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1.1. Ce este calitatea?

Conceptul general de ,calitate” provine din latinescul ,qualis” care inseamna mod de a fi.
Capacitatea de a intelege si recunoagte calitatea ca o masura a valorii, fie ca este vorba de un
discurs, de un serviciu sau produs oferit, sau de care avem nevoie, fie ca este vorba de noi ingine,
de organizatia sau tagma din care facem parte sau de asteptarile sau pretentiile pe care le avem,
ne defineste pe noi ca oameni, ca rezultat ultim in ceea ce suntem. Mai simplu spus calitatea vieii
noastre este rezultatul devenirii noastre. Calitatea este deci un concept cu aplicabilitate in orice
domeniu, optiunea pentru calitate guverneaza toate aspectele vietii noastre si isi impune imperativ
necesitatea.

Filosoful F. Hegel, in prima jumatate a sec. al XIX-lea, a formulat definitia calitatii astfel:
,Calitatea, Tn primul rénd, este identic  a cu existen ta, astfel incat ceva inceteaz & sa fie ceea
ce este, cand 1 si pierde calitatea ”

Dictionarul enciclopedic al Limbii Roméne defineste calitatea ca fiind ,categoria filosofica
expriméand unitatea Tnsugirilor si laturilor esentiale, in virtutea céareia intr-un sistem dat de relatii, un lucru
este ceea ce este deosebindu-se de celelalte lucruri, dar si asemanéndu-se cu cele din aceeasi clasa,
specie, etc., si a carei schimbare atrage dupa sine transformarea (saltul calitativ al acelui lucru intr-altul)”,
iar Dictionarul Webster considera calitatea ,,un grad al excelentei”.

I.S.0. defineste calitatea ca fiind ,ansamblul de proprietati si caracteristici al unui produs
care 1i confera acestuia proprietatea de a satisface anumite nevoi”.

Astfel, fie ca apeldam la dictionare sau la literatura de specialitate, calitatea Tsi
demonstreaza importanta si faciliteaza tratarea ei cu respectul cuvenit unei adevarate stiinte care
poate clarifica prin demonstratii cu rezultat palpabil, legatura cauza-efect cu privire la nevoile,
actiunile, aspiratiile si reusitele umane. In momente de impas, in situatii de criza, cercetarea n
domeniul calitatii face progrese uriase si de cele mai multe ori se constituie in rezultate
spectaculoase care ofera solutii viabile la problemele omenirii*.

Incercarile de a defini calitatea de-a lungul istoriei reflectd preocuparea oamenilor de a se
raporta la ea ca si la un concept care se insinueaza in toate aspectele vietii umane oferind
relevanta si credibilitate actiunilor si judecatilor lor, deopotriva. Calitatea astfel perceputa devine
masura tuturor lucrurilor, deci atat a actorilor sociali cat si a actiunilor lor.

Fara sa raportam faptele, actiunile, nevoile si evolutia noastra la nivelul de calitate care sa ne
multumeasca si sé ne ofere satisfactia doritd, n-am sti nici ce, nici cum, nici cand, e bine sau e rau, e
castig sau pierdere, e straduinta sau strategie, e ignoranta sau pricepere in ceea ce facem, In ceea ce
gandim, in felul in care ne stabilim si ne atingem scopurile, Tn modul in care ne recunoastem si ne
asumam responsabilitatile. Vointa umana exprimata prin imperativul verbului «a vrea» clarifica si indica
n raport cu aspiratiile, cu necesarul, cu relatia suficientad-excelenta, alegerea noastra a oamenilor cu
privire la ce gi cum vrem sa facem, ce si cum vrem sa obtinem de la noi si de la altii, ce si cum vrem sa
fie viata noastra.

Fiecare membru al societatii adera neconditionat la lupta pentru calitate deoarece, ca i
consumator de produse gi servicii, In consonanta cu tendinta lui de a-si imbunatati calitatea vietii, Tsi
doreste ,mai mult si mai bine”.

Nevoia de a lua in considerare calitatea a condus umanitatea pe o cale de a descoperi cum
poate ea fi de folos Tncepand de la identificarea si recunoasterea valorilor umane péna la cooptarea
acestor valori in implementarea strategilor de organizare si conducere a organizatiilor care isi pun la
dispozitia oamenilor serviciile, produsele, pentru a le castiga loialitatea.

Chiar daca putem spune ca nevoia de calitate a Tnsotit omenirea in evolutia ei, preocuparile
constiente si profesionistii calitatii au aparut abia odata cu instaurarea puterilor centralizate, odata cu
aparitia conducéatorilor care, prin exercitarea autoritatii lor, recunoscute de catre cei multi, acceptau sau
respingeau produsele si serviciile care le erau prezentate. Pretentiile si aprecierile lor au devenit astfel

! Tn perioada 1950-1960 Japonia a devenit lider mondial in managementul calitatii totale. Tn 1960-1970, SUA a raspuns la
sfidarea japoneza si a implementat pe intreg teritoriul acest sistem. Intre 1980-1990 tarile din Europa recunosc si ele
eficacitatea sistemului calitatii totale si il pun Tn aplicatie.
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un «cod de legi» cu privire la calitate, capabile sa stabileasca atat conditile necesare pentru realizarea
unor produse si servicii publice cét si garantarea unor parametrl stabiliti.

Specialistii calitatii concluzioneaza prin def|n|t|| felul In care folosind raportarea la calitate a
actiunilor si activitatilor umane, cresterea calitatii muncii si a productiei n organizatii si companii se
petrece concomitent cu cea a cresterii calitatii vietii actorilor sociali.

1.2. Calitatea n organiza {ii

Secolul al XIX-lea, marcheaza inceputul preocuparilor tehnico-stiintifice sistematice privind
problema calitatii. Evolutia acestor preocupari poate fi impartitd in patru etape, fiecare avéand
caracteristicile sale specifice: inspectia calitatii; controlul calitatii prin metode statistice; asigurarea
calitatii; managementul total al calitatii.

1.2.1. Inspec tia calit atii

Economistul F.W. Taylor a formulat un sir de principii de organizare si conducere a
activitatii unei organizatii, separand activitatile de proiectare de cele executive si de control. In acest
fel responsabilitatea pentru calitatea produselor era preluatda de catre executanti iar asigurarea
calitatii se baza doar pe inspectia calitatii produsului finit ,post-proces”. Principalul dezavantaj al
sistemului lui F.W.Taylor consta in neintelegerea de catre angajati a contributiei lor la atingerea
obiectivelor organizatiei, deoarece participarea lor era limitatd la realizarea proiectelor de
mbunatatire a calitatii. Consecinta acestor aspecte este pierderea imaginatiei, a creativitatii, a
responsabilitatilor.

1.2.2 Controlul calit atii prin metode statistice

Aplicarea tehnicilor statistice de control al proceselor de productie in anii '20 ai secolului
trecut face trecerea la o noua etapa Tn analiza calitatii produselor si serviciilor. Utilizarea ,diagramei
de control statistic al calitati” propusa de W.A. Shewhart face posibila evidentierea abaterilor
caracteristicilor calitative ale produsului de la cele nominalizate in indicatiile elaborate si Tnlaturarea
cauzelor care provoaca aceste abateri.

Conceptul «nivel de calitate acceptabil» (AQL) este introdus de profesorul E. Deming, in
timpul celui de-al doilea razboi mondial, prin aplicarea de metode statistice de control al calitatii in
industria de armament a SUA. Acest indicator exprima procentul maxim al produselor defectate,
care este acceptabil intr-un lot.

Sub sloganul ,calitatea este problema tuturor ” M. Juran gi E. Deming raspandesc necesitatea
si utilitatea controlului calitatii prin metode statistice n Japonia.

1.2.3. Asigurarea calit atii

Economistul M. Juran a fost preocupat sa introduca in viata companiilor un sistem de
supraveghere pentru asigurarea unui nivel corespunzator al calitatii produselor. In acest sens a
elaborat un set de proceduri, care trebuie parcurse succesiv pentru a asigura |mbunatat|rea
continua a calititii. Tn viziunea lui Juran, calitatea inseamna ,corespunzator pentru utilizare™

Tn anul 1961 A. Feigenbaum a considerat asigurarea calitatii ca: ,...un sistem eﬂcace
conceput astfel Incat fiecare din grupurile ce alc  atuiesc o organlza tie sa-si aduc a propria
contribu tie la realizarea, men tinerea si imbun atatirea calit atii".

E. Deming a nceput sa-si implementeze principile Thca din anii 1950 in intreprinderile
japoneze, ceea ce a contribuit la aparitia produselor japoneze cu un pret redus si de o calitate Thalta
(.Miracolul japonez”), stramtorand pe piata mondiald concurentii s&i. in 1951 in Japonia a fost instituit
chiar un premiu pentru calitate Tn numele lui E. Deming.

K. Ishikawa, care a definit calitatea ca ,prioritatea care real satisface consumatorul
considerd ca rezultatele mai bune finregistrate de industria japoneza, comparativ cu cea
occidentala, s-ar datora modului diferit de abordare a calitatii la nivelul intreprinderii. Tn tarile vest-

n5

2 Juran considera calitatea ca fiind ,,gradul de utilitate sau aptitudinea de utilizare a produsului”. Crosby defineste calitatea

sconformitatea cu cerintele existente in domeniu $i nu ca bun sau elegant” Genici Taguki apreciaza calitatea ca fiind ,un
minim de pierdere dinspre produs spre societate, din momentul Tn care produsul este livrat.”

% Juran J.M. Quality Control Handbook. Mc.Graw-Hill. New-York, 1951.
* Feigenbaum A.V. Total Quality Control. Mc.Graw-Hill. New-York, 1986.
® Ishikawa K. Controlul de calitate. Ed. Tehnica. Bucuresti, 1973.
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europene asigurarea calitatii reprezinta apanajul specialigtilor, Tn timp ce in Japonia preocuparea
pentru calitate este o problema& permanentd a tuturor. Dintre punctele cheie ale viziunii lui K.
Ishikawa privind domeniul calitati amintim: calitatea mai importantd decét obfinerea unui profit
imediat; orientarea politicii calitafii spre client si nu spre producator; utilizarea metodelor statistice;
promovarea unui management participativ; promovarea unui spirit de colaborare permanentd intre
diviziunile organizatiei, pentru rezolvarea problemelor calitafii.

Ishikawa Tmparte metodele statistice de dirijare a calitatii in doua grupe: metodele statistice
intermediare si avansate (destinate specialistilor) si metodele statistice elementare (care trebuie
insusite de Tntregul personal al intreprinderii).

Considerat autorul conceptului ,zero defecte”, Philip B. Crosby isi bazeaza viziunea
referitoare la calitate pe patru principii6:

1. Asigurarea conformit atii cu cerin tele. Calitatea inseamna satisfacerea exigentelor
consumatorului, dar acestea trebuie sa fie clar definite si masurabile. Prin urmare, nu putem
cere cuiva sa realizeze produse de calitate ,bund”, ih schimb putem sa-i cerem respectarea
cerintelor specificate printr-un standard sau printr-un alt document normativ. P. Croshy
considera ca acest principiu este valabil nu numai pentru produse si servicii, ci si pentru toate
activitatile organizatiei.

2. Asigurarea calit atii prin prevenire . Nu putem asigura calitatea doar printr-un sistem riguros de
control, capabil sa descopere toate anomaliile. Un asemenea sistem permite numai detectarea
non-calitatii. Pentru obtinerea calitatii corespunzatoare, este necesar sa punem accentul pe

prevenire.

3. Promovarea conceptului ,zero defecte”. P. Crosby considera ca nu putem opera cu
Lhiveluri acceptabile” ale calitatii, plecand de la premisa gresita ca non-calitatea este
inevitabila.

4. Masura calit &tii o reprezinta costurile conditionate de nesatisfacerea cerintelor. In opinia lui

P. Crosby, calitatea nu costa (,quality is free”). Cea care costa este, de fapt, non-calitatea. El

propune ca evaluarea calitati la nivelul intreprinderii s& se realizeze prin ,pretul

neconformitatii cu cerintele”.

O deviza bine cunoscuta a Ilui P. Crosby este urmatoarea: ,calitatea nu trebuie
controlat a, ea trebuie realizat a”.

Esenta conceptului ,zero defecte” consta in aceea ca ,totul trebuie f acut bine de prima
data si de fiecare dat a”. Dupa P. Crosby, defectele au doua cauze principale: nivelul insuficient de
cunogtinte si neatentia. Prima cauza poate fi usor eliminatd prin mijloace adecvate. Problema
neatentiei trebuie rezolvata de fiecare individ in parte deoarece tine de atitudine. In cazul in care
calitatea devine problema centrald a organizatiei, eliminarea acestor cauze este mult facilitata.

Totusi repercusiunile non-calitétii duc la pierderea increderii publice, la inexistenta satisfactiei
atat a clientilor cét si a celor care ofera serviciile, la proasta imagine a serviciilor oferite de organizatie, la
mult timp pierdut. Tot non-calitatii i se datoreaza administrarea gresita a resurselor umane, promovarea
nepotrivita, aleatoare a strategiei de management.

Pentru ca aplicarea acestor principii sa fie cat mai usoara, P. Crosby a elaborat un
.program n 14 puncte” din care se constata ca accentul principal este pus pe crearea Si
promovarea Tn cadrul organizatiei a unui sistem al calitatii cu implicarea tuturor angajatilor.

in aceasta etapa a evolutiei calitatii accentul este pus pe prevenirea defectelor. Acest fapt
necesita multe activitati si implica efortul unui numar mare de persoane. Principalele caracteristici
ale etapei sunt:

. controlul calitatii cuprinde intervalul de la proiectarea produsului pana la livrarea acestuia

clientului;

. in controlul calitatii proceselor si al produsului sunt implicati atat personalul specializat,
cat si fiecare persoana care participa nemijlocit la procesul de productie;

. in realizarea obiectivelor de asigurare a calitati sunt implicate toate subdiviziunile
organizatiei.

1.2.4. Calitatea, component a a strategiei organiza tionale

Conceptul de management al calitatii totale (Total Quality Management — TQM) a fost
propus de Dr. Edwards Deming in 1940 dar utilizarea lui a inceput in 1985 odata cu preluarea
de catre americani a unor principii de lucru din industria japoneza.

in prezent, principala problemé& pentru organizatii este satisfacerea la un nivel superior a

® Crosby Ph. Quality is free: The art of making quality certain. McGraw-Hill. New-York, 1979
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cerintelor si agteptarilor consumatorului. Valoarea fundamentald in societatea traditionala este
profitul. Prin introducerea conceptului de calitate total &’ si incurajarea formarii unei culturi
organizationale a calitatii, profitul trece n plan secund deoarece valoarea fiintei umane primeaza in
fata valorii date de ,profit”. ,Output-ul” reflecta calitatea persoanei sau a entitatii care a livrat un
produs sau a prestat un serviciu.

in timp, pretuirea evidentd a acestui concept a condus cu ingeniozitate la o strategie
organizationala fundamentatd pe ideea ca performanta Tn atingerea unei calitati superioare este
realizatad doar prin implicarea cu perseverenta a intregii organizati in procese de imbunatatire
permanenta. Obiectivul este cresterea eficientei si eficacitatii in satisfacerea clientilor si a propriilor
angajati. Intr-un sistem de management coerent, valorile au un rol important, deoarece determing
prioritatile gi preferintele din cadrul organizatiei. Valoarea personalului in Sistemul Calitatii Totale se
traduce prin respectul fata de fiinta umana si de munca sa.

Conceptul de calitate totald presupune extinderea problematicii calitatii asupra tuturor
functiilor gi la toate nivelurile structurii organizatorice, de la conducétorul organizatiei si pana la
lucratorul de rénd, fiecare aducéndu-gi contributia la procesul de imbunétatire continua a calitatii.

Cele opt principii ale managementului total al calitatii (TQM) sunt:

1. Orientarea organiza tiei spre client (customer focus). Increderea in organizatii depinde
de clienti, din acest motiv, trebuie sa inteleaga nevoile curente si viitoare, sa satisfaca
cerintele si sa se preocupe de a depasi asteptarile acestora.

2. Rolul primordial al managementului (leadership). Mediul intern in care personalul s& fie
deplin implicat in realizarea obiectivelor companiei trebuie sa fie creat de catre lideri care
stabilesc unitatea dintre scopul organizatiei si politica adoptata.

3. Implicarea lucr atorilor. Personalul organizatiei constituie resursa cea mai importanta si
folosirea eficienta a lui ii poate aduce acesteia un folos maximal.

4.  Abordarea prin procese. Activitatile si resursele aferente sunt conduse ca un proces; 0
identificare clara a proceselor, elementelor si relatiilor dintre ele responsabilizeaza in mod
deosebit personalul care le gestioneaza, si duce la aplicarea principiilor 2 si 3.

5. Dirijarea bazat a pe sistem. Procesele identificate interactioneaza intre ele, se creeaza
astfel un sistem complex, cu intrari / iesiri, elemente de interfata, aplicatii de monitorizare gi
control, probleme de administrare secventiala. Conducerea sistemului se poate realiza
numai prin perfecta intelegere a complexitatii acestuia.

6. Imbun &tatirea continu &. Tmbunatatirea continua a performantei trebuie sa fie un obiectiv
continuu; automultumirea si tendinta de a pastra performantele obtinute la nivele verificate,
ignorarea evolutiei practicilor manageriale, a noului poate duce la plafonarea organizatiei si
la scaderea eficacitatii ei.

7. Luarea deciziilor in baza dovezilor . Deciziile viabile sunt doar cele care contin analiza corecta a
datelor obtinute din informatii exacte, clare si complete.

8. Benéeficii reciproce ale furnizorilor si clientilor. O organizatie este Tn relatie de
interdependenta cu furnizorii sai — calitatea materialelor, produselor si serviciilor
aprovizionate se reflecta direct in calitatea produsului / serviciului realizat.

Conceptul de management al calit atii totale poate fi rezumat prin doudsprezece cuvinte:
intelegere, angajament, organizare, determinare, plani ~ ficare, proiectare, capacitate, control, lucru in
echip &, perfec tionare, implementare.

Cand vorbim despre calitate, despre asigurarea sau implementarea ei in organizatii prin
sisteme de management, vorbim de fapt despre oameni si institutii, despre oameni si organizatii
care reusesc sa se ridice prin implicarea lor, prin curiozitate si ingeniozitate la valoarea de vizionari
pentru binele comunitatii. Reusind sa-si stabileasca si s& atinga prin munca lor standarde ridicate
nseamna ca motivatia lor este una existentiala si contine aspiratii i crezuri care 1i innobileaza prin
valoarea pe care o confera viziunile.

" Managementul calitatii totale presupune printre altele si o luptd permanents pentru a se obtine zero defecte. Dar oare pana
unde se poate ajunge cu rigorile privind calitatea? O firma japoneza producatoare de dispozitive electronice Tn care exista un
management al calitatii totale a primit o comanda mai importanta din partea unei firme europene. Contractul stipula printre
altele ca produsele livrate s& se incadreze intr-o limitd a rebuturilor de 3%. In momentul livrarii, odatd cu intreg lotul de
produse, firma europeana a primit si un colet separat pe care scria: ,aici sunt cele 3% rebuturi comandate, nu stim la ce o sa
va foloseasca dar ne-am straduit sa fie inutilizabile conform dorintei dumneavoastra!”



Calitate Tn justitie si managementul etic al instantei

1.3. Calitatea judiciar a gi calitatea instan telor de judecat a

1.3.1. Evolu tia conceptului de calitate in justi  tie

In mod similar sistemele de justitie din intreaga lume au parcurs mai multe etape n
descrierea si abordarea calitatii, ca si companiile. Tntr-o prima etapa, in deceniul al XIX-lea al
secolului XX, calitatea activitatii instantelor a fost privitd doar dintr-un unghi de vedere indreptat
spre deciziile judiciare.

Conceptia despre calitate in justitie s-a referit doar la descrierea trasaturilor si
caracteristicilor hotararii judecatoresti iar instanta era apreciata prin prisma procentului de apeluri
declarate de parti impotriva hotaréarilor sau procentului de hotarari desfiintate pe calea apelului sau
recursului.

Existenta curtilor supreme nationale sau a curtilor constitutionale a facut ca acestea sa fie
vazute de catre administrafile nationale ca principale cai prin care calitatea judiciara se
desavarseste. Aceste curti aveau menirea de a garanta o inalta calitate a deciziei judiciare. Si asta
pentru ca judecatile facute n aceste curti au primit rolul de a corecta gregelile de aplicare a legilor
de catre judecatori si de asemenea de a favoriza si proteja unificarea practicii judiciare la nivel
national.

O atare abordare a facut ca perspectiva justitiabilului asupra notiunii de calitate a serviciului
judiciar sa nu fie multi ani luata Tn considerare atunci cand administratiile nationale si-au propus sa
imbunatateasca calitatea serviciului furnizat de instante.

Finalul acestei prime etape din istoria calitatii sistemelor judiciare a fost marcat de
momentul in care unele state au recunoscut ca sunt confruntate cu un numar tot mai mare de cereri
si Intrebari din partea justitiabililor si a societatii, iar diversitatea lor implica raspunsuri la probleme
ce veneau din toate categoriile de activitati ale unei instante.

Unele administratii nationale s-au simtit obligate s&-si pund urmatoarea problema: in ce fel
acfiunile manageriale ale conducatorilor din instanfe pot influenfa calitatea?

Ca rezultat al nevoii de a raspunde exact, corect si adecvat intrebarilor venite din public in legatura
cu modul de functionare al instantelor, Conferinta Administratorilor Curilor - SUA, a publicat pentru prima
data, in anul 1983, un set de standarde pentru durata proceselor care se deruleaza in curti si astfel s-a
intrezarit posibilitatea largirii perspectivei de abordare a conceptiei despre calitate si utilizarea unor
instrumente specifice méasurarii acestor standarde de calitate. in anul 1987, la initiativa Baroului American a
fost dezvoltat un sistem de masurare a calitatii , Trial Court Performance Standards” si care a fost impus
administratiilor din curii pentru a fi aplicat.

Scopul pentru care a fost elaborat acest sistem de evaluare a fost sa clarifice trasaturile de calitate
a serviciului furnizat de curli si sa garanteze o crestere a eficientei actului de judecata.?

In Europa nevoia de a utiliza un standard al calitatii s-a facut vizibild ca urmare a initiativei
administratiei Marii Britanii de a imbunatati serviciile in Tntregul sector public. Tn anul 1991 fostul
Prim Ministru John Major a promis cetatenilor publicarea standardelor de calitate si drepturi
specifice pentru utilizatorii serviciului public. ,Citizens charters™ au fost aplicabile si sistemului de
justitie. De exemplu, Scotia a facut ca partea din Cartd care se referea la Justitie sa fie gata la
sfarsitul acelui an. Astfel au fost introduse standarde pentru serviciile oferite de curti cu privire la
accesul la justitie. O atentie deosebita a fost acordata unor categorii de utilizatori cum ar fi martorii,
copiii, victimele, iar informatile cu privire la masurile luate pentru reducerea fntarzierilor in
solutionarea cauzelor si progresele Tnregistrate au fost date publicitatii.

Un document similar sub numele de ,Charte Marianne” a fost introdus in anul 2003 de catre
guvernul francez care urmareste imbunatatirea accesului la serviciul public. Ghidul Tsi propune sa
creeze premisele unui climat prietenos in relatia instantelor cu cetatenii care au nevoie de serviciul
judiciar si totodata instituie masuri pentru a facilita rezolvarea in timp scurt a reclamatiilor care se
refera la serviciile furnizate publicului.10

Si alte state europene au recunoscut importanta descrierii calitatii activitatii judiciare intr-un
fel mai nuantat, raportand aceastad notiune si la nevoile si asteptarile utilizatorilor serviciului de
justitie, la asteptarile cetatenilor. Astfel, in Cantonul Geneva — Elvetia, in anul 1996 au fost publicate
rezultatele unui studiu de perceptie realizat sub coordonarea unui grup de avocati, cu privire la
satisfactia beneficiarilor serviciilor oferite de instantd. Rezultatele obtinute in acest proiect au

8 Sistemul de evaluare (TCPS) a calitatii cuprindea 22 de standarde si 68 de indicatori de masurare a acestor standarde ce
trebuiau aplicate in cinci domenii $i anume: accesul la justitie; termenele de judecata; independentad si responsabilitate;
integritate; incredere publica.

® http://www.cabinetoffice.gov.uk/chartermark.aspx

% French Republic (2003), Charte Marianne: pour un meilleur accueil, Paris
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determinat extinderea lui in anul urmator la mai multe curti i notariate.

In cadrul unui mare program de reformd a sistemului judiciar din Olanda, inspirat din
experienta oferita de programul US Trail Court Performance Standards, au fost initiate si apoi
dezvoltate primele instrumentele de masurare a calitatii in curti folosind descrieri ale domeniilor pentru
care programul Tsi propunea imbunatatiri (independentd si impartialitate, durata rezonabila a
proceselor, unificarea practicii judiciare, experienta judecatorilor si tratamentul oferit partilor in proces).
Dupa ce a fost infiintat Dutch Council for the Judiciary in anul 2002, programul a devenit parte din
sistemul de management total al calitatii numit ,RechtspraaQ”. Acest program este in prezent utilizat
de fiecare instanta din Olanda™".

in Finlanda Ministerul de Justitie a acordat o atentie sporitd incad din anul 1995
instrumentelor de masurare a calitatii care sa fie aplicate instantelor. Similar cu domeniile de
masurare a calitatii din programele experimentate de instantele din USA si Olanda, programul
,=Quality Benchmarks” (Proiectul pentru Calitate aplicat Curtii de Apel din Rovaniemilz) a pus in
evidentd sase aspecte care influenteazéd negativ sau pozitiv calitatea instantelor, si anume:
procesul, decizia, tratamentul aplicat partilor si publicului, celeritatea procedurilor, competenta si
profesionalism, organizarea si gestiunea solutionarii cauzelor.

n anul 2007, la initiativa Retelei Consiliilor Judiciare Europene s-a constituit un Grup de
lucru format din reprezentanti a noua consilii judiciare nationale, printre care si Consiliul Superior al
Magistraturii din Roméania, pentru a elabora un raport cu titlul Managementul calitatii. Acesta ofera o
imagine de ansamblu cu privire la activitatile de calitate pe care diferitele state s-au angajat sa le
experimenteze in raport cu rolul pe care il joaca consilile judiciare, nivelul la care curtile
promoveaza managementul calitatii. Implicit acestea au recunoscut nevoia de raportate la un
standard de calitate.

Una dintre premisele activitatii acestui grup a fost gasirea unor repere asemanatoare de
raportare a instantelor si a sistemelor de justitie nationale la standardul de calitate.

Ceea ce s-a clarificat Tn urma activitatilor din grup a fost ca, desi domeniul privat oferea
destule modele de abordare a sistemului de calitate, nici unul dintre ele nu a putut sa fie aplicat in
conducerea instantelor. Activitatea judiciara are nevoie de anumite protectii din partea statelor
pentru ca actul de justitie sa-si atinga scopul, de exemplu garantarea independentei judecatorilor,
iar administrarea justitiei presupune si gestionarea acestei garantii. Acest aspect important
incorporat n functiunile complexe ale unei instante, date de misiunea sociala, face ca activitatea
instantelor sa-si defineasca unicitatea in tipul de management aplicat, ceea ce face usor de nteles
ca problemele curente Tn chestiunile concrete sa nu poata fi rezolvate urménd reguli foarte precise.
Orice problema aparuta la un loc de munca dintr-o instantd poate avea cauze diferite iar solutia
pentru rezolvarea acesteia depinde de politicile de administrare ale curtii raportate la nivelul de
asumare al functiilor in cadrul acesteia si nu in ultimul rand de cultura organizationald din instanta.
Problemele manageriale in instante dobandesc potentialul de a fi privite din mai multe unghiuri de
vedere iar alegerea unei cai de rezolvare de la niveluri diferite de responsabilitate trebuie sa conduca
la Tndeplinirea sarcinilor in aga fel incat instanta sa furnizeze servicii care sa satisfaca cerintele care
definesc ,ratiunea de existenta” a unei curti. Acesta a fost motivul pentru care autorii Raportului
grupului de lucru al Consililor Judiciare Europene privind ,Managementul calitati” au ntocmit
~Registrul activitatilor de calitate” '3 pentru statele participante.

Raméane insa important de remarcat faptul ca legatura instantelor cu societatea poate sa
aiba loc si pe un alt plan, dincolo de ceea ce este vizibil intr-o instanta. Hotararile judecatoresti au
impact asupra partilor din procese dar in acelagi timp au potentialul de a influenta activitatea
institutiilor, organizatiilor si pot produce consecinte si asupra celor care nu au luat parte la o
procedura judiciara.

De asemenea felul in care jurisprudenta nationala se raporteaza la o anumita problema de
drept poate chiar sa determine, s genereze o schimbare legislativa deci sistemul de justitie trebuie
sa-si constientizeze acest potential de influentare a vointei politice gi sociale si sa-si incorporeze n
misiunea sa rolul de corector al inadvertentelor legislative nationale in raport cu legislatia si
jurisprudenta internationala.

Acest rol complex pe care 1l joaca profesionistii din instante face laudabil efortul
administratiilor nationale angajate in procesul de standardizare a calitatii, de a depasi granita de
evaluare si control doar a actului de justitie propriu-zis prin utilizarea instrumentelor statistice care
furnizeaza date cu privire la numarul si procentul de apeluri, recursuri si desfiintari de hotaréri

1 vezi sectiunea 3, http://www.alexandrina-radulescu-csm.ro/docs/evaluarea-calitatii-in-justitie. pdf
2 vezi sectiunea 4, http://www.alexandrina-radulescu-csm.ro/docs/evaluarea-calitatii-in-justitie.pdf.
3 vezi sectiunea 2, http://www.alexandrina-radulescu-csm.ro/docs/evaluarea-calitatii-in-justitie. pdf
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judecétoregti”. Fiecare stat european a gasit propriile cai pentru a satisface nevoia de calitate,
unele dintre acestea integrand in mod congtient in conceptul de calitate descrieri care reflecta n
egala masura nevoile participantilor la proces, a cetatenilor, valorile individului si ale societatii. Chiar
daca unele modele din sistemul de justitie au reprezentat puncte de plecare pentru alte state in
proiectarea viziunii despre calitatea sistemului judiciar, fiecare dintre administratile amintite au
inteles ca acest proces este unul continuu, prismele de vedere, de reflectie si apoi de decizie
trebuie sa fie ancorate intr-un context social si economic specific si Tn continud miscare iar
instantele nationale trebuie sa fie indrumate, sprijinite spre a-si indeplini cat mai bine rolul in
societate.

La nceputul anului 2007 a fost binevenita initiativa Curtii de Justitie din Singapore pentru
lansarea ,Proiectului pentru Excelenta n Curti”, inspirat din recentul succes al acestei curti de a descrie
instrumente de méasurare a calitétii care aparent sunt aplicabile tuturor curtilor din lume. Tn acest proiect
au fost atrase: US National Center for State Courts, US Federal Judicial Center, Australasian Institute of
Judicial Administration, Consiliul European pentru Eficientizarea Justitiei.

Autorii lucrarii ,Proiectul pentru Excelentd in Instante” (Framework for Court Excellance) au
explicat ce desparte modelele oferite de sectorul privat Th domeniul calitdtii de nevoia de calitate a
instantelor de judecata la modul general. Tema de cercetare abordata a scos in evidenta faptul ca drumul
spre excelenta in curi trebuie sa ia Tn considerare legatura stransa care exista intre valorile esentiale ale
instantelor, domeniile de masurare, si performanta instantelor.

Aceasta noua abordare a calitatii genereaza un nou tip de legatura pe care administratiile
judiciare trebuie sa le gestioneze n aflarea criteriilor valide de performanta si anume felul in care
valorile esentiale ale justitiei servesc nevoilor gi asteptarile justitiabililor, a cetatenilor si a societatii.

Autorii acestei cercetari propun o lista de valori esentiale pentru toate curtile din lume si care pot
s& raspunda, sa sustina ratiunea de existenta a unei instante de judecata: egalitate in fa ta legii; juste te;
impar tialitate; independen ta in luarea deciziilor; competen ta profesional &; integritate; transparen  ta;
accesibilitate; termen rezonabil, siguran  ta procesului.

Ceea ce observam din aceasta listd este ca managerilor de instante le este recomandat s&
integreze n actul de conducere evaluari care sa reflecte nivelul de atingere a valorilor instrumentale
ale justitiei, ca parte intrinseca a tintei de performanta. Acestea au fost alese cu scopul de a face
dezirabila atingerea valorii finale, sensul de existen ta al instan telor si anume inféaptuirea justitiei,
asigurarea statului de drept.

In sensul cel mai larg, sistemul judiciar este destinat sa contribuie la pacea sociala, la
dezvoltarea economica gi la securitatea sociala pentru ca prin actul de justitie magistratul trebuie sa
dezlege si sa dea un deznodamant legal situatiilor aflate Tn conflict de natura civila, administrativa,
comerciald sau penala.

Prin raportarea managementului instan telor la valori se depaseste astfel o alta limita
deja atinsa de statele cu experientd mai mare in utilizarea instrumentelor de calitate. Astfel prin felul
in care se propun a fi organizate si conduse, curtile vor trebui sa incorporeze in definirea misiunii
nationale sau europene nu doar nivelul de asteptare al utilizatorului serviciului de justitie, al
cetateanului si a societatii fata de activitatea din curti si fatd de deciziile judecatoresti ci si un
instrument de control al procedurilor din instanta, raportate la valorile afirmate ale justitiei.

Pana la urma performanta dintr-o instanta nu poate exista si nu poate fi privita separat de
valorile care au menirea sa articuleze fiecare act, actiune, atitudine, comportament profesional al
celor care fac parte dintr-o instanta. Valorile justitiei au fost implicate si pAna acum in activitatea
curtilor, dar noutatea pe care o aduce aceasta propunere a cercetatorilor se refera la faptul ca
valorile alese trebuie sa fie evidente Tn managementul curtilor iar acest lucru presupune o captare a
lor in sistemul de management al performantei. Agadar, in aceasta conceptie noua se tinde catre a
obtine informatii din viata instantei care determina valoarea actului de justitie ca suma a proceselor
si instrumentelor de calitate cu care membrii instantei opereaza. O noua perspectiva a calitