinta, sau coroborand infor-
matii din surse diverse, constatand o serie de aspecte:

» parte dintre judecatori nu acorda atentie solemnitdtii sedintelor de
judecatd, asa Tncat, pe de o parte cei din sald nu aud, nu inteleg ce se
dispune, iar pe de altd parte imaginea unei astfel de sedinte este pe de
parte de ceea ce ar trebui sa fie, cu efecte negative asupra perceptiei
publicului in raport cu justitia.

» o alta categorie de probleme se referd la folosirea excesiv de mult
a termenilor juridici si a textelor de lege, astfel incat limbajul instantei
apare ca fiind tehnic, 75 % dintre justitiabili nefntelegand ce se dispune,
ce se solicitd, fdrd a beneficia de o explicatie simpla din partea instantei.

Am facut referire la aceste 2 prime aspecte constatate tocmai pentru
a releva o problema simpld, dar foarte importanta, aceea a perceptiei
publicului asupra actului de justitie.

Desfasurarea sedintei de judecatd ar trebui sd aiba un caracter
solemn si sd se desfdsoare ntr-o manierd inteleasa de persoane cu o
pregatire medie, deoarece imaginea perceputa de public constituie
primul impact cu sistemul judiciar ce va rdmane in memoria sa.

Pana la obtinerea unei hotarari, favorabile sau nefavorabile, maniera
de desfasurare a procesului este o etapa care trebuie sd se desfasoare in
conditii optime, de normalitate.

Ca solutie adoptatd in vederea remedierii acestei situatii, mentionez
cd am procedat la discutii cu fiecare judecdtor la care am fntalnit
problemele aratate.

Trebuie ca arat Tnsa ca efectul nu a fost cel scontat in privinta tuturor
interlocutorilor, parte din ei negdsind reala problema ridicata.

Din aceste considerente, intentionez sa abordez fintr-un alt mod
aceasta problema:

Rezolvarea acestor situatii tine de fiecare judecdtor in parte, de
structura sa si de o serie de alte elemente particulare, dar in principal de
constientizarea importantei problemei supuse discutiei.

Cat timp, in mod real, nu se acordd importanta acestor lucruri, situa-
tia nu va avea o evolutie.
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Astfel, profitand de evaluarea la 3 ani ce va avea loc pentru fiecare
judecator in parte, voi cere sprijinul colegilor judecatori cu privire la
aprecierea acestor activitati, in sensul de a observa desfdsurarea
sedintelor altor colegi, Tn urma cdrora sd emita unele opinii.

In fapt, urmaresc prin acest procedeu si i fac si constientizeze
propriile lipsuri, greseli, acolo unde existd, chiar daca parerile emise
despre colegi, oficial, vor avea in mod evident o tendinta pozitiva.

b) Celeritatea solutiondrii cauzelor

Alaturi de problema expusad la lit. a celeritatea solutiondrii cauzelor
este un element care afecteaza direct perceptia publicului asupra actu-
lui de justitie.

Intarzierea solutiondrii cauzelor fintr-un termen rezonabil este
determinatd fie de motive obiective (complexitate sporitd), fie de motive
subiective.

Cu privire la acestea din urmd, din analiza fiselor dosarelor mai
vechi de | an pe rolul Judecatoriei lasi, rezulta ca principalele cauze
sunt: neaplicarea dispozitiilor procedurale sau lipsa de finalizare a
acestora in cazul aplicdrii, lipsa de initiativd care afecteaza comu-
nicarea cu expertii, administratia penitenciarelor etc.

Desi la nivelul Judecdtoriei lasi exista o evidenta trimestriald a
acestor dosare mai vechi de 1 an, alaturi fiind si fisele intocmite de
judecatori, masura nu fsi gaseste eficienta pand cand o persoand nu va
analiza in amdnunt cauzele amanarilor, urmand a fi discutate in
sedintele operative cu judecatorii pe sectii, n vederea identificarii
solutiilor si masurilor necesare pentru finalizarea cercetdrii judeca-
toresti.

Apreciez cd aceastd activitate ar trebui desfasurata de presedintii de
sectii, in colaborare cu presedintele si vicepresedintele instantei, iar
sedintele operative s-ar impune a avea loc lunar.

In cadrul acestor sedinte, discutiile purtate au ca scop identificarea
solutiilor necesare, cu fixarea unor termene la care sa fie reluata analiza
respectivelor dosare, dacd nu sunt solutionate intre timp.

In aceasta maniera, pot fi apreciate ca necesare si masuri la nivelul
conducerii instantei, asa cum s-a realizat ntr-o sedinta cu judecatorii
Sectiei civile, in cadrul cdreia, urmare a analizarii motivelor trendrii pe
rol a cauzelor mai vechi de | an, s-a concluzionat cd exista o problema
generalizata la nivelul corpului expertilor tehnici.
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Drept urmare, am purtat discutii cu conducerea acestei institutii care
au avut efecte benefice. Printre masurile luate de comun acord: lunar
comunicdm lista expertilor care nu respectd termenele de intocmire a
lucrdrilor, iar conducerea Corpului expertilor ia mdsuri de rezolvare cu
celeritate a lucrarilor.

¢) Practica neunitara

Cu impact deosebit asupra credibilitatii actului de justitie, practica
neunitard, fie la nivelul aceleiasi instante, fie Tntre instantele de fond si
cele de control judiciar, afecteaza principiul previzibilitatii, care gre-
veazad multe laturi si directii ale societatii noastre.

Practica neunitard, in unele situatii, genereaza suspiciuni asupra
corectitudinii actului de justitie, chiar daca solutiile contrare sunt argu-
mentate juridic si au aparenta de legalitate, asa incat genereazd nemul-
tumiri pentru toate categoriile de participanti la proces.

Pentru remedierea acestei disfunctii este necesar in principal a
identifica din timp aparitia solutiilor diferite in spete similare, asa incat
sd stopdm propagarea practicii neunitare.

Este util ca presedintii de sectie si judecatorii cu atributii privind ana-
liza practicii instantelor de control judiciar, dupa identificarea solutiilor
contrare, sa Tntruneasca colectivul sectiei respective pentru a dezbate
problemele apdrute, ce sunt anuntate in prealabil.

Fie prin intermediul acestor sedinte, fie in timpul sedintelor de Tnhva-
tamant profesional, la care participa presedintele de sectie al instantei
de control judiciar, trebuie urmarit scopul final si anume, gdsirea solu-
tiei corecte, astfel ca finalitatea demersurilor sa se materializeze in
unificarea practicii.

d) Termenele de redactare a hotararilor

Depdsirea duratei rezonabile de solutionare a cauzelor este gene-
ratd, intr-o anumita masura, de timpul cat o hotarare este redactata.

Daca termenul legal pentru redactare este depdsit substantial se
impun masuri corespunzdtoare pentru remedierea deficientei.

Voi prezenta masurile luate intr-un interval de 6 luni si efectele
produse, in ideea mentinerii acestora in continuare.

La data delegdrii mele presedinte al Judecdtoriei lasi, hotdrarile erau
redactate si predate la mapd, la un interval de 3 — 4 luni din momentul
pronuntdrii.
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Cu toate ca volumul de activitate al Judecatoriei lasi este mare,
perioada ardtatd mai sus este exagerata, in ideea afectarii cu chestiuni
de ordin administrativ a duratei solutiondrii cauzelor.

Astfel, personal am verificat la 2 saptamani condica de redactari si
unde constatam fintarzieri in efectuarea lucrdrilor, discutam in parte cu
fiecare coleg si de comun acord stabileam termene de remediere.

Treptat, aceste termene erau mai scurte, astfel Tncat acum, in luna
octombrie 2006, mapele de hotarari pentru luna august 2006 sunt
legate si se dactilografiaza hotararile pronuntate in luna septembrie.

Pe de altad parte, am supravegheat indeaproape, direct sau prin inter-
mediul grefierilor sefi, activitatea grefierilor cu atributii de tehnore-
dactare, procedand, cand a fost cazul, la redistribuirea dosarelor, in
functie de vechimea lor si in raport de incdrcatura fiecarui grefier-
dactilograf.

In aceeasi idee, am fixat, pentru plecarea in concediile de odihna,
date limita de finalizare a redactarii hotdrarilor pronuntate pand la un
anumit moment.

Astfel, judecdtorii care au avut concediu in luna iulie, trebuiau, la
momentul plecdrii, sa fi predat conceptul hotdrarilor pronuntate pana la
jumdtatea lunii iunie.

n aceeasi maniers, trebuie abordata in continuare aceastd activitate,
pentru a mentine rezultatele bune obtinute n prezent.

e) Pregatirea si perfectionarea judecatorilor

Aceste activitati trebuie sda fie eficiente si ancorate in realitdtile
sistemului judiciar, accentuand asupra deselor modificari legislative si
aplicarile corelative.

Deficienta intalnita in acest domeniu consta in fixarea planului de
invatdmant la sfarsitul anului pentru anul urmator, astfel incat parte din
teme nu-si regdsesc utilitatea, tocmai din perspectiva aparitiei unor legi
noi.

Pe de alta parte, acest invatdamant profesional cuprinde si teme de
micad importantd, altele deja dezbdtute sau care nu comporta discutii,
etc.

Pentru inldturarea acestor deficiente este necesar sa fie identificate
problemele reale de drept ce suscitd discutii si tocmai acestea sa fie
incluse Tn planul anual de Tnvatamant profesional.

intr-o a doua etap3, pe langa judecatorii desemnati in vederea pre-
zentdrii temelor din planul anual de invatamant, se impune si desem-
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narea pentru fiecare lund a unui judecator care va prezenta problemele
de drept noi aparute, in afara temelor fixate.

Eventual, judecdtorii cu atributii Tn analiza practicii instantelor de
control judiciar vor identifica parte din aceste noi teme, in baza solu-
tiilor, pronuntate ntr-un mod diferit, atat de Judecatoria lasi, cat si de
instantele ierarhic superioare.

Prezenta presedintilor de sectii din instantele de control judiciar la
sedintele de invatdamant profesional isi poate dovedi eficienta, fiind un
factor al unificarii practicii.

2.3. Activitatea personalului auxiliar

in perioada de 6 luni de delegare in functia de presedinte al Jude-
cdtoriei lasi am constatat deficiente in activitatea personalului auxiliar
de specialitate, prezentate sintetic astfel:

a) Insuficienta cunoastere a activitatii instantei, a dispozitiilor proce-
durale si a obligatiilor instituite prin Regulamentul de ordine interioara
al instantelor judecatoresti.

Aceastd deficientd se regdseste atat la grefierii angajati de mai mult
timp, cat si la cei noi veniti in aceasta profesie.

Cu privire la primii se constata o lipsd acuta de interes in perfec-
tionare si Tnsusirea tuturor aspectelor care compun activitatea lor si care
in final le-ar usura munca.

De reguld, personalul auxiliar ocupa intervale mari de timp acelasi
post, in cadrul caruia desfasurarea activitatii lor specifice capata ritmi-
citate, fara a mai exista dorinta de perfectionare.

In timpul verificdrii activitaii personalului auxiliar, putini grefieri au
putut face trimitere la dispozitiile din Regulamentul de ordine interioara,
atunci cand au fost interpelati cu privire la modul de desfasurare a
activitatii lor. Mare parte dintre ei actioneaza n parametrii normali, din
considerente ce nu tin de pregdtirea lor ci pentru ca asa au fost
indrumati de altii.

Riscul unei atare maniere de lucru este mare, neputand fi controlata
corectitudinea efectudrii lucrarilor celor de la care noii angajati Thvata
diferite procedee in activitatea curenta.

Cert este cd o pondere suficient de mare a personalului auxiliar de
specialitate cunoaste superficial si aproximativ Tndatoririle si sarcinile de
serviciu.
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Aceasta disfunctie afecteaza in principal calitatea lucrarilor efec-
tuate, timpul de lucru alocat atat de grefieri cat si de judecdtori, care
sunt obligati sd corecteze si sa refaca la nesfarsit actele necorespunzator
intocmite.

Personal am observat cd existd din partea personalului auxiliar
deficiente de aplicare a normelor procedurale chiar cunoscute sau citite
in acel moment, Tn principal datoritd nefncrederii Tn propria persoand,
dar si stilului de lucru impamantenit. Nu au obisnuinta folosirii gandirii
logice, a perceperii elementelor de ansamblu si de amanunt.

Cei noi angajati preiau aceasta maniera de lucru si corelat cu faptul
cd nu au nici o experientd Tn sistemul judiciar, rezultatele muncii
defectuoase nu intarzie sa apara.

Aceasta a doua categorie a personalului auxiliar de specialitate —
noii angajati — are o pondere mare la nivelul Judecatoriei lasi, multi
dintre ei fiind angajati pe perioada determinatd, aspect generat de
fluctuatia in genere intalnita la o instantd de fond, promovdrile la
instantele superioare vizand grefierii cu experienta.

Datorita lipsei acute a personalului auxiliar, persoanele nou anga-
jate, dupa un instructaj sumar sunt introduse in activitate, chiar ca si
grefieri de sedinta.

Consecinta acestui fapt, cumulata Tn unele situatii si cu lipsa de
preocupare pentru perfectionare a condus la insuficienta cunoastere a
sarcinilor aferente functiei si la dobandirea unui stil defectuos de
muncd.

In plan mai larg, toate aceste deficiente se rasfrang asupra activitatii
instantei, si in final asupra calitatii actului de justitie.

Fata de acestea se impun mdsuri care sa corijeze situatiile aratate, Tn
modul urmator:

1. Activarea grefierilor sefi de sectie in sensul exercitdrii efective a
atributiilor de supraveghere si control a activitdtii personalului auxiliar
instituite prin Regulamentul de ordine interioara sub doua aspecte:

a) sub indrumarea lor sa fie instruiti grefierii noi angajati pe baza
unui plan ce trebuie sa contind etape necesare insusirii cunostintelor
teoretice corelate intotdeauna cu aplicarea practica a acestora.

Astfel, noii angajati vor parcurge, etapizat tot circuitul instantei,
insusindu-si in acest mod toate cunostintele practice atat de necesare in
activitatea lor ulterioara.

in colaborarea cu presedintele instantei, grefierii sefi sectie vor
observa abilitdtile fiecarei persoane, putand astfel sd stabileasca activi-
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tatea potrivitd fiecaruia, in vederea obtinerii parametrilor optimi prin
repartizarea lor finald in diferite compartimente, sectoare ale instantei.

b) verificarea activitatii celorlalti grefieri in raport de criterii obiec-
tive, stabilite si comunicate in avans, la un interval de 2 — 3 luni.

n acest mod vor putea constata deficientele existente, in acord cu
personalul auxiliar din respectivul compartiment/sector, vor stabili
masurile de remediere si termenele de realizare, ce vor fi verificate
ulterior.

Notele de constatare astfel intocmite vor putea fi folosite Tn activi-
tatea de evaluare, reflectand intreaga si reala lor contributie

2. Toate aceste atributii ale grefierilor sefi de sectie trebuie exercitate
in colaborare cu presedintii de sectie si presedintele instantei, pentru a
putea fructifica constatdrile efectuate in cadrul Tnvdtamantului profe-
sional.

Acest proces trebuie desfasurat lunar, bazat in principal pe aspectele
practice intalnite si care necesitd lamuriri in vederea fixdrii corespun-
zdtoare in modul de lucru ulterior al tuturor grefierilor.

Distinct de aceastd perfectionare este necesar ca pentru noii angajati
sa se desfdsoare un permanent si intensiv proces de insusire a cunos-
tintelor necesare desfasurdrii Tn parametrii normali a activitatii specifice.

3. O altd abordare a problemei in discutie se refera la specializarea
mai multor grefieri pentru fiecare compartiment/sector de activitate al
instantei.

n situatia in care din diferite motive (concedii medicale, de odihng,
promovari, demisii etc.), compartimente ale instantei raman desco-
perite, trebuie s existe posibilitatea practica de tnlocuire a celor lipsa
fard a afecta substantial ciclul normal de activitate.

4. Implementarea procesului de constientizare a importantei muncii
personalului auxiliar de specialitate din cadrul instantei.

Cat timp grefierii nu realizeazd importanta activitatii lor proiectata in
procesul final al Tnfaptuirii actului de justitie, toate metodele anterior
ardatate nu fsi vor produce efectul scontat.

Minimalizarea activitatii lor duce la transformarea in simpli exe-
cutanti, cu greseli inerente si in aceasta activitate, proces greu de
corijat, fard posibilitatea formarii unui corp de grefieri activi in scopul
realizdrii performantei, cu efect direct in grevarea muncii judecatorilor,
care vor trebui sad substituie lipsurile, prin asumarea de activitdti, care in
plan actual se tinde a fi asumate numai de catre personalul auxiliar.
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Pentru exemplificare, voi prezenta metode a caror eficientd a fost
dovedita in cadrul Judecatoriei lasi:

- activarea coordonatorilor compartimentelor auxiliare ale instantei
in sensul recunoasterii importantei muncii lor de catre presedinte.
Astfel, colaborarea mea cu ei a constat in posibilitatea stabilirii unila-
terale a sarcinilor persoanelor ce lucreaza intr-un compartiment, asa
incat rolul asumat de sef al respectivului sector sa fie Tnsotit si de
parghiile necesare exercitarii lui.

In acelasi timp au avut libertatea gestionarii concrete a activitatii,
scopul urmarit fiind munca eficientd la parametri optimi.

Ca si consecinta, s-a Tntdrit colaborarea persoanelor din respectivul
compartiment si la verificarile ulterioare s-au constatat rezultate exce-
lente, iar comunicarea cu presedintele instantei s-a fluidizat, dispadrand
piedicile anterioare (teama, emotii etc.).

Mai mult de atat, din proprie initiativa prezinta modalitdti de Tmbu-
ndtdtire a activitatii, tocmai in ideea mentinerii recunoasterii meritelor
profesionale.

— fincurajarea persoanelor care dovedesc initiativd, n scopul
fructificarii abilitatilor dovedite.

Aceasta metodd presupune fintr-o prima etapd, identificarea afini-
tatilor, caracteristicilor ce 1i recomandd pe grefieri pentru o anumitd
activitate. Descoperite insa, acestea trebuie stimulate, exploatate,
rezultatele neintarziind sa apara.

Reducand substantial activitatea judecatorului de serviciu in Com-
partimentul Registraturd, asa cum am aratat anterior, toate atributiile
vizand primirea cererilor, actiunilor, stabilirea obiectului acestora, para-
metrilor de termen si complexitate au revenit grefierilor din acest
compartiment.

Pentru a lucra eficient, raportat la volumul de activitate Tnregistrat si
anume o medie de 250 actiuni pe zi, pe langa toate celelalte atributii
specifice Registraturii, am suplimentat personalul cu incd doud persoa-
ne, pastrand numai un grefier dintre cei doi care anterior lucraserd in
acest birou.

Cei doi noi grefieri erau angajati de 3 luni, insa Tn perioada de vara,
cand au fost rotiti pe toate compartimentele instantei, au vadit calitati
necesare activitdtii de registraturd, complementare.

Astfel, una dintre grefiere are abilitati in folosirea programului de
repartizare ECRIS, precum si cunostinte de baza juridice, avand studii
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superioare de specialitate, iar cealalta relationeazd corespunzator cu
publicul.

Alaturi de aceste doua grefiere am pastrat coordonatoarea de
Registraturd, grefier cu studii superioare juridice si cu multa experienta
in acest sector.

Aceasta echipd a generat rezultate peste asteptari fn compartimentul
vizat, asa incat timpul de asteptare al justitiabililor pentru depunerea
unei actiuni a scazut substantial, existand si o corelare a activitatilor de
la o zi la alta, cu posibilitatea echilibrarii incarcaturii completelor, cat
timp aceleasi persoane stabilesc parametrii de termen.

5. Folosirea incorectd a mijloacelor de stimulare.

Presedintele instantei are la dispozitie o categorie de metode de
stimulare materiald a personalului auxiliar de specialitate, cum ar fi:
salariile de merit, premiile.

Cat timp acestea sunt acordate in mod egal pentru totii angajatii, nu
este incurajatda competitia si scopul atribuirii lor nu este atins.

Trebuie stabilite clar standardele de performantd ce urmeaza a fi
recompensate, verificarea obiectivd a indicilor de calitate si cantitate ai
activitatii fiecdruia, iar stimulentele vor fi acordate numai in cazul
atingerii acestor standarde.

Transparenta stimuldrii personalului auxiliar este cheia succesului
acestei metode, prin exprimarea si argumentarea obiectivd a rafiunii
acordirii sau neacordirii lor. In caz contrar, efectul nu este cel scontat,
scopul fiind motivarea personalului auxiliar in obtinerea performantelor
profesionale.

2.4. Disfunctii de comunicare si in relatile de cola-
borare

Disfunctiile procesului de comunicare, atat la niveluri ierarhice de
acelasi tip cat si in comunicarea descendenta, cdtre nivelurile de
executie, produc efecte negative asupra activitatii instantei.

Fie cd este vorba de distorsiunea, filtrajul sau scurtcircuitarea infor-
matiei, rezultatele apdarute in planul sistemului informational vizeaza o
afectare a functiondrii lui la parametrii optimi.

Specificul organizational al instantei impune desfasurarea activi-
tatilor pe mai multe planuri, in directii diferite, asa Tncat trebuie sa fie
clar stabilit, in raport de natura informatiei, canalul utilizat de catre
emitent spre receptor.
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Apare ca necesard si selectia informatiilor, asa incat receptorii sa nu
fie suprainformati prin categorii de date care nu le sunt destinate,
nefiind utile Tn raport de rolul lor in instanta.

In acelasi timp, lipsa canalelor clare de comunicare produce situatii
in care informatia nu ajunge la receptorii vizati, asa Tncat apar intarzieri
in efectuarea lucrarilor.

Tn raport de aceste disfunctii este evident ca procesul de transmitere
a informatiilor trebuie sa indeplineasca un cumul de conditii:

- informatie clara;

- determinarea canalului de transmitere;

- eliminarea barierelor de comunicare;

- feed-back-ul.

Etapele ardtate si-au regasit aplicarea pe deplin in colaborarea cu
informaticienii instantei in vederea implementarii programului ECRIS.

La nivelul Judecétoriei lasi acest proces a Thceput la finalul lunii iulie
2006, primul dosar fnscris in programul ECRIS purtand numadrul
17117/245/2006. Din acel moment toate noile cauze intrate au fost
repartizate aleatoriu prin ECRIS, fiind necesar ca toate lucrdrile specifice
circuitului unui dosar sa utilizeze aplicatiile noului program.

Implementarea unui nou sistem informatic care cuprinde toatd
activitatea unei instante, presupune respectarea intocmai a tuturor eta-
pelor, sens in care este necesara relationarea permanenta intre jude-
cdtori, persoanele din instantd care au aceste atributii si informaticienii
desemnati.

Acest tip de colaborare impune respectarea conditiilor enuntate mai
sus tocmai datorita specificului informatiilor ce trebuie corelate. Pe de o
parte, limbajul specific activitdtii judiciare trebuie transpus in termeni
simpli, uzuali, pentru a fi inteles de cdtre informaticieni, iar pe de alta
parte, termenii tehnici uzitali de acestia trebuie sa urmeze acelasi
proces.

Ambele parti au calitati duble de receptor — emitent, schimbul infor-
mational fiind continuu.

In acest context, comunicarea inregistreaza succes daca conditiile
procesului de transmitere a informatiilor sunt respectate:

- informatie clara;

Fiecare participant trebuie sa furnizeze celuilalt informatii clare,
complete si usor de receptat. Este necesar sa realizeze o transpunere a
informatiilor cu caracter tehnic in termeni uzuali simpli.

- determinarea canalului de transmitere;
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In acest caz trebuie stabilite in prealabil canalele de transmitere a
informatiilor, Tncercand pe cat posibil scurtarea lungimii si densitatea
acestora.

Informatia trebuie sa circule direct Tntre emitent si receptor pentru
inlaturarea posibilitatii aparitiei distorsionarii.

- eliminarea barierelor de comunicare;

Tocmai utilizarea termenilor larg intelesi, transpunerea informatiei in
modul aratat mai sus, duce la eliminarea barierelor de comunicare.

- feed back-ul;

Finalizarea unei etape din ansamblul procesului in curs trebuie
verificata pentru a analiza rezultatele obtinute, disfunctiile existente si
masurile ce se impun pentru remedierea lor.

In acest mod, deficientele dintr-o etapd nu se propagi in cele care
urmeaza, cu riscul amplificarii rezultatelor negative.

Pe langa conditiile enuntate, este necesar ca utilizatorii diferitelor
segmente ale programului ECRIS sa aiba relatii functionale cu infor-
maticienii instantei iar aspectele care influenteaza si alte compartimente
sa fie aduse la cunostinta persoanei care se ocupa de implementare,
pentru a gasi solutii ce urmeaza a fi aplicate.

Disfunctiile procesului de comunicare produc efecte negative si Tn
planul colaborarii cu celelalte institutii ale sistemului judiciar, dar si in
raport de alte organisme.

Relatiile de colaborare intre diferite structuri, fie judiciare, fie cu un
alt specific, duc la o Tmbundtdtire a activitdtii instantei atat in ceea ce
priveste reducerea duratei solutiondrii cauzelor dar si prin optimizarea
relationarii institutionale.

Colaborarea trebuie sa fie eficienta, urmarind scopul propus si
adoptata ca mijloace specificului relationarii.

Pentru a exemplifica aceste elemente noi prezentdm cateva situatii
care arata relatiile de colaborare ale Judecdtoriei lasi cu diferite insti-
tutii, in functie de natura problemelor existente, etapele parcurse,
rezultatele si stadiul actual.

1. Arhiva depozit a Judecatoriei lasi prezinta o Tncdrcaturd foarte
mare, determinatd de volumul de activitate inregistrat si care, asa cum s-
a aratat, este in crestere constanta.

Spatiul alocat acestui compartiment, este insuficient ca suprafata de
depozitare, afectand in acest mod si conditiile de pastrare a dosarelor si
documentelor specifice.
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Singura modalitate de gestionare corespunzatoare a activitdtii este
colaborarea continua si eficienta cu Arhivele Nationale de Stat, institutie
abilitata sd avizeze lucrérile efectuate de Judecdtorie pentru predarea
dosarelor a caror termen de pastrare a expirat.

In acest mod se elibereaza spatiul alocat arhivei depozit si existd
posibilitatea depozitdrii celorlalte dosare si a conservarii lor corespun-
zdtoare.

Am constatat ca relatiile instantei cu Arhivele Nationale de Stat nu
erau corespunzatoare, asa incat de o perioadd mare de timp avizul
pentru lucrdrile efectuate nu era eliberat, drept pentru care se producea
o supraaglomerare excesiva a spatiului, nemaifiind posibila depozitarea
dosarelor, aspect care afecta circuitul normal al instantei precum si
functionarea celorlalte compartimente, in special arhivele curente.

In urma discutiilor purtate cu reprezentantul Arhivelor Nationale de
Stat, am stabilit de comun acord, atributiile noastre, ca si creatori si
pastratori de fond arhivistic, corelate cu pasii ce trebuiau urmati in
derularea lucrérilor.

Obiectivele asumate, printre care si specializarea unui arhivar pentru
mentinerea colabordrii, le-am Tndeplinit, asa Tncat, la un interval scurt
de timp, avizul a fost dat de Arhivele Nationale.

Astfel, au fost predate aproximativ 2 tone de lucrdri, reusind sd
eliberam spatiul necesar depozitarii altor dosare.

Ca urmare a colabordrii excelente, reprezentantul Arhivelor Natio-
nale a autorizat efectuarea lucrdrilor pentru anii in care volumul de
activitate a fost foarte mare, prin abatere de la ordinea cronologicd, asa
fncat, prin avizarea urmdtoare, o cantitate mare de dosare sa fie predata.

Aceste relatii de colaborare, in cadrul cdrora ne-am respectat atri-
butiile asumate, sunt in derulare si trebuie mentinute, deoarece numai
ritmul sustinut si continuu al acestor lucrdri va duce la decongestionarea
spatiului arhivei depozit si normalizarea circuitului dosarelor.

Am prezentat aceastd colaborare pentru a evidentia rolul extrem de
important al procesului de comunicare cu diferite institutii, de care
depinde indeplinirea corespunzatoare a activitdtilor instantei.

Prin stabilirea de comun acord a unui plan de actiune, a caror etape
le-am respectat intocmai, efectul relatiilor de colaborare s-a produs,
fiind dezamorsate relatiile tensionate existente, consecintele benefice
neintarziind sd apara.
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Situatia tensionata la care am facut trimitere, fusese produsd de
maniera adoptata pentru comunicare, confundandu-se relatiile de cola-
borare cu cele de autoritate.

Realizandu-se normalizarea relatiilor intre cele doua institutii si
relatiile functionale au fost activate, asa incat existd comunicare intre
reprezentantul Arhivelor Nationale si personalul auxiliar ce efectueaza
lucrdrile specifice, fiecare etapa parcursa primind un aviz de principiu,
care asigura succesul final al intregii operaiuni.

2. O maniera diferitd de abordare a relatiilor de colaborare a fost
generatd de dificultdtile ivite in naintarea dosarelor penale in cdi de
atac.

In concret, am constatat intarzieri enorme in aceastd directie,
provocate de Parchetul de pe langa Judecatoria lasi prin faptul ca
dosarele apelate/recurate de aceasta instituie erau retinute pentru
motivarea caii de atac declarate, un interval de pana la 6 — 7 luni, in
unele cazuri. Astfel, restituirea dosarelor de la Parchet se producea cu o
intarziere foarte mare de timp, aspect care greveazd esential asupra
duratei rezonabile afectata solutiondrii cauzelor, Tn care erau incluse si
perioadele necesare rezolvdrii chestiunilor administrative.

Am monitorizat evolutia restituirii acestor dosare de la Parchet si in
interval de o lund nu am constatat imbunatatiri in evolutie, ca urmare a
procesului de comunicare stabilit cu institutia in cauza.

Mai mult de atat, revenirile efectuate in acest scop de comparti-
mentul Executdri Penale al Judecatoriei lasi, contactele directe ale
judecatorilor delegati, au ramas fdra efect.

In consecintd, am abordat o alti manierd de lucru pentru norma-
lizarea situatiei, uzand de prevederile Codului de Procedurd Penala, tn
sensul anuntdrii oficiale a posibilitatii aplicarii amenzilor judiciare
persoanelor care produc intarzierile nejustificate - anexa 3.

Desi initial s-a produs un soc si o incordare a relatiilor dintre cele
doua institutii, scopul a fost atins, asa Tncat tntr-un interval de 2 luni, 90
% dintre dosarele aflate la Parchetul de pe langd Judecdtoria lasi pentru
motivarea cdilor de atac declarate au fost restituite.

Ulterior acestui moment si relatiile de colaborare au intrat pe fagasul
normal, toate situatiile nou apdrute fiind gestionate prin prisma comu-
nicdrii si realizdrii atributiilor asumate reciproc.

Colaborarea cu diferite institutii prin folosirea eficientd a comuni-
cdrii, reprezinta modalitatea solutionarii diferitelor probleme ivite in
activitatea curentd a instantei.
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O atare manierd va trebui abordata si cu Baroul de Avocati lasi,
pentru gasirea unor solutii de rezolvare a situatiilor in care nu sunt
desemnati apardtori din oficiu in cazul asistentei juridice obligatorii sau
in cazul in care aparatorii deja desemnati nu se prezinta in instanta.

Frecventa acestor probleme reiese din analiza dosarelor mai vechi
pe rolul instantei, lipsa apdrdtorului, cand asistenta juridica este
obligatorie, determinand amanarea cauzelor.

Intentionez sa aplic modelul instantelor din Bucuresti, in sensul
desemnadrii de cdtre barou la fiecare sala de judecata a unui numdr de
avocati din oficiu, ce sunt la dispozitia instantei, asa incat amandrile sa
nu mai survina din considerentul lipsei aparatorului.

Tn acest sens voi avea contacte cu reprezentantii Baroului de Avocati
lasi in cadrul cdrora se vor expune motivele si argumentele Tn favoarea
acestei maniere de lucru, ce prezintd avantaje atat pentru o parte cat si
pentru cealalta.

Capitolul 3. Propuneri pentru imbunatatirea
activitatii manageriale a Judecdatoriei lasi

Aflat intr-un proces de reforma si restructurare, sistemul judiciar din
Romania trebuie sa raspunda exigentilor unui stat de drept, similar ca
eficientd celorlalte sisteme europene, sens in care s-a elaborat strategia
de reforma a sistemului judiciar 2005 — 2007 si Planul de actiune pentru
implementarea acesteia.

Scopul final nu poate fi atins decat prin eforturi sustinute la toate
nivelurile, fiecare incercand a pune in practica obiectivele vizate.

Fiecare instanta reprezinta o parte a mecanismului general judiciar
asa tncat functionarea la parametrii optimi a Judecdtoriei lasi, alaturi de
toate celelalte instante, va duce la atingerea rezultatelor scontate.

Pentru a realiza acest lucru se impune o imbunatdtire semnificativa a
managementului instantei pornind tocmai de la pregdtirea managerului
instantei — presedintele — Tn scopul atingerii dublei profesionalizari.

Pe langa aceastd trasaturi, cea de-a doua, specifica unui manager, de
creator al activitdtii desfasurate, este semnificativd ca importantd cat
timp la nivelul unei instante presedintii sunt confruntati in multe cazuri
cu situatii inedite.

Particularizand, in raport de functiile managementului, respectiv pre-
viziune, organizare, coordonare, antrenare si control, voi prezenta
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liniile generale pe care intentionez sa le urmez, din perspectiva prese-
dintelui de instantd pentru a da eficienta sporitd managementului Jude-
catoriei lasi:

1. Organizarea activitatii instantei:

a) restructurare organizationald;

b) folosirea resurselor umane;

c) folosirea resurselor materiale;

d) evaluarea necesitatilor;

e) imbunatdtirea calitatii actului de justitie.

2. Comunicare la parametri optimi atat Tn interiorul instantei cat si
cu alte institutii.

3. Transparenta actului de conducere

3.1. Organizarea activitatii instantei

a) Restructurare organizationald

in raport de diferentele semnificative de activitate intre sectiile
Judecatoriei lasi, se impune redistribuirea personalului, asa Tnhcat sa fie
reechilibrat raportul persoana-volum de activitate.

Componenta sectiilor trebuie regandita prin prisma volumului de
activitate, complexitatea cauzelor si specificul dat de natura dosarelor
inregistrate, asa ncat sa corespunda realitatilor desprinse din datele
statistice prezentate mai sus.

Trebuie marit numarul judecatorilor din sectia civild fafd de numarul
dosarelor aflate pe rol, care este de patru ori mai mare decat rulajul din
sectia penala.

Acest lucru se poate realiza prin redistribuirea judecdtorilor ce fsi
desfdsoara n prezent activitatea Tn cadrul Judecatoriei lasi, dar si prin
repartizarea celor care vor veni in sectia civila.

Tot in ideea unei organizari eficiente, la nivelul Judecatoriei lasi se
impune infiintarea sectiei pentru minori si familie, Tn raport de volumul
cauzelor finregistrat in cele 9 complete specializate din sectia civilg,
respectiv 2 din sectia penala. In aceasta idee trebuie efectuate actiunile
necesare punerii in practicd a acestui obiectiv.

b) Folosirea adecvata a resurselor umane

in raport de specificul activititii judecatorilor si personalului auxiliar,
volumul de activitate pentru fiecare persoand si compartiment/sector se
impun urmdtoarele masuri:
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1. Degrevarea judecatorilor de sarcinile administrative, cu exceptia
celor prevdzute de dispozitiile legale, regulamentul de ordine interioard
al instantei.

Cei care vor fi delegati la compartimentele auxiliare, acolo unde
legea impune acest lucru, trebuie sd aiba un volum de activitate Tn
ansamblu, sensibil egal cu cel al colegilor care nu sunt delegati pentru
coordonarea sectoarelor.

Acest echilibru este posibil de realizat astfel:

- in sectia penala: judecdtorii care sunt delegati la compartimente
vor fi programati de mai putine ori la serviciul arestari preventive;

- in sectia civila:

- pe termen scurt — cat timp nu sunt numiti presedintii de sectie care
vor prelua atributiile de mentionare a masurilor premergatoare primului
termen de judecatd si acest lucru este realizat de judecdtorii de serviciu
zilnic programati — programarea de mai putine ori ca restul colectivului
ca si judecdtori de serviciu a celor care sunt delegati la compartimente;

- pe termen lung — judecdtorii cu atributii suplimentare ca si coor-
donatori ai unor birouri ale instantei, vor fi desemnati dintre cei care nu
intra in complete specializate (fond funciar, minori si familie).

2. Repartizarea personalului auxiliar de specialitate in raport de
activitatea fiecarui compartiment/sector, astfel fncat volumul de munca
sa fie echilibrat.

Criterii suplimentare de repartizare:

- abilitatile si calitdtile fiecaruia trebuie sa-I recomande pentru un
anumit post;

- varsta si problemele de sandtate sunt aspecte ce nu trebuie neglijate.

Tn raport de primul criteriu se urméreste folosirea experientei doban-
dite dar si capacitatea de adaptare la noi situatii sau sisteme functionale.

Aducerea la indeplinire a acestui obiectiv reprezintd un proces
complex care este guvernat de obiectivitate, flexibilitate si capacitatea
prelucrarii semnalelor transmise ca urmare a evaludrii activitdtii.

c) Folosirea adecvata a resurselor materiale

Cat timp resursele bugetare nu acoperd nevoile unei instante,
presedintele trebuie sa facd o evaluare obiectivd a necesitdtilor, sa
stabileasca ordinea de prioritdti si sd elaboreze note de fundamentare,
argumentatie logice si persuasiv pentru fiecare categorie de necesitdti.

Ulterior, se vor face demersurile utile pentru achizitionarea bunu-
rilor/serviciilor, in ordinea prioritatilor.
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In plan imediat, gestionarea eficientd a bazei materiale existente,
folosirea la maxim a facilitatilor si creativitatea accentuata sunt obiec-
tivele prioritare in activitatea presedintelui judecatoriei, cu mentiunile
aratate la subcapitolul ,deficientele logisticii instantei”.

d) Evaluarea necesitatilor

Evaluarea necesitdtilor reprezinta un proces important care, realizat
corespunzator, preintampina situatiile dificile de criza si poate servi la
punerea in practicd a functiei de previziune.

Preconizarile bazate pe date certe, urmdrind evolutia activitatii si a
personalului, modificarile legislative care atrag competente judiciare
sporite etc., impun gestionarea timpurie a posibilitatilor de rezolvare a
problemelor ce pot aparea.

La nivelul resurselor umane, evaluarea necesitatilor determina sta-
bilirea ordinii de prioritati care preintampind dezechilibre functionale.

e) Imbunatatirea calitdtii actului de justitie

Acest proces are mai multe componente, pe care le-am detaliat in
capitolele anterioare:

- perfectionarea profesionald a judecatorilor atat in cadrul sedintelor
in care se vor dezbate teme prestabilite precum si cele de interes curent,
dar si urmarirea verificdrii practicii neunitare, in corelare cu practica
instantelor de control judiciar;

- pregadtirea profesionala a personalului auxiliar, diferentiat Tn cazul
celor cu experienta fatd de noii angajati;

Tn cazul celor din urma scopul principal va consta in implementarea
notiunilor elementare si insusirea corespunzdtoare a rezolvarii concrete
a atributiilor de serviciu.

Pentru cei aflati de mai mult timp in sistem se va urmdri corijarea
deficientelor constatate si adaptarea lor la noile cerinte in scopul
perfectiondrii corpului grefierilor.

- respectarea duratei rezonabile de solutionare a cauzelor;

Componentd principala a eficientizdrii sistemului judiciar, acest
obiectiv poate fi atins printr-o identificare a cauzelor generatoare, dez-
baterea lor, gasirea solutiilor legale dar si urmarirea aplicarii lor.

- redactarea hotararilor in termenul legal;

Pentru acest obiectiv trebuie responsabilizati presedintii de sectie in
ceea ce priveste predarea conceptului hotararilor si in subsidiar grefierii
sefi de sectie pentru tehnoredactarea acestora.
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Verificarile trebuie efectuate la intervale regulate de timp astfel incat
preventia sa-si atinga scopul.

In cazul constatirii intarzierilor, misurile corelative trebuie luate
imediat prin fixarea de termene a cdror durata sa fie descrescdtoare.

- intocmirea listei de probleme;

Tn acord cu prognozele si planurile stabilite de presedinte, dar avand
in vedere si situatiile imediate, inedite, intocmirea listelor de probleme
apare ca o masurd necesard eficientizarii managementului instantei si
cresterii calitdtii actului de justitie.

Prin aceasta operatiune se produce si corelarea activitatilor Tn cadrul
instantei, putand fi identificate prioritatile si luate masurile ce se impun.

- verificdrile trimestriale ale activitatii personalului auxiliar;

Trebuie realizate de grefierul sef al instantei Tmpreund cu grefierii
sefi de sectie, sub indrumarea presedintelui instantei.

Notele de constatare astfel intocmite vor cuprinde deficientele
constatate, masurile ce trebuie luate si termenele de remediere, aspecte
discutate cu personalul auxiliar verificat.

In acest mod, scopul principal al verificirilor este de preventie,
rezultatele fiind folosite si la evaludrile anuale ale personalului auxiliar.

- responsabilizarea grefierilor cu privire la activitatea pe care o
desfdsoara si in special recunoasterea autoritatii coordonatorilor de
compartimente, corelativ cu atributiile lor de gestionare localda a
sectorului;

- accentuarea specializdrii grefierilor din compartimentele instantei
care au program cu publicul.

Natura muncii lor impune atat calitati si abilitati native dar si specia-
lizarea in munca cu publicul.

Acest ultim aspect presupune dezvoltarea capacitatii de ascultare,
selectarea mesajelor transmise si procesarea lor, oferirea rapida a
informatiilor solicitate intr-un limbaj adecvat, pe Tntelesul justitiabilului,
capacitatea de adaptare la noi situatii, precum si reactii prompte.

3.2. Comunicare la parametri optimi, atat in interiorul
instantei cat si in alte institutii

La nivelul instantei in primul rand este necesard recunoasterea rolu-
lui esential al comunicdrii pentru ansamblul organizational, dar si
pentru fiecare compartiment/sector in parte.
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Constituind premisa exercitdrii activitdtii de management, comu-
nicarea este un factor deosebit de important in orice instantd, asa incat
trebuie Tncurajatd participarea personalului la actiunile specifice prin
practicarea constanta a managementului participativ.

Comunicarea internd presupune organizarea canalelor de transmi-
tere a informatiei clare catre receptorul vizat, aceasta fiind operatiunea
de care depinde Th mare masura finalizarea corectd a unei dispozitii.

Presedintele instantei este cel care trebuie sd gaseascd canalele
potrivite de circulatie a informatilor, sa evite suprainformarea si sa
elimine barierele de comunicare.

Procesul de comunicare trebuie sd fie bilateral deoarece favorizeaza
sugestiile, comentariile, oferind sanse ridicate instituirii unor masuri
potrivite. Aceastd modalitate de lucru da posibilitatea verificarii sem-
nificatiei mesajului care poate fi clarificat, asa incat feed-back-ul este
direct si imediat.

Canalele informationale Tntre instanta si justitiabili sunt cele stabilite
de Legea nr. 233/2002 si Legea nr. 544/2001, fie cd informatia este
transmisa verbal, fie Tn scris in termenele prevazute de actele normative
mentionate.

Oricum, si Tn aceasta situatie mesajul trebuie sd fie clar folosind
termeni simpli, uzuali.

Punerea la dispozitia publicului, justitiabililor a informatiilor
necesare, poate aduce o imbundtdtire a imaginii justitiei, astfel ca se
impune acordarea unei atentii sporite acestei activitati.

Furnizarea imediata, chiar pe loc a raspunsurilor solicitate reprezinta
0 componenta a procesului de comunicare.

Si in acest segment, informatia trebuie sad circule in ambele sensuri,
instanta si publicul avand succesiv calitate de emitent, receptor.

Analizand solicitarile justitiabililor, semnalele transmise de acestia,
presedintele poate constata disfunctii la nivelul instantei, asa Tncat
masurile de remediere pot sd intervina in stadiu incipient.

Reclamatiile, cererile publicului, pot ascunde o stare de fapt gene-
ralizata care impune solutii urgente de remediere.

Comunicarea organizationald presupune ca presedintele instantei sa
stabileascd canale de transmitere a informatiei cdtre toate institutiile
care prin activitatea lor concura la finalitatea actului de justitie.

Tipul de abordare a institutiilor implicate in realizarea actului de
justitie este adaptat situatiilor ivite, in raport de reactiile preliminare si
rezultatele evaluate intr-o prima faza.
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In planul comunicérii, relatia cu mass-media este un segment impor-
tant al procesului de informare a publicului asupra realitatilor sistemului
judiciar.

Aceasta comunicare necesitd transparenta si disponibilitate din
partea purtatorului de cuvant. Persoana care ocupa acest post trebuie sa
foloseasca instrumentele ce le are la indemana pentru a evidentia prin
intermediul presei modul de desfasurare al actului de justitie cu toate
elementele care 1l compun, asa Tncat perceptia publicului asupra siste-
mului judiciar, treptat, sd capete conotatii pozitive, in acord cu
realitatile existente.

Este necesar a institui in acest domeniu mentalitatea relationarii des-
chise cu reprezentantii mass-media deoarece un razboi cu presa nu are
sorti de izbanda, indiferent de context si imprejurare.

3.3. Transparenta actului de conducere

In activitatea instantei permanent apar probleme ce trebuie rezolvate
imediat si in conditii optime, probleme ce rezulta si din indeplinirea
obiectivelor, pentru care colectivul conjuga eforturi Tn vederea realizarii
lor.

Procesul decizional presupune parcurgerea mai multor etape:

- obiectivul vizat;

- analiza solutiilor/posibilitatilor;

- modalitatile de realizare;

- varianta optima de actiune;

- comunicarea opfiunii;

- schimbul de informatii;

- decizia;

- comunicarea acesteia si a detaliilor de lucru.

Desi mai multe dintre decizii sunt individuale, in spatele lor se afld o
multitudine de opinii, motivari, Tn scopul alegerii solutiei optime.

Managementul participativ reclama o pondere insemnata a deciziilor
colective, deoarece Tn acest fel este asigurata transparenta decizionala.

Astfel, hotdrarile au o fundamentare ancorata in realitatile instantei si
au calitatea de a fi receptate mai rapid si mai usor.

in functie de problema ivitd, complexitatea ei, impactul acesteia,
presedintele instantei trebuie sa adopte modalitatea potrivitd pentru
luarea deciziei, asa incat aceasta sa corespunda cerintelor unui mana-
gement eficient.



Capitolul V
Particularitatile managementului in parchete

Dr. Tamara Manea*
Procuror Dragos Dumitru®™

1. Aspecte specifice ale functiilor manageriale in
managementul parchetelor

Cunoasterea continutului functiilor managementului specific parche-
telor constituie o premisa importanta pentru fnsusirea si utilizarea efi-
cienta a sistemelor, metodelor si tehnicilor de management'.

Si la nivelul parchetelor procesul de management poate fi impartit in
urmatoarele functii:

- functia de prevedere;

- functia de organizare;

- functia de coordonare;

- functia de antrenare;

- functia de control — reglare.

1.1. Functia de prevedere (planificare, previziune)

Tn managementul general planificarea a fost definita ca fiind ansamblul
proceselor prin intermediul carora se determind obiectivele organizatiei si
componentele acesteia, precum si resursele si principalele mijloace
necesare realizdrii.”

* Dr. Tamara Manea este procuror inspector in cadrul Consiliului Superior al
Magistraturii.

** Dragos Dumitru este Director adjunct al Institutului National al Magistra-
turii.

' P.C. Nica, A. Prodan, A. Iftimescu, Management, Ed. Sanvialy, lasi, p. 19,
1996.

2 E. Burdus, Gh. C3prarescu, op. cit., p. 22.
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Tn managementul parchetelor functia de prevedere implica stabilirea
obiectivelor si elaborarea directiilor de atingere a acestora.

In activitatea Ministerului Public sunt intalnite urmatoarele categorii
de obiective:

- strategice;

- generale;

- operationale.

Obiectivul strategic al unitatilor din cadrul Ministerului Public 1l
constituie respectarea principiilor stabilite in strategia de reformd a
justitiei astfel incat sa se realizeze un sistem judiciar modern capabil sa
implementeze aquis-ul comunitar si sd se adapteze cerintelor Uniunii
Europene.

Obiectivele generale ale parchetelor sunt inscrise n:

Art. 131 din Constitutia Romaniei care prevede ci ,in activitatea
judiciara, Ministerul Public reprezintd interesele generale ale societatii
si apara ordinea de drept, precum si drepturile si libertdtile cetdtenilor”

Art. 62 din Legea 304/2004 privind organizarea judiciara care pre-
vede ca Ministerul Public exercita, prin procurori, urmdtoarele atributii:

- efectueaza urmadrirea penala in cazurile si in conditiile prevazute
de lege si participd, potrivit legii, la solutionarea conflictelor prin mij-
loace alternative;

- conduce si supravegheaza activitatea de cercetare penala a politiei
judiciare, conduce si controleaza activitatea altor organe de cercetare
penala;

- sesizeaza instantele judecdtoresti pentru judecarea cauzelor
penale, potrivit legii;

- exercita actiunea civild, in cazurile prevazute de lege;

- participad, in conditiile legii, la sedintele de judecats;

- exercitd cdile de atac mpotriva hotararilor judecdtoresti, in
conditiile prevazute de lege;

- apara drepturile si interesele legitime ale minorilor, ale persoanelor
puse sub interdictie, ale disparutilor si ale altor persoane, in conditiile
legii;

- acfioneaza pentru prevenirea si combaterea criminalitatii, sub
coordonarea ministrului justitiei, pentru realizarea unitard a politicii
penale a statului;

- studiaza cauzele care genereaza sau favorizeaza criminalitatea,
elaboreaza si prezintd ministrului justitiei propuneri in vederea elimi-
ndrii acestora, precum si pentru perfectionarea legislatiei in domeniu;
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- verifica respectarea legii la locurile de detinere preventiva;
- exercita orice alte atributii prevazute de legiuitor.

Obiectivele operationale decurg din prevederile Regulamentului de
ordine interioard al parchetelor care stabilesc atributiile sectiilor din
cadrul unitdtilor de parchet si a celorlalte compartimente auxiliare de
specialitate.

Modalitatile si termenele de realizare a acestor obiective sunt
stabilite prin:

1. Programe de activitate semestriale si anuale care cuprind:

- obiectivele permanente cum ar fi spre exemplu: mbundtatirea
activitatii de urmdrire penala si supraveghere a cercetarilor organelor de
politie, reducerea numarului de cauze mai vechi de un an de la sesizare
si de 6 luni de la inceperea urmaririi penale; reducerea procentului de
hotarari judecdtoresti nelegale si netemeinice, neatacate de procuror);

- obiective pe termen mediu - cum ar fi spre exemplu: imbunatatirea
indicatorului referitor la cauzele rdmase cu autori neidentificati);

- obiective pe termen lung - cum ar fi spre exemplu: unificarea prac-
ticii judiciare a unitdtilor din circumscriptia aceluiasi parchet de pe
langa curte de apel.

2. Planificarea diverselor activitati ce se desfisoard tn cadrul
unitatilor de parchet, cum ar fi spre exemplu: planificarea audientelor; a
invatdmantului profesional a actiunilor pentru protectia minorilor; a
actiunilor la locurile de detinere preventivd; a participdrilor in sedintele
de judecata etc.

1.2. Functia de organizare

Functia de organizare constd in delimitarea proceselor de muncg, a
componentelor acestora (operatii, timp, miscdri) precum si Th gruparea
acestora pe posturi, formatii de muncd, compartimente si atribuirea lor
personalului, corespunzator anumitor criterii in vederea realizarii n cat
mai bune conditii a obiectivelor stabilite prin prevedere'.

intrucat structura organizatorici a Ministrului Public si sistemul de
competente materiale si teritoriale sunt stabilite prin lege, aceastd
functie vizeaza activitdtile si procesele de muncd administrativd si

! E. Burdus, Gh. Caprarescu, op. cit., p. 23.
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operativd necesare pentru realizarea obiectivelor si punerea in practica
a programelor.

Din punct de vedere organizatoric procurorii generali si prim-
procurorii, ca manageri, au urmdtoarele atributii:

- Repartizeaza procurorii pe sectii finand seama de calitdtile
profesionale, aptitudinile si experienta fiecdruia;

- Emit ordine de repartizare si stabilesc atributii precise pentru
fiecare procuror;

- Organizeaza (acolo unde este cazul, impreuna cu procurorul sef de
sectie) activitatea de urmarire penald proprie precum si pe aceea
desfdsuratd de catre parchetele din subordine (acolo unde este cazul a
parchetelor de pe langa tribunale si judecatorii);

- Stabilesc o metodologie unitara de lucru a activitatii proprii si, acolo
unde este cazul, a activitatii celorlalte parchete din circumscriptie;

- lau masuri (acolo unde este cazul, impreund cu procurorul sef de
sectie) pentru desfdsurarea activitdtii judiciare in conditii bune, potrivit
legii;

- lau masuri pentru buna functionare a sistemului informational
potrivit metodologiei stabilite prin ordinul procurorului general al
Parchetului de pe langa Tnalta Curte de Casatie si Justitie;

- Repartizeaza dosarele si lucrarile cu respectarea principiilor
specializdrii si continuitatii, tinand seama de complexitatea acestora
precum si de mentinerea unui echilibru in ceea ce priveste volumul de
muncd desfasurat de fiecare procuror; sa respecte principiile: specia-
lizdrii (acolo unde gradul de ocupare a posturilor de procurori permite
realizarea unei specializari a acestora) si continuitatii;

- lau mdsuri pentru realizarea unui circuit corespunzator al dosarelor
si lucrdrilor, astfel incat sa nu se inregistreze intarzieri in repartizarea si
predarea acestora procurorilor pentru solutionare;

- Monitorizeaza activitatea procurorilor in ceea ce priveste rezol-
varea cu celeritate a lucrdrilor si iau masurile care se impun n situatiile
in care termenele legale si/sau administrative de solutionare au fost
depasite

- Creeaza conditiile pentru participarea procurorilor la programele
de perfectionare profesionald;

- Asigura posibilitatea studierii problemelor de drept din activitatea
parchetelor si propune tematici pentru invatamantul profesional;
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- Participd si sprijind activitatea de perfectionare profesionald si de
instruire a procurorilor stagiari;

- Asigura un program de pregatire profesionald pentru personalul
auxiliar;

- Au masuri pentru organizarea compartimentului de informare si
relatii publice si pentru desemnarea purtdtorului de cuvant;

- lau masuri pentru: completarea corectd si la timp a evidentelor
primare (registre, condici) si a formularelor statistice, centralizarea si
stocarea a datelor statistice potrivit Ordinului procurorului general al
Parchetului de pe langa I.C.C.). privind sistemul informational a
Ministerului Public;

- Dispun cu privire la utilizarea fondurilor alocate;

- lau masuri pentru inventarierea patrimoniului

- lau masuri pentru stabilirea resurselor necesare si corelarea lor cu
resursele disponibile;

- Formuleaza propuneri si iau masuri pentru investitii capitale, de
intretinere;

- Asigura operationalitatea bazei de date informatice, executarea
punctuala si la termen a procedurilor necesare pentru implementarea
programelor informatice (implementarea, la termenele stabilite, a apli-
catiei ECRIS la parchet si, acolo unde este cazul, la unitatile din
subordine);

- lau masuri pentru respectarea prevederilor legale referitoare la
protectia muncii, arhivarea lucrdrilor, pdstrarea documentelor care
cuprind informatii clasificate;

- lau masuri pentru buna organizare si functionare a cabinetelor si
laboratoarelor de criminalisticd, pentru dotarea bibliotecilor;

- lau mdsuri pentru organizarea serviciului de paza a imobilelor si de
paza contra incendiilor;

- lau masuri pentru organizarea activitatii de cercetare criminologica
si de valorificare a rezultatelor acesteia.

1.3. Functia de coordonare

Aceasta functie constd Tn ansamblul proceselor prin care se armo-
nizeazd deciziile si actiunile personalului unitatii cat si a subsistemelor
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componente Tn cadrul obiectivelor stabilite prin prevedere (obiectivele
din planul de activitate) si concretizate prin functia organizatoricd'.

La nivelul parchetelor functia de coordonare presupune ca procu-
rorii generali, prim-procurorii, adjunctii acestora si procurorii sefi sd
stabileascd legaturile intre compartimente si intre persoanele din fiecare
compartiment, precum si succesiunea in timp a activitdtilor pe care
acestia le au de indeplinit;

In cadrul structurii organizatorice a parchetelor coordonarea poate fi
bilaterala - atunci cand are loc intre sef si subordonat, — sau multila-
terala - in cazul schimbului de informatii intre sef si mai multi subor-
donati.

Esenta functiei de coordonare o constituie comunicarea, respectiv
transmiterea si receptionarea unor informatii (ordine si comunicari
emise de organele ierarhic superioare; ordine si comunicari transmise
parchetelor subordonate; informari si referate transmise de parchetele
subordonate pe cale ierarhica).

Avand in vedere ca procurorii isi desfdsoard activitatea potrivit
principiului controlului ierarhic, o forma de comunicare practicata in
mod frecvent este cea descendentd care se deruleazd de la nivelul
managementului de varf catre nivelurile de executie.

Modalitatea de realizare a acestei forme de comunicare a fost
prevdzutd de legiuitor in dispozitiile art. 61 din Legea nr. 304/2004
privind organizarea judiciara care prevad ca ,dispozitiile procurorului
ierarhic superior, date in scris si in conformitate cu legea, sunt
obligatorii pentru procurorii din subordine.”

Realizarea acestei functii implica:

1. Asigurarea unui climat corespunzator in unitate si gestionarea
situatiilor de criza. Aceasta presupune ca procurorii cu functii de
conducere:

- sa fie capabili sa mentind ordinea si disciplina in colectiv;

- sd fie impartiali fata de tntreg personalul din subordine, respingand
influentele si posibilitatea de a fi influentat;

- sa identifice din timp potentialul conflict si sa 1i tempereze pe cei
vizati;

- sd abordeze conflictele Th mod deschis si sa propuna solutii pentru
a le aplana.

' E. Burdus, Gh. Caprarescu, op. cit., p. 24.
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2. Gestionarea informatiilor care consta n abilitatea procurorilor cu
functii de conducere pentru:

- a retine datele si informatiile de interes in raport de necesitdtile
operative si de analizg;

- a realiza accesul deplin al procurorilor la informatia judiciara —
operativd;

- a stabili circuitele fluxurilor informationale, a procedurilor si a
modului de tratare a informatiilor;

3. Asigurarea unei bune colabordri cu alte unitdti de parchet,
instante, alte institutii ale statului si mass-media care presupune:

- organizarea de intalniri periodice cu reprezentantii acestor institutii
in scopul gestiondrii rapide si legale a suportului informativ al cauzelor
penale si evitarea blocajelor la nivel inter-institutional;

- crearea unor legaturi permanente cu reprezentantii presei si ai
societatii civile;

4. Realizarea unei bune comunicdri cu procurorii din subordine,
personalul auxiliar, justitiabili, persoane implicate in actul de justitie ce
presupune ca procurorii cu functii de conducere:

- sd creeze n colectiv o atmosferd constructiva si de Tncredere;

- sa Tsi prezinte clar si inteligibil planul de actiune si sd ia hotararile
in mod transparent;

- sa se comporte corect si colegial in relatiile cu procurorii si
personalul din subordine;

- sd adopte, in relatiile cu justitiabili, o atitudine demna, respec-
tuoasd, rezervatd, obiectivd si sa fie receptiv la problemele acestora.

1.4. Functia de antrenare

Aceasta functie presupune ansamblul proceselor prin care este
determinat personalul unitatii s contribuie la realizarea obiectivelor
stabilite prin luarea in considerare a factorilor motivationali.'

Functia de antrenare are o importanta deosebitda in ansamblul
procesului de management, prin aceea ca ea conditioneaza si coreleaza
exercitarea eficienta a functiilor de prevedere, organizare si coordonare
cu cea de control — reglare, constituind totodata garantia realizarii
obiectivelor propuse.

' E. Burdus, Gh. Caprarescu, op. cit., p. 24.
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La nivelul unitdtilor de parchet realizarea acestei functiei de catre
procurorii cu functii de conducere presupune:

1. Mobilizarea si motivarea personalului din subordine. Procurorii
cu functii de conducere nu au la indemana parghiile cele mai impor-
tante de motivare pozitiva ori negativa a personalului cum sunt: salari-
zarea, promovarea sau sanctionarea, ci dispun doar in parte de prero-
gativa evaludrii si a acorddrii de prime. Din acest considerent, realizarea
unei veritabile motivari este dificila si nu poate fi obtinuta decat prin:

- promovarea unui climat favorabil de muncd in cadrul parchetului,
evitandu-se deprinderile de rutina si adaptarea intregului personal la
situatiile noi sau neprevdzute in scopul conlucrarii si comunicdrii
eficiente si de calitate;

- incurajarea participdrii active la procesul decizional a personalului
din subordine;

- cooptarea in procesul decizional a procurorilor eficienti si cu spirit
de initiativa;

- asigurarea conditiilor materiale si de confort pentru ca personalul
din subordine sd-si desfasoare activitatea in bune conditii.

2. Capacitatea de a intelege valentele fiecdrui lucrdtor si de a le
valorifica disponibilitatile prin:

- repartizarea sarcinilor in functie de aptitudinile, specializarea si
experienta fiecdrui procuror in scopul obtinerii unui randament maxim
al activitatii;

- delimitarea precisa a performantei astfel incat fiecare procuror sa
cunoasca ce anume se asteapta de la el;

- 0 bund comunicare ntre procurorii cu functii de conducere si
personalul din subordine;

- cunoasterea activitdtii desfdsurate de fiecare persoand din subor-
dine si a problemelor cu care aceasta se confrunta.

3. Capacitatea de coalizare a procurorilor spre obiective comune si
motivare in executarea deciziilor ce presupune ca procurorii cu functii
de conducere sd cunoasca aspiratiile colectivului pe care il conduc, sa
ia Tn considerare opiniile exprimate de fiecare membru al colectivului,
sa asigure cadrul adecvat pentru desfdsurarea unor activitati in echipa si
sa identifice solutiile cele mai potrivite pentru obtinerea unor rezultate
pozitive care sa conducd la promovarea performantei si a valorilor.

4. Promptitudinea de a rdspunde solicitdrii subalternilor. Aceasta
constd in capacitatea conducdtorilor de a asculta si de a oferi sprijin
personalului din subordine pentru solutionarea problemelor cu care se
confrunta.
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1.5. Functia de control - reglare

Aceasta functie consta in ansamblul proceselor prin care rezultatele
obtinute in activitatea parchetului sunt comparate cu obiectivele
stabilite Tn baza functiilor de prevedere si organizare.

Functia de control reglare incheie un ciclu de management si pre-
gdteste conditiile reluarii unui nou ciclu prin stabilirea de noi obiective
si organizarea activitdtilor.'

Prin aceasta functie se compard rezultatele obtinute n activitatea
parchetului cu obiectivele stabilite Tn scopul depistdrii abaterilor, a
cauzelor care le-au generat si luarii unor decizii pentru eliminarea
deficientelor constatate.

Activitatea de control se realizeaza de catre procurorii cu functii de
conducere.

Activitatea de control in sistem este institutionalizatd, fiind cunos-
cute trei forme de control: controlul operativ curent, controlul tematic si
controlul de fond al subsistemelor.

Controlul operativ curent consta capacitatea procurorilor cu functii
de conducere de a supraveghea modul de desfasurare a activitatii
curente Tn vederea Tmbundtatirii acesteia precum si in vederea iden-
tificarii si inlaturdrii la timp a factorilor perturbatori.

Controlul tematic presupune verificarea pe o anumitd tema sau fntr-un
anumit compartiment a activitdtii desfasurate in vederea Tmbunatatirii
acesteia precum si in vederea prevenirii sau identificarii unor erori.

Controlul de fond al subsistemelor presupune verificarea activitatii
unui Tntreg compartiment spre exemplu grefa si secretariatul.

De asemenea, se mai realizeaza si forme de control de management
operativ prin intermediul carora se verificd daca procurorul sau subsis-
temele au realizat toate activitatile necesare si oportune pentru atin-
gerea unei finte operative prestabilite si daca au stabilit acele diviziuni
ale muncii optime pentru a realiza obiectivele fixate;

Conducatorul de parchet verifica legalitatea actelor procesuale
efectuate de procuror si dacd constata nereguli are puterea legitima sa le
infirme. Sub acest aspect o buna parte din deciziile de reglare specifice
functiei de control au caracterul unor acte jurisdictionale; in acest caz
fiind Tn prezenta unui act de decizie exprimat intr-o relatie de autoritate
functionald cu regim special.

' E. Burdus, Gh. Caprarescu, op. cit., p. 24.
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Finalitatea functiei de control constd in remedierea deficientelor
constatate si aplicarea unor masuri de natura sd conduca la Tmbuna-
tdtirea activitdii.

Studiu de caz (aplicatie a unei analize SWOT):

Analiza activitatii unui parchet evidentiaza urmatoarele tendinte:

- cresterea eficientei activitatii de urmadrire penald evaluatd prin
prisma raportului dintre numdrul de inculpati trimisi in judecatd si
numadrul de condamnati definitivi;

- Tmbundtdtirea calitatii actelor de urmdrire penald efectuate de
procurori, reflectatd in hotararile judecatoresti;

- imbunatatirea activitatii judiciare reflectata in cresterea procentului
de admisibilitate a cdilor de atac promovate de procuror;

- scdderea indicelui de operativitate reflectata in cresterea numarului
de cauze mai vechi de un an de la sesizare si 6 luni de la inceperea
urmaririi penale;

- scaderea numadrului cauzelor solutionate si, in mod special, cele
finalizate prin rechizitoriu, pe fondul lipsei de personal;

- perceperea negativd a activitatii parchetului in mass-media.

Mai jos sunt prezentate rezultatele analizei situatiei actuale a mana-
gementului unitatii de parchet, prin metoda analizei SWOT:

Puncte tari Puncte slabe

1. Implementarea Strategiei si Pla-
nului de reformd a sistemului
judiciar 2005-2007;

2. Dotarea IT corespunzatoare;

1. Numarul insuficient de procurori
si personal auxiliar;

2. Lipsa de operativitate in solutio-
narea dosarelor; reflectatd in creste-
rea numdrului de cauze mai vechi
de un an de la sesizare si 6 luni de
la inceperea urmaririi penale.

3. Scdderea numdrului de cauze
solutionate prin rechizitoriu;

3. Mentalitatea conducerii si a pro-
curorilor care actioneaza indepen-
dent si cu responsabilitate impotriva
fenomenului infractional manifestat
in zona de competentd.

4. Stabilirea unei metodologii
unitare de lucru.

4. Lipsa de pregadtire si experientd a
procurorilor in domeniul cri-
minalitatii economico-financiard.
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5. Formarea profesionald continud a | 5. Instabilitatea legislativa, in

procurorilor si a personalului special in domeniul ce vizeaza

auxiliar. competenta dupad materie a
solutiondrii cauzelor.

6.Dotarea tehnico-materiald 6. Perceperea negativd a activitatii

corespunzatoare parchetului in mass-media

7. Inexistenta unor hotarari 7. Accesul limitat al procurorilor la

definitive de achitare a inculpatilor | informatia judiciard-operativd
trimisi in judecatd

8 Cresterea procentului de 8. Neexecutarea la termen a
admisibilitate a cdilor de atac procedurilor pentru implementarea
promovate de procuror; aplicatiei ECRIS

Pericole Oportunitati
1. Cresterea numarului de 1. Crearea unei cooperdri eficiente
infractiuni savarsite in domeniul | intre toate structurile din cadrul
economico-financiar; parchetului;
2. cresterea gradului de 2. Asigurarea unei bune colabordri
specializare a infractorilor in cu alte unitdti de parchet, instante si
domeniul criminalitatii institutii ale statului in scopul
economico-financiare; gestiondrii rapide si legale a

suportului informativ al cauzelor
penale si evitarea blocajelor la nivel
inter-institutional;

3. Pierderi de personal calificat 3. Promovarea procurorilor eficienti

prin pensiondri anticipate; si cu spirit de inifiativd in functii de
conducere.

4. Scurgerile de informatii 4. Imbunatatirea relatiilor de serviciu

judiciare si operative prin promovarea unei politici

participative a procurorilor in
realizarea obiectivelor stabilite;

5. Interferenta factorului politic si | 5. Crearea unor legdturi permanente

economic in activitatea cu reprezentantii presei si ai societatii

procurorilor; civile in vedere imbunatatirii imaginii
parchetului;

6. Schimbdri manageriale 6. Imbunatatirea comunicdrii interne

frecvente ca urmare a duratei si dezvoltarea culturii

scurte de mandat. organizationale;
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2. Atributiile procurorilor cu functii de conducere

Legea de organizare judiciard' stabileste, in articolul 92 alin. (3) si
(4)* si Regulamentul de ordine interioard a parchetelor’ stabilesc atri-
butiile conducatorilor de parchete corespunzator functiilor managemen-
tului administrativ-judiciar.

Aceste atributii vizeaza:

- organizarea activitatii parchetelor;

- administrarea parchetelor;

- coordonarea si controlul activitatii;

- resursele umane .

De asemenea, prin legea de organizare judiciard si Codul de pro-
cedura penald, procurorilor cu functii de conducere le sunt conferite si
unele atributii specifice care decurg din continutul principiului contro-
lului ierarhic.

2.1. Atributii organizatorice si de administrare

Potrivit dispozitiilor inscrise in legile privind organizarea judiciara,
statutul judecatorilor si procurorilor precum si in Regulamentul de
ordine interioard a parchetelor, toti procurorii cu functii de conducere
au atributii in domeniul organizarii activitatii parchetului.

' Legea nr. 304/2004 privind organizarea judiciard, republicatid in M. Of.
nr. 827/13.09.2005, cu modificdrile si completdrile ulterioare.

2 Art. 92 din Legea nr. 304/2004 privind organizarea judiciara (3) ,Procurorii
generali ai parchetelor de pe langd curtile de apel si prim-procurorii parchetelor
de pe langd tribunale exercita si atributii de coordonare si control al administrarii
parchetului unde functioneaza, precum si al parchetelor din circumscriptie.”

(4) Prim-procurorii parchetelor de pe langa tribunalele pentru minori si prim-
procurorii parchetelor de pe langa judecdtorii exercita si atributii de admi-
nistrare a parchetului.

? Regulamentul de ordine interioard al instantelor judecatoresti, adoptat prin
Hotdrarea C.S.M. nr. 387/2005 (M. Of. nr. 958/28.10.2005), modificat si comple-
tat prin: Hotararea C.S.M. nr. 352/2006 pentru modificarea Regulamentului de
ordine interioard al instantelor judecatoresti (M. Of. nr. 491/7.06.2006), Hotararea
C.S.M. nr. 635/2006 pentru completarea anexei la Regulamentul de ordine inte-
rioard al instantelor judecatoresti (M. Of. nr. 844/13.10.2006) si Hotararea C.S.M.
nr. 46/2007 pentru completarea Regulamentului de ordine interioard al instantelor
judecatoresti (M. Of. nr. 107/13.02.2007).
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Principalele atributii ale procurorilor generali ai parchetelor de pe
langa curtile de apel si ale prim procurorilor se referd la:

- repartizarea procurorilor pe sectii, servicii, birouri sau alte com-
partimente, tinand cont pe de o parte, de pregatirea, specializarea si
aptitudinile acestora, iar, pe de alta parte, de necesitatea bunei functio-
ndri a parchetului [art. 95 alin. (2) din Legea nr. 304/2004 privind
organizarea judiciard, art. 72 pct. 5, art. 82 pct. 4 si art. 92 pct. 5 lit. ¢
din Regulamentul de ordine interioaral;

- repartizarea personalul in cadrul compartimentelor auxiliare
[art. 118 alin. (2) din Legea nr. 304/2004, art. 72 pct. 17, art. 82 pct. 11,
art. 92 pct. 5 lit. j) din Regulamentul de ordine interioaral;

- organizarea de catre procurorul general al parchetului curtii de
apel Tmpreuna cu procurorul sef sectie a activitatii de urmarire penald
proprie precum si aceea desfdasurata de parchetele din subordine (art. 72
pct. 3 din Regulamentul de ordine interioard);

- organizarea activitdtii judiciare (art. 72 pct. 19 si art. 82 pct. 12 din
Regulamentul de ordine interioard);

- organizarea judicioasd a muncii si folosirea adecvatd a resurselor
umane si materiale (art. 72 pct. 8 si art. 82 pct. 7 din Regulamentul de
ordine interioard);

- asigurarea de catre procurorul general al parchetului de pe langa
curtea de apel a functionarii sistemului informational, potrivit meto-
dologiei stabilite prin ordinul procurorului general al Parchetului de pe
langa Tnalta Curte de Casatie si Justitie (art. 72 pct. 11 din Regulamentul
de ordine interioara);

- organizarea activitdfii de primire in audientd a cetdtenilor precum
si a activitdtii de rezolvare a sesizarilor, reclamatiilor si plangerilor [art. 72
pct. 22, art. 82 pct. 16 si art. 92 pct. 5 lit. h) din Regulamentul de ordine
interioard];

- implementarea strategiilor nationale si sectoriale in domeniul
justitiei (art. 72 pct. 30, art. 82 pct. 15 si art. 92 pct. 5 din Regulamentul
de ordine interioara);

- organizarea si coordonarea activitatii personalului care asigura
paza sediilor parchetelor, a bunurilor si valorilor apartinand acestora
(art. 121 din Legea nr. 304/2004 privind organizarea judiciara);

- in calitate de ordonatori de credite, secundari si respectiv tertiari,
procurorii generali ai parchetelor de pe langa curtile de apel si
prim-procurorii parchetelor de pe langa tribunale raspund de folosirea
sumelor primite de la buget si de integritatea bunurilor incredintate
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parchetului (art. 72 pct. 31 si art. 82 pct. 21 din Regulamentul de ordine
interioara).

Principalele atributii ale procurorilor generali adjuncti de la parchetele
de pe langa curtile de apel si a prim-procurorilor adjuncti se referd la:

- organizarea de cdtre procurorul general adjunct al parchetului de
pe langd curtea de apel a participdrii procurorilor in sedintele de
judecata si a sedintelor saptamanale de analiza a solutiilor [art. 73 lit. f)
si g), art. 83 lit. f) si g) si art. 92 pct. 6 lit. d) si e) din Regulamentul de
ordine interioard];

- organizarea activitatii de documentare juridicd [art. 73 lit. j),
art. 83 lit. j) din Regulamentul de ordine interioaral;

- studierea practicii instantelor de judecata si sesizarea cazurilor de
aplicare neunitard a unor dispozitii legale [art. 73 lit. i) art. 83 lit. i) si
art. 92 pct. 6 lit. g) din Regulamentul de ordine interioard];

- studierea si rezolvarea problemelor de drept din activitatea par-
chetelor [art. 73 lit. h), art. 83 lit. h) din Regulamentul de ordine
interioard];

- organizarea activitdfii de grefd, contabilitate si administrativa
[art. 73 lit. 0) si art. 92 pct. 6 lit. k) din Regulamentul de ordine inte-
rioard];

- organizarea activitdtii structurii de securitate [art. 86 alin. (1) lit. a)
din H.G. nr. 585/13 iunie 2002 privind aprobarea standardelor natio-
nale de protectie a informatiilor clasificate in Romania si Ordinul
nr. 101/21.12.2002 al Procurorului General al Romaniei].

Procurorii sefi sectie au atributii Tn ceea ce priveste organizarea
activitdtii sectie pe care o conduc.

2.2. Atributii de coordonare a activitdatii

Principalele atributii ce revin in acest domeniu procurorilor generali
ai parchetelor de pe langa curtile de apel si prim-procurorilor parche-
telor de pe langa tribunale se refera la:

1. Coordonarea si conlucrarea sectiilor, serviciilor si a celorlalte
compartimente de activitate de la unitatea pe care o conduce precum si
de la celelalte parchete din circumscriptie (art. art. 72 pct. 14 si 23 din
Regulamentul de ordine interioard);

2. Coordonarea activitdtii de administrare a parchetului pe care il
conduc si a parchetelor din subordine (art. 72 pct. 33, art. 82 pct. 22
din Regulamentul de ordine interioard);
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3. Stabilirea unei metodologii unitare de lucru a activitatii proprii si a
activitatii celorlalte parchete din circumscriptie (art. 72 pct. 9 si art. 82
pct. 8 din Regulamentul de ordine interioard);

4. Coordonarea elaborarii proiectelor de buget anual (art. 72 pct. 31
si art. 82 pct. 21 din Regulamentul de ordine interioarad);

5. Asigurarea unei coreldrii a programelor de activitate ale par-
chetelor din circumscriptie (art. 72 pct. 7 si art. 82 pct. 6 din Regu-
lamentul de ordine interioara).

6. Coordonarea activitatii in domeniul informatiilor clasificate.

Principalele atributii ale procurorilor generali adjuncti de la par-
chetele de pe langa curtile de apel si a prim-procurorilor adjuncti se
referd la:

1. Coordonarea activitatii judiciare proprii precum si a celei pe care
o desfasoard parchetele din circumscriptie [art. 73 lit. ) si art. 83 lit. e)
din Regulamentul de ordine interioaral;

2. Coordoneaza activitatea sectiilor, serviciilor si compartimentelor
conform repartizarii dispuse de procurorul ierarhic [art. 73 lit. a) si
art. 83 lit. a) din Regulamentul de ordine interioaral;

3. Elaborarea unor lucrdri de sintezd si efectuarea unor studii cu
privire la practica judiciard [art. 73 lit. m) si art. 83 lit. m) din Regu-
lamentul de ordine interioara, Ordinul nr. 63/2001 al Procurorului
General al Romaniei referitor la analiza indicatorilor de calitate].

2.3. Atributii de control

Principalele atributii ce revin in acest domeniu procurorilor generali
ai parchetelor de pe langa curtile de apel, prim-procurorilor si adjuncti-
lor acestora se referd la:

- Controlul exercitat de procurorul general al parchetului de pe langa
curtea de apel la sectiile si serviciile din cadrul parchetului pe care il
conduce si din celelalte parchete din circumscriptie (art. 72 pct. 14 din
Regulamentul de ordine interioard).

- Controlul exercitat de procurorul general direct sau prin procurori
anume desemnati asupra modului in care procurorii si ceilalti salariati
isi indeplinesc atributiile de serviciu (art. 72 pct. 18 din Regulamentul
de ordine interioara).

- Controlul operativ curent exercitat asupra lucrdrilor efectuate in
compartimentele de care raspund procurorii cu functii de conducere.
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2.4. Atributii in domeniul resurselor umane

n domeniul resurselor umane, procurorii generali, prim-procurorii si
adjunctii acestora au atributii n ceea ce priveste:

1. Formarea profesionala;
Evaluarea periodica a procurorilor;
Numirea si revocarea din functii de conducere a procurorilor;
Delegarea procurorilor ;
Delegarea, detasarea si transferul personalului auxiliar;
Raspunderea disciplinard a personalului auxiliar;
Suspendarea din functie a personalului auxiliar.

NO AW

Formarea profesionald a procurorilor

Potrivit art. 22 alin. (3) din Legea nr. 303/2004 privind statutul jude-
catorilor si procurorilor', conducerile parchetelor sunt obligate s3
asigure toate conditiile pentru buna desfasurare a stagiului.

Procurorul general al parchetului de pe langa curtea de apel avi-
zeaza consultativ ultimul referat de evaluare individuald a procurorului
stagiar care urmeaza sa se prezinte la examenul de capacitate [art. 24
alin. (2) din Legea nr. 303/2004 privind statutul judecdtorilor si procuro-
rilor si art. 72 pct. 15 din Regulamentul de ordine interioara a parche-
telor].

Prim-procurorul parchetului de pe langa judecdtorie sau adjunctul
acestuia (acolo unde este cazul) participd si sprijind activitatea de
perfectionare profesionald si de instruire a procurorilor stagiari (art. 92
din Regulamentul de ordine interioard a parchetelor?).

Potrivit art. 36 din Legea nr. 303/2004 privind statutul judecdtorilor
si procurorilor, responsabilitatea in domeniul formdrii profesionale con-
tinue revine procurorilor generali ai parchetelor de pe langa curtile de
apel si prim-procurorilor. Acestia au obligatia de a organiza formarea
profesionala continua descentralizata a procurorilor potrivit programului
si tematicii anuale, aprobate de Consiliul Superior al Magistraturii

' Legea nr. 303/2004 privind statutul judecdtorilor si procurorilor, republi-
catd in M. Of. nr. 826/13.09.2005.

? Regulamentul de ordine interioara al parchetelor aprobat prin Ordinul
ministrului justitiei nr. 529/C/2007 (M. Of. nr. 154/5.03.2007).
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(art. 72 pct. 21, art. 82 pct. 14 si art. 92 pct. 5 lit. f din Regulamentul de
ordine interioard a parchetelor).

Potrivit Regulamentului de desfisurare a formadrii continue', for-
marea la nivel descentralizat (la nivelul parchetelor de pe langa curtile
de apel) se desfdsoard in baza Planului de formare continua descentra-
lizatd, aprobat de cdtre procurorul general al curtii de apel si Tntocmit
cu respectarea tematicii aprobate anual de Consiliul Superior al
Magistraturii, la propunerea INM.

De tntocmirea si derularea Planului de formare continud descentra-
lizata raspunde un procuror desemnat de procurorul general al parche-
tului de pe langa curtile de apel.

Formarea profesionald a personalului auxiliar

In art. 32 din Legea nr. 567/2004 privind statutul personalului auxiliar
de specialitate al instantelor judecdtoresti si al parchetelor de pe langa
acestea’, In completarea formdrii continue organizate de Scoala Natio-
nald de Grefieri, la nivelul fiecarui parchet se organizeaza trimestrial, ore
de pregdtire profesionalda a personalului auxiliar de specialitate sub
indrumarea unui magistrat desemnat de conducatorul fiecdrui parchet.

Evaluarea profesionald a procurorilor

In materia evaludrii profesionale atributiile procurorului general al
parchetului de pe langa curtea de apel si ale prim-procurorilor se
circumscriu calitdtii de membru al comisiei de evaluare atribuita prin
lege (art. 39 alin. 3 din Legea nr. 303/2004 privind statutul judecatorilor
si procurorilor).

' Hotdrarea C.S.M. nr. 322 din 24 august 2005 pentru aprobarea Regu-
lamentului privind modul de desfasurare a cursurilor de formare profesionala
continud a judecatorilor si procurorilor si atestare a rezultatelor obtinute (M. Of.
nr. 816/8.09.2005).

? Legea nr. 567/2004 privind statutul personalului auxiliar de specialitate al
instantelor judecdtoresti si al parchetelor de pe langa acestea (M. Of.
nr. 1197/14.12.2004).
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Evaluarea profesionala a personalului auxiliar de specialitate
si a celuilalt personal

Activitatea personalului auxiliar de specialitate al parchetelor este
evaluatd anual de cdtre conducatorul fiecarei unitdti [art. 74 alin. (1) din
Legea nr. 567/2004].

In cazul informaticienilor, evaluarea se realizeaza cu sprijinul
compartimentului de specialitate informaticd din cadrul Parchetului de
pe langd Tnalta Curte de Casatie si Justitie [art. 74 alin. (3) din Legea
nr. 567/2004].

Evaluarea celuilalt personal al parchetelor se realizeaza de catre
conducdtorul fiecdrei unitati.

Numirea in functii de conducere

Numirea in functiile de procuror sef sectie, serviciu, birou se face la
propunerea procurorului general al Parchetului de pe langa nalta Curte
de Casatie si Justitie cu recomandarea conducatorilor de parchete
[art. 49 alin. (9) si (10) din Legea nr. 303/2004].

Numirea personalului auxiliar de specialitate si a celuilalt
personal

Articolul 46 alin (1') si alin. (2') din Legea nr. 567/2004 ii conferd
procurorului general posibilitatea, ca prin decizie, sd reinvesteasca
persoanele numite Tn functiile de prim-grefier, grefier sef, grefier sef
sectie si grefier informatician sef atunci cand nu sunt candidati care sa
raspunda conditiilor cerute de lege pentru prezentarea la concurs.

Delegarea procurorilor

In aceastd materie, legiuitorul i-a conferit procurorului general al
parchetului de pe langa curtea de apel atributia de a propune delegarea
procurorilor de la parchetele din circumscriptie (art. 72 pct. 16 din
Regulamentul de ordine interioard).
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Delegareq, detasarea si transferul personalului auxiliar de
specialitate

in cazul in care un parchet nu poate functiona normal datoritd lipsei
temporare a unor categorii de personal auxiliar de specialitate, a exis-
tentei de posturi vacante ori a altor asemenea cauze, procurorul general
al parchetului de pe langa curtea de apel poate delega personal auxiliar
de specialitate din circumscriptia teritoriald [art. 55 alin. (1) din Legea
nr. 567/2004].

Procurorul general al parchetului de pe langa curtea de apel, cu
avizul conducatorului parchetului, poate dispune detasarea perso-
nalului auxiliar de specialitate in Ministerul Justitiei, Consiliul Superior
al Magistraturii sau al unitdtilor subordonate ori aflate in coordonarea
acestora (art. 56 din Legea nr. 567/2004).

Transferul personalului auxiliar de specialitate intre parchete se
aprobd, la cererea acestuia ori a unitdtii interesate, de procurorii
generali ai parchetelor de pe langa curtile de apel.

Raspunderea disciplinard a personalului auxiliar

Tn materia raspunderii disciplinare, legiuitorul a stabilit, in functie de
gravitatea sanctiunii, persoana care poate face aplicarea acesteia.

Astfel, avertismentul poate fi aplicat de conducatorul parchetului in
care persoana sanctionata fsi desfdsoard activitatea [art. 86 alin. (1) din
Legea nr. 567/2004].

Celelalte sanctiuni sunt aplicate de procurorul general al parchetului
de pe langa curtea de apel [art. 86 alin. (2) din Legea nr. 567/2004].

Cercetarea prealabila se dispune de conducatorii parchetelor. Pe
perioada cercetdrii prealabile, conducdtorul parchetului, in raport cu
gravitatea faptelor, poate dispune suspendarea din functie a persoanei
cercetate.

Suspendarea din functie a personalului auxiliar de specia-
litate

Potrivit art. 48 alin. (2) din Legea nr. 567/2004, suspendarea din
functie a personalului auxiliar se dispune de procurorul general al
parchetului de pe langa curtea de apel.
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2.5. Unele atributii de ordin general ce revin procu-
rorilor cu functii de conducere in virtutea principiului
controlului ierarhic

Conform dispozitiilor inscrise in art. 132 din Constitutia Romaniei si
in articolul 62 alin. (2) din Legea nr. 304/2004 privind organizarea judi-
ciard, procurorii si desfasoara activitatea potrivit principiilor legalitdtii,
impartialitatii si controlului ierarhic.

Principiul controlului ierarhic diferentiaza statutul procurorilor de
cel al judecatorilor care, asa cum consacra dispozitiile art. 124 alin. (3)
din Constitutia Romaniei, sunt independenti si se supun numai legii.

Potrivit acestui principiu, Ministerul Public este conceput ca un
sistem piramidal Tn cadrul cdruia procurorii din fiecare parchet sunt
subordonati conducdtorului acelui parchet, iar conducatorul unui
parchet este subordonat conducatorului parchetului ierarhic superior.

Esenta acestui principiu consta in exercitarea de cdtre procurorii cu
functii de conducere a unui control asupra solutiilor adoptate de pro-
curorii din subordine.

Continutul si limitele exercitarii controlului este stabilit prin
dispozitiile Legii nr. 304/2004 privind organizarea judiciard si Codul de
procedura penala.

Legea nr. 304/2004

Potrivit art. 64 alin. (1): dispozitiile procurorului ierarhic superior,
date n scris si Tn conformitate cu legea, sunt obligatorii pentru procu-
rorii din subordine.

Alin. (3). Solutiile adoptate de procuror pot fi infirmate motivat de
cdtre procurorul ierarhic superior, cand sunt apreciate ca fiind nelegale.

Acelasi articol i conferd procurorului cu functie de conducere
posibilitatea de a trece lucrdrile de la un procuror la alt procuror atunci
cand constata, in virtutea principiului controlului ierarhic, ca acestea au
fost lasate in nelucrare in mod nejustificat mai mult de 30 de zile.

Codul de procedura penald

Procurorul general al parchetului de pe langa curtea de apel si prim
procurorii:

- verifica sub aspectul legalitdtii si temeiniciei rechizitoriile intocmite
de procurorii din subordine;
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- solutioneaza plangerile formulate Tmpotriva mdsurilor sau actelor
efectuate de procuror sau efectuate pe baza dispozitiilor date de acesta
(art. 278 Cod procedura penald);

2.6. Atributiile procurorilor cu functii de conducere
din cadrul parchetelor de pe Ianga tribunale pentru
minori si familie si parchetelor militare

Parchetele de pe langa tribunalele pentru minori si familie

Parchetele de langa tribunalele pentru minori si familie exercitd in
mod corespunzator atributiile ce revin parchetelor de pe langd tribunale
si parchetelor de pe langd judecdtorii Tn cauzele cu minori.

Dispozitiile Tnscrise Tn articolul 92 alin. (4) din Legea nr. 304/2004
privind organizarea judiciara, prevad ca prim-procurorii exercitd atri-
butii de coordonare, control si administrare.

Astfel, potrivit art. 91 din Regulamentul de ordine interioara al
parchetelor, acestia:

- organizeaza i coordoneaza activitatea intregului personal din
subordine, dispunand madsurile care se impun pentru desfasurarea in
bune conditii a activitatii in toate sectoarele (urmarire penala, judiciar,
secretariat, grefd audiente, rezolvarea plangerilor, sesizarilor si recla-
matiilor; relatii cu mass-media, alte institutii, organisme si organizatii de
acelasi nivel de competentd);

- asigurd folosirea adecvata a resurselor materiale de care dispune
parchetul;

- asigurda implementarea strategiilor nationale si sectoriale fin
domeniul justitiei;

- controleaza modul in care procurorii, personalul auxiliar si celalalt
personal isi indeplinesc atributiile de serviciu;

Parchetele de pe lngd instantele militare

Atributiile parchetelor militare, ca parte componentd a Ministerului
Public, se regasesc in dispozitiile titlului Ill, capitolul 2, sectiunea a 4-a
din Legea nr. 304/2004 privind organizarea judiciara si in titlul VII,
capitolul I din Regulamentul de ordine interioard al parchetelor.

Segmentul militar al activitdtii, la nivelul atributiilor specifice, ca si
organism cu statut propriu de unitate militara, este reglementat (pe timp
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de pace si rdzboi) prin regulamente si ordine emise de ministrul Apardrii
Nationale precum si prin alte categorii de documente si instructiuni.

Prin urmare, activitatea parchetelor militare se desfasoarda pe doud
paliere, unul ca parte componentda a Ministerului Public si altul ca
unitate militard ce apartine structurii Ministerului Apararii Nationale.

Pornind de la acest caracter ce poate fi definit ca fiind jurisdictional
cu atributii militare specifice, pe timp de pace sau razboi, atributiile
procurorilor cu functii de conducere vor fi pe de o parte, aceleasi ca si
in cazul conducdtorilor parchetelor civile, iar pe de altd parte vor fi si
specifice functiei de comandant de unitate militara.

Atributiile pe linie militara ce revin procurorilor cu functii de
conducere in cadrul acestor structuri sunt stabilite prin Regulamentul
Serviciului Interior ,R.G.1” si se refera la:

- planificarea si executarea controalelor la nivelul structurilor
subordonate;

- organizarea si conducerea sedintelor de perfectionare a pregatirii
militare a cadrelor;

- organizarea si verificarea modului in care se redacteaza ordinul de
Zi pe unitate;

- controlul existentului, a modului de manuire, pastrare si actualizare
a actelor normative specifice;

- notarea anuald a cadrelor militare in conformitate cu Instructiunile
privind aprecierea cadrelor militare aprobate prin Ordinul M. 124/2004
al ministrului apararii nationale.

3. Delegarea

n teoria managementului delegarea este definitd ca un proces de
impartire a puterii in care managerii transfera o parte a autoritatii lor legi-
time cdtre membrii echipei fard nsd sa-si transfere si responsabilitatile
pentru indeplinirea sarcinii care le-a fost incredintata de superiorii lor.'

Tn managementul parchetelor institutia delegérii cunoaste dou forme.

O prima forma este instituitd prin lege si are un caracter special
intrucat implica transferul atat de autoritate cat si de responsabilitatea;

' G.A. Cole, Management — teorie si practicd, Ed. Stiinta, Bucuresti, 2004,
p. 179.



V. Particularitatile managementului in parchete 181

O altd forma este aceea dezvoltatd de stiinta managementului care
admite doar transferul de autoritate, responsabilitatea rdmanand fin
sarcina celui care delega.

I. Dispozitiile Tnscrise in Legea nr. 304/2004 privind organizarea
judiciard si in Regulamentul de ordine interioard a parchetelor prevad
cd, n anumite cazuri, conducatorii parchetelor pot delega dreptul de
semnatura adjunctilor lor sau sefilor de sectie.

Potrivit art. 71 alin. (3) din Regulamentul de ordine interioara a par-
chetelor procurorul general al parchetului de pe langa curtea de apel
poate delega dreptul de semnatura procurorului general adjunct sau,
dupa caz, procurorilor generali adjuncti, Th conditiile legii si pe
perioada determinata’.

Dispozitii similare se regdsesc si in cazul prim-procurorilor parche-
telor de pe langa tribunale? si judectorii®.

' Art. 71 din Regulamentul de ordine interioara a parchetelor prevede: (3) Acolo
unde exista un singur procuror general adjunct, acesta este inlocuitorul de drept al
procurorului general. In perioada absentei procurorului general sau in cazul

imposibilitatii exercitdrii functiei, indiferent de cauza acesteia, inclusiv revocarea,
procurorul general adjunct 1l inlocuieste de drept in exercitarea atributiilor ce fi
revin in aceastd calitate. (4) In cazul in care existd 2 procurori generali adjuncti,
prin ordin al procurorului general se va stabili ordinea celor care exercita
conducerea parchetului de pe langd curtea de apel. De asemenea, prin ordin se
va stabili si ordinea in care se exercita conducerea parchetului de pe langa curtea
de apel in cazul absentei sau al imposibilitdtii exercitarii functiei concomitent de
cdtre procurorul general, adjunctul sau adjunctii sai. (5) Procurorul general poate
delega dreptul de semndturd procurorului general adjunct sau, dupd caz,
procurorilor generali adjuncti, in conditiile legii si pe perioada determinata.

2 Articolul 81 prevede la alin. (4) ,Acolo unde existd un singur prim-procuror
adjunct, acesta este inlocuitorul de drept al prim-procurorului. in perioada absentei
prim-procurorului sau a imposibilitdtii exercitdrii functiei, indiferent de cauza
acesteia, inclusiv revocarea, prim-procurorul adjunct il inlocuieste de drept in
exercitarea atributiilor ce 1i revin in aceasta calitate”. Alin. (5) JIn cazul in care existi
doi prim-procurori adjuncti, prin ordin al procurorului general se va stabili ordinea
celor care exercitd conducerea parchetului de pe langa tribunal. De asemenea, prin
ordin se va stabili si ordinea in care se exercita conducerea parchetului de pe langa
catre prim-procurorul, adjunctul sau adjunctii sdi”. Alin. (6) ,Prim-procurorul poate
delega dreptul de semndtura numai prim-procurorului adjunct sau, dupd caz, unui
procuror sef sectie, in conditiile legii si pe perioada determinata”.

3 Articolul 92 prevede la alin. (3) ,In perioada absentei prim-procurorului,
inlocuitorul sdu de drept este prim-procurorul adjunct. in cazul in care nu exista
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Caracteristicile acestei forme de delegare sunt urmatoarele:

1. Intervine numai Tn anumite situatii expres prevazute de lege:

- absenta procurorului general sau a prim-procurorului;

- imposibilitatea exercitarii functiei, indiferent de cauza acesteia,
inclusiv revocarea.

2. Persoana careia ii sunt delegate atributiile si dreptul de semnatura
este Tnlocuitorul de drept al celui care deleagd, respectiv adjunctul pro-
curorului general sau al prim-procurorului. In cazul parchetelor de pe
langd tribunale, legiuitorul prevede si posibilitatea ca atributiile si
dreptul de semnitura si fie delegate sefilor de sectie. In situatia parche-
telor de pe langd judecatorii a caror scheme de personal nu prevad
postul de prim-procuror adjunct, delegarea atributiilor si a dreptului de
semnatura se face cdtre un procuror propus de conducatorul unitdtii si
desemnat de prim-procurorul parchetului de pe langa tribunal. n
aceasta din urma situatie nu se mai poate vorbi de un inlocuitor de
drept si prin urmare nici de un transfer integral al responsabilitatii.

Prim-procurorul rdamane responsabil pentru modul in care procurorul
propus de catre el si indeplineste atributiile ce i-au fost delegate.

3. Prin aceastd forma de delegare sunt transferate temporar fnlocui-
torului de drept toate atributiile conferite de lege procurorilor generali
sau prim-procurorilor.

4. Tnlocuitorului de drept fi revin si responsabilititile corelative
atributiilor delegate.

in articolul 129 din Legea nr. 304/2004 privind organizarea judiciara, se
prevede ca ,presedintii instantelor si conducatorii parchetelor pot delega
calitatea de ordonator de credite managerilor economici.” Dispozitia este
reluatd si in Regulamentul de ordine interioard a parchetelor' .

functia de prim-procuror adjunct, prim-procurorul parchetului de pe langa
tribunal va desemna, in scris, la propunerea prim-procurorului parchetului de
pe langd judecatorie, pentru situatia absentei, un nlocuitor, cu acordul acestuia,
ale cdrui acte procedurale vor fi confirmate de procurorul ierarhic superior”.
Alin. (4) ,Prim-procurorul poate delega dreptul de semnatura prim-procurorului
adjunct sau, dupa caz, altui procuror”.

' Potrivit art. 71 alin. (3) teza 2 si art. 82 alin. (2) ,atributiile specifice de
ordonator de credite pot fi delegate managerului economic”. Potrivit art. 22
alin. (2) din Legea nr. 500/11 iulie 2002 privind finantele publice, publicata in
M. Of. nr. 12 din 08.01 2007, ,ordonatorii de credite raspund, potrivit legii de:

- angajarea, lichidarea si ordonantarea cheltuielilor in limita creditelor
bugetare repartizate si aprobate potrivit prevederilor art. 21;

- realizarea veniturilor;
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Aceasta forma de delegare instituita prin lege are de asemenea, un
caracter specific Tntrucat:

- vizeaza insasi calitatea de ordonator de credite;

- opereazad si un transfer de responsabilitate, instituindu-se astfel o
raspundere solidard a conducdtorului parchetului si a managerului
economic.'

II. O altd forma a delegdrii intalnita Tn activitatea parchetelor este
cea dezvoltatd de stiinta managementului potrivit cdreia managerii si
transfera catre subordonati doar o parte a atributiilor ce le revin rama-
nand responsabili pentru modul de indeplinire a acestora.

In practica parchetelor acest instrument managerial este mai des
utilizat Tn segmentul de activitate care priveste atributiile de control.
Astfel, prin lege s-a stabilit cd procurorul general al parchetului de pe
langd curtea de apel poate sa delege unor procurori anume desemnati
atributiile de control ce vizeaza modul in care subordonatii isi Tnde-
plinesc sarcinile de serviciu.> De asemenea, Tn privinta unor aspecte
punctuale ce vizeazd controlul activitdtii desfasurate de procurori si
ceilalti salariati, procurorii cu functii de conducere de la toate nivelele
pot sa-si delege atributiile conferite prin lege.

Delegarea poate opera si in cazul atributiilor referitoare la orga-
nizarea activitatii si administrarea parchetelor.

Cu titlul de exemplu, procurorii generali si prim-procurorii pot
delega atributii ce vizeaza:

- angajarea si utilizarea creditelor bugetare pe baza bunei gestiuni financiare;

- integritatea bunurilor incredintate institutiei pe care o conduc;

- organizarea si tinerea la zi a contabilitatii si prezentarea la termen a
situatiilor financiare asupra situatiei patrimoniului aflat in administrare si
executiei bugetare;

- organizarea sistemului de monitorizare a programului de achizitii publice
si a programului de lucrari de investitii publice;

- organizarea evidentei programelor, inclusiv a indicatorilor aferenti acestora;

- organizarea si tinerea la zi a evidentei patrimoniului, conform prevederilor
legale”

" Art. 72 pct 18 din Regulamentul de ordine interioard a pachetelor prevede
ca procurorul general al parchetului de pe langd curtea de apel ,urmareste si
controleaza, direct sau prin procurori anume desemnati, modul in care
procurorii si ceilalti salariati isi indeplinesc atributiile de serviciu, potrivit legii”;

? Aceastd atributie este inscrisd in dispozitiile art. 121 alin. (2) din Legea
nr. 304/2002 privind organizarea judiciara.
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- organizarea activitatii de urmdrire penald si judiciare, a formdrii
profesionale descentralizate, a activitatii de primire n audientd a
cetdtenilor si de rezolvare a sesizdrilor, reclamatiilor si plangerilor, a
activitatii de coordonare a personalului ce asigurd paza sediilor, a
bunurilor si valorilor apartinand parchetelor.

- administrarea resurselor materiale;

Ceilalti procurori cu functii de conducere, pot de asemenea, in
privinta unor aspecte punctuale, sa-si delege unele atributii ce le-au fost
stabilite prin lege sau prin ordinul procurorului general al Parchetului de
pe langa Tnalta Curte de Casatie si Justitie.

Astfel, cu titlul de exemplu, pot fi delegate atributii ce vizeaza:

- studierea practicii instantei de judecata;

- activitatea de documentare juridica si de dotare a bibliotecilor;

- indeplinirea unor sarcini stabilite prin ordinele emise de procurorii
ierarhic superiori.

4. Calitatea de ordonatori de credite a conduca-
torilor de parchete

Prin activitatea financiar — contabila a parchetelor se realizeaza
obiectivele privind obtinerea si folosirea mijloacelor financiare necesare
unitatii, precum si fnregistrarea si evidenta n expresie valoricd a
fenomenelor economice din cadrul acesteia.

Activitatea economico-financiara din cadrul Parchetului de pe langd
nalta Curte de Casatie si Justitie este realizati de Departamentul
economico-financiar si administrativ. Potrivit dispozitiilor art. 54 alin. (2)
din Regulamentul de ordine interioard al parchetelor' acest departament
este condus de un manager economic care este subordonat procurorului
general al Parchetului de pe langs inalta Curte de Casatie si Justitie.

De asemenea, in structura acestei institutii exista si un serviciu de
audit intern subordonat procurorului general al Parchetului de pe langa
Inalta Curte de Casatie si Justitie.

La nivelul parchetelor de pe langd curte de apel si tribunal functio-
neazd departamente economico-financiare si administrative conduse de
manageri economici care se subordoneaza procurorului general si

' Regulamentul de ordine interioard a parchetelor a fost aprobat prin Ordinul
ministrului justitiei nr. 529/C/2007 (M. Of. nr. 154/05.03.2007).



V. Particularitatile managementului in parchete 185

respectiv prim-procurorului (art. 106 si urm din Regulamentul de ordine
interioara a parchetelor).

La parchetele de pe langa curtile de apel exista si compartimente de
audit intern (art. 108 din Regulament).

Potrivit dispozitiilor inscrise in art. 70 alin. (4) din Legea 304/2004
privind organizarea judiciara si in art. 6 lit. f) din Regulament, pro-
curorul general al Parchetului de pe langi inalta Curte de Casatie si
Justitie este ordonator principal de credite' si in aceastd calitate:

- exercitd, din punct de vedere economico-financiar, atributii de
coordonare si control al administrarii Parchetului de pe langd Inalta
Curte de Casatie si Justitie;

- coordoneazd elaborarea proiectului de buget anual al Parchetului
de pe langs Tnalta Curte de Casatie si Justitie si al Ministerului Public.

Procurorul general al parchetului de pe langa curtea de apel este
ordonator secundar de credite’ (art. 93 teza 1 din Legea 304/2004
privind organizarea judiciara si art. 72 pct. 31 din Regulament) si in
aceastd calitate:

- coordoneaza elaborarea proiectului de buget anual al unitatii pe
care o conduce;

- asigura integrarea proiectelor de buget intocmite de parchetele de
pe langa tribunalele din raza de competenta.

Potrivit legii (art. 71 pct. 31 din Regulament), ordonatorul secundar
de credite raspunde pentru:

- folosirea, conform legii a sumelor primite de la buget;

- integritatea bunurilor incredintate parchetului de pe langa curtea
de apel;

- tinerea la zi a contabilitatii;

- prezentarea ddrilor de seamd contabile asupra executiei bugetare.

' Potrivit art. 21 alin. (1) din Legea nr. 500/2002 privind finantele publice
(M. Of. nr. 12 din 08.01.2007), ,ordonatorii principali de credite repartizeaza
creditele bugetare aprobate, pentru bugetul propriu si pentru bugetele insti-
tutiilor publice inferioare, ai cdror conducdtori sunt ordonatori secundari si
tertiari de credite, dupa caz, in raport cu sarcinile acestora, potrivit legii.”

2 Potrivit art. 21 alin. (2) din actul normativ mentionat ,ordonatorii secundari de
credite repartizeazd creditele bugetare aprobate, potrivit alin. (1) pentru bugetul
propriu si pentru bugetele institutiilor publice subordonate, ai caror conducétori sunt
ordonatori tertiari de credite, in raport cu sarcinile acestora, potrivit legii”.
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Prim-procurorul parchetului de pe langa tribunal este ordonator
tertiar de credite' (art. 93 teza 2 din Legea 304/2004 privind organi-
zarea judiciara si art. 82 pct. 21 din Regulament) avand ca atributii
coordonarea elaborarii proiectului de buget anual al parchetului de pe
langa tribunal si a parchetelor de pe langd judecatoriile din raza de
competenta si asigurarea transmiterii acestuia catre parchetul de pe
langa curtea de apel.

Potrivit legii (art. 82 pct. 21 din Regulament) ordonatorul tertiar
raspunde de:

- folosirea, conform legii a sumelor primite de la buget;

- integritatea bunurilor incredintate parchetului de pe langa curtea
de apel;

- tinerea la zi a contabilitatii;

- prezentarea ddrilor de seamd contabile asupra executiei bugetare.

O particularitate a sistemului militar al parchetelor este aceea ca
procurorul general militar al Parchetului de pe langa Curtea Militara de
Apel si prim-procurorul Parchetului Militar de pe langa Tribunalul
Militar Teritorial Bucuresti nu au calitatea de ordonatori de credite.

Bugetul parchetelor militare este gestionat de Ministerul Apdrarii
Nationale, ministrul apararii nationale avand calitatea de ordonator
principal de credite. Procurorul militar sef al Sectiei Parchetelor Militare
din cadrul Parchetului de pe langs Inalta Curte de Casatie si Justitie are
calitatea de ordonator tertiar de credite potrivit Ordinului nr. 55 din
21.03.2006 al ministrului apdrdrii nationale privind stabilirea ordo-
natorilor de credite si a competentei acestora in derularea procesului
bugetar in Ministerul Apardrii Nationale.

5. Atributiile colegiilor de conducere din cadrul
parchetelor

La nivelul parchetelor functioneazd colegii de conducere, care
avizeazd problemele generale de conducere (art. 96 din Legea
nr. 304/2004).

! Potrivit art. 21 alin. (3) din actul normativ mentionat ,,ordonatorii tertiari de
credite utilizeazd creditele bugetare ce le-au fost repartizate numai pentru
realizarea sarcinilor institutiilor pe care le conduc, potrivit prevederilor din
bugetele aprobate si in conditiile stabilite prin dispozitiile legale.”



V. Particularitatile managementului in parchete 187

Componenta colegiilor de conducere.

Colegiile de conducere sunt formate dintr-un numar impar de
membrii, avand urmatoarea componenta:

- la parchetele de pe langa curtile de apel si parchetele de pe langa
tribunale: procurorul general sau prim-procurorul si 6 procurori alesi pe
o perioadd de 3 ani Tn Adunarea generald a procurorilor;

- la parchetele de pe langa tribunale specializate si de pe langa
judecatorii: prim-procurorul si 2 sau 4 procurori alesi pe o perioadd de
3 ani in Adunarea generald a procurorilor.

Membrii alesi ai colegiilor de conducere pot fi revocati de adunarile
generale in cazul exercitdrii necorespunzatoare a atributiilor prevazute
de lege.

Atributiile colegiilor de conducere:

In cadrul Colegiilor de conducere sunt:

- avizate problemele generale de conducere ale parchetelor;

- dezbdtute problemele economico-financiare sau administrative;

- dezbdtute problemele referitoare la aplicarea unitara a legii;

- analizate situatiile privind cauzele inregistrate la parchet precum si
a cauzelor mai vechi de un an de la sesizare si 6 luni de la inceperea
urmaririi penale.

Procedura de destasurarea a sedintelor colegilor de conducere

Procurorul general sau prim-procurorul (dupa caz) convoaca cole-
giul de conducere si prezideaza sedintele acestuia (art. 71 pct. 26 si
art. 82 pct. 18 din Regulamentul de ordine interioard al parchetelor).

La sedintele colegiului pot participa si procurorii sefi sectie. La
nivelul parchetelor de pe langd curtile de apel si de pe langa tribunale,
atunci cand sunt dezbdtute probleme economico-financiare sau admi-
nistrative, participa, cu vot consultativ, si managerul economic.

In functie de problemele supuse dezbaterilor, la sedintele colegiilor
de conducere ale parchetelor de pe langa curtile de apel , de pe langa
tribunale si de pe langd tribunale specializate pot participa, fard drept
de vot, si procurori de la parchetele din subordine.

Hotararile colegiului de conducere se adopta cu votul majoritatilor
membrilor sai.
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6. Managementul carierei in parchete

1. Promovarea in functii de conducere.

2. Criteriile si indicatorii de evaluare a calitatii managementului in
parchete.

3. Revocarea din functiile de conducere.

Managementul carierei este procesul de proiectare si implementare a
scopurilor, strategiilor si planurilor care sa permitd organizatiei sa-si
satisfacd necesitatile de resurse umane, iar indivizilor sa-si ndepli-
neasca scopurile carierei lor'.

6.1. Promovarea in functii de conducere

O componenta importanta a managementului carierei o reprezinta
promovarea in functiile de conducere.

In cadrul Ministerului Public, promovarea procurorilor in posturi de
conducere se realizeazd pe doud cdi, respectiv prin concurs/examen? si
prin numire’.

' L.A. Klantt, R.G. Murdick, F.E. Schuster, Human Resource Management,
citat de O. Nicolescu in lucrarea Managerii si managementul resurselor umane,
Ed. Economicd, Bucuresti, 2004, p. 185.

2 Art. 49 alin. (1) din Legea nr. 303/2004 privind statutul judecdtorilor si
procurorilor prevede cd: “Numirea in functiile de procuror general al parche-
tului de pe langd curtea de apel, prim-procuror al parchetului de pe langa
tribunal, prim-procuror al parchetului de pe langa tribunalul pentru minori si
familie sau prim-procuror al parchetului de pe langd judecatorie si de adjuncti
ai acestora se face numai prin concurs sau examen organizat, ori de cate ori
este necesar, de Consiliul Superior al Magistraturii, prin Institutul National al
Magistraturii”.

* Art. 49 din Legea nr. 303/2004 privind statutul judecatorilor si procurorilor
prevede ca: ,[...] (9) Numirea in celelalte functii de conducere la parchete se
face pe o perioadd de 3 ani, cu posibilitatea reinvestirii o singurd datd, de
Consiliul  Superior al Magistraturii, la propunerea procurorului general al
Parchetului de pe langa Inalta Curte de Casatie si Justitie.

(10) Pentru numirea in functiile de conducere prevazute la alin. (9) este
necesard recomandarea conducatorului parchetului unde urmeaza sa fie numit
procurorul”.

Art. 54 din Legea nr. 303/2004 privind statutul judecdtorilor si procurorilor
prevede cd (1) Procurorul general al Parchetului de pe langd inalta Curte de
Casatie si Justitie, prim-adjunctul si adjunctul acestuia, procurorul general al
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Concursul constd Tn prezentarea unui proiect referitor la exercitarea
atributiilor specifice functiei de conducere, precum si in probe scrise
privind managementul, comunicarea, resursele umane, abilitatea
candidatului de a lua decizii si de a-si asuma raspunderea, rezistenta la
stres si un test psihologic'.

Selectia procurorilor ce urmeaza sa ocupe posturile de conducere
din cadrul parchetelor are la bazad urmatoarele criterii:

- criteriul profesional care presupune o dubla specializare atat in
domeniul profesional cat si in acel al managementului;

- criteriul psiho-fizic derivat din aptitudinile, calitatile si capacitatea
de munca a candidatului;

- criteriul etico-moral care presupune elemente legate de com-
portament si finuta morala.

Criteriul profesional are doud dimensiuni si anume: competenta
profesionala de specialitate, rezultata din evaludrile profesionale
periodice, pe de o parte si competenta de conducere si indrumare, pe
de altd parte.

Parchetului National Anticoruptie, adjunctii acestuia, procurorii sefi de sectie ai
acestor parchete, precum si procurorul sef al Directiei de Investigare a Infractiu-
nilor de Criminalitate Organizatd si Terorism si adjunctii acestora sunt numiti de
Presedintele Romaniei, la propunerea ministrului justitiei, cu avizul Consiliului
Superior al Magistraturii, dintre procurorii care au o vechime minimd de 10 ani
in functia de judecator sau procuror, pe o perioadd de 3 ani, cu posibilitatea
reinvestirii o singurd datd”. Art. 55 alin. (1) ,Numirea in celelalte functii de
conducere in cadrul Parchetului de pe langd Inalta Curte de Casatie si Justitie si
al Parchetului National Anticoruptie se face pe o perioadd de 3 ani, cu posi-
bilitatea reinvestirii o singurd data, de catre Consiliul Superior al Magistraturii, la
propunerea procurorului general al Parchetului de pe langd Inalta Curte de
Casatie si Justitie sau a procurorului general al Parchetului National Anti-
coruptie, dupd caz.”

' Art. 48 alin. (4) din Legea nr. 303/2004 privind statutul judecatorilor si
procurorilor: ,Concursul sau examenul constd in prezentarea unui proiect
referitor la exercitarea atributiilor specifice functiei de conducere si in probe
scrise privind managementul, comunicarea, resursele umane, capacitatea
candidatului de a lua decizii si de a-si asuma rdspunderea, rezistenta la stres si
un test psihologic.
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Competenta profesionald de specialitate.

Conform dispozitiilor inscrise in art. 132 din Constitutia Romaniei si
in art. 62 alin. (2) din Legea nr. 304/2004 privind organizarea judiciarg,
procurorii isi desfdsoard activitatea cu respectarea principiilor: legali-
tatii, impartialitatii si controlului ierarhic.

Potrivit principiului controlului ierarhic, Ministerul Public este
conceput ca un sistem piramidal in cadrul cdruia procurorii din fiecare
parchet sunt subordonati conducdtorului acelui parchet, iar condu-
cdtorul unui parchet este subordonat conducatorului parchetului
ierarhic superior.

Una din componentele acestui principiu o reprezintd si obligatia
procurorului general al parchetului de pe langa curtea de apel sau a
prim-procurorilor de a verifica, sub aspectul legalitdtii si temeiniciei,
rechizitoriile intocmite de procurorii din subordine' precum si de a se
pronunta asupra plangerilor impotriva masurilor luate si a actelor
efectuate de procurorii din subordine.

Realizarea acestei componente a controlului ierarhic impune
procurorului cu functie de conducere sa aiba o bund pregatire profe-
sionald care sa-i confere autoritatea de a verifica actele Tntocmite de
procurorii din subordine.

Competenta de conducere si indrumare

Alaturi de competenta profesionald, procurorului cu functie de con-
ducere i se cere sa aiba si cunostinte din teoria managementului pentru
a fi in mdsura sa: organizeze, coordoneze si controleze activitatea par-
chetului pe care il conduce.

Criteriul psiho-fizic

Profilul procurorului cu functie de conducere cuprinde si anumite
trasaturi psiho-fizice pe baza carora sa se poatd aprecia asupra aptitu-
dinilor manageriale ale acestuia.

' Art. 264 alin. (3) C. proc. pen. ,Rechizitoriul este verificat sub aspectul
legalitdtii si temeiniciei de prim-procurorul parchetului sau, dupd caz, de
procurorul general al parchetului de pe 1anga curtea de apel”;

Art. 278 alin. (1) C. proc. pen. ,Plangerea impotriva mdsurilor luate sau a
actelor efectuate de procuror ori efectuate pe baza dispozitiilor date de acesta
se rezolva de prim-procurorul parchetului sau, dupa caz, de procurorul general
al parchetului de pe langa curtea de apel ori de procurorul sef sectie al
Parchetului de pe langd Inalta Curte de Casatie si Justitie.”
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Exercitarea functiei de conducere fii cere procurorului sa aiba
urmatoarele trasaturi psiho-fizice: adaptabilitate, flexibilitate, siguranta
de sine, capacitate decizionala, tenacitate (scop), identificare cu functia
de conducere, mod de conducere orientat spre grup, abilitati de sociali-
zare, ambitie, creativitate, planificare si organizare, initiativa, capacitate
de a influenta, persuasiune, capacitate de a-i asculta pe cei din jur,
abilitdti de comunicare verbald, independentd, incredere in capacitdtile
proprii, Tncredere in sine, prezentd/comportament, maniere, energie,
rezistentd la stres, exigentd, ritm sustinut de muncd, disciplind si
constiinciozitate.

Criteriul etico-moral

Acest criteriu  analizeazd dimensiunile comportamentale ale
procurorului cu functii de conducere.

Acesta trebuie sa-si subordoneze conduita standardelor inscrise in
Codul deontologic al judecdtorilor si procurorilor si sd se abtind de la
orice manifestare care ar putea aduce atingere onoarei si demnitafii
profesiei.

6.2. Ciriteriile si indicatorii de evaluare a cadlitatii mana-
gementului in parchete

~

Un alt aspect important al managementului carierei il reprezintd
eficacitatea acestuia.

Aceasta este apreciatd atat din perspectiva individului cat si a
organizatiei insesi.

in sistemul judiciar roman principalul instrument de masurare a
indicelui calitdtii managementului il constituie evaluarea.

Evaluarea performantelor obtinute de procurorii cu functii de
conducere urmareste pe de o parte, motivarea si stimularea acestora, iar
pe de altd parte, imbunatatirea managementului calitatii in parchete.

Evaluarea activitatii de conducere in cadrul instantelor si parchetelor
are urmatoarele caracteristici:

- este o evaluare post factum, fiind orientatd spre analizarea unei
activitatii care a fost deja desfdsuratd;

- este o evaluare de ansamblu intrucat are ca obiect aprecierea
capacitdtilor manageriale si a stilului de management practicat;

- este o evaluare periodica ce se desfasoard la un interval de 3 ani;
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- este o evaluare specializata fiind realizatd de o comisie constituita
in conditiile dispozitiilor inscrise in art. 39 alin. (3) si (4) din Legea
nr. 303/2004 privind statutul judecatorilor si procurorilor. Membrii
comisiei de evaluare vor participa la un program de instruire ce va avea
drept scop formarea acestora astfel incat sd-si poatda tndeplini atributii
specifice, respectiv: aprecierea modului Tn care magistratul fsi realizea-
z4 atributiile profesionale in raport cu competentele din profilul functiei
de magistrat; motivarea magistratilor evaluati in realizarea autoapre-
cierii; realizarea unui feed-back constructiv; neinterventia Tn desfasu-
rarea proceselor observate; fundamentarea, prin evaluare, a planului
individual de dezvoltare profesionala pentru fiecare magistrat evaluat;

- este o evaluare orientata de criteriile stabilite prin Legea
nr. 303/2004 privind statutul judecatorilor si procurorilor, cu modifi-
cdrile ulterioare, si se bazeaza pe indicatorii de performanta inscrisi in
Regulamentul privind evaluarea activitatii profesionale a judecatorilor si
procurorilor.

Eficienfa activitatii manageriale este evaluata pe baza unor indicatori
care vizeaza: capacitatea organizatorica, capacitatea de coordonare,
capacitatea de control, capacitatea decizionald si asumarea rdspunderii.

Capacitatea organizatorica — reprezinta capacitatea de a identifica
activitatile ce trebuie desfasurate de unitatea de parchet, stabilirea obiec-
tivelor si a atributiilor, repartizarea echitabila si echilibrata a atributiilor.

Evaluarea sub acest aspect a procurorilor cu functii de conducere
vizeaza:

- organizarea, fn limita competentelor legale, a activitdtii incluzand
problemele administrative, resursele si dotarile;

- repartizarea optima a procurorilor si a celorlalte categorii de
personal in cadrul unitdtii tinandu-se seama calitatile profesionale,
aptitudinile si experienta fiecaruia;

- capacitatea de planificare a activitatilor care presupune progra-
marea actiunilor a ordinii si succesiunii acestora in functie de impor-
tanta si conditiondrile reciproce, precum si precizarea duratei de
realizare a fiecdrei actiuni;

- repartizarea optimd, cu celeritate si pe criterii obiective a lucrarilor;

- preocuparea pentru pregdtirea profesionald a procurorilor si a
celorlalte categorii de personal;

- monitorizarea activitdtii procurorilor in ceea ce priveste rezolvarea
cu celeritate a lucrarilor.
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Capacitatea de coordonare constd in abilitatea procurorului cu
functii de conducere de a armoniza deciziile si actiunile personalului
din subordine precum si a activitdtilor din cadrul unitatii Tn vederea
realizarii obiectivelor.

Tn procesul de evaluare se va urméri:

- capacitatea de mobilizare si motivare a procurorilor din subordine.
Aceasta consta in abilitatea procurorilor cu functii de conducere de a
motiva si Tncuraja dezvoltarea performantelor personalului din
subordine;

- capacitatea de a ntelege valentele fiecdrui lucrator si de valo-
rificare superioard a disponibilitatilor fiecaruia;

- capacitatea de coalizare a procurorilor spre obiective comune si
motivare in executarea deciziilor ce presupune ca procurorii cu functii
de conducere sd cunoasca aspiratiile colectivului pe care il conduc, sa
ia Tn considerare opiniile exprimate de fiecare membru al colectivului,
sa asigure cadrul adecvat pentru desfdsurarea unor activitati Tn echipa si
sa identifice solutiile cele mai potrivite pentru obtinerea unor rezultate
pozitive care sa conducd la promovarea performantei si a valorilor;

- promptitudinea de a rdspunde solicitdrii subalternilor. Aceasta
constd in capacitatea conducatorilor de a asculta si de a oferi sprijin
personalului din subordine pentru solutionarea problemelor cu care se
confrunta;

- capacitatea de sesizare si solutionarea a deficientelor de orice fel
consta Tn aptitudinea procurorilor cu functii de conducere de a iden-
tifica disfunctionalitatile din activitatea parchetului si de a gdsi solutiile
adecvate de rezolvare a acestora;

- activitatile organizate cu factorii de conducere ai organelor de
cercetare penald si ai altor institutii ce constau in realizarea unor reu-
niuni informale in cadrul cdrora sunt luate in discutie tendintele si
manifestdrile stdrii infractionale din teritoriu, factorii favorizanti si
posibilitatea de reactie a organelor de urmdrire penala.

Capacitatea de control consta in verificarea modului de indeplinire
de catre procurori si celalalt personal a atributiilor de serviciu, in
depistarea deficientelor si luarea masurilor necesare pentru corectarea
la timp a acestora.

in procesul de evaluare se va urmari modul in care se realizeaz:

- controlul operativ curent;

- controlul tematic;

- verificarea activitatii de grefd si secretariat;
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- capacitatea de valorificare a rezultatelor controlului si de reme-
diere a deficientelor constatate.

Capacitatea decizionala si asumarea raspunderii constd in aptitu-
dinea de a lua hotarari rapid cu simt de raspundere si potrivit compe-
tentelor legale precum si capacitatea de a accepta erorile sau defi-
cientele propriei activitati si de a rdspunde pentru acestea.

Evaluarea sub acest aspect a procurorilor cu functii de conducere va
urmari:

- capacitatea de adaptare rapidd, initiativa, promptitudine in luarea
deciziilor si asumarea raspunderii mdsurilor dispuse, inclusiv in cazul
actelor de indisciplina

- capacitatea de delegare a atributiilor in mod optim si rational care
presupune supunerea spre avizare colegiului de conducere a proble-
melor generale de conducere a parchetului.

Calitatea activitatii procurorilor cu functii de conducere va fi
evaluatd Tn functie de indicatorii ce vizeaza:

- asigurarea unui climat corespunzator in unitate si gestionarea
situatiilor de crizg;

- gestionarea informatiilor;

- asigurarea unei bune colabordri cu alte unitdti de parchet, instante
alte institutii ale statului si mass-media;

- realizarea unei bune comunicdri cu procurorii din subordine,
personalul auxiliar, justitiabili, persoane implicate in actul de justitie;

- calitatea actelor Tntocmite in nume propriu;

- solutii imputabile procurorilor din subordine si numarul inculpatilor
arestati preventiv si netrimisi in judecata;

- calitatea verificdrii solutiilor pronuntate de instanta, in cadrul
sedintelor de analiza;

- forta de a reactiona la deciziile manageriale gresite ale superiorilor.

6.3. Revocarea din functiile de conducere

Potrivit dispozitiilor art. 48 alin. (8) din Legea 303/2004 privind
statutul judecatorilor si procurorilor, mandatul pentru functiile de con-
ducere este de 3 ani cu posibilitatea reinvestirii o singurd datd in
aceleasi conditii (concurs/examen sau numire).
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Situatiile in care poate interveni revocarea din functia de
conducere

Potrivit dispozitiilor Tnscrise in art. 51 din Legea 303/2004 privind
statutul judecatorilor si procurorilor in cursul mandatului poate Tnsa
interveni revocarea din functie Th urmatoarele situatii:

- In cazul in care nu mai este indeplinitd una dintre conditiile
necesare pentru numirea in functia de conducere. In conformitate cu
dispozitiile art. 49 alin. (11) cu referire la art. 48 alin. (10) din actul
normativ mentionat nu pot fi numiti in functii de conducere judecatorii
care au facut parte din serviciile de informatii inainte de 1990 sau au
colaborat cu acestea ori judecdtorii care au un interes personal, ce
influenteaza sau ar putea influenta indeplinirea cu obiectivitate si
impartialitate a atributiilor prevazute de lege.

- In cazul exercitirii necorespunzitoare a atributiilor manageriale
privind organizarea eficientd, comportamentul si comunicarea,
asumarea responsabilitatilor si aptitudinile manageriale.

in art. 51 din Legea nr. 303/2004, legiuitorul a previzut in mod
expres aspectele ce urmeaza sa fie avute in vedere cu ocazia verificarii
activitatii manageriale.

Astfel, la aprecierea modului in care procurorul cu functie de
conducere si-a exercitat atributiile de natura organizatorica vor fi
urmdrite criteriile referitoare la: folosirea adecvata a resurselor umane si
materiale, evaluarea necesitatilor, gestionarea situatiilor de crizg,
raportul resurse investite - rezultate obtinute, gestionarea informatiilor,
organizarea pregatirii si perfectiondrii profesionale si repartizarea
sarcinilor in cadrul instantelor sau parchetelor.

Pentru aprecierea comportamentului si modului in care procurorul
cu functie de conducere realizeaza buna comunicare vor fi avute in
vedere, in principal, relatiile acestuia cu, procurorii, personalul
auxiliar, judecatorii justitiabilii, persoanele implicate Tn actul de justitie,
alte institutii, mass-media; asigurarea accesului la informatiile de interes
public din cadrul parchetului si transparenta actului de conducere.

In ceea ce priveste verificarea modului in care procurorul cu functie
de conducere intelege sd-si asume responsabilitdtii, legiuitorul a preva-
zut cd vor fi avute in vedere, in principal, indeplinirea atributiilor
prevazute de lege si regulamente, implementarea strategiilor nationale si
secventiale in domeniul justitiei si respectarea principiului distribuirii
aleatorii sau, dupa caz, al repartizarii pe criterii obiective a cauzelor.

Verificarea aptitudinilor manageriale va viza, n principal,
capacitatea de organizare, capacitatea rapida de decizie, rezistenta la
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stres, autoperfectionarea, capacitatea de analiza, sintezd, previziune,
strategie si planificare pe termen scurt, mediu si lung, initiativa si
capacitatea de adaptare rapida.

Potrivit dispozitiilor Tnscrise art. 44 lit. b) in Regulamentul de
organizare si functionare a Consiliului Superior al Magistraturii', Servi-
ciul de inspectie judiciara pentru procurori are in competenta verifi-
carea eficientei manageriale si a modului de Tndeplinire a atributiilor ce
decurg din legi si regulamente pentru asigurarea bunei functiondri a
parchetelor, a calitatii corespunzétoare a serviciului.

De asemenea, competenta de a exercita controlul cu privire la
eficienta manageriala a procurorilor cu functii de conducere i-a fost
conferitd de legiuitor si ministrului justitiei. Astfel, potrivit art. 69
alin. (1) din Legea nr. 304/2004 privind organizarea judiciard, ministrul
justitiei, atunci cand considera necesar, din proprie iniiativd sau la
cererea Consiliului Superior al Magistraturii, exercita controlul asupra
procurorilor, prin procurori anume desemnati de catre el, procurorul
general al Parchetului de pe langa inalta Curte de Casatie si Justitie sau,
dupa caz, de procurorul sef al Directiei Nationale Anticoruptie.
Controlul poate viza, printre altele, si eficienta manageriald.

- In cazul aplicarii uneia dintre sanctiunile disciplinare.

Procedura revocadrii din functiile de conducere

Revocarea din functia de conducere a procurorilor se dispune de
Consiliul Superior al Magistraturii, din oficiu sau la propunerea adundrii
generale ori a conducatorului parchetului,

Ca o situatie speciald, revocarea Procurorului general al Parchetului
de pe langa Tnalta Curte de Casatie si Justitie, prim-adjunctul si adjunctul
acestuia, procurorului sef al Directiei Nationale Anticoruptie, adjunctii
acestuia, procurorii sefi de sectie ai acestor parchete, precum si
procurorul sef al Directiei de Investigare a Infractiunilor de Criminalitate
Organizatad si Terorism si adjunctii acestora se face de catre Presedin-
tele Romaniei, la propunerea ministrului justitiei care se poate sesiza
din oficiu, la cererea adunarii generale sau, dupd caz, a procurorului
general al Parchetului de pe langa Tnalta Curte de Casatie si Justitie ori a
procurorului general al Parchetului National Anticoruptie, cu avizul
Consiliului Superior al Magistraturii.

! Publicat in M. Of. nr. 867 din 27 septembrie 2005.
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I. Consideratii generale

1. Premise. Elaborarea acestui proiect are in vedere urmatoarele:

o Sistemul Ministerului Public are un statut special iar actul mana-
gerial se Tnfaptuieste adaptand metodele general cunoscute la particu-
laritdtile de sistem. Natura atipica a Ministerului Public rezultd din
atributiile sale, din mecanismele procesuale pe care le dezvoltad precum
si din statutul procurorului.

e in realizarea obiectivelor si in luarea deciziilor specifice infip-
tuirii functiilor manageriale trebuie sa se tind seama pe langa dispozitiile
imperative a legii si de strategia de reformd a sistemului judiciar pe
perioada 2005-2007 si a planului de actiune pentru implementarea
acestei strategii.

o Desi dispozitiile legii sunt clare si fara echivoc, continutul unor
concepte utilizate, precum subordonarea ierarhica in sistem si inde-
pendenta procurorului, trebuie fintelese prin prisma acceptiunii si
formularilor din jurisprudenta Curtii Constitutionale si Curtii Europene a
Drepturilor Omului.

e Nu existd o teorie consacratd de management aplicat pe activi-
tatile specifice de realizare a functiilor structurilor de parchet din
Romania; elaborarea proiectului necesita un efort de adaptare a prin-
cipiilor de management general la specificul organizatoric si functional
al Ministrului Public; realizarea acestei aplicatii necesita, inevitabil, un
examen succint al sistemului Ministerului Public si a statutului procu-
rorului.
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2. Sistemul — Ministerul Public este alcatuit din procurori organizati in
parchete; se structureaza intr-un sistem piramidal de unitdti de parchet ce
functioneazd numai pe langa instantele ce asigura parcurgerea tuturor
gradelor de jurisdictie: judecétorie, tribunal, curte de apel si Inalta Curte
de Casatie si Justitie; totul este subordonat operational conducatorului
Ministerului Public, procurorul general de rang national:

- Este parte a autoritatii judecdtoresti si reprezinta interesele socie-
tatii; deci nu este nici autoritate legiuitoare si nici executiva.

- Obiectivul sdu general este infaptuirea ordinii de drept prin respec-
tarea drepturilor si libertdtilor cetdtenilor prin efectuarea unor activitafi
legitime si oportune care trebuie sd indeplineascd anumite standarde
minimale de legitimitate si procesuale.

- Misiunea organizationald este stabilitd prin legea fundamentala si
prin legea de organizare judecdtoreasca.

- Politica generald actuald de organizatie se regaseste Th documentul
intitulat Strategia de reforma a sistemului judiciar pe perioada 2005-2007;
ea are in vedere atingerea unui obiectiv de ordin politic si organizational
general: integrarea si asigurarea functionalitatii in sistemul de justitie
european.

- Strategia organizafiei este fixata la nivelul managementului
superior; deci managerii de nivel mediu, gdsesc strategii de realizare a
obiectivelor generale si adapteaza tactici corespunzdtoare indeplinirii
unor obiective punctuale.

- Managerii de nivel mediu fsi ordoneaza actiunile si infaptuiesc o
oportuna diviziune a muncii determinand riguros obiectivele din treapta
in treaptd pand la nivelul executantilor care participa nemijlocit la
realizarea lor.

Ministerul Public nu se constituie totusi dintr-o sumd de indi-
vidualitati ci se structureaza ntr-o ierarhie jurisdictionald in ce priveste
zona operationald si in una administrativa in legaturd cu relatiile de
muncd si distribuirea resurselor financiare.

managementul se realizeaza pe principii jurisdictionale in zona
operationald si pe principii administrative in zona executiva si a
relatiilor de munca.

3. Procurorul (subiectul condus)
e Managerial, procurorul trebuie s fie abordat dupa doua repere:
- in raporturile operationale procurorul este un manager pe caz;
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- n raporturile de muncad este un angajat cu drepturi speciale,
alaturi de personalul auxiliar si contractual precum si de functionarii
publici din subordine.

e Procurorul este agentul societdtii, nu al guvernului; el promo-
veaza actiunile penale si civile in numele societatii; el da seama de
indeplinirea deontologicd a sarcinilor, puterii judecdtoresti si numai
limitat guvernului, prin ministrul justitiei.

e in calitate de manager de caz procurorul trebuie sa fie un intre-
prinzator: conduce activitatea operativa de urmarire si cercetare penalg;

e Procurorul fsi deruleaza activitatea sub principiul legalitdtii, dar
infaptuieste si o bogatd activitate operationala: selecteaza oportunitdtile
de interventie din mai multe variante legitime.

e Procurorul este independent: nimeni nu-i poate impune o solutie
sau o judecata de valoare; insd, ca manager de caz, pentru a lua o deci-
zie trebuie sa aiba o pozitie activd: sa realizeze toate actiunile si sd
gdseasca toate oportunitdtile pentru a afla adevdrul; activitdtile prega-
titoare luarii unei decizii sunt supuse controlului de management reali-
zat de procurorul superior ierarhic;

e Controlul de management operational se realizeaza prin acte de
dispozitie cu naturd jurisdictionald urmand proceduri judiciare.

4. Procurorul general, conducator de parchet

e Procurorul general este un manager de nivel mediu; el isi subor-
doneaza operational procurorii parchetului de pe langa curtea de apel,
primii procurori ai subsistemelor judetene si, prin acestia, procurorii de
nivel judetean, primii procurori si procurorii unitatilor locale;

o Atributiile sale rezulta din principiile constitutionale, din dispo-
zitiile legii si din fisa postului; el are un rol managerial complex si
special. Astfel:

e in domeniul interpersonal:

- reprezinta organizatia si procurorii n raporturile cu puterea
executiva si legislativd, cu societatea civild, cu cetatenii, cu persoanele;

- este liderul de drept al organizatiei si succesul sdu managerial
depinde de modul in care reuseste sa-si motiveze subordonatii;

- ca agent de legdtura procurorul general stabileste contacte
functionale cu omologii, cu superiorii si cu subordonatii; formeaza
echipe operative.

o in materie informationala:
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- are acces deplin la informatia judiciara pe cauzd, atat la procuror
cat si la structurile specializate; o procurd, o conserva si o distribuie
conform necesitatilor operative;

- monitorizeaza starea disciplinara si atitudinea deontologica si
onesta a procurorilor;

- este purtatorul de cuvant legitim al organizatiei; el trebuie sa fie
ajutat de un compartiment specializat.

e in domeniul decizional:

- este un veritabil intreprinzadtor: directioneaza activitafile operative
ale procurorilor din subordine; cautd idei noi pentru a gasi formule
functionale si sd@ adapteze organizatia la schimbdrile aparute Tn politica
si strategia generald a Ministerului Public;

- raspunde permanent provocdrilor ce i le aduce in fatad activitatea;
constata si Tnldtura disfunctionalitatile, necorelarile;

- distribuie resursele provenite din credite bugetare in limitele si
conditiile prevazute de lege;

- ordona controlul tematic, de fond sau de management operativ.

Il. Functiile managementului: realizarea lor in siste-
mul Ministerului Public din perspectiva exercitarii
functiei de procuror general regional

1. Prevederea intr-un subsistem al Ministerului Public fixat prin
particularitatile sale spre un management pe obiective se realizeaza
prin:

e Planul de munca semestrial si anual ce cuprinde obiectivele ce
urmeazd a fi executate, persoanele ce rdaspund de infaptuirea activi-
tatilor planificate cat si termenele de realizare; planificarea trebuie sa
tind seama de repartizarea cauzelor la procuror pe criterii obiective si sa
restranga posibilitatea de redistribuire arbitrara a dosarelor si de
preluarea nejustificatd a acestora pe cale ierarhica;

e Programe detaliate, facultative, care traseaza etapele si indica
instrumentele necesare pentru realizarea unui anume obiectiv.

2. Organizarea vizeazd activitdfile si procesele de muncd admi-
nistrativa si operativd necesare pentru realizarea obiectivelor si punerea
in operda a programelor; asta, deoarece structura organizatorica a
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Ministrului Public si sistemul de competente materiale si teritoriale sunt
date prin acte normative.

e Procurorul general, ca manager - stabileste si Tntocmeste pentru
fiecare procuror din subordinea nemijlocita cat si pentru primii pro-
curori ai unitdtilor judetene fisa postului unde sunt prevdzute relatiile de
subordonare ierarhicd si atributiile ce revin fiecaruia in exercitarea
functiei;

e Repartizeaza procurorii pe sectoare de activitate in concordantd
cu situatia datd, cu aptitudinile, cu inclinatiile si cu nivelul de pregdtire
profesionala;

¢ Organizeaza un sistem informational adaptat nevoilor;

e Functia vizeaza si organizarea procesuald specifica realizarii atri-
butiilor de conducere si supraveghere a urmaririi penale; procesele de
muncd specifice vor fi descompuse in elemente componente, vor fi
analizate si vor fi regrupate in subsisteme de muncd pe unitati subor-
donate, pe tipuri de cauze si pe cauze.

3. Coordonarea - ansamblul proceselor prin care se armonizeazd
deciziile si actiunile personalului unitatii cat si a subsistemelor com-
ponente presupune:

e Un proces de comunicare permanentd, definirea circuitelor
informationale si realizarea fluxurilor adecvate;

e Un sistem informational, flexibil, actual, selectiv, integrabil si cu
potential de coordonare in organizatie.

4. Antrenarea: la acest nivel realizarea functiei dobandeste aspecte
particulare.

e Procurorul general regional nu are la indemana parghiile cele mai
importante de motivare pozitiva ori negativa a personalului: salarizarea,
premierea, promovarea, sanctionarea; dispune doar in parte de prero-
gativa evaluarii;

e Realizarea unei veritabile motivari este dificild si necesitd cunoas-
terea personalitdtii procurorului din subordine; procurorul general
trebuie sa creeze un mediu Tn care membrii colectivului sa participe la
solutionarea problemelor legate de realizarea obiectivelor;

e Trebuie stimulate comportamentele performante; managementul
calitatii trebuie fixat pe indicatori de performantd;
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5. Controlul - reglarea. Prin aceasta functie se compard rezultatele
obtinute n activitatea parchetului cu obiectivele stabilite Tn scopul
depistarii abaterilor, a cauzelor care le-au generat si ludrii unor decizii
pentru eliminarea deficientelor constatate;

e Activitatea de control se realizeazd personal de cdtre procurorul
general sau prin procurori desemnati;

e Activitatea de control in sistem este institutionalizatd; se cunosc
trei forme de control: controlul operativ curent, controlul tematic si
controlul de fond al subsistemelor;

e Se realizeaza si forme de control de management operativ: se
verificd dacd procurorul sau subsistemele au realizat toate activitdtile
necesare si oportune pentru atingerea unei tinte operative prestabilite si
dacd au stabilit acele diviziuni ale muncii optime pentru a realiza
obiectivele fixate;

e Conducatorul de parchet verificd legalitatea actelor procesuale
efectuate de procuror si dacd constata nereguli are puterea legitima sa le
infirme; sub acest aspect o buna parte din deciziile de reglare specifice
functiei de control au caracterul unor acte jurisdictionale; in acest caz
avem un act de decizie exprimat intr-o relatie de autoritate functionala
cu regim special.

lll. Prezentarea Parchetului de pe ldngd Curtea de
Apel Alba lulia

1. Date semnificative. Parchetul de pe langa Curtea de Apel fsi
subordoneaza activitatea a trei parchete ce functioneaza pe langa tribu-
nalele judetene Alba, Hunedoara si Sibiu care la randul lor isi subor-
doneaza 16 unitdti ce functioneazd pe langd judecdtoriile din aceste
judete.

Puterea jurisdictionalda a procurorilor din aceste parchete vizeaza
trei regiuni foarte diferite din punct de vedere al dezvoltarii econo-
mice si sociale si, evident, al infractionalitatii; capacitatea operativa a
structurilor de parchet este conjunctural semnificativ diferita.

¢ Judetul Alba cuprinde o zond n revigorare economicd vadita Tnsa
lipsita de populatie activd, efect al emigrarii fortei de muncd; somajul
este stationar, in limite scdzute, cu exceptia unor zone defavorizate
insulare; este puternic motivat cultural; infractionalitatea este ridicata
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dar diversificatd si preponderent marunta cu exceptii privind infrac-
tiunile de violentd si de ordin economic; capacitatea operationald a
unitdtilor de parchet este relativ bund: colective in continua schimbare,
cu procurori foarte tineri, motivati, cu aspiratii profesionale; personal
insuficient; nu exista zone de conflict organizational sau interinsti-
tutional;

¢ Judetul Sibiu vizeaza un perimetru dezvoltat economic; cuprinde
una din zonele cele mai mari pldtitoare de impozite si taxe din targ;
somaj scazut; echilibrat economic si social; puternic implicat cultural;
infractionalitatea scazutd si vizeaza domeniul economic; infractiunile
de violentd au o pondere Tnsemnatd; capacitatea operationala foarte
ridicata: colective de procurori stabile; conduceri consolidate; fara zone
conflictuale esentiale;

e Hunedoara este o regiune prabusitd economic, masiv subven-
tionatd; somaj ridicat; cuprinde o populatie amestecatd cu adanci
diferente de acumulare patrimoniald si puternic divizata si motivata
politic; are centre de infractionalitate organizatd; clanurile infractionale
au influentd in mediile economice si de putere; capacitatea operationala
este scazutd in situatiile complexe si de criza: lipsa de personal; unitai
nefunctionale; unitdti fard conduceri; zone de conflict organizational si
interinstitutional;

e Potrivit raportului de bilant al Parchetului de pe langa Curtea de
Apel Alba lulia, in cursul anului 2005 procurorii au efectuat sau au
supravegheat urmarirea penala in 23929 cauze; au dispus trimiterea in
judecata a 3558 inculpati; rata medie a criminalitatii raportata la
teritoriul circumscris competentei este de 278 inculpati la suta de mii de
locuitori; rata pe tara este de 274 inculpati la suta de mii de locuitori;

e in raport de fiecare judet, s-a constatat ci rata medie a crimi-
nalitdtii, Tn anul 2005, prezinta diferentieri sensibile, fiind de 261 incul-
pati la suta de mii de locuitori in judetul Alba, 360 inculpati in judetul
Hunedoara si 201 inculpati la suta de mii de locuitori in judetul Sibiu,
pentru toate judetele numitorul comun fiind infractiunile savarsite cu
violenta.

e Unitdtile subordonate sunt de competenta generald, comung;
85% din volumul de activitate se desfasoard la plangerea ori la denuntul
persoanelor;

e Realizeaza un volum mediu de 23-24 de mii cauze penale
solutionate dintr-un total de 34 mii de cauze de solutionat pe an;
furnizeaza instantelor cam 3000 de rechizitorii pe an cu 3500-4000 de
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inculpati; stocurile de dosare la sfarsit de an (cauzele nesolutionate tn
raport de cauzele de solutionat) se ridicd la un procent mediu de
20-23%; in 2005 stocul pe fara era de 53% iar pe Parchetul de pe
langa Curtea de Apel Alba lulia de 17,3%.

e in 2005 unititile au solutionat 6,82% din cauzele penale
solutionate in tard, au redactat 6,84% din rechizitoriile intocmite in tara
cu 5,8% din procurori;

e Ponderea inculpatilor minori n raport cu totalul celor trimisi n
judecata reprezintd 13,79%, iar Tmpreuna cu cei 330 inculpati tineri,
pana la 20 de ani, reprezintd 23%, acest aspect constituind un reper
pentru noile programe de actiune privind monitorizarea si combaterea
criminalitatii;

e De remarcat este si procentul inculpatilor recidivisti trimisi Tn jude-
catd, de 13,35% precum si al celor cu antecedente penale — 12,25%,
aceste categorii de infractori constituind o preocupare majora a politicii
penale din perspectiva prevenirii si combaterii sdvarsirii infractiunilor;

e S-a constatat ca in anul 2005, din totalul inculpatilor trimiti in
judecata, 3558 — un numar de 10 au fost achitati pe motive de fond,
rata esecului fiind de 0,2%;

o Sub aspectul celeritatii solutionarii dosarelor, s-a constatat cd, din
totalul cauzelor solutionate Tn anul 2005 (23929), in 245 dosare,
reprezentand 10,2%, s-a depdsit termenul de trei luni de la Tnregistrare,
astfel cd nivelul mediu al operativitdtii este de 89,8%;

e In materie judiciard penald in 2005 au fost promovate 611 cdi de
atac din 16.678 hotarari supuse acestor proceduri ceea ce exprima un
procent de 3,6%, procentul de admisibilitate a fost de 78%.

2. Resurse umane

e in toate parchetele de pe raza de competentd a Parchetului de pe
langa Curtea de Apel Alba lulia se constata o deficienta acutd de
personal, la sfarsitul anului 2005 fiind ocupate aproximativ trei pdtrimi
din numarul total al functiilor de procurori;

e La inceputul anului din cele 148 posturi erau ocupate 118; 21%
din posturi erau vacante la inceputul anului 2006;

e De remarcat este cd numadrul procurorilor cu varsta intre 20 si 40
de ani este sensibil egal cu cel al procurorilor cu varste cuprinse intre
40 si 63 de ani; astfel, in parchetele de pe raza de competenta a Parche-
tului de pe langa Curtea de Apel Alba lulia sunt 8 procurori cu varste
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cuprinse Tntre 20 si 30 de ani (6,75%) si 52 de procurori cu varste intre
30 si 40 de ani (40%); numdrul procurorilor cu varste intre 40 si 50 de
ani este de 15 (11,53%), iar alti 4 procurori (3,07%) au peste 60 de ani;
de remarcat este ca din totalul numarului de procurori, aproape 43,8%,
respectiv 57 sunt femei;

e Structura de varstd a procurorilor din aceastd unitate este suficient
de echilibrata, iar numarul mare de procurori tineri si foarte tineri
creeaza premisa unei adaptdri rapide la ritmul schimbarilor intrinseci si
extrinseci organizatiei, dar in acelasi timp si obtinerea unui nivel ridicat
de implicare creativa in atingerea obiectivelor propuse;

¢ La unitatea judeteana X nici o functie nu este consolidatd; toate
functiile de conducere sunt ocupate temporar prin delegatii; situafii
similare Tntalnim la P) Y si PJ Z; nici in prezent procurorii nu s-au inscris
pentru a parcurge procedurile de ocupare a acestor functii;

e La unitatile din A si B fsi desfdsoara activitatea cate un singur
procuror, astfel ca in anumite perioade unitatile sunt nefunctionale.

3. Limite specifice actuale ale subsistemului de condus

e Sistemul informational de care beneficiaza procurorul general
este perfectibil; Tn prezent el nu oferd date si informatii care sa poata
sustine un management de excelentd; el este structurat de un ordin al
procurorului general al Parchetului de pe langs inalta Curte de Casatie
si Justitie care indica datele si informatiile minimale si care descrie
circuitele si fluxurile informationale necesare celui ce a emis ordinul;

Pentru un manager de nivel mediu informatia nu este suficienta iar
circuitele si fluxurile indicate neadaptate. Astfel pe sistemul informa-
tional national procurorul general nu poate cunoaste situatia operativa
din subsistemul pe care-l conduce, nu cunoaste problemele juridice
importante dezbatute Tn fata judecdtorului, jurisprudenta instantelor
locale si nici situatiile de practicd neunitard; nu poate valorifica
experienta pozitiva acumulata de unii procurori sau de unele unitdti
subordonate. Din acest motiv aceleasi greseli se repetd periodic si, din
lipsa de informatii, nu pot fi corectate.

Exista o puternica rezistentd la crearea unui sistem informational mai
complex deoarece procedurile si mijloacele de tratare a informatiilor
necesitd manopera suplimentara care afecteaza timpul destinat activi-
tatilor operative realizate de procuror.
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Totusi un sistem informational mai complex poate fi construit prin
introducerea grefierelor intre subiectii care pot executa o parte insem-
nata din procedurile necesare.

e Managementul de relatii publice trebuie sa constituie o perma-
nentd preocupare; stabilirea si mentinerea unor limite reciproce de
comunicare, acceptarea reciprocd si cooperarea intre subsistem, pe de o
parte si alte organizatii ori publicul, pe de alta parte, informarea asupra
opiniei publice si reactiile la cererile acesteia trebuie infdptuite la
nivelul exigentelor actuale de reforma. Asta, desi in ultimul timp s-au
realizat progrese tnsemnate si Parchetul de pe langd Curtea de Apel
Alba lulia are o imagine excelentd datorita interventiilor prompte si
oportune atat n activitatea operativd cat si n realizarea functiei
manageriala de relatii publice. Exista posibilitdti de perfectionare in
comunicarea cu justitiabilii care trebuie tratati in orice imprejurare ca
cetdteni; comunicdrile cdtre acestia trebuie sa fie complete si politi-
coase, in mdsurd si respecte demnitatea destinatarului. In prezent
prevaleaza comunicdrile scrise intr-un format sec administrativ.

e Inertia ce exista in sistem perpetueaza pe alocuri o tendintd de
birocratizare a procedurilor premergatoare actului de decizie fn
distribuirea sarcinilor si a lucrarilor si Tn exercitarea controlului operativ
curent, prin care se poate dilua responsabilitatea conducdtorilor.
Lucrarile, de la cele mai simple pana la cele mai complexe, uneori,
efect al traditiei, parcurg, la unele unitati, si la intrare si la iesire un
traseu din treapta in treaptd — sef de sectie — adjunct — conducdtor. Or
acest circuit birocratic nu se justificd fntr-un context in care se resimte
cronic lipsa de procurori si n situatia fn care un compartiment este
format dintr-o singurd persoana — seful compartimentului.

O mai buna comunicare intre conducatorul subsistemului, adjunctul
sau si sefii de compartimente functionale este beneficd si suplineste
nevoia traseului birocratic indicat. Efectele negative ale unui asemenea
proceduri au fost inlaturate la nivelul Parchetului de pe langa Curtea
de Apel Alba lulia si trebuie inldturate si la nivelul unora din subsiste-
mele subordonate.

e Activitatea de verificare a respectarii legii la locurile de detentie
preventiva nu a fost suficient sustinutd datorita schimbarilor frecvente de
legislatie. Aceastd activitate trebuie reluata la parametrii normali iar
programele tematice de verificare trebuie imbunatdtite si actualizate
corespunzdtor momentului.
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e Structura analizelor periodice pe subsisteme a fost fixata pe datele
statistice si mai putin pe informatiile provenite din fluxurile sistemului
informational. Analizele trebuie imbunatatite incat documentele ce le
consemneazd sda devind veritabile instrumente de lucru n mana
conducdtorilor de parchete si nu doar un rezultat al unei sarcini admi-
nistrative. Desi continutul acestor analize a fost imbunatatit Tn ultimii
ani si contin referiri exacte cu privire la eficienta activitdtii de urmarire
penala si de supravegherea cercetarilor — stocuri, celeritate, rebuturi,
pozitii neinchise in registrele de evidentd, capacitatea de a pune fin
opera a politicilor publice din domeniul justitiei — ele nu fac referire
explicitd la raportul resurse investite — rezultate, pe om, pe activitdti, pe
decizii, pe segmente de activitate; nu fac referire la capacitatea de
interventie operationald in caz de evenimente, de crizd, de situatii
complexe; nu observa vulnerabilitdtile specifice ale subsistemelor ori
ale managementului de excelenta.

e Programele de invatdmant profesional trebuie adaptate. in ultima
perioada se constatd o tendintd de abordare consecventa legata de
cunoasterea jurisprudentei CEDO precum si a dreptului comunitar. Ten-
dinta este buna, dar nesocoteste problematica obisnuitd ce apare in
sdlile de judecata ca efect al abordarii intr-o maniera noug, liberd si foarte
documentati a conceptelor clasice de drept obiectiv. Invatamantul profe-
sional trebuie sd fie mai legat de nevoile operative. Adaptarea sistemului
informational poate furniza teme de dezbatere adecvate. Procurorii nu
mai realizeaza analize complete a jurisprudentei locale lasand aceasta
activitate pe seama instantelor. Examenul critic documentat pe practica
judiciard este esential Th derularea Tnvatamantului profesional si tn
activitatea operativa.

e Se resimte lipsa la nivelul subsistemului circuitul informational
care sa puna la dispozitia procurorului general jurisprudenta locala in
legatura cu aplicarea Legii nr. 544/2001.

Caracterul confidential al urmaririi penale si interpretarea textelor
care obligd autoritdtile sa pund la dispozitia cetatenilor informatiile de
interes public a ndscut numeroase controverse stinse prin dezbateri Tn
fata judecatorului. O sintezd de practica judiciard Tn acest domeniu este
benefica pentru intregul subsistem.

e La nivelul Parchetului de pe langd Tribunalul X existd o grava
disfunctionalitate manageriala: nu exista conduceri consolidate nici la
nivelul unitdtii judetene nici la nivelul unitatii locale din X; situatia se
regdseste si la unitatea locald din Y. Nu existd nici perspectiva conso-
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lidarii conducerilor deoarece procurorii nu doresc sa ocupe functiile de
manageri de subsistem. Aceasta creeaza mari dificultati in asigurarea
managementului jurisdictional care nu poate fi delegat decat in conditii
extrem de restrictive. Situatia necesitd interventii oportune pentru
acoperirea disfunctionalitatii amintite.

e Fondurile documentare la nivelul unitatilor locale au fost
dintotdeauna slab dezvoltate din lipsa de resurse; performanta nu este
alocarea de resurse pentru sporirea fondului de carte juridicd, pentru
abonamente juridice si pentru racordarea la internet.

IV. Evaluarea posibilitatilor de eficientizare a acti-
vitatii Parchetului pe Idnga Curtea de Apel Alba lulia
din perspectiva exercitarii functiei de procuror
general

1. Explicatie. Orice proiect conceput pentru eficientizarea activitdtii
unei organizatii nu poate fi apreciat ca fiind realist si pragmatic fara o
anticipare a sanselor sale de reusita. O astfel de prognoza care ar justi-
fica deciziile de ordin practic trebuie sa utilizeze informatiile dispo-
nibile ca sa prevind situatiile de risc major ce ar putea bloca reusita
proiectului. Deci este necesard o prospectare a mediului de exprimare a
subsistemului pentru a putea detecta schimbarile semnificative care ar
putea afecta domeniul de interes in sensul dorit sau in sens contrar
interesului urmarit intr-un interval de timp.

O analiza model SWOT ar fi posibild si utild deoarece exista sufi-
ciente informatii care ar permite descrierea unei perspective generale
asupra factorilor externi si interni ce pot influenta viitorul posibil,
pozitiv sau negativ al organizatie supuse atentiei.

Metoda SWOT aplicatd asupra unui subsistem al Ministerului Public
ar identifica factorii semnificativi, i-ar indica pe cei de influenta majora
si ar ajuta la evaluarea probabilitdtii lor de aparitie. Asta ar permite
selectia sistematica a directiilor de actiune, generale sau de detaliu in
vederea atenuadrii efectelor riscurilor si maximalizarii avantajelor si a
oportunitatilor.
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Pe matricea specificd unei analize SWOT se pot fixa punctele tari
(strengts), punctele slabe (weaknesses), oportunitatile (opportunities) si
amenintarile (threats).

2. Puncte tari

e existenta unei strategii si a unui plan de reforma a sistemului
judiciar pana in 2007; posibilitatea mentinerii politicilor si strategiilor si
dupa expirarea acestei date;

e existenta unei strategii de informatizare a sistemului judiciar care
cuprinde toate subsistemele Ministerului Public;

e consolidarea capacitdtii administrative a parchetelor;

e posibilitatea Tmbunatdtirii cooperarii inter-disciplinare: politie,
structurile de crima organizata, structurile specializate pentru informatii;

e inexistenta problemelor de disciplind in randul procurorilor si
personalului auxiliar;

e existenta unor spatii de lucru corespunzdtoare si a unor conditii
bune de desfasurare a activitatii;

e constientizarea personalului din subordine cu privire la necesitatea
indeplinirii angajamentelor stabilite prin Capitolul 24 de negociere,
Justitie si Afaceri Interne, Tn vederea aderdrii la Uniunea Europeana;

e existenta unei bogate experiente Tn legaturd cu managementul
cauzelor si cu gestionarea stocului de dosare;

e existenta unor colective functionale la nivelul tuturor subsiste-
melor; conservarea spiritului de echipa, de colaborare; relatii inter-
personale bune; atmosferd de lucru propice performantei;

e autoritatea functionald a subsistemelor si a procurorilor;

o valoarea profesionald si eticd a procurorilor din subordine;

o calitatile personale de comunicare si de lucru la nivel de exce-
lenta precum si optimismul managerilor aflati Tn functie;

e existenta unei continuitati de management flexibil, eficient si
prudent in cadrul echipei manageriale de la nivelul Parchetului de pe
langa Curtea de Apel Alba lulia;

e capacitatea de reactie pozitivd la momentele de criza la nivelul
tuturor subsistemelor subordonate;

e interesul masiv pentru cunoasterea jurisprudentei CEDO si pentru
aprofundarea dreptului comunitar;
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e imaginea publica excelenta a Parchetului de pe langa Curtea de
Apel Alba lulia datorita interventiilor prompte si oportune n judetele X
siY.

3. Puncte slabe

e numarul insuficient de procurori si personal auxiliar;

e inexistenta unor conduceri consolidate la PT X, PJ Y si PJ Z;
existenta mai multor unitati locale (A, B, C) nefunctionale uneori din
cauza lipsei de procurori;

¢ lipsa experientei procurorilor si personalului auxiliar de a lucra cu
informatii clasificate.

e insuficienta cunoastere de cdtre personalul auxiliar a procedurilor
de lucru cu calculatorul;

o atitudinea de retinere a procurorilor in legdtura cu participarea la
procedurile de accederea la functiile de conducere;

o lipsa de experientd de viata a procurorilor tineri;

e incoerenta legislativa si excesul de reglementare; inconsecventele
conceptuale in actele normative;

e inexistenta unei politicd nationale in legatura cu mica coruptie;

e probleme de conlucrare in raporturile cu politia judetului X;

o lipsa unei analize complete, adecvate premergatoare deciziei;

e un sistem informational incomplet care in conditiile actuale nu
furnizeaza suficientd informatie pentru un management eficient;

e fonduri de documentare modeste la nivelul unitdtilor locale.

4. Oportunitati

e noua legislatie favorabil3;

e existenta unei cooperdri eficiente intre toate structurile din cadrul
si subordinea Parchetului de pe langa Curtea de Apel Alba lulia;

e oportunitati de promovare a procurorilor eficienti si cu spirit de
initiativd n functii de conducere; oportunitdtile de promovare a procuro-
rilor tineri, o puternica motivatie pentru imbunatatirea activitdtii curente;

e implementarea metodelor si practicilor moderne de lucru fin
paralel cu evaluarea periodicd a structurilor coordonate de Parchetul de
pe langd Curtea de Apel Alba lulia;

e introducerea retelei de Intranet care va permite o comunicare
rapida si acces la baze de date de interes;
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o colective de procurori tineri; nivelul lor ridicat de pregdtire
profesionala; valoarea lor eticd; capacitatea si disponibilitatea lor de a
lucra in echipg;

o accesul deplin al procurorilor la informatia judiciard — operativa;

e posibilitatea Tmbunétatirii relatiilor de serviciu prin promovarea
unei politici participative a procurorilor de la nivelele de baza in reali-
zarea obiectivelor stabilite;

e acordarea unei atentii deosebite deontologiei profesionale si inte-
gritatii profesionale;

e existenta unor relatii interpersonale potrivite unei comunicari
interne optime;

e posibilitatea de intarire a cooperdrii cu autoritdtile locale si cu
institutiile implicate in realizarea sistemului integrat de prevenire a
criminalitatii.

5. Amenintari (riscuri)

o pierderi masive de personal calificat prin pensiondri anticipate,
prin transferuri;

e scurgerile de informatii judiciare si operative;

o influentarea deciziilor procurorilor de cdtre persoane cu putere
economica si financiarg;

e interesul unor persoane din lumea interlopd locala de a recruta
politisti si procurori din diverse domenii de activitate;

e cresterea gradului de specializare a infractorilor in domeniul
criminalitdtii organizate;

o lipsa de protectie fizicd a procurorilor;

o cristalizarea grupurilor de interese din domeniul justitiei;

o perspectiva modificarilor legislative nerealiste privind procedurile;

o interventiile publice neoportune si necalificate ale autoritdtilor in
legdtura cu activitatea Ministerului Public;

V. Obiective propuse pentru eficientizarea activitatii

1. Precizari. Activitatea Parchetului de pe langa Curtea de Apel Alba
lulia poate fi examinata dintr-o dubla perspectiva: ca unitate operativa si
ca unitate coordonatoare a subunitdtilor subordonate. Evident si
strategia de abordare trebuie sa urmeze asemenea perspective.
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Este de specificat ca obiectivele acestei strategii sunt fixate si Tn
raport de obiectivele stabilite de o strategie mai veche, pregatita in anul
2004. Lucrarea are in vedere experienta acumulatd in decursul mai
multor ani de aplicare a conceptelor manageriale examinate in partea
introductivd, disfunctionalitdfile constatate in realizarea strategiei,
rezultatele analizei prezentate in capitolele IlI-1V si ultimele modificari
legislative privind organizarea si functionarea Ministerului Public.

2. Parchetul de pe langa Curtea de Apel Alba lulia ca unitate
operativa:

Obiectivele propuse sunt:

1. imbundtdtirea sistemului de analizi a activitatii, de indeplinire a
obiectivelor si de realizare a programelor, pe unitati determinate de
timp. Cdi de realizare:

- fixarea indicatorilor de calitate si de cantitate semnificativi din
punct de vedere operationali precum si a nivelelor de comparare;

- stabilirea datelor si informatiilor operative precum si a datelor
statistice pe baza cdrora se realizeaza analiza;

- pregdtirea unor scheme obligatorii, utile de analiza a informatiei, in
raport de nevoile deciziei;

- pregdtirea de programe de control tematic in raport de rezultatul
analizei.

2. imbundtitirea activitdtii de urmdrire penald si supraveghere a
cercetarilor organelor de politie. Cdi de realizare:

- managementul adecvat pentru dosarele complexe;

- adaptarea programului propriu de supraveghere a urmdririi penale

- perfectionarea pregdtirii profesionale multidisciplinare a procu-
rorilor, cu accent pe noile cerinte bazate pe indicatori precum evolutia,
analiza si prognoza fenomenului infractional.

3. Pregdtirea sau, dupa caz, imbundatatirea programelor de realizare
a sarcinilor specifice. Cdi de realizare:

- intocmirea unui program pentru imbunatdtirea sistemului infor-
mational;

- adaptarea programului de realizarea a supravegherii urmaririi
penale realizat de unitdtile din subordine;

- pregdtirea unui program tematic de realizare a verificdrilor la locu-
rile de detinere preventiva;
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- adaptarea programului privind modul in care procurorii fsi
indeplinesc sarcinile de protectie a intereselor legitime ale minorilor, ale
persoanelor puse sub interdictie si ale persoanelor disparute.

4. Verificarea modului in care sunt respectate normele legale in
locurile de detentie preventiva. Cdi de realizare:

- pregdtirea programului de verificare si implementarea acestuia;

- verificarea periodica a modului Tn care se indeplineste programul;

- realizarea anuald a analizei privind indeplinirea acestui obiectiv.

5. Imbunititirea activititilor legate de modul in care procurorul
apard drepturile si interesele minorilor, a persoanelor puse sub inter-
dictie si ale persoanelor disparute. Cdi de realizare:

- adaptarea programului de realizare a sarcinilor acestui domeniu si
implementarea lui pe subsisteme;

- verificarea anuala a modului in care se realizeaza programul;

- analize anuale in legdturda cu modul in care se realizeaza aceastd
sarcind.

6. imbunitatirea capacitdtii de interventie operativd a unitdtilor in
caz de aparitie a unor evenimente speciale. Cai de realizare:

- actualizarea serviciilor de permanenta;

- actualizarea echipelor de interventie;

- verificarea periodica a capacitdtii de operare.

7. Implementarea in activitatea procurorilor si a personalului auxiliar
a dispozitiilor Legii nr. 182/2002 privind protectia informatiilor clasifi-
cate si H.G. nr. 585/2002 pentru aprobarea Standardelor nationale de
protectie a informatiilor clasificate in Romania. Cdi de realizare:

- prelucrarea, in sedinte, a dispozitiilor legale in domeniu si constie-
ntizarea importantei lor, dar si a naturii raspunderii atrase de nerespec-
tarea acestora;

- verificarea respectarii procedurilor de lucru cu informatiile clasificate.

8. Perfectionarea activitatii Comisiei de monitorizare a indeplinirii
angajamentelor specifice in Planul de acfiune pentru implementarea
Strategiei de reforma a sistemului judiciar (2005-2007). Cai de realizare:

- completarea membrilor comisiei atat la Parchetul de pe langa
Curtea de Apel Alba lulia cat si la Parchetele de pe langd Tribunalele X,
Y si Z;

- evaluarea stadiului implementdrii si stabilirea viitoarelor actiuni.

9. Pregatirea institutiei pentru satisfacerea cerinfelor de cooperare
internationala prin sistemul EUROJUST. Cai de realizare:
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- Tnsusirea noilor instrumente de cooperare judiciarad si cunoasterea
regimului lor juridic, cum ar fi mandatul de arestare european (dispo-
zitiile referitoare la acest instrument vor intra in vigoare la data aderarii
Romaniei la Uniunea Europeana) sau grupurile comune de anchetd;

- specializarea unor procurori in directia elaborarii comisiilor
rogatorii internationale Tn sensul cooperarii prin sistemul Eurojust.

10. Reducerea procentului de hotardri judecatoresti nelegale si
netemeinice. Cai de realizare:

- participari regulate a persoanelor cu functii de conducere la sedin-
tele de analiza a solutiilor la unitatilor din subordine;

- gasirea unor modalitdti practice de examinare a cauzelor solu-
tionate si de catre procurori cu experienta Th munca judiciara;

- pregdtirea intensiva si comund a procurorilor de sedintd cu cei de
urmarire penald astfel Tncat acestia sa cunoasca in amdnunt cauza sub
toate aspectele procesului penal;

- verificdri permanente a modului in care procurorii
sedintele de judecata.

11. Realizarea sintezelor de practica judiciara locala in materie
penala si in legatura cu aplicarea Legii nr. 544/2001. Cdi de realizare:

- examinarea mapelor sentintelor penale definitive;

12. imbunitdtirea indicatorului referitor la cauzele rdmase cu
autori neidentificati, in cauze semnificative. Cdi de realizare:

- Implicarea activd a conducdtorului unitdtii si a procurorului sef-
sectie urmarire penala in monitorizarea acestor cauze.

13. Adaptarea exercitiului functiei de control si evaluare a
activitatii sectiilor si serviciilor din cadrul unitatii si a parchetelor din
subordine, in raport de noile reglementari. Cdi de realizare:

- pregédtirea de programe de control tematic adecvate analizei;

- stabilirea activitdtii de control in raport de rezultatul analizelor
periodice;

- desemnarea pentru efectuarea controalelor de fond si tematice a
procurilor cu cea mai mare experientd si abilitdti de evaluare complexa
si comunicare;

- stabilirea unor principii si criterii de control si evaluare cu accent
pe functiile de prevenire, consiliere si reglare a activitatilor supuse
verificarilor.

14. imbunititirea capacititii de monitorizare a conduitei nedeon-
tologice si, eventual, a coruptfiei interne din partea procurorilor si a
personalului auxiliar. Cdi de realizare:

isi pregdtesc

7
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- verificdri Tn conditii de strictd confidentialitate a plangerilor,
reclamatiilor, a informatiilor furnizate de activitatea de urmarire penald
ori de structurile specializate;

- masuri de protectie internd adecvate.

3. Parchetul de pe langa Curtea de Apel Alba lulia, ca unitate coor-
donatoare. Parchetul de pe langa Curtea de Apel Alba lulia coordoneaza
activitatea parchetelor de pe langa Tribunalele Alba, Hunedoara si Sibiu
si a celor 16 parchete de pe langd judecatoriile din cele trei judete.

Obiectivele propuse sunt:

1. imbunititirea activititii de supravegherea urmdririi penale la
unitdtile din subordine

Cai de realizare:

- instituirea obligatiei exprese ca fiecare unitate sd-si pregateascd un
program propriu corespunzator situatiei particulare in care activeaza de
realizare a supravegherii a urmaririi penale;

- efectuarea de controale periodice in legdtura cu modul in care se
desfasoard activitate de supraveghere a urmdririi penale la unitdtile
subordonate.

2. Implementarea programului de adaptare a sistemului informa-
tional la exigentele unui management performant

Cai de realizare:

- fixarea datelor si informatiilor de interes, corelate cu necesitatile
operative si de analizg;

- stabilirea circuitelor fluxurilor informationale, a procedurilor si
modului de tratare a informatiilor;

- indicarea persoanelor de executie in fiecare unitate.

3. Demersuri pentru completarea schemelor cu procurori si per-
sonal auxiliar; demersuri pentru consolidarea posturilor de conducere
la unitatile din judetul X si Y.

Cai de realizare:

- demersuri pentru completarea schemelor cu procurori si personal
auxiliar de specialitate;

- demersuri in randul procurorilor pentru a-i convinge sd urmeze
procedurile de ocupare a posturilor de functii de conducere.

4. imbunitatirea cooperdrii cu institutiile angrenate in activitatea
judiciara si de justitie: politie, structuri de crimad organizata, structuri
specializate in informatii, instante
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Cai de realizare:

- organizarea de intalniri periodice cu reprezentantii acestor instituii
in scopul gestiondrii rapide si legale a suportului informativ al cauzelor
penale si evitarea blocajelor la nivel inter-institutional.

5. Imbunitatirea managementului de relatii publice

Cai de realizare:

- perfectionarea activitdtii, potrivit Legii 544/2001, a birourilor de
relatii publice atat la nivelul Parchetului de pe langa Curtea de Apel
Alba lulia cét si al structurilor din subordine;

- actualizarea site-ului institutiei;

- adaptarea redactarii mesajelor cdtre public si catre justitiabili;
imbundtdtirea relatiilor cu presa;

- identificarea categoriilor de public ce intereseaza organizatia;
perfectionarea strangerii informatiei din interior; corelarea in redactarea
materialelor destinate publicului;

- programarea si planificarea activitatii de relatii cu publicul;

- organizarea evenimentelor speciale: ziua justitiei; lansarea de carte
editatd de procurori; organizarea de zile ,usile deschise”;

- crearea unor produse de comunicare adecvata;

- crearea de legdturi permanente cu reprezentantii semnificativi ai
presei, cu societatea civild;

6. Completarea fondurilor de documentare la unitatile locale

Cai de realizare:

- evaluarea situatiei reale privind fondurile de documentare la
unitatile locale;

- alocarea de resurse financiare pentru acest obiectiv.

7. Adaptarea permanentd a invdtamantului profesional la nevoile
curente precum si din perspectiva reintegrarii europene

Cai de realizare:

- adaptarea periodicd a programelor de Tnvatamant profesional;

- dezbaterea practicii judiciare locale;

- antrenarea procurorilor in realizarea sintezelor de practica
judiciard locala.

8. imbunitdtirea comunicdrii organizationale

Cai de realizare:

- vizite frecvente la unitdtile din subordine, contactul permanent cu
procurorii din subordine;

- participdrile la sedintele operative si de analiza a solutiilor la unitati;

- organizarea de sedinte operative bine pregatite, oportune;

- eliminarea analizelor si raportdrilor inutile.
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9. intdrirea capacitatii de management operativ

Cai de realizare:

- obiective in planul de munca vizand acest obiectiv;

- analiza in legatura cu realizarea acestui obiectiv;

- formarea oportund a echipelor de interventie operativa;

- Tmbunatatire activitatii de supraveghere a actelor premergatoare;

- imbunatatirea sistemului informational;

- imbundtdtirea conlucrarii cu structurile operative de ordine publica
si de informatii;

- antrenarea adecvatd a procurorilor in activitatea operativa specifica.

10. Adaptarea activitatii manageriale catre un management partici-
pativ

Cai de realizare:

- fundamentarea deciziilor de jos Tn sus prin consultarea directa a
conducatorilor de unitdti subordonate si a procurorilor;

- crearea unui climat de munca deschis, favorabil dezvoltarii perso-
nalitdtii angajatilor (procurori si personal auxiliar) unitdtii.

11. imbunitdtirea nivelului de cunoastere a modului de operare
pe PC

Cai de realizare:

- realizarea unor module teoretico-aplicative atat pentru procurori
cat si pentru personalul auxiliar in colaborare cu Universitatea ,1
Decembrie 1918” din Alba lulia.

12. Transparenta in cheltuirea fondurilor alocate unitatii

Cai de realizare:

- prezentarea, periodicd, a unei dari de seama de managerul eco-
nomic, in fata Adunarii Generale a Procurorilor si nu numai Colegiului
de Conducere;

- prezentarea exercitiului bugetar al unitatii in raportul de bilant
anual care va fi dat publicitatii.

13. Consolidarea capacitatii administrative a parchetelor

Cai de realizare:

- urmadrirea si verificarea modului in care se realizeaza lucrdrile de
reparatii si reparatii capitale la unitdtile din jurisdictie;

- demersuri, cu implicarea autoritdtilor locale, judetene si centrale in
vederea gdsirii unei solutii pentru clarificarea situatiei juridice a sediului
Parchetului de pe langa Curtea de Apel Alba lulia;

- implicarea dinamica a managerilor economici ai tuturor unitdtilor
de parchet n scopul asigurarii ritmicitdtii in livrarea bunurilor materiale
necesare activitatii.
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14. Implementarea programului de informatizare in toate unitatile

Cai de realizare:

- executarea punctuald si la termen a procedurilor necesare pentru
implementarea programului;

- implementarea aplicatiei ECRIS la unitdtile judetene si locale la
termenele stabilite;

4. Termene si responsabilitati. in vederea realizarii obiectivelor este
necesard stabilirea termenelor de executare si atributiile specifice
fiecarui factor decizional.

Am considerat oportun sd grupez termenele pe patru niveluri:
permanent, termen scurt (sase luni), termen mediu (sase luni-un an) si
termen lung (1-3 ani).

a. Obiective permanente

1. Imbunatdtirea activitdtii de urmdrire penald si supraveghere a
cercetdrilor organelor de politie. Responsabili: procurorul general,
primii procurori ai unitdtilor judetene si procurorii sefi ai sectiilor de
urmarire penald si criminalistica.

2. Imbundtatirea capacitdtii de monitorizare a conduitei nedeon-
tologice si, eventual, a coruptiei interne din partea procurorilor si a per-
sonalului auxiliar. Responsabili: procurorul general, procurorii generali
adjuncti, primii procurori ai unitatilor judetene si locale.

3. Imbundatdtirea comunicdrii organizationale. Responsabil: procu-
rorul general.

4. Intarirea capacitdtii de management operativ. Responsabili: procu-
rorul general, procurorii generali adjuncti, primii procurori ai unitatilor
judetene.

5. Adaptarea activitatii manageriale catre un management parti-
cipativ. Responsabil: procurorul general.

6. Reducerea procentului de hotdrari judecatoresti nelegale si nete-
meinice. Responsabili: procurorul general, procurorul general adjunct
desemnat cu responsabilitati in domeniul judiciar, procurorul sef al
sectiei judiciare din Parchetul de pe langa Curtea de Apel Alba lulia.

b. Obiective pe termen lung

1. Imbundtitirea cooperdrii cu institutiile angrenate in activitatea
judiciara si de justitie: politie, structuri de crima organizata, structuri spe-
cializate in informatii, instanfe. Responsabili: procurorul general, procu-
rorii generali adjuncti, primii procurori ai unitatilor judetene si locale.
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2. Completarea fondurilor de documentare la unitatile locale.
Responsabili: procurorul general, primii procurori ai unitdtilor judetene,
managerii economici.

c. Obiective pe termen mediu

1. Pregatirea sau, dupd caz, adaptarea programelor de realizare a
sarcinilor specifice. Responsabili: procurorul general si procurorii sefi de
sectie ai Parchetului de pe langa Curtea de Apel Alba lulia.

2. Imbundatdtirea indicatorului referitor la cauzele ramase cu autori
neidentificati, in cauze semnificative. Responsabili: procurorul general,
primii procurori ai unitdtilor judetene si procurorii sefi ai sectiilor de
urmdrire penald.

3. Realizarea sintezelor de practicd judiciarda locald in materie
penald si in legaturd cu aplicarea Legii nr. 544/2001. Responsabili:
procurorul general, procurorul general adjunct desemnat cu respon-
sabilitati in activitatea judiciara, procurorul sef al sectiei judiciare din
cadrul Parchetului de pe langa Curtea de Apel Alba lulia.

4. Imbundtdtirea activitdtii de supravegherea urmdririi penale la
unitatile din subordine. Responsabili: procurorul general, procurorul
general adjunct desemnat cu responsabilitdti in activitatea de urmarire
penald, primii procurori ai unitatilor judetene si locale, procurorii sefi ai
sectiilor de urmarire penala si criminalistica.

5. Implementarea programului de adaptare a sistemului informa-
tional la exigentele unui management performant. Responsabili: procu-
rorul general, primii procurori ai unitatilor judetene si locale.

6. Imbundtdtirea nivelului de cunoastere a modului de operare pe
PC. Responsabili: procurorul general, primii procurori ai unitdtilor
judetene, managerii economici.

7. Consolidarea capacitatii administrative a parchetelor. Respon-
sabili: procurorul general, primii procurori ai unitatilor judetene, mana-
gerii economici.

8. Transparentd in cheltuirea fondurilor alocate unitatii. Respon-
sabili: procurorul general, primii procurori ai unitdtilor judetene,
managerii economici.

9. Pregdtirea institutiei pentru satisfacerea cerintelor de cooperare
internationald prin sistemul EUROJUST. Responsabili: procurorul
general, procurorii generali adjuncti
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d. Obiective pe termen scurt

1. Imbunatatirea sistemului de analiz& a activitatii, de indeplinire a
obiectivelor si de realizare a programelor pe unitati determinate de timp.
Responsabili: procurorul general, procurorii generali adjuncti, procurorii
sefi de sectie ai Parchetului de pe langa Curtea de Apel Alba lulia.

2. Verificarea modului in care sunt respectate normele legale in
locurile de detentie preventiva. Responsabili: procurorul general, procu-
rorul general adjunct desemnat responsabil in activitatea de urmadrire
penald, procurorul sef al sectiei de urmarire penald si criminalistica din
Parchetul de pe langa Curtea de Apel Alba lulia.

3. Imbundtatirea activitdtilor legate de modul in care procurorul
apard drepturile si interesele minorilor, ale persoanelor puse sub inter-
dictie si ale persoanelor disparute. Responsabili: procurorul general,
procurorul specializat in probleme ale minorilor din Parchetul de pe
langa Curtea de Apel Alba lulia.

4. Imbundtatirea capacitdtii de interventie operativd a unitatilor in
caz de aparitie a unor evenimente speciale. Responsabili: procurorul
general, procurorul general adjunct desemnat cu responsabilitdti in
activitatea de urmdrire penala.

5. Implementarea in activitatea procurorilor si a personalului auxiliar
a dispozitiilor Legii nr. 182/2002 privind protectia informatiilor clasifi-
cate si H.G. nr. 585/2002 pentru aprobarea Standardelor nationale de
protectie a informatiilor clasificate in Romania. Responsabili: procurorul
general, procurorul general adjunct desemnat responsabil Tn activitatea
de urmarire penala.

6 Perfectionarea activitdtii Comisiei de monitorizare a indeplinirii
angajamentelor specifice in Planul de actiune pentru implementarea
Strategiei de reforma a sistemului judiciar (2005-2007). Responsabil:
procurorul general.

7. Adaptarea exercitiului functiei de control si evaluare a activitatii
sectiilor si serviciilor din cadrul unitatii si a parchetelor din subordine,
in raport de noile reglementari. Responsabil: procurorul general.

8. Demersuri pentru completarea schemelor cu procurori si personal
auxiliar; demersuri pentru consolidarea posturilor de conducere la
unitatile din judetul X si Y. Responsabil: procurorul general.

9. Imbunatdtirea managementului de relatii publice. Responsabil:
procurorul general.

10. Adaptarea permanentd a invatamantului profesional la nevoile
curente precum si din perspectiva reintegrdrii europene. Responsabili:
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procurorul general si procurorul desemnat pentru coordonarea activi-
tatilor de invatamant profesional.

11. Implementarea programului de informatizare in toate unitdfile.
Responsabil: procuror general.

VI. Concluzii

Proiectul vrea sd raspunda exigentelor perioadei pentru care a fost
elaborat; am dorit sa realizeze o continuitate Tn activitatea manageriala
si sa conserv o traditie de management actual si eficient la nivelul
Parchetul de pe langa Curtea de Apel Alba lulia.

Exista premise favorabile pentru reusita lui chiar daca societatea,
economic si institutional este intr-o continud si rapidd transformare;
proiectul este conceput suficient de flexibil putand fi usor adaptat.

Proiectul evidentiaza faptul cd din perspectiva managementului
realizat de procurorul general dificultatile provin din posibilitdtile limi-
tate pe care le are conducdtorul ca sa-si motiveze personalul subor-
donat si din complexitatea greu de abordat a managementului operativ.

Am propus orientarea spre un management participativ subliniind
rolul Tnsemnat al conducatorului de unitate de a cristaliza colective
functionale care sd se suprapund peste subsistemele conduse; am
insistat asupra rolului sistemului informational, asupra metodelor de
analiza precum si asupra organizdrii procesuale bazata pe cunoasterea
personalitdtii procurorului din subordine.

Am fixat obiectivele punctual pe sarcinile ce trebuie indeplinite de
Ministerul Public si, mai ales, pe procesele de organizare n evolutia lor
logicd. Fara sa nesocotesc principiul legalitatii am afirmat fara echivoc
pozitia activa a procurorului ca subiect al raporturilor operative, Tmbi-
nand fundamentat principiile si stabilind ca procurorul trebuie sa
valorifice in conditii legitime toate oportunitatile care duc la reducerea
fenomenului infractional.

Realizarea obiectivelor are ca scop satisfacerea intereselor societdtii
al cdrei reprezentant este procurorul precum si ale cetdteanului cdruia i
se respecta drepturile si libertdtile fundamentale.



Capitolul VI
Administrarea eficienta a instantelor: un
imperativ judiciar si social

Jurist Raluca Alexandra Prund*

1. Infroducere

Statul de drept se intemeiaza pe sistemul judiciar, ca element central
al garantdrii predictibilitdtii sociale si a unei asezdri sociale structurate,
guvernate de lege. Pentru acest motiv, echilibrul dintre structurile sociale
si dinamica acestora si structurile judiciare este esential.

Sistemele judiciare trebuie sd se adapteze astdzi unei lumi dinamice,
a carei tehnologie progreseaza rapid, in care piata de capital este tot
mai mult una virtuald, iar majoritatea tranzactiilor se pot face on-line,
tipologia cauzelor deferite instantelor este tot mai complexd, numarul
de cauze este in continud crestere, iar serviciul judiciar este perceput tot
mai mult ca un serviciu public supus permanent unei presiuni pentru a
performa rapid si eficient spre satisfactia utilizatorului.

In plus, democratizarea fira precedent a unei parti considerabile a
lumii si deschiderea multor societdti catre principiile democratiei si a
pietei libere contribuie la sporirea si specializarea tot mai mare a drep-
tului substantial, la necesitatea de a reglementa situaii si relatii juridice
care sa reflecte dinamismul fortelor politice si economice transnationale
si, mai ales, globalizarea. Repercusiunea directa a tuturor acestor factori
asupra sistemelor judiciare consta, fara fndoiala, nu numai fintr-o
diversificare a cauzelor deferite instantelor, dar mai ales intr-o crestere
considerabild a numdrului acestora.

Justitiabilii si profesionistii dreptului se plang deopotriva de durata
excesivd a procedurilor judiciare, de faptul cd acestea sunt tot mai

* Raluca Alexandra Prund este jurist in cadrul Comisiei Europene.
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costisitoare si adesea discutabile sub aspect calitativ, precum si de
hotarari care pot fi cu greu puse in executare'. Se poate spune ca justitia
sufera de coduri demodate, de lipsa personalului calificat, slaba admi-
nistrare si evidenta deficitara a dosarelor si actelor procedurale, precum
si de resurse financiare si umane insuficiente.

Altfel spus, sistemele judiciare au rdmas in urma dezvoltarii tehno-
logice, avand resurse materiale insuficiente si proceduri invechite, care
nu mai raspund in mod eficient dinamismului societatilor pe care le
servesc.

Instrumentele sistemelor judiciare au ramas, in mare mdsurd, demo-
date si anacronice. Datoritd volumului mare de dosare, judecdtorii
reclama la randul lor mai multe resurse pentru managementul instan-
telor si al dosarelor, mai multa autoritate disciplinard asupra modului de
desfdsurare al proceselor, compensatii mai bune si o mai mare protectie
in fata incercarilor de influentare si interferenta din partea celorlalte
puteri in stat’.

Toate aceste tendinte au generat prea multe dispute juridice pentru
ca instantele sa le poata rezolva Th moduri traditionale. Stocul tot mai
mare de dosare (backlog) reduce timpul judiciar alocat fiecdrei cauze,
generand durate mari ale procedurilor si dezbateri ample asupra ches-
tiunilor juridice deferite instantelor. Efectele asupra instantelor si com-
baterea cauzelor nu mai pot constitui exclusiv o preocupare la nivelul
intern al fiecdrui stat, ci trebuie sa devina o preocupare la nivel global,
dat fiind ca globalizarea schimburilor comerciale are un rol important in
configurarea litigiilor care ajung in fata instantelor in diverse state.

Sondajele realizate in sisteme de common law si in sisteme de drept
continental, au relevat o tipologie similard a problemelor cu care se
confrunta sistemele judiciare: interesele economice ale profesiilor
juridice, in special ale avocatilor, care genereazd un acces la justitie
costisitor si de duratd’; un control insuficient al judiciarului asupra

' A se vedea concluziile rapoartelor de evaluare a sistemelor judiciare 2004
si 2006 elaborate sub indrumarea Comisiei Europene pentru Eficienta Justitiei
(CEPEJ - European Commission for the Efficiency of Justice), disponibila la
http://www.coe.int/t/dg1/legalcooperation/cepej/evaluation.

? Ibidem.

*1n realitate, in vreme ce costurile ridicate ale litigiilor constituie o problema
mai curand pentru sistemele de common law, in care avocatii sunt platiti cu
ora, costul unui proces depdsind de multe ori valoarea litigiului, durata excesiva
a procedurilor este mai degrabd problema sistemelor de drept continental. Cele
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desfasurdrii litigiilor, prin stabilirea regulilor jocului in instante si a unui
anumit control asupra avocatilor si partilor; o distributie a resurselor
alocare solutiondrii unui litigiu deopotriva proportionala cu interesele
implicate n litigiu si justa prin raport cu alte litigii'.

Pentru societdtile Tn tranzitie, situatia este si mai complicata. Pe
langa problemele generate de o lume globalizata, sistemele judiciare ale
acestor societafi se confruntd si cu probleme cronice proprii unor astfel
de societati.

Astfel, Centrul National pentru Instante?, care a dezvoltat numeroase
proiecte in afara S.U.A., in tari in tranzitie din Europa sau America
Latind, a caror tema centrald administrarea eficientd si eficace a activi-
tatii instantelor, a constatat cd acelor sisteme judiciare le lipsesc ele-
mente esentiale care sd le garanteze calitatea si eficienta unui serviciu
public. Sistemele centrale in acele tari se confrunta cu probleme cum ar
fi independenta, raspunderea, integritatea, un sistem de administrare
eficient si functional si, poate cel mai important, calitatea Tn actul ultim
al acestui serviciu public: hotararile judecdtoresti. Motivele pentru aceasta
stare de fapt sunt variate, de la faptul ca politica a invadat uneori
sistemele judiciare, la competenta teritoriald si materiala considerabile a
unor instante, in detrimentul calitatii actului de justitie. Mai mult, s-a
constatat ca judecatorii sunt lipsiti, cel mai adesea, de orice pregatire in
tehnici de administrare, in conditiile in care trebuie sd facd fatd unui
numdr mereu in crestere de dosare, fiind in acelasi timp reticenti sa
delege din autoritatea administrativa.

Volumul excesiv de dosare si backlog-ul se explicd nu numai prin
cresterea numadrului de cauze si a dinamismului Tn apelarea la serviciul
public judiciar, ci si prin lipsuri procedurale, prin insuficienta pregatire

douad criterii functioneaza nsa interdependent, cel putin in sensul ca o duratd
mare genereaza cresterea proportionald a costurilor.

' Zuckerman, Civil Justice in Crisis: Comparative Perspective of Civil
Procedures, p. 12. Concluziile sunt o preluare a constatarilor Raportului Woolf
privind accesul la justitie, din 1996. Pentru mai multe detalii privind raportul
Woolf, a se vedea infra ll.

? National Center for State Courts a fost creat, in anul 1970, la initiativa
Presedintelui Curtii Supreme a S.U.A., Chief Justice Warren Burger, in replica
centrului similar federal, fiind foarte activ in anii 70 in promovarea si
dezvoltarea administrarii instantelor. Pentru mai multe detalii, a se consulta
adresahttp://www.ncsconline.org.
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juridica sau prin lipsa unui sistem activ de administrare a dosarelor, care
a generat sarcini administrative excesive pentru judecatori.

O situatie similara exista in S.U.A. la inceputul anilor 50, Thainte de
inceperea reformdrii sistemului de justitie american, fiind necesare
aproape patru decenii pentru a genera un model in care integrarea cul-
turii profesionale a judecdtorilor si a culturii de administrare a admi-
nistratorilor de instante sd devind baza pentru dezvoltarea unui model
de conducere interdependent in instante, care sa combine cele doua
tipuri de cunoastere diferite, dar complementare'.

Solutia pentru multe dintre aceste obstacole, care fac ca problemele
sistemelor judiciare sa devina cronice, in considerarea pionieratului
american Tn aceastd materie, poate consta dintr-o mai buna administrare
a instantelor, prin intermediul unui sistem de administrare zilnica a
dosarelor, si cresterea independentei judiciare prin stabilirea unei auto-
nomii procedurale si bugetare. Ambele aspecte depind de un leadership
judiciar puternic si de un sprijin administrativ profesionist. Asteptarile
publice cu privire la reforma judiciard, confirmate de recomandari ale
Consiliului Europei?, sunt ca judecdtorii s3 se ocupe cu intaietate de
chestiuni judiciare, nu extrajudiciare. Uneori acest lucru poate fi reali-
zat prin instituirea unei pozitii de judecator administrativ, care ia decizii
de management in numele altor judecatori. Un judecdtor administrativ
poate deveni si mai eficient, daca instanta are un administrator de
instanta, cu o pregdtire temeinicd in management. Potrivit acestui model,
raspunderea administrativa ultimd apartine judecdtorului administrativ
care deleaga autoritatea unui administrator de instanta profesionist.
Judecatorul administrativ si administratorul de instanta trebuie sa conlu-
creze in echipa, pentru o administrare profesionista in cadrul instantelor
care consolideazd independenta judiciard’.

Reformele sistemelor judiciare au survenit in doud domenii princi-
pale: unificarea functiilor administrative si stabilirea unui sistem de
administrare eficace prin intermediul administratorilor de instante sau a
unei echipe mixte constituite din judecatori si administratori.

' R.W. Tobin, Creating the Judicial Branch: the Unfinished Reform, National
Center for State Courts, 1999, p. 14.

2 A se vedea http://www.coe.int/t/dg1/legalcooperation/default_EN.asp, n
special Recomandarea Comitetului de ministri R (86) 12.

* R.W. Tobin, op. cit., p. 23.
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Elementele cheie ale unificdrii administrative includ, in principal,
stabilirea de norme administrative in instante, crearea unor proceduri
uniforme in cadrul instantelor, centralizarea politicii administrative la
nivelul celei mai inalte instante, consolidarea rolului judecatorilor admi-
nistrativi din instantele de fond, crearea de reforme bugetare care sa
permita cresterea de resurse pentru instante, eliminarea diferentelor
dintre instante si a oricarei dependente de factorul politic local, precum
si simplificarea procedurilor din instante.

In ceea ce priveste stabilirea unui sistem de administrare eficace,
s-au detasat doua modele: unul european de orientare cdtre o admi-
nistrare independenta si profesionista a instantelor, iar altul american de
dezvoltare a conceptului de echipa judecdtor - administrator, respon-
sabild pentru administrarea instantelor.

2. Administrarea instantelor. Pionieratul american

Pana de curand, problemele amintite mai sus ca afectand eficienta
sistemelor judiciare Tn societatile n tranzitie, afectau si justitia americana.
Instantele americane aveau fn anii 60 dificultdti in identificarea unei
abordari corecte a administrarii justitiei. In ultimele cinci decenii, functio-
nalitatea sistemului judiciar american a fost subminatd de volumul mare
de cauze, de costul ridicat al procedurilor judiciare, precum si de presiu-
nea publica si guvernamentald pentru a accepta existenta acestor proble-
me si a initia reforme interne care sa identifice solutii. Astfel, au fost insti-
tuite modificari procedurale care au facut ca administrarea dosarelor
(case management) sa devind o componentd necesard a unei bune
administrari a instantelor, civile intr-o prima etapa.

Cronologia principalelor modificari procedurale in S.U.A. cuprinde,
in primul rand, definirea obiectivelor administrarii dosarelor si a ele-
mentelor acesteia.

Pe de alta parte, trebuie remarcat ca resursele judiciare nu au tinut
pasul nici in S.U.A. cu cresterea volumului de cauze. Nu existd sufi-
cienti judecatori si nici suficiente resurse pentru o functionare optima a
instantelor. Rezultatul este o blocare a instantelor si o durata excesiva a
procedurilor judiciare, care conduce la costuri excesive pentru justi-
tiabil. Preocuparea comunitdtii juridice si a publicului a condus la iden-
tificarea de solutii pentru a elimina costurile mari si durata excesivad in
procesele civile.
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In instantele federale, raspunsul dominant a recomandat o abordare
dubld: pe de o parte crearea si extinderea unui sistem mai putin costi-
sitor, alternativ de solutionare a litigiilor, cum ar fi medierea sau arbitra-
jul si, pe de alta parte, o administrare judiciara activa a fiecdrei cauze
civile.

De-a lungul acestui proces, judecdtorul a trecut de la un rol pasiv la
unul activ, de administrator, in efortul de a face ca administrarea
dosarelor instantelor sd fie mai eficientd. Aceastd tranzitie a fost dublata
de modificari legislative. Prevalandu-se de autoritatea sa judiciarag,
sistemul judiciar federal a modificat Tn 1983 Normele de Procedura
Federale, in sensul ca autoritatea judiciara poate interveni din timp, n
etape premergdtoare procesului propriu zis, in cauzele civile si ca se
recunoaste autoritatea judecdtorilor de a cere justitiabililor si avocatilor
sa participe la reuniuni premergatoare judecdtii, la administrarea cauzei
si la stabilirea unui calendar al cauzei, inclusiv la stabilirea unei date
ferme pentru judecatd’.

in plus, Congresul S.U.A. a adoptat, in 1990, Legea privind Reforma
justitiei civile?, care obligd fiecare instantd de district americand sa
conlucreze cu grupuri de avocati la dezvoltarea si punerea in aplicare a
unui ,plan privind reducerea costurilor si duratei justitiei civile”. Legea
impune instantelor sd stabileasca un program de administrare a dosa-
relor, care sa includa ,un control din timp si continuu a etapelor pre-
mergatoare procesului, exercitat de un agent judiciar’”. In 1998 este
adoptata Legea privind metodele alternative de solutionare a litigiilor,
care mandateazad instantele de district americane sd ofere servicii
alternative de solutionare a litigiilor.

In ultimii 30 de ani, volumul cauzelor civile in instantele federale ale
S.U.A. a crescut dramatic, numadrul de cauze nregistrate fiind triplu fata
de numarul de la inceputul anilor 70. in plus, cauzele civile au devenit
tot mai complexe, cu tot mai multe parti implicate si cu o problematica
juridica tot mai complexd. Cresterea explozivda a numarului de litigii
civile se datoreaza cresterii populatiei, a adoptarii unei legislatii federale
noi care conferd mai multe drepturi si cdi de reparatie, extinderea fara

' A se vedea Normele federale de procedurd civild (FRCP - Federal Rules of
Civil Procedure), norma 16, accesibile la http://judiciary.house.gov/media/pdfs/
printers/109th/civil2005.pdf. A se vedea si Anexa 1 a acestei lucrari.

? Accesibila la http://judiciary.house.gov/legislation.

* Prin expresia judicial officer se desemneazd nu numai magistratii, dar si
functionarii din sistemul judiciar care au atributii administrative.
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precedent a oportunitdtilor de afaceri si comerciale, o asteptare publica
tot mai mare ca instantele sd identifice solutii pentru o varietate de
probleme sociale, precum si cresterea numarului de avocati.

Cu toate cd s-a suplimentat numarul de judecatori si de instante,
cresterea resurselor judiciare este modesta prin raportare la cresterea
volumului de cauze.

Astdzi, practica administrdrii judiciare a dosarelor s-a extins la
majoritatea instantelor americane. Judecatorii americani sunt implicati
activ in administrarea dosarelor, de la momentul depunerii actiunii pana
la judecata propriu zisd, in scopul obtinerii unei ,determindri drepte,
rapide si necostisitoare a fiecarei actiuni”'.

Administrarea dosarelor reprezinta, prin urmare, procesul prin care
instantele isi indeplinesc prima functie, respectiv de a administra dosarele
de la inregistrarea actiunii pana la pronuntarea unei hotdrari. Acest proces
presupune toate etapele premergatoare judecdtii, judecata Tn sine, dar si
etape de executare, pentru a garanta efectivitatea intregului proces si
punerea in executare a hotararii judecatoresti. Administrarea dosarelor
trebuie sa garanteze ca fiecare justitiabil se bucurd egalitate de protectie
si procedurald. Prin urmare, se poate spune ca administrarea dosarelor
reprezintd nucleul administrarii judiciare.

Elaborarea unei politici de administrare a dosarelor trebuie sd tind
seama de factori diversi, cum ar fi caracteristicile fiecarui sistem juridic,
dar si de cultura juridica si sociala specifica fiecdrei tari. Cu toate
acestea, pot fi identificate principii care cu aplicabilitate generalg,
printre care pot fi mentionate urmatoarele:

e Eliminarea sau reducerea fintarzierilor prin scurtarea perioadei
dintre Tnregistrarea initiala a unei actiuni si decizia finald cu privire la
dosarul in cauza.

e Reducerea cheltuielilor judiciare considerabile prin conlucrarea
cu avocatul, in vederea reducerii numarului de acte procedurale si a
prezentarii succinte in cadrul judecadtii.

e Hotdrarea dreaptd, rapida si eficienta a cauzelor prin programarea
unor termene scurte si ferme si prin Thcurajarea ludrii in consideratie a
metodelor alternative de solutionare a conflictelor.

o Predictibilitatea actului de justitie pentru judecdtori, avocati si parti.

' A se vedea Normele federale de procedurd civila (Federal Rules of Civil
Procedure), norma 1, care pot fi accesate la http://judiciary.house.gov/media/
pdfs/printers/109th/civil2005.pdf.
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e Mentinerea si dezvoltarea increderii publice in actul de justitie.

e Mentinerea unui nivel adecvat de informatii cu privire la actele
procedurale si hotdrarea fiecdrei cauze, in vederea evaludrii impactului
modificdrilor legislative si de procedura in cadrul instantelor.’

Dupa evaluarea starii de fapt din instantele district americane si
identificarea elementelor care generau blocaje la nivelul instantelor,
Normele federale de procedura civila au stabilit etape clare care sa tina
seama de anumite elemente ale administrdrii dosarelor in instante, astfel
cum au fost constatate Tn timpul evaludrilor:

e Fiecare cauzd este distribuita unui judecator individual, pe
intreaga duratd a procedurii, de la depunerea actiunii la pronuntarea
hotararii. Acest lucru permite judecatorului sa se familiarizeze cu fap-
tele si chestiunile de drept din cauza respectivd, precum si concentrarea
raspunderii asupra judecdtorului individual in cauza.

¢ Implicarea judiciara din timp in fiecare cauza alerteaza avocatii si
partile despre intentia judecatorului de a administra si a orienta in mod
activ litigiul.

e Avocatii si partile fdra reprezentare legald pot participa la
reuniunile cu judecdtorul, pentru a elabora un calendar si un plan al
cauzei. Acest lucru creeaza un mediu de cooperare si oferd posibilitatea
pentru parti de a-si clarifica interesul si pozitia.

e Termenele clare, stabilite in cauza, limiteaza timpul pentru dife-
rite sarcini legate de litigiu. Acest lucru ajuta la mentinerea controlului
si contribuie la obtinerea mai rapida a hotararii.

o Identificarea si clarificarea din timp a faptelor si problemelor de
drept implicate limiteaza litigiul la acele chestiuni si dispune prin acord
sau Tntelegere asupra altor eventuale probleme.

e Avocatii obtin cea mai mare parte din probe prin cercetdri (colec-
tarea de informatii prin solicitarea de documente, depozitii de martori etc.).

e Eforturile continue de a solutiona litigiul prin reuniuni organizate
de judecator sau prin folosirea metodelor alternative de solutionare a
litigiilor (mediere) sunt incurajate de-a lungul intregului proces. Aceste
intelegeri pot fi voluntare sau impuse de instanta. Desi aceste intelegeri
nu pot reduce in mod semnificativ numarul de cauze Tn care se ajunge
la judecata in fata instantei, multe dintre cauze sunt solutionate in afara
procedurii contradictorii. Acest lucru contribuie atat la reducerea

! Infante, Judicial Case Management in the Federal Trial Courts of the United
States of America, p. 3-5.
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costurilor pentru parti, cat si la reducerea timpului judiciar dedicat
cauzei respective.

e Autoritatea judiciard are competenta de a impune sanctiuni in
cazul fincdlcarii hotararilor cu caracter administrativ joaca un rol
important in succesul acestor proceduri.

e Judecata ca proces continuu (respectiv prezentarea continua de
probe, uneori zilnic, pand cand procesul se incheie) este traditionald in
S.U.A., iar unii autori considera cad exact acest lucru motiveaza ajun-
gerea la intelegeri prealabile judecdtii contradictorii propriu zise.

o Planificarea si pregatirea temeinica pentru judecatd, in cauze in
care se ajunge la procedura contradictorie, ajuta la organizarea proce-
sului si elimind risipa de resurse si timp pentru parti, instante si jurati.

e Un sistem complex de administrare a informatiei in fiecare dosar
permite ca judecdtorul sd aibd la dispozitie informatia necesara pentru a
putea mentine o planificare organizata si predictibild a calendarului
litigiului in cauza.'

in plus, Normele federale de procedura civila stabilesc modul in
care se organizeaza reuniunile premergatoare judecatei propriu zise, cu
participarea judecatorului caruia i s-a alocat dosarul, a avocatilor si
partilor care nu au reprezentant legal’.

Conceptul de bazd pentru administrarea dosarelor Tn instanta este
acela de implicare din timp a factorului judiciar in identificarea prin-
cipalelor fapte si chestiuni de drept in litigiu intre parti, conlucrarea cu
acestea si cu reprezentantii lor legali, pentru a elabora un plan si a
administra procedurile, astfel incat sa se obtind o hotdrare cat mai
curand cu putintd si cat mai putin costisitoare. Procedura actuald in
instantele americane prevede ca in termen de 120 de zile de la depu-
nerea actiunii sa fie stabilitd prima reuniune de administrare a dosarului,
cu judecatorul desemnat in cauza respectiva’.

In pregitirea reuniunii, avocatii partilor sunt obligati si se intal-
neascd pentru a discuta natura si temeiul pretentiilor lor, precum si
mijloacele de aparare si perspectivele de a ajunge la o intelegere sau o

' A se vedea Normele federale de procedurd civild (Federal Rules of Civil
Procedure), Rule 16 - Pretrial conferences. Scheduling. Management, accesibilad
la http://judiciary.house.gov/media/pdfs/printers/109th/civil2005.pdf, p. 20, norma
citatd si de Infante, op. cit. p. 5-6.

? Ibidem.

* Ibidem.
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solutionare a litigiului. Avocatilor li se cere prin lege sa facd schimb de
informatii relevante cu privire la pretentii si aparari, cum ar fi numele
martorilor, mijloacele de proba si estimarea prejudiciilor; sa elaboreze
un plan pentru comunicdri viitoare referitoare la mijloacele de proba
avute n vedere; sa discute metode alternative de solutionare a litigiilor
care pot fi utile solutiondrii extrajudiciare a cauzei; sd discute datele cu
privire la procedurile viitoare, inclusiv cele judiciare'.

Dupa reuniune, avocatii trebuie sa redacteze un raport de admi-
nistrare a cauzei, inainte de reuniunea cu judecitorul desemnat’. in fine,
la reuniunea de administrare a cauzei, judecatorul poate impune termene
stricte care limiteaza timpul in care partile pot sa Tsi modifice cererile si sa
adauge alte parti, sa comunice acte cerute de lege, sa faca investigatii si
acte procedurale premergatoare judecdtii Tn contradictoriu. La reuniune
sunt stabilite, de asemenea, datele pentru reuniunea ultima fhainte de
etapa judiciara propriu zisd si a contradictorialitatii, precum si o datd
pentru inceperea procedurii contradictorii in fata judecatorului.

Unul dintre obiectivele procesului de administrare a cauzei este de a
structura procedurile premergdtoare judecdtii intr-o cauzad datd, astfel
incat partile sd fsi poata evalua corect pretentiile si apardrile si, even-
tual, sa ajunga la o intelegere. In cazurile in care o astfel de intelegere
nu este posibild, instanta poate face uz de alte tehnici de administrare
pentru a elimina chestiunile de temporizare si a orienta cauza catre o
procedura judiciard care sa se intemeieze exclusiv pe chestiuni de fapte
materiale.

Utilizarea instrumentelor de administrare a dosarelor sunt concepute
pentru a rdspunde cauzelor individuale, tinand seama de gradul lor de
complexitate. Cele mai importante tehnici utilizate de instantele fede-
rale sunt: orientarea catre solutii alternative de solutionare a litigiului,
cum ar fi medierea sau arbitrajul; obligarea la dezvaluirea informatiilor
cu privire la chestiuni de fapt; invitare a partilor la folosirea de concluzii
scrise, Tn vederea eliminarii sau reducerii disputelor cu privire la faptele
deduse judecatii; impunerea unor limite cu privire la numdrul marto-
rilor, astfel incéat sa se reduca costurile; determinarea ordinii in care sunt
prezentate chestiunile de fapt si de drept in cursul judecatii; obligarea
partilor de a ajunge la un acord cu privire la chestiunile care sunt accep-

'ldem, p. 21.
2 Idem, p. 20 si 37. A se vedea si Anexa 2 la acest capitol pentru un model
de formular utilizat in instantele de district americane.
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tate de ambele parti, precum si la prezentarea probelor; reunirea mai
multor cauze similare pentru etapele premergatoare judecdtii; progra-
marea mai multor reuniuni periodice de administrare a cauzei in
etapele premergatoare judecdtii.

Pentru a permite instantelor sa puna n executare deciziile de admi-
nistrare a dosarelor, normele federale imputernicesc judecatorul sa
impund sanctiuni sau penalitati pentru nerespectarea obligatiilor care
incumba din etape procedurale premergdtoare judecdtii, ca parte a
administrarii dosarului. Sanctiunile pot include: o hotdrare prin care i se
refuza partii care si-a Tncalcat obligatiile sa prezinte sau sa opuna anu-
mite pretentii (decadere din drepturi procedurale); o hotdrare care
suspenda actele de procedurd pana cand partea in culpd nu fsi inde-
plineste obligatiile; o hotdrare care obliga partea Tn culpd sa plateasca
anumite costuri generate de conduita sa, inclusiv onorariul avocatului.'

Tn afara modificarilor la nivel legislativ, la nivelul instantelor ameri-
cane s-a dezvoltat un concept institutional dominant, acela de echipa
intre presedintele de instantd si administratorul instantei’. Cele mai
multe dintre instantele americane au acceptat acest model ca pe un
standard, prezentat de Asociatia Nationald pentru Administrarea
Instantelor (NACM)’. NACM a prezentat un ghid care descrie modul de
constituire a acestei echipe mixte si relatiile din cadrul acestei echipe®.
Conceptele centrale ale acestui model sunt profesionismul administra-
torului de instant®® si echipa de administrare judiciard, care permite

' Idem, p. 22.

> Modelul a fost propus initial de K.E. Scott, The Judicial Executive: Toward
Greater Congruence in an Emerging Profession, 7 JUST. SYS. J, nr. 1, p. 52
(1982), si dezvoltat ulterior.

* National Association for Court Management a fost creatd in 1965, in acelasi
an cu National Association of Trial Court Administrators, ambele fiind asociatii
profesionale ale administratorilor de instantd. In 1985, cele doua asociatii fuzio-
neazd, sub denumirea National Association for Court Management (NACM).

* Ghidul este disponibil la adresa http://www.nacmnet.org.

> La inceputul anilor 70, administratorul de instantd urma timp de 5 ani
cursuri specializate in cadrul unei instante federale americane, a Centrului
National pentru Instante (National Center for State Courts) sau ale Colegiului
Judiciar National (National Judicial College). Tn anul 1970, la initiativa Presedin-
telui Curtii Supreme a S.U.A., Chief Justice Warren Burger, fost creat un Institut
pentru Administrarea Instantelor (Institute for Court Management) care a preluat,
in timp, pregdtirea profesionald a administratorilor de instantd americane.
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judecatorului si administratorului sa lucreze impreund, cu mentinerea
palierelor de raspundere aferente fiecarui partener.

Succesul american n privinta administrarii eficiente a instantelor este
rezultatul unui proces continuu, care a permis aparitia unei profesii
distincte, a administratorului de instanta. Aceasta profesie are, Tn cadrul
instantelor, competente specifice, aflate sub permanenta evaluare. Ariile
de competentd ale administratorului de instanta, rezumate de Asociatia
Nationald pentru Administrarea Instantelor (National Association for
Court Management), intr-un ghid care defineste profesia, sunt urmatoa-
rele: administrarea circuitului dosarelor; resurse, buget si finante; plani-
ficare strategica; leadership; managementul resurselor umane; mana-
gementul tehnologiei informatiilor; educatie, pregdtire profesionala si
dezvoltarea carierei; comunicarea intre instante si componente esentiale'.

Esential pentru modelul american de echipa judecator-administrator
de instantd se Tntemeiaza pe presupozitii fundamentale, cum ar fi o
viziune comund privind administrarea instantei, o delimitare clara a
rolurilor si competentelor, un acces nelimitat intre parteneri, o comu-
nicare neintrerupta si incredere reciproca.

Cele mai multe functii administrative pot fi delegate administratorului
de instantd, cu exceptia celor care afecteaza in mod direct pe judecdtori,
cum ar fi deciziile privind alocarea dosarelor in instantd, determinarea
locurilor vacante sau disciplina judiciard in cadrul instantei. Chiar daca
din motive de eficienta si aceste functii pot fi delegate catre admi-
nistratorul de instantd, acestea trebuie exercitate in numele judecatorului
administrativ. Acesta din urma trebuie sa fie in contact permanent cu
judecdtorii din alte instante, care exercitd competente similare.

Cadrul institutional si uneori chiar si cel legal local® diferd in instan-
tele americane. Important este Tnsa faptul cd, indiferent de acest cadru,
autoritatea administratorului de instantd depinde, in mare masura de
gradul, Tn care autoritatea administrativd judiciara (judecdtorul admi-

' Ghidul este accesibil la adresa de web a National Association for Court
Management http://www.nacmnet.org/CCCG/cccg_homepage.htm.

21n unele instante americane, in afard de cadrul legislativ legal la nivel de
stat sau la nivel federal, exista norme locale care pot stabili limitele autoritdtii
administratorului de instantd, care poate pune in aplicare toate deciziile de
administrare a instantei, dupd cum poate fi si purtdtorul de cuvant al acesteia.
Un astfel de model functioneaza in instantele din Oregon, de exemplu - pentru
rolul considerabil al administratorului de instantd in statul Oregon, a se vedea
http://www.ojd.state.or.us/osca.
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nistrativ sau chiar colegiile de judecdtori administrativi in instantele
districtuale sau federale mari) fi permite administratorului sa execute
politicile interne ale instantei sau sd aibd initiative in propunerea de
astfel de politici. Agenda administrativa a instantei si frecventa intalniri-
lor dintre autoritatea administrativa judiciard si administratorul de
instantd definesc limitele autoritatii administratorului de instanta, care
poate varia de la un rol static in instantele mai mici sau Tn care rolul
administratorului de instanta este redus, la un model de management
puternic in care delegarea administrativa catre administratorul de instanta
este delegat in mare masurd, pana la modelul — oarecum ideal — de parte-
neriat executiv, in care administratorul de instanta este implicat in initia-
tivele administrative ale instantei pentru o organizare internd mai
eficienta.

Desi acest model este uneori criticat, mai ales pentru cd admi-
nistratorii de instante americani ar fi obtinut, de-a lungul timpului, com-
petente din ce in ce mai mari in detrimentul judecatorului si al justitia-
bilului, eficienta acestuia reflectatd de statistici' aratd ca critica este
putin sustinutd. Prima grija a administratorilor de instante in modelul
american este sd degreveze judecatorul de sarcini non-judiciare. Si din
acest punct de vedere, administratorii de instante au fost alteori criticati
pentru cd ar da fintaietate interesului judecatorului fatd de interesul
partilor, al avocatilor si al altor factori institutionali sau privati cu interes
direct.

Incercirile de exportare a acestui model in societiti in tranzitie din
Europa si America Latind au evidentiat dilemele judecdtorului admi-
nistrativ, existent in nuce in multe sisteme europene’, care trebuie s3
imbine calitdtile si competentele unui administrator profesional si
eficient, care este uneori in situatia de a lua decizii cu caracter admi-
nistrativ Tn privinta bunei organizari a instantei, cu cele calitatile si
competentele tipice unui judecdtor. Un rol central in eficienta functio-
nare a echipelor mixte este recunoasterea rolului si functiei judeca-
torului administrativ care presupune un control al acestuia asupra activi-
tatii administratorului de instanta, precum si o separare clara a rolurilor

' Pentru accesul la statistici federale si locale, a se vedea http://www.

findlaw/statistics.

2In anume tari europene care pot fi clasificate in cadrul modelului "sudic",
cum ar fi ltalia, Franta, inclusiv in Romania, presedintele de instantd are
importante atributii administrative, inclusiv de stabilire a modului de atribuire al
dosarelor in cadrul instantei.
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in sensul cd judecatorul administrativ este cel care fine legdtura cu cole-
gii judecatori, in vreme ce administratorul de instanta se ocupa exclusiv
de chestiuni administrative in care i se recunoaste competenta specifica.

in ce priveste modelul american, se poate constata ci anumite
abordarea anumitor chestiuni ramane deschisa, conferind posibilitatea
ca alte state sa fisi poatd defini propriul sistem de administrare a dosa-
relor, in functie de propriile norme culturale si traditii juridice.

Practica unei administrari active a dosarelor, combinata cu utilizarea
programelor privind metode alternative de solutionare a litigiilor a
redus, in instantele federale americane, considerabil costurile excesive
ale litigiilor si durata indelungatd pand la obtinerea unei hotarari.
Aproximativ 95% din cauze se solutioneaza fard a se mai ajunge la
judecata propriu zisa, din care numai o mica parte sunt respinse in
temeiul Normelor federale de procedura civila, cele mai multe fiind
solutionate prin ntelegerea partilor, in cadrul procesului de admi-
nistrare a dosarului/cauzei de care s-a vorbit mai sus.

Administrarea eficientd a dosarelor, adaptata fiecarei cerintelor si
complexitatii fiecdrei cauze, permite partilor sa isi evalueze pozitia
intr-un termen scurt si cu costuri mai mici. Durata medie dintre
momentul depunerii actiunii pana la obtinerea unei hotdrari, in cele mai
multe instante de district si federale, este de sapte luni'. Se poate afirma
cd in lipsa unei astfel de abordari active de administrare a dosarelor,
instantele s-ar afla Tn imposibilitatea de a solutiona cauzele civile Tn
mod just, eficient si cu costuri mici.

3. Tendinte europene de reformare si administrare
a instantelor

In ultimii ani, se poate spune ci instantele europene oscileaza intre
douda modele de administrare judiciara: un sistem nordic, semi-indepen-
dent care interpune de cele mai multe ori un consiliu judiciar intre
judecatori si administratori, la nivelul instantelor sau in afara acestora?,
si un sistem sudic Tn care aproape toata autoritatea administrativa
asupra instantelor apartine ministerului justitiei’.

! Pentru statistici, a se vedea http://www.findlaw/statistics.
2 Este vorba in primul rand de tarile scandinave, de Olanda si Germania.
? Italia si Franta, dar si unele noi state membre ale UE, printre care si Romania.
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Dihotomia nord-sud este intr-o oarecare masura fortatd, de vreme ce
si sistemul sudic cunoaste consilii judiciare, instituite de cele mai multe
ori in temeiul unor prevederi constitutionale. Diferenta care sprijind Thsa
dihotomia consta in rolul acestor consilii, care in sistemul sudic se
limiteaza la ,garantarea independentei judiciare”, un obiectiv aparent
extrem de generos, dar lipsit de eficienta prin generalitatea sa dublatd
de lipsa mijloacelor efective de a garanta o astfel de independenta.
Lipsa de competenta in privinta alocarii resurselor in cadrul instantelor
si dependenta de o alta putere in stat, executivul, care prin intermediul
ministerelor justitiei asigura ,administrarea” justitiei, in special prin
alocarea de resurse si prin competenta exclusiva in materia bugetarg,
fac ca aceste consilii sa fie private de mijloacele prin care fsi pot inde-
plini rolul de garant al independentei judiciare.

Pe de alta parte, simplul transferul de competente administrative de
la ministerele de justitie cdtre consilii judiciare nemature, lipsite de
personal specializat care sd poata prelua competente specifice bugetare
sau de resurse umane si de administrare a instantelor si care supli-
menteaza aceasta lipsa prin detasdri ale magistratilor din instante tn
structurile administrative ale acestor consilii nu constituie o solutie cdtre
o mai mare independenta judiciara, ci dimpotriva.

Sub presiunea problemelor cu care instantele europene se confruntg,
s-a constatat o tendintd de instituire a unor autoritai administrative
centrale pentru instante, care functioneaza uneori sub autoritatea unor
consilii judiciare, si care au o autoritate independenta de controlul
puterii executive sau legislative, preluand administrarea si bugetul
instantelor si a sistemului judiciar de la ministerele justitiei. Primele
state care au trecut la aceastd paradigma a unor sunt autoritdti admi-
nistrative centrale pentru instante sunt Suedia (1975), urmate la ani buni
de Irlanda (1998), Danemarca (1999) si Olanda (2002).

Astfel, in Suedia Consiliul pentru sistemul judiciar, Dolmstlosverket,
a fost conceput ca o entitate administrativa independentd, condusa de
un director general asistat de un consiliu constituit din 4 judecatori,
2 membrii ai Parlamentului, 1 avocat si 2 reprezentati ai sindicatelor.
Relevant pentru acest articol este faptul ca Dolmstlosverket-ul suedez a
primit competente administrative, legate de pregdtirea propunerii de
buget, executarea bugetului sistemului judiciar, inclusiv prin atribuirea
bugetului national la nivelul instantelor, precum si de administrare a
instantelor si informatizare, putand fi considerat pionierul european in
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materie de administrare a instantelor, in mod independent de executiv,
prin ministerul de justitie.

Existenta unui consiliu judiciar nu garanteaza, in sine, eficienta
functiondrii sistemului judiciar si calitatea actului de justitie. De cele
mai mult ori, instituirea unor asemenea consilii trebuie si fie dublatd de
o reexaminare a normelor de procedurd si de deschiderea sistemului
fatd de instrumente de administrare care sa permita preluarea contro-
lului judiciar asupra modului de desfasurare a procedurilor in cadrul
instantei.

Modelele europene sunt diverse, iar mijloacele de reformare ale
acestora si de adaptare la structurile sociale si economice tot mai
dinamice sunt la fel de diverse. Importante sunt Tnsd trasaturile comune
ale acestor incercari de reformare a sistemelor judiciare.

In Marea Britanie, probabil sub influenta modelului american,
momentul cheie al reformarii este constituit de publicarea, in 1996,
unui raport privind accesul la justitie elaborat de Lordul Woolf '. Fiind
numit de Lordul Cancelar pentru a evalua sistemul de drept civil
britanic, in vederea propunerii unor recomanddri de reforma, Lordul
Woolf pleacd de la constatarea caracterului contradictoriu oarecum
excesiv al sistemului britanic, care face ca judecatorul sd aiba un rol
destul de pasiv. Principalele probleme ale sistemului procedural civil
britanic, astfel cum au fost constatate de raportul Woolf, sunt: costul
ridicat si disproportionat al procedurilor judiciare civile, durata uneori
excesivd de obtinere a unei hotarari intr-un litigiu dat, o ,oralitate”
nenecesard a procedurii si lipsa unor norme procedurale de solutionare
a litigiului prin mijloace alternative. Toate acestea fac ca sistemul britanic
sa fie ineficient si il determind pe Woolf sa recomande ,un transfer
fundamental al responsabilitatii legate de administrarea procesului civil
de la partile n litigiu si reprezentantii legali ai acestora cdtre instante””.
Astfel judecdtorul trebuie sa devind un gardian al etapelor premer-
gdtoare judecatii propriu zise si al termenelor asociate acestora, precum
si un arbitru al procedurii.

Plecand de la initiative experimentale in instantele din Liverpool si
Londra, care au introdus la nivel instante de pilot un calendar al
procedurilor care si permita preluarea controlului de citre instanta. in

' Access to Justice Final Report, Lordul Woolf, Londra, Departamentul Lor-
dului Cancelar, 1996, accesibil la http://www.dca.gov.uk/civil/final/contents.htm.
? ldem, cap. 4, par. 2.
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aceste proiecte experimentale, similar modelului american, partilor i se
dau termene pentru a indeplini acte de procedura, ceea ce a contribuit
la ,0 mai mare concentrare a atentiei, la asigurarea unei pregdtiri mai
temeinice a cauzei si, cel mai important, la reducerea costurilor”'.
Lordul Woolf constata Tnsd cd inexistenta unor sanctiuni pentru practi-
cieni (avocati) care incalcd aceste termene fac ca propunerea sa fie
lipsitd de eficienta. Pe de alta parte, durata medie de 2 pana la 3 ani
pentru obtinerea unei hotarari intr-un litigiu dat, face mai dificilda pentru
,Clienti si martori” reconstituirea faptelor, precum si mai lipsita de
eficientd sanctiunea pentru partea n culpa si satisfactia pentru partea
prejudiciatd’.

Propunerea raportului  Woolf este o distinctie de tratament
procedural intre cauzele cu valoare micd (lower value cases) si cauzele
cu valoare mare, propunand pentru primele un sistem in trei viteze la
instantele de fond, functie de complexitatea si valoarea litigiului. Se
distinge astfel intre pentru litigii cu valoare de pana la 5000£ (small
claims) pentru care se prevede cu intaietate o solutionare extrajudiciarg,
litigii cu valoare de pana la 5000£-15000£ pentru care se prevede un
sistem rapid de solutionare (fast track), care este in cel mai bun interes
al justitiei, consumand putine resurse si litigii cu valoare de peste
15000£ cu un sistem multi-track de solutionare judiciara. Raportul
propune, prin urmare, trei paliere procedurale (tracks), functie de
complexitatea cauzei si de posibilitatea de a formula o cale de atac.
Pentru cauzele fast track, calea de atac poate fi formulata numai cu
aprobarea prealabild a instantei’. Permisiunea se cere mai intai jude-
catorului care s-a pronuntat in fond, care cunoaste cel mai bine dosarul
si poate aprecia oportunitatea unui apel, iar in plus pronuntarea asupra
si oportunitatii apelului hotdrarii pe care o pronuntd, obliga judecétorul
la mai multa diligenta in considerarea cauzei. Criticii unui astfel de
sistem sustin cd dezavantajul consta n ingradirea accesului la justitie,
insa procedura civila britanica prevede si posibilitatea de a cere
permisiunea formuldrii apelului la instanta de apel.

' Idem, Introducere, pct. 31.

% Ibidem, pct. 32.

’ Este vorba de cii de atac formulate in al doilea grad de jurisdictie,
respectiv Tn fata Curtii de Apel. Aceasta face diferenta intre sistemul britanic si
cel continental, in care o astfel de restrictie se aplicd numai pentru al treilea si
ultimul grad de jurisdictie (de exemplu Zulassungsrevivion in Germania si
Austria) .
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Singura cale de a realiza aceasta este prin implicarea directd a
instantei in stabilirea unui calendar al cauzei, insotita de o reformare a
normelor de procedurd civila.

Aceasta noua abordare se intemeiaza pe doud concepte: propor-
tionalitatea si alocarea echitabila a resurselor. Propunerile raportului
privesc adoptarea unei proceduri de solutionare a unui litigiu dat care
sa fie proportionald cu valoarea, importanta si complexitatea litigiului.
Alocarea echitabild a resurselor presupune ca resursele pentru admi-
nistrarea justitiei, care sunt limitate, sa fie alocate echitabil intre cei care
au nevoie de acces la justitie, nu numai intre partile care ajung in fata
instantei. Instantele trebuie sd adapteze resursele existente la cerintele
cauzelor cu care sunt sesizate, iar sistemul judiciar in general trebuie sa
preia controlul administrdrii dosarelor in cadrul instantelor.

Pachetul de propuneri Woolf cuprinde si recomanddri pentru
incurajarea partilor de a solutiona litigiile fara interventia instantei, prin
mijloace alternative ca medierea, sau prin ajungerea la o intelegere.
Chiar in situatia Tn care litigiul nu se poate solutiona astfel, fiind
necesara interventia instantei, procedura trebuie sa permita ca partile sa
inceapa o procedurd judiciara Tn cunostinta de cauza cu privire la
punctele slabe ale propriei cauze. Aceasta presupune o cooperare intre
judecator si parti, care este preluatd din dreptul continental.

in ceea ce priveste rolul tehnologiei informatiei si a administrarii
dosarelor in instante, raportul Woolf retine importanta monitorizdrii
electronice a circuitului dosarelor, mai ales in sistemul de fast track,
denuntand sistemul traditional al circuitului de dosare pe hartie ca
ineficient si consumator de timp. Tn aceastd privints, judecitorul are
doua responsabilitati, in opinia lui Woolf: de a formula un plan al
cauzei, care sd includd termene pentru toate etapele, activitdtile si
sarcinile procesuale relevante, si de a progresa in fiecare cauzd prin
referintd la planul elaborat'.

Propunerile Woolf au fost preluate in Legea Accesului la Justitie,
adoptata in 1999. Ulterior ,reformdrii procedurii civile” in temeiul
propunerilor Lordului cancelar, a urmat o reforma a dreptului admi-
nistrativ’, "al cdrei scop este sd dezvolte o serie de politici si servicii

' Idem, cap. 21, pct. 16.
? Raportul privind reforma dreptului administrativ, Tribunals for Users - One
System, One Service, a fost prezentat in 2001, fiind elaborat sub coordonarea
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care [...] sa permitd evitarea litigiilor juridice si, daca nu este posibil, sa
ofere solutii adaptate pentru a solutiona litigiile cat mai repede si mai
putin costisitor"', fard a fi necesard recurgerea la serviciile instantei.
Acest lucru poate fi realizat, inainte de a fi sesizata instanta, prin recon-
siderare, negociere, mediere sau conciliere, iar participarea poate fi
obligatorie sau voluntara, dupa cum rezultatul poate fi obligatoriu sau
nu pentru parti.

In Franta, adoptarea unui nou cod de procedurd civila (CPC) in
1976, a avut drept obiectiv o schimbare a culturii procedurale, in
sensul cooperdrii dintre judecdtor, avocati si procurori in beneficiul
partilor. Pentru a permite instantelor sa facd o administrare a dosarelor
si cauzelor, a fost creata o noud institutie a judecatorului care pregateste
cauza, juge de la mise en état, care are un rol similar judecatorului
administrativ din modelul american®. Rolul este s3 asigure o cercetare
completd si echilibratd a cauzei. Acesta este desemnat in cauzele civile
complexe, pentru a supraveghea buna lor pregatire, asigurandu-se ca
partile nu intarzie procedura sau nu ridica nejustificat costurile litigiului.

Procedura prevdzuta de noul CPC francez prevede un amestec de
elemente orale si scrise, precum si introducerea unor principii direc-
toare ale procesului - principes directeurs du proces. Una dintre ino-
vatiile CPC francez consta in existenta unor acorduri intre instantd si
baroul din raza acelei instante, cu privire la termenele stabilite pentru
diferite etape procedurale®.

In Olanda, la propunerea guvernului, Comitetul Leemhuis’® a facut
un numdr de propuneri pentru solutionarea problemelor cu care se

Lordului judecdtor Andrew Legatt, fiind urmat in 2004 de o Carte Alba a
guvernului britanic care preia majoritatea recomandarilor raportului Legatt.

' White Paper, par. 2.2.

2 Accesibil la www.legifrance.gouv.fr/WAspad/UNCode?code.

* Pentru institutia si rolul judecitorului de la mise en état, a se vedea Codul
francez de procedurd civild, cartea a doua, Dispozitii comune tuturor instan-
telor, art. 764.

* Codul francez de procedura civil3, art. 744. A se vedea si anexa 6 la acest
articol, pentru un model al acestor acorduri.

> Comitetul pentru echiparea si organizarea sistemului judiciar, cunoscut si
sub denumirea Comitetul Leemhuis, a fost instituit in ianuarie 1998 de guvernul
olandez.
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confrunta sistemul judiciar olandez. La nivelul instantelor, comitetul a
propus instituirea unui consiliu de administrare (board management),
compus din presedinte, un director pentru calitate (judecator) si un
director administrativ (non-judecator), care este responsabil pentru
intreaga administrare a instantei. Consiliul de administrare poate atrage
atentia presedintilor de sectii cu privire la functionarea sectiilor pe car
ele conduc, dupd cum poate da instructiuni sau chiar ordine judeca-
torilor individuali, in chestiuni care tin de administrarea instantei.

La nivel national, propunerea Comitetului a fost de a se constitui un
Consiliu Judiciar, constituit din 3 membri ai sistemului judiciar (jude-
catori) si 2 membri din afara sistemului, sprijinit de un aparat admi-
nistrativ propriu, care sda aibd competente de cu privire la relatiile
externe si relatii publice, cooperarea dintre instante, chestiuni privind
personalul si numirile in functie. in plus, Consiliul coordoneaza chestiu-
nile de administrare si organizare a instantelor, inclusiv chestiunile
bugetare, fiind competent sa elaboreze propunerea anuald de buget pe
care sd o prezinte ministrului justitiei, precum si sd execute bugetul
sistemului judiciar, prin alocarea resurselor intre diferitele instante.

In privinta imbunatatirii actului de justitie si accelerarea proce-
durilor, propunerea Comitetului priveste marirea numarului de personal
auxiliar, precum si investitii pentru o administrare modernd a
instantelor.

Guvernul olandez a preluat in mare parte propunerile Comitetului
Leemhuis, cu exceptia competentei bugetare a Consiliului Judiciar' pe
care a restrans-o, propunand in plus o reformare a procedurii civile si
introducerea unor mijloace alternative de solutionare a litigiilor. Cel mai
important de notat pentru scopul acestui articol este administrarea
instantelor, potrivit modelului propus de Comitetul Leemhuis. Acest
model de echipa mixtd, in care coexistd judecdtori si administratori de
instantd, este cunoscut sub denumirea de ,management integral”.

La fnceputul anilor 2000, tendinta de a administra instantele inclusiv
prin intermediul acordarea anumitor competente unor consilii judiciare
s-a generalizat in statele central si est europene, mai ales in contextul
negocierilor pentru aderarea la Uniunea Europeand. Sub presiunea
negocierii, numeroase state membre au constituit consilii judiciare care
au preluat parte din atributiile ministerelor justitiei. Mdsura n care

! Instituit Tn 2002, potrivit propunerii Comitetului Leemhuis, Consiliul are un
aparat administrativ propriu de aproximativ 120 de persoane.



VI. Administrarea eficientd a instantelor: un imperativ judiciar si social 243

aceste state se poate vorbi de o mai bund administrare a justitiei este
incd redusa.

Astfel, la nivel european se poate vorbi de inceputuri, modeste inc3,
de administrare a instantelor prin intermediul unor profesionisti, care
spre deosebire de personalul ministerelor justitiei din respectivele state
nu au nici o dependentda de alte puteri in stat, Tn special de cea
executiva.

La nivelul Consiliului Europei, Comitetul Consultativ al Judecatorilor
Europeni (CCJE) in Opinia 6 (2004) reaminteste cele noua principii de
procedura civild din Recomandarea R (84) 5, constatand cd recoman-
darea dd dovada de viziune, dar a rdmas in mare mdsura neaplicata.'
Relevante pentru articolul de fata sunt urmdatoarele principii: principiul
2 potrivit caruia judecdtorul trebuie sa aibd competenta de a se opune
utilizarii abuzive a procedurii, prin impunerea de sanctiuni partilor sau
avocatilor; principiul 3 privind rolul activ al judecdtorului in asigurarea
unei deruldri rapide a procedurii, inclusiv prin solicitarea de clarificari
de la parti, ridicarea unor chestiuni de drept, administrarea probelor’;
principiul 4 privind optiunea judecatorului intre o procedura orala sau
scrisa si principiul 9 care subliniaza necesitatea de a pune la dispozitia
autoritatilor judiciare mijloacele tehnice cele mai moderne. in privinta
acestui din urma principiu, CCJE subliniaza legatura dintre o astfel de
tehnologie si capacitatea judecatorului de a controla procedura
judiciara.

Opinia 6 (2004) a CCJE reia principiile enuntate de raportul Woolf in
Marea Britanie, atrdgand atentia asupra principiului proportionalitdtii,
respectiv costuri proportionale cu valoarea litigiului si o distributie
echitabila care sd permita accesul celorlalti justitiabili la rara care este
timpul judiciar, cat si asupra faptului cad eficienta justitie depinde
puterea de control a judecdtorului asupra derularii procedurii.

Existenta unor culturi juridice diferite face destul de dificild sarcina
compardrii diferitelor sisteme judiciare europene, dupa cum face dificila
decelarea unui model recomandabil. Pe de altd parte, diversitatea
functionald la nivel judiciar in Europa respecta un numar de principii

' Opinia Consiliului consultativ al judecitorilor europeni nr. 6/2004, p. 11,
accesibild la http://www.coe.int/t/dg1/legalcooperation/judicialprofessions/ccje/
textes/Avis_fr.asp.

? Se poate observa cd mare parte din acest principiu reia prevederile din
Normele federale de procedurd civild, privind rolul activ al judecatorului n
etape premergdtoare judecatii.
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generale, a caror respectare este indispensabild pentru eficienta siste-
melor judiciare si pentru adaptarea acestora la realitatile sociale ale mo-
mentului. Dintre eforturile de comparare a sistemelor judiciare pe baza
unor criterii generale, care transcend specificitatea culturala si juridica
locald, se pot mentiona cele ale Comisiei Europeand pentru Eficienta
Justitiei (CEPE) - European Commission for the Efficiency of Justice)'.
CEPEJ a adoptat in 2003 un concept pilot de evaluare a sistemelor
judiciare, adoptat ulterior de Comitetul de Ministri in februarie 2004.
Scopul evaluarii sistemelor judiciare a fost acela de putea compara
functionarea acestora din diferite perspective, pentru a putea decela mai
bine tendintele generale ale organizarii judiciare si pentru a propune
reforme care sd urmareascd imbunitatirea eficientei justitiei. In opinia
CEPEJ, pe care o impdrtdsim, schema de evaluare si analiza concluziilor
care pot fi inferate pot constitui un instrument in sprijinul politicilor
publice privind justitia si un beneficiu adus cetatenilor europeni.
Obiectivul acestui concept pilot, care cuprinde atat indicatori calita-
tivi, cat si indicatori cantitativi, este prin urmare acela de a permite
statelor membre sa compare functionarea sistemelor lor judiciare. Un
prim raport privind starea sistemelor judiciare europene la nivelul
anului 2002 a fost publicat in 2005, dupd ce a fost adoptat de CEPEJ si
de Comitetul de Ministri?, fiind urmat de un al doilea raport adoptat de
Comitetul de Ministri in octombrie 2006 publicat si in decembrie 2006°.
Rapoartele sunt elaborate pe baza informatiilor furnizate de state, ca
raspunsuri la un chestionar agreat de aceste state. Desi rapoartele
reprezinta un fnceput promitdtor de comparare a sistemelor judiciare pe
baza unui set de criterii comune, CEPE] admite ca exista limite si lipsuri
in aceste rapoarte, generate in special calitatea nesatisficdtoare a unor
raspunsuri sau de diferentele de interpretare ale unor intrebari.
Chestionarul utilizat de CEPE] in elaborarea rapoartelor sale
periodice cuprinde intrebari diverse, al cdror scop este o descriere cat
mai completd a cadrului legislativ si institutional judiciar in tdrile
considerate, membre ale Consiliului Europei.

' A se vedea supra, nota de subsol 1, p. 224.

? Raportul evalueazd 40 de state membre ale Consiliului Europei si foloseste
date din 2002. Poate fi accesat la adresa http:/www.coe.int/t/dg1/legalcoo-
peration/cepej/evaluation/2004/CEPE)_2004_eng.pdf.

* Raportul evalueaza 45 de state membre ale Consiliului Europei si foloseste date
din 2004. Documentul poate fi accesat la adresa http:/www.coe.int/t/dg1/legal
cooperation/cepej/evaluation/2006/CEPEJ_2006_eng.pdf.
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Relevante pentru acest articol sunt intrebdrile referitoare la existenta
unor consilii judiciare, la competentele acestora cu privire la admi-
nistrarea instantelor, stabilirea si executarea bugetului, informatizarea
instantelor si a activitatii judiciare, utilizarea mijloacelor moderne de
comunicare si existenta unui personal calificat pentru exercitarea tuturor
acestor competente. Informatiile urmatoare sunt preluate din ultimul
raport CEPEJ, publicat la sfarsitul anului 2006'.

Raportul CEPE) aratd ca o problemd principala in ce priveste
calitatea actului de justitie este echilibrul precar dintre eficientd si
calitate si oscilatia intre nevoia pentru o justitie rapida si mai putin
costisitoare si garantarea independentei judecatorilor. Orientarea catre
evaluarea calitdtii actului de justitie prin intermediul unor indicatori sau
criterii care se folosesc pentru alte servicii sociale pare sd indice o
orientare europeand catre o abordare de tip managerial n privinta
sistemului judiciar, prin compararea eficientei sociale si economice. De
altfel, aceastda recomandare a fost preluata expres si intr-o opinie a
Consiliului consultativ al judecatorilor europeni’.

Unele state evaluate in raportul CEPE) au ardtat cd desfasoara o
analiza periodica de evaluare a satisfactiei publice a justitiabililor. Astfel
studiul aratda ca Olanda utilizeaza "studii de satisfactie a clientilor"
sistemului judiciar, respectiv cetdteni, avocati, procurori publici sau ali
"utilizatori frecventi”. in general, la nivel european se constatdi o
orientare redusa catre sondaje la nivel de instante, fiind predominante
sondajele la nivel naional.’ Aceasta orientare poate denatura starea de
fapt, neluand in seamd factori cum ar fi competenta ratione loci sau
materie loci, care fac ca unele instante sa fie mai incarcate decat altele.
O abordare centratd pe evaluarea serviciului public astfel cum este
oferit la nivelul fiecarei instante, sau macar pe grade de jurisdictie, ar
permite o mai buna identificare a mdsurilor corective necesare.

Intrebarile relevante pentru acest articol ale raportului CEPEJ privesc
atributiile bugetare?, dotarea informatica a instantelor’ si gradul de

' A se vedea si nota de subsol 1, p. 224.

% A se vedea supra, nota de subsol 2, p. 240.

* Pentru rezultate si metode de mdsurare a gradului de satisfactie publicg, a
se vedea tabelul 19, Raportul CEPEJ, 2006, p. 59.

* A se vedea Anexa 3 la acest articol.

> Pentru date statistice, a se vedea Anexa 4 la acest articol.
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utilizare a mijloacelor alternative de solutionare a litigiilor, cum ar fi
medierea, concilierea sau arbitrajul’.

Fara a fi un scop in sine, sistemele moderne informatice permit
inclusiv realizarea unei monitorizari mai eficiente in cadrul instantelor,
mai ales a acelor etape repetitive, si la aplicarea din timp a masurilor
corective. Astfel in unele instante din Austria, nregistrarea fiecdrei
actiuni si circuitul dosarului se face intr-un registru informatic, iar
absenta oricdrei intrari timp de 3 luni genereaza automat intrarea pe o
lista care ajunge la presedintele instantei, judecatori si personal auxiliar.
Tn Finlanda, circuitul dosarelor este tot informatic iar duratele diferitelor
proceduri pot fi monitorizate si analizate.

Prin compararea datelor din Raportul CEPE] 2006 cu cele din
Raportul CEPE)J 2004, se poate constata ca statisticile se Tmbunatatesc
atat in privinta extinderii mijloacelor informatice in instante, cat si in
privinta utilizarii unor metode alternative de solutionare a litigiilor.

4. Concluzii si recomanddari

Acceptarea unui instrument ca managementul dosarelor fntr-o
culturd juridica nationald nu este intotdeauna o intreprindere usoara,
nefiind putini cei care o considera ca pe o amenintare pentru normele
juridice si culturale cu o veche traditie. Cu toate acestea, experienta
americand Tn materie, care fiind cea mai indelungata poate fi evaluata
cel mai legitim, pare sa indice un grad de satisfactie considerabil al
judecdtorilor americani fata de un sistem nou care preia tehnici de
management Tn mediul conservator judiciar. Judecatorii, dar si avocatii
si alti beneficiarii sistemului judiciar, considerd astdzi cad eficienta a
crescut prin utilizarea metodelor moderne de administrare a instantelor,
desi au formulat opozitii considerabile la inceputul punerii in aplicare al
acestei noi abordari privind obtinerea justitiei in cauzele civile.

Sondajele in Statele Unite nu indicd o crestere spectaculoasd a
gradului de satisfactie a publicului. Instantele nu sunt insa institutii
populiste si nu trebuie sa se bazeze exclusiv pe gradul de satisfactie al
utilizatorilor. Statisticile aratd, pe de alta parte, ca dupa introducerea
masurilor moderne de administrare a instantelor si de solutionare a
litigiilor prin mijloace alternative, 95% din cauzele civile sunt solu-

' A se vedea Anexa 5 la acest articol.
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tionate altfel decat judiciar, fie prin mijloace alternative , fie prin
ajungerea la o Tntelegere Tn etape premergdtoare judecdtii propriu zise.

Pentru ca sistemul de administrare a instantelor sd fie eficient, acesta
trebuie sd raspunda problemelor specifice sistemului judiciar respectiv,
dar si al instantelor n care este pus in aplicare, tinand seama de cauze,
de probleme si de nevoi. intr-o prima etapa este necesard o evaluare
corectd si ,neromantatd” a sistemului judiciar si a instantei, la care sa
coopereze toate pdrtile - judecatori, avocati, celelalte profesii juridice,
legiuitorul si nu Tn ultimul rand utilizatorul - cu un interes legitim, dar si
cu competente, in eficientizarea sistemului. Preluarea necritica a unor
modele existente in alte state, fird o evaluare prealabild a cadrului
institutional si legal Tn care aceste modele sunt implantate si fard o
monitorizare post factum atenta si constantd, va genera o grefa
nereusitd.

La nivelul instantelor, elaborarea unei politici pentru administrarea
dosarelor ar trebui sd tind seama de mai multi factori. Astfel, trebuie
identificate mai intai eventualele prevederi legislative, de drept material
sau procedural, care ar impiedica stabilirea unei astfel de politici
interne, pentru a face posibild o eventuala reformare a acestora. Elabo-
rarea unei asemenea politici trebuie sd se faca in conditii de participare
largd a tuturor actorilor implicati sau interesati in cadrul procesual,
respectiv nu numai judecatori, dar si avocati, alte profesii juridice sau
legiuitori. O politica de administrare a dosarelor in cadrul instantelor ar
trebui sa tind seama de importanta controlul judiciar asupra gradului de
respectare a normelor de procedurd de catre avocati, precum si de
eventualele sanctiuni pe care judecdtorul le poate aplica Tn acest sens.
Tn fine, este important s existe un sistem de monitorizare intern3, de
culegere de date, care sa permitd monitorizarea performantei judecato-
rilor si evaluarea impactului comparativ asupra diferitelor proceduri
judiciare.

S.U.A. au avut nevoie de mai bine de cinci decenii pentru ca
efectele unei noi aborddri sa fie vizibile. Statisticile indica un control al
numdrului de cauze, o prevalenta a tntelegerilor intre parti si metodelor
alternative in solutionarea litigiilor, care permit o mai buna folosire a
resurselor judiciare, dar si eliminarea cdilor de atac. in evaluarea
resurselor necesare sistemelor judiciare nu numai resursele financiare
trebuie luate n considerare, dar si timpul judiciar: cea mai importanta si
mai rard resursa a sistemului judiciar care trebui ajustata astfel incat
concentrarea instantei sd se facd asupra cauzelor complexe, respectand
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proportionalitatea, accesul egal si echitabil la justitie si calitatea
comparabild a rezultatelor.

Beneficiile aplicarii instrumentelor moderne ale managementului in
activitatile instantelor pentru a asigura un acces mai facil la justitie,
hotarari obtinute Tntr-un termen rezonabil, transparente si predictibile,
precum si o incredere publica mai mare Tn sistemul de justitie este
recunoscut, astazi, Tn multe state. Asa cum s-a aratat, in S.U.A. aplicarea
tehnicilor moderne ale managementului la nivelul instantelor s-a
dezvoltat, de-a lungul catorva decenii intr-o profesie distinctd. Deoarece
principiile si tehnicile managementului modern al instantelor, cum ar fi
circuitul dosarelor, orientarea catre obiective si performante mdsurabile
sau sondajele printre beneficiarii sistemului judiciar, sunt derivate din
conceptele generale de management, fard a fi apanajul unui anumit
sistem judiciar. Pentru acest motiv, modelul dezvoltat in S.U.A. a putut
fi ,exportat” in alte sisteme, fiind ajustat in functie de particularitatile
culturii juridice locale, uneori fiind precedat de reforme legislative si
institutionale necesare.

Beneficiile unei administrari profesioniste a instantelor nu constituie
numai o solutie pentru o mai buna adaptare a sistemelor judiciare la
presiunea unei lumi in schimbare, care antreneaza schimbari in tipolo-
gia cauzelor si asteptari publice mari de la instante, dintr-o perspectiva
a utilizatorului, ci constituie mijloace importante pentru o mai bund
organizare a timpului judiciar, o mai buna protectie a autoritatii judi-
ciare si o consolidare a independentei judiciare.

In ceea ce priveste solutia europeana de creare a unor consilii
judiciare, trebui tinut seama, mai ales in societatile in tranzitie,
postcomuniste, in care (re)instituirea statului de drept este recentd, ca
simplul transfer de competente administrative de la ministerele justitie
cdtre consilii judiciare nemature, lipsite de personal specializat care sa
poata prelua competente specifice bugetare sau de resurse umane si de
administrare a instantelor si care suplimenteazd aceasta lipsa prin
detasdri ale magistratilor din instante n structurile administrative ale
acestor consilii nu constituie o solutie catre o mai mare independentd
judiciard, ci dimpotrivda. Un exemplu elocvent in acest sens, este
Consiliul Superior al Magistraturii din Romania, care a ratat cateva
ocazii de a fi participant activ la procesul de reforma in curs. De altfel,
in cazul Romaniei perceptia politicului asupra Consiliului este una de
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dependenta in care celelalte puteri ale statului fac un transfer de fatada
asupra acestui organism, pe care il vor insd lipsit de orice rdspundere’.

Recomandarile pentru o bund administrare a instantelor in vederea
furnizarii unui serviciu public de calitate pot fi grupate Tn doud
categorii: recomandari de politicd generald care necesitd mdsuri la nivel
national si recomandari de politicd locala, care necesitd masuri la nivel
individual al instantelor.

Din prima categorie, cele mai importante sunt o evaluare a cadrului
legislativ si institutional, astfel incat sa fie posibile:

e Determinarea bugetului printr-o evaluare corecta de catre instante
si consiliul judiciar. Aceastd recomandare nu priveste un transfer
necesar de competente in materie bugetara catre consiliul judiciar, ci
asocierea autoritdtii judiciare la determinarea necesarului bugetar.

¢ Simplificarea procedurilor si reconsiderarea numarului cdilor de
atac, functie de complexitatea cauzelor, fard a se incalca dreptul la o
cale de atac efectivd, prevazut de CEDO. In afard de Marea Britanie,
acest filtru se aplica in Norvegia unde un numar de 3 judecatori se
pronunta asupra oportunitdtii apelului; dacd toti concurd in opinia ca
apelul nu va schimba hotdrarea, apelul este respins, cele mai multe
cauze fiind examinate si filtrate” in maximum 3 zile’.

e Introducerea metodelor alternative de solutionare a litigiilor, in
special a medierii. Sustinerea financiard a medierii de cdtre stat, pentru
o perioadd determinatd de timp, astfel incat increderea publica in aceste

' Fard a intra in detaliile motiunii simple impotriva ministrului justitiei,

adoptate de Senat in februarie 2006, intrucat exced scopul acestui articol,
trebuie precizat ca modul in care autorii politici ai motiunii inteleg sa refuze
C.S.M. orice raspundere, precum si tacerea C.S.M. fatd de un atac prin deviatie
la propria sa independentd constituie exemple despre importanta timpului in
reformele judiciare si despre faptul ca prevederile legale conferind C.S.M. ,rolul
de garant al independentei”, fdard o atitudine internalizatd si asumatd in acest
sens sunt aproape nule. in ceea ce priveste rolul unui astfel de organism in
asistarea instantelor in chestiuni de administrare, trebuie precizat ca, potrivit
modelelor de succes din S.U.A. si Europa, profesia de administrator de instantad
este una distinctd si cd reforma Tn acest sens nu se va face cu magistrati detasati
in aparatul administrativ al unui consiliu de tip C.S.M. Detasarea in functii de
administrator, fie si in cadrul Consiliului, fird sd rezolve problemele de
administrare din instante, le complica si mai mult prin crearea de probleme de
personal judiciar (judecdtori) in instantele din care a fost detasat acest personal.
2 Raportul CEPEJ, (2006) 13, p. 19. A se vedea supra, nota de subsol 3, p. 245.
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metode sd creasca. Simpla adoptare a prevederilor legale care fac
posibila medierea, cu suportarea costurilor medierii de cdtre parti, va
determina partile sa refuze aceasta cale voluntard si sa aleagd solu-
tionarea in fata instantei. Pentru reducerea costurilor financiare, o astfel
de finantare din bugetul public se poate face la nivel de instante pilot si
pentru anumite tipuri de cauze (cel mai recomandabil in dreptul
familiei). Medierea poate fi utilizatd si pentru a facilita o cauza aflata
deja pe rolul instantei'.

¢ Modificarea procedurilor astfel incat autoritatea judiciard, cu
ajutorul unui judecator de tipul juge de mise en etat partile sa isi poatd
evalua sansele, durata procedurilor pand la obtinerea unei hotarari jude-
catoresti si costurile. Procedura poate fi modificata in sensul de a
permite, sub coordonarea judecatorului, planificarea etapelor proce-
suale, Tn cadrul unor intalniri intre parti, pentru stabilirea unui calendar
strict al etapelor procesuale’.

o Crearea unui sistem autentic de asistenta juridica (legal aid) este
absolut necesar, iar evaluarea cauzei de catre un avocat Tnainte de
depunerea actiunii introductive de instanta poate contribui la reducerea
considerabild a cauzelor. Eventuala modificare a legislatiei privind
avocatii pentru stimularea activitatii Tn cadrul sistemelor de asistenta
juridica si judiciarg, fie prin stabilirea unui numar minim de ore pe an,
fie prin stimulente fiscale, ca reducerea de impozite. Acest sistem
trebuie monitorizat indeaproape de autoritatea judiciard, singura n
masurd sd evalueze calitatea serviciilor de asistenta juridica si judiciara
si sd impund sanctiuni.

e Alocarea de resurse suficiente pentru sistemul bugetar. Intro-
ducerea si generalizarea mijloacelor electronice pentru circuitul dosa-
relor in instantd, care permite

0 reducerea posibilitdtii de interferenta si de orientare a cauzei
cdtre un anumit judecator

0 monitorizarea duratei pentru diverse etape procedurale si intro-
ducerea de metode corective

"In Olanda un astfel de program a fost experimentat la nivel de instante
pilot, fiind acum aplicat la nivelul tuturor instantelor. CEPEJ, (2006) 13, p. 18.

2In Norvegia, astfel de intalniri pregititoare organizate la nivel de instante
pilot au condus la solutionarea extrajudiciard, prin tranzactii, a peste 80% din
cauzele civile, CEPEJ (2006) 13, p. 15.
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o Modificarea legislatiei n sensul recunoasterii unei profesii
distincte, a administratorului de instantd. O astfel de modificare nu
implicd eliminarea rolului presedintelui de instantd, care continud sa
aiba competente de administrare judiciard cu efecte asupra jude-
catorilor, ci numai transferul competentelor de administrare strictd catre
un profesionist.

e Realizarea de sondaje anuale despre eficienta sistemului judiciar
si pentru masurarea gradului de incredere. Astfel de sondaje se pot
organiza pe tipuri de instante, esantioanele pot fi alese preponderent
dintre utilizatorii sistemului judiciar si pot constitui indicatori importanti
cu privire la succesul reformelor aplicate sau la necesitatea adoptarii
altor masuri legislative sau institutionale.

La nivelul instantelor se pot adopta urmatoarele masuri:

e Activitdti de coordonare intre judecatori si personalul auxiliar, cu
stabilirea clard a rolului grefierilor in circuitul dosarelor in instantd,
precum si cu barourile locale. Constituirea de echipe de administrare.

e Eventuale acorduri intre instantele locale si barouri, cu privire la
termenele diferitelor etape procedurale’.

e Elaborarea unor formate standard pentru hotarari, pe tipologii de
cauze. Astfel de formulare sunt utilizate Tn Olanda sau Austria, la nivel
de instante pilot. In alte state, ca Norvegia, eforturile unor Curti de Apel
s-au Tndreptat si cdtre scurtarea hotararilor, care pot avea maximum 14
pagini’®, experienta ardtand cd a avut loc o imbunatdtire a calitatii
acestora.

e Monitorizarea, prin intermediul sistemului electronic de admi-
nistrare a dosarelor, a termenelor procedurale sau judiciare. Astfel, pot fi
monitorizate lunar termenele pentru depunerea de catre expertii a
expertizelor. In unele state, nerespectarea acestor termene conduce nu
numai la amenzi, ci si la sanctiuni mai drastice ca eliminarea de pe
listele de experti’.

e Monitorizarea Tncdrcaturii de dosare si a volumului de munca a
fiecarui judecadtor - constituie un important instrument de determinare a
capacitatii instantei si a resurselor necesare. In Olanda, acest lucru se
realizeaza prin intermediul unui model informatic, bazat pe 48 de

' A se vedea anexa 6.
2 CEPEJ (2006) 13, p. 16.
3 Idem, p. 19.
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categorii de cauze din dreptul civil, penal, administrativ si fiscal,
putandu-se determina volumul de munca pe dosar si pe judecdtor'.

o Colectarea de date si pregdtirea de statistici, ca activitate continua
(de exemplu, statistice lunare cu privire la cauzele aflate pe rolul
instantei si durata acestora). Aceasta poate fi facilitatd de existenta unor
mijloace informatice n instanta si poate constitui un instrument care
permite adoptarea si aplicarea imediata de masuri corective.

e Furnizarea de informatii despre functionarea instantei pentru
corecta orientare a justitiabilului.

e Sondaje locale anuale.

' Idem, p. 18.
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ANEXE

Anexa 1. Normele federale
de procedura civila

Norma 16 — Reuniunile premergdtoare judecdtii; Programare; Administrare

(a) Reuniunile premergitoare judecitii; Obiective. In orice actiune, instanta
poate exercita o competenta discretionara de a cere partilor, inclusiv celor fara
reprezentare legald, sd compard in fata sa pentru o reuniune sau pentru mai
multe reuniuni inainte de judecatd, in urmdtoarele scopuri

(1) de a urgenta obtinerea unei hotarari cu privire la actiunea respectiva;

(2) de a stabili un control din timp si continuu, astfel incat cauza sd nu fie
prelungitd din cauza lipsei de management;

(3) de a descuraja activitatile premergatoare judecdtii care nu sunt necesare;

4) de a imbunatati calitatea judecdtii, printr-o pregdtire mai laborioasa; si
5) de a facilita o intelegere in cauza respectiva.
b) Programarea si planificarea. Cu exceptia categoriilor de actiuni exceptate
de la aplicarea prezentei norme de cdtre instanta de district, dupd ce primeste
raportul de la parti, elaborat in temeiul normei 26(f) sau dupd consultarea cu
avocatii partilor si cu partile fard reprezentare legala prin programarea unei
reuniuni, telefon, mail, sau alt mijloc de comunicare judecatorul, autorizat prin
norma instantei de districtor, ia o hotdrare de programare a cauzei care
stabileste limiteaza durata de timp pentru

(1) aintroduce alte parti in cauza si pentru a modifica cererile;

(2) a depune acte; si

(3) a completa cercetarea.

Hotdrarea de programare a cauzei poate include, de asemenea,

(4) modificdri ale duratei de timp n care sunt permise comunicdrile de acte
si probe in temeiul normelor 26(a) si 26(e)(1) si prelungirea cercetdrii;

(5) data sau datele pentru reuniuni inainte de judecatd, pentru reuniunea
finald Tnainte de judecatd si pentru judecata; si

(6) orice alte chestiuni relevante in cauza.

Hotdrarea este luatd de indatd ce este posibil, dar in termen de 90 de zile
dupad data identificdrii paratului si Tn maximum 120 zile dupa ce cererea intro-
ductiva a fost comunicata paratului. Programarea nu poate fi modificata decat
pentru motive ntemeiate sau in cazul retragerii intemeiate a judecatorului din
cauza.

(
(
(
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(c) Chestiuni care pot fi discutate la reuniunile premergatoare judecdtii. La
toate reuniunile organizate in temeiul prezentei norme se poate discuta, iar
instanta poate lua mdsuri, cu privire la

(1) formularea si simplificarea chestiunilor, inclusiv eliminarea pretentiilor si
apararilor frivole;

(2) necesitatea sau oportunitatea modificarii cererilor;

(3) posibilitatea obtinerii admiterii de fapte si documente care evitd probe
nenecesare, afirmatii cu privire la autenticitatea documentelor si hotdrari preli-
minare ale instantei cu privire la admiterea probelor;

(4) evitarea de probe nenecesare si limitarea sau interzicerea folosirii probei
cu martori in temeiul normei 702 din Normele Federale privind Probele;

(5) controlul si programare cercetdrii, inclusiv hotdrarile privind schimbul de
informatii si cercetarea in temeiul normei 26 si normelor 29-37;

(6) identificarea martorilor si documentelor, necesitatea si programarea
pentru depunerea cererilor si a schimbului de documente premergatoare jude-
catei, precum si data sau datele pentru urmdtoarele reuniuni si pentru judecatd;

(7) oportunitatea de a comunica anumite chestiuni unui judecdtor magistrat;

(8) intelegerea si folosirea procedurilor speciale pentru a asista in solutio-
narea litigiului, atunci cand sunt autorizate de prevederi legale federale sau de
norme locale;

(9) forma si substanta hotararii preliminarii;

(10) hotararea cu privire la cererile in curs;

(11) necesitatea de a adopta proceduri speciale pentru a administra actiuni
potential dificile sau prelungite ca duratd, care pot implica chestiuni complexe,
multiple parti, chestiuni de drept dificile sau probleme neobisnuite legate de
probe;

(12) o hotdrare pentru o judecatd distincta in temeiul normei 42(b) cu privire
la o cerere introductiva de instantd, o intampinare, o cerere reconventionala sau
o cerere de interventie a unui tert sau cu privire la orice chestiune relevanta in
cauzg;

(13) o hotdrare care obliga o parte sau pdrtile sd prezinte probele cat se
poate de repede Tn cursul judecdtii, cu privire la o chestiune care ar putea
constitui temeiul unei judecati distincte in considerarea unei chestiuni de drept
in temeiul normei Rule 50(a) sau a unei hotdrari privind constatdri partiale in
temeiul normei 52(c);

(14) o hotarare de stabilire a unei durate rezonabile pentru prezentarea
probelor; si

(15) orice alte chestiuni care pot facilita o hotdrare dreaptd, rapida si
necostisitoare Tn actiunea respectiva.

Cel putin unul dintre avocatii fiecdrei parti care participa la orice reuniune
premergatoare judecdtii are autoritatea de a incepe discutii in vederea unei
intelegeri si de a se admite chestiuni discutate pe care participantii le pot anti-
cipa in mod rezonabil. Dacd este cazul, instanta poate decide ca o parte sau
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reprezentantul acesteia sa fie prezentd sau disponibild prin telefon, pentru a lua
in considerare posibila Tntelegere cu privire la litigiu.

(d) Reuniunea finald premergdatoare judecatii. Orice reuniune finald premer-
gdtoare judecdtii are loc cat mai aproape de termenul de judecatd, in masura in
care este posibil Tn circumstantele date. Participantii la oricare din aceste
reuniuni formuleaza un plan pentru judecatd, inclusiv un program pentru facili-
tarea admiterii probelor. La reuniune participd cel putin unul dintre avocatii
care se prezintd la judecatd pentru fiecare dintre parti si partile fara reprezentare
legala.

(e) Hotdrarile premergatoare judecatii. Dupd fiecare reuniune care are loc in
temeiul prezentei norme, se ia o hotdrare care stipuleazad actiunile Tntreprinse.
Aceastd hotdrare determind cursul ulterior al actiunii, cu exceptia cazului in
care este inlocuita de o altd hotdrare. Hotdrarea luatd dupd o reuniune finald
premergatoare judecdtii poate fi modificatd numai pentru a preveni o nedreptate
manifestd.

(f) Sanctiuni. Tn cazul in care o parte sau avocatul unei parti nu respectd o
programare sau o hotdrare premergdtoare judecdtii sau in care una din parti nu
s-a prezentat deloc prin reprezentant la o reuniune de programare sau premer-
gdtoare judecdtii sau in care o parte sau avocatul unei partii este complet
nepregatit sd participe la reuniune sau fn care o parte sau avocatul unei partii nu
participd cu bund credintd, judecatorul, la cerere sau din proprie initiativa,
poate lua astfel de hotdrari asigurandu-se cd sunt drepte, precum si orice
hotarari prevdzute in normele 37(b)(2)(B), (O), (D). in loc de sau in completarea
altei sanctiuni, judecdtorul cere partii sau avocatului care reprezinta partea sau
ambilor sd suporte costurile generate de orice nerespectare a prezentei norme,
inclusiv onorariul de avocat, cu exceptia cazului in care judecdtorul considerad
cd nerespectarea a fost intemeiatd sau cd alte circumstante ar face ca suportarea
cheltuielilor sd fie nedreapta.



Anexa 2. Raport al reuniunii de planificare
a partilor - model de formular

[Numele partilor]

1. 1n temeiul Normelor Federale de Procedurd Civil3, norma 26(f), a avut loc
o reuniune la (data), la (locul), la care au participat:

(numele) reclamantului/reclamantilor

(numele) paratului/paratilor

2. Schimb de informatii anterioare cercetdrilor. Partile [au facut schimb] [vor
face schimb pana la (data)] de informatii, astfel cum sunt prevazute de [Normele
Federale de Procedura Civila, norma 26 (a)(1) | [norma locald de procedura___].

3. Planul pentru cercetare. Pdrtile au propus de comun acord urmatorul plan
de cercetare: [Se folosesc paragrafe separate in cazul in care pdrtile nu sunt de
acord.]

Este necesara cercetarea cu privire la urmdtoarele: (scurtd descriere a
subiectelor pentru care este necesard cercetarea).

Cercetarea a inceput in timp util pentru a fi incheiata la pana la (data).
[Cercetarea cu privire la (chestiunea) va fi incheiatd pana la (data).]

Numadrul maxim de interogatorii ale fiecdrei pdrti pentru cealalta parte.
[Raspunsurile se trimit in zile de la transmiterea intrebarilor.]

Numadrul maxim de cereri ale fiecdrei parti pentru cealalta parte.
[Raspunsurile se trimit in zile de la transmiterea intrebarilor.]

Numadrul maxim de depozitii pentru reclamant/reclamanti si de

pentru parat/parati

Fiecare depozitie [alta decat cele | sunt limitate la maximum ore,
cu exceptia cazului in care partile decid prin acord altfel.

Rapoartele de expertizd in conformitate cu norma 26(a)(2) se trimit de catre:

reclamant/reclamanti pana la (data)

from defendant(s) pana la (data)

Suplimentele de expertiza in conformitate cu norma 26(e) se trimit pana la
(termenul sau intervalul).

4. Alte chestiuni. [Se folosesc paragrafe separate daca partilor nu sunt de
acord.]



258 Elemente de management judiciar

Partile [solicita] [sau nu solicitd] o reuniune la instantad Thainte de acordarea
unui termen pentru hotdrarea asupra planului/calendarului depus.

Partile solicitd o reuniune Thainte de judecata in (luna si anul)

Reclamantului/Reclamantilor poate/pot pana la (data) sa introduca parti noi
si pana la (data) sa modifice actiunea.

Paratului/Paratilor poate/pot pand la (data) sa introducd parti noi si pana la
(data) sa modifice actiunea.

Toate eventualele cereri se depun pana la (data).

O ntelegere [este probabild] [este improbabild] [nu poate fi evaluatd thainte
de (data)] [poate fi obtinutd prin folosirea urmatoarei proceduri alternative de
solutionare a litigiului: [ l.

Lista finalda a martorilor si probelor, astfel cum prevede norma 26(a)(3) se
depune de citre

reclamant/reclamanti pana la (data)
parat/parati pana la (data)

Partilor le sunt necesare ___ zile dupd depunerea listei finale de martori si
probe, pentru a formula obiectii in conformitate cu norma 26(a)(3).

Cauza este pregdtitd pentru judecata pana la (data) [si de la acea datd se
estimeazd ca dureazd aproximativ (durata de timp)].

[Alte chestiuni.]
Data:



Anexa 3. Atributii bugetare
la nivelul instantelor

Raport CEPEJ, Tabelul 23, p. 67.

intrebarea 47: Cine este insdrcinat cu bugetul instantelor individuale?

Administrarea Evaluarea si

Pregitirea Arbitraj si silnici a controlul

bugetului alocare . executarii

bugetului .

bugetului
Consiliul administrativ 5 5 4 6
Presedintele instantei 30 25 22 26
!)lrecmful administrativ al 15 15 17 15

instantei

Seful biroului grefierilor 12 7 12 10
Altii 16 14 14 18

Comentariul CEPE)

Puterile privind bugetul instantei si al justitiei nu se decid doar la nivel
national (in general incredintate ministerului justifiei, consiliului sistemului
judiciar sau altor organisme competente), ci si la nivelul instantelor individuale.
Exista variatii intre tari, in ceea ce priveste persoanele insdrcinate cu bugetul
individual al instantelor. In majoritatea situatiilor, presedintele instantei este cel
rdspunzator de pregatirea bugetului general al instantei si de alocarea de (parti
din) buget departamentelor dintr-o instantd. El/fea este in majoritatea tdrilor
persoana care este rdaspunzdtoare de administrarea zilnicd si de evaluarea
performantelor instantei’ (exemple de indicatori pentru mdsurarea performan-
telor instantei sunt: productivitatea muncii, lungimea actiunilor in raport cu
afluxul de cazuri, numdrul de cazuri pe rol, deciziile juridice si resursele de
personal si materiale, calitatea serviciilor oferite de instanta, etc). fntr-o mdsurd
mai micd, un director administrativ al instantei (in Olanda acesta este directorul
de conducere a afacerilor, de exemplu) sau seful biroului grefierilor este
insdrcinat cu aceste sarcini. In tabelul 23 sunt rezumate rezultatele.

! Performantele unei curfi trebuie vizute in lumina a ceea ce curtea produce din
punctul de vedere al deciziilor juridice, a calitdtii (juridice) sau a altor rezultate legate de
afluxul de cazuri si de resursele materiale si umane.




CEPEJ, Tabelul 90*, p. 172-173.

Anexa 4. Dotdari informatice utilizate
de catre instante

Asistenta directa a judecatorului/grefierului

Administrare si management:

Comunicatiile intre instanta si parti

Baza de date . . m_mﬁm.ﬁ. . Pagin Alte
. . Sistem de informativ  Sistem de | Formulare de .
Tara Procesare = electronicd a Dosare ., Conexiune | .~ . . facilitati de
. R X E-mail inregistrare de electronice Internet J
de text jurisprudentei electronice Internet .. . .. comunicare
a cauzelor = administrare speciala T
. electronica
| a instantelor
Albania 100% :100% £100% £ 100% | 100% < 50% < 50% < 50% <10% <10% i<10%
Andorra 100% 100% 100%  100% 100% < 10% < 10% < 10% < 10% 100%
Armenia >50%  >50% > 50% <50% | <50% <50% <50% <10% <10% <10% i<10%
Austria 100% 100% > 50% 100%  100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Azerbaidjan | 100% < 50% | <50% 1 >50% | >50% < 50% <10% <10% <10% <50% i<10%
Belgia 100% i>50% i>50% £ 100% | 100% > 50% > 50% > 50% < 10% < 10% < 10%
Bosnia &
Hertegovina | > 50% <10% <10% <50% < 50% <10% <10% <10% <10% <50%  <50%
w:_mm:w 100% 100% 100% 100%  100% > 50% > 50% 100% < 50% > 50%
Croatia > 50% > 50% < 10% >50% | >50% <10% <10% > 50% <10% <50% i<10%
Cipru 100% > 50% <10% {>50% i >50% <10% > 50% > 50% <10% <10% {<10%

* Datele din tabel sunt exprimate procentual din numarul total de instante.




Anexa 4. Dotdri informatice utilizate de catre instante 261
Asistenta directa a judecatorului/grefierului Administrare si management: Comunicatiile intre instanta si parti
Baza de date . . mmmﬂm_ﬁ. . Pagina Alte
Tara Procesare electronica a Dosare .. Conexiune )m_m.m._: de informatiy | Sistem de _no_.B:_m._.m de facilitati de
de text  jurisprudentei ' electronice Email o ternet | Mresistrare .n_.m electronice _=~m_..=m<~ comunicare
a cauzelor = administrare speciala .
. a instanelor electronica
Cehia 100% :100% 1< 10% £ 100% | 100% > 50% > 50% > 50% 100% 100% > 50%
Danemarca 100% 100% 100% 100%  100% 100% 100% < 50% 100% 100%
Estonia 100% :100% £100% £ 100% | 100% 100% 100% 100% 100%
Finlanda 100% 100% 100% 100% = 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Franta 100% 100% £100% £ 100% | 100% 100% 100% < 10% < 10% <10% i< 10%
Georgia 100% > 50% < 10% <10% < 10% 100% > 50% 100% < 10% < 10%
Germania 100% :100% 1< 10% > 50% | 100% > 50% > 50% 100% < 10% >50% i>50%
Grecia > 50% 100% > 50% > 50% > 50% > 50% > 50% 100% < 10% <10% i<10%
Ungaria 100% 100% 100% 100% = 100% > 50% < 50% 100% 9% > 50%
Islanda 100% 1100% 1 100% 1100% | 100% 100% 100% 100% 100%
Irlanda 100% 100% 100% 100% = 100% > 50% > 50% 100% < 50% 100%
Italia 100% 1100% > 50% > 50% | 100% > 50% > 50% > 50% > 50% >50% i>50%
Letonia 100% 100% 100% 100% = 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Liechtenstein | 100% £ 100% 1100% | 100% 100%
Lituania 100% 100% 100% 100% = 100% 100% > 50% > 50% < 50% < 50%
Luxembourg | 100% 1 100% 1 100% . 100% | 100% 100% 100% 100% <50% 100%
Malta 100% 100% 100% 100% = 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Moldova : : : :
Monaco 100% 100% 100% 100%
Muntenegru | > 50% [ <10% < 10% <10%
Tdrile de Jos | 100% 1 100% 1 < 10% 1 100% i 100% 100% 100% 100% < 10% < 10% 100%
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Asistenta directa a judecatorului/grefierului Administrare si management: Comunicatiile intre instanta si parti
Baza de date . . m_mﬂm_ﬁ. . Pagina Alte
. . Sistem de informativ ~ Sistem de | Formulare de Mt
Tara Procesare electronica a Dosare ., Conexiune | .~ " . facilitati de
.. . N E-mail inregistrare de electronice Internet 7
de text jurisprudentei electronice Internet .. . 1~ Ccomunicare
a cauzelor = administrare speciala T
. electronica
| a instantelor
Norvegia 100% £ 100% £ 100% £100% | 100% 100% 100% 100% 100% > 50%
Polonia 100% 100% < 10% < 50% > 50% < 10% < 10% 100% < 10% < 10% < 10%
Portugalia 100% 1 100% [ <10% £ 100% | 100% 100% > 50% 100% < 50% 100% > 50%
Romania 100% 100% < 10% <50% < 50% < 10% < 10% < 10% 100%
Federatia
Rusa 100% < 10% > 50% | < 50% < 50% < 10% i 100% <50% {<10%
San Marino 100% 100% 100%
Slovacia 100% 100% < 10% 100% | 100% 100% 100% < 10% < 10% < 10% < 10%
Slovenia 100% 1 100% < 10% 1 100% | 100% > 50% > 50% 100% <10% 100% i< 10%
Serbia <10% <10% <10% <50% <10% <10% <10% <10% <10% <10% <10%
Spania 100% 1 100% 1 100% 1 100% | 100% 100% 100% 100% <10% 100%
Suedia 100% 100% < 10% 100%  100% 100% 100% 100% < 10% 100% < 10%
Turcia 100% - 100% - 100% 1 100% | 100% 100% < 50% < 50% <10% < 50%
Ucraina 100% 100% 100% 100%  100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
UK Anglia & .
Tara Galilor 100% { 100% i>50% i 100% { 100% 100% 100% i>50% 100% 100% 100%
UK Irlanda de
Nord 100% 100% 100% 100% | 100% 100% 100% 100% 100% 100%
UK Scotia 100% 100% 100% 1100% | 100% 100% 100% 1 100% 100% 100% | 100%




CEPE), Tabelul 74, p. 149-150.

Anexa 5. Metode alternative de
solutionare a litigiilor

Chestionar, intrebarea 103: Puteti furniza informatii cu privire la nr. total de proceduri de mediere in cauze civile, de
dreptul familiei, de drept administrativ, de dreptul muncii si cauze penale?

Numarul procedurilor de mediere in 2004

Numarul total de proceduri de mediere
cu privire la

Cauze civile

Cauze de dreptul

Cauze de drept

Cauze de dreptul
muncii

Cauze penale

familiei administrativ ..

tara (concedieri)
Albania 654
Bosnia si Hertegovina 181 38 79
Bulgaria 4 11 1
Croatia 130 0 0 50 10
Republica Ceha 3250
Franta 1863 34 865
Ungaria 433 254 0 34 0
Irlanda 95
Liechtenstein 569
Luxemburg 6 2 953 188
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Numarul total de proceduri de mediere
cu privire la

Cauze civile

Cauze de dreptul

Cauze de drept

Cauze de dreptul
muncii

Cauze penale

familiei administrativ ..

tara (concedieri)
Malta 1001
Monaco 0 14 0 0
Olanda 4414 9390 277 4215
Polonia 254 3894
Portugalia 694 249
Slovenia 2283

Comentariul CEPE):

In ciuda faptului cd medierea si alte modalitati de SAD sunt promovate la nivel national si european, datele statistice
clare sunt dificil de colectat, luand in considerare numarul si tipul procedurilor de mediere. intr-adevar, chiar daci medierea
judiciara se dezvolta in unele dintre statele membre, cele mai multe procedee de mediere sunt la dispozitia partilor private si
se desfdsoard in afara instantelor. Doar 16 tari au fost in mdsurd sa furnizeze informatii mai precise.




Anexa 6. Conventie privind etapa premergatoare
procedurilor civile in fata
Primei Camere a Tribunalului de
Mare Instanta din Meaux

Act aditional

Ca urmare a conventiei incheiate in data de 18 decembrie 1996 intre:

Tribunalul de Mare Instanta din Meaux, reprezentat prin Presedintele
acestui Tribunal

pe de o parte

Si

Ordinul Avocatilor din Baroul din Meaux, reprezentat prin dl. decan Norat

pe de altd parte,

Magistratii si Baroul, in urma reuniunii din data de 6 februarie 1998, privind
in special analiza contractelor de procedurd, au convenit modificarea normelor
adoptate dupa cum urmeaza:

I. Termen de inscriere:

Acest termen este readus de la 3 luni la 2 luni, numai cu titlu de probg,
situatia fiind susceptibild de a fi revizuitd dacd, pe motiv de tardivitate a
constituirii dosarului, acest nou termen se va dovedi insuficient.

1. Proceduri numite ,,circuit scurt”:

in cazul in care termenul stabilit pentru primele concluzii ale paratului par
sd poatd fi mentinute, pare necesar:

- de a mari termenul pentru replicd a reclamantului de la 1 lund la 2 luni.

- de reconvocare a cauzelor pentru inchidere numai la implinirea unui
termen de 1 lung, ceea ce pand in prezent nu a fost cazul.

Prin urmare, de acum finainte schema pentru calendarele scurte este
urmadtoarea:
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Inscriere

42 luni

Prima convocare

43 luni

Concluzii parat

42 luni

Concluzii reclamant

31 luna

Reconvocare in etapa premergdtoare

Trebuie mentionat cd aceste proceduri care au fost tineau de competenta
Presedintelui vor fi tratate acum Tn cadrul etapei premergatoare propriu-zise, in
scopul de a facilita, in caz de incidente, recursul la judecdtorul care asigurd
etapa premergatoare.

Meaux, 06 februarie 1998

Decanul Ordinului Avocatilor din Meaux Presedintele Tribunalului
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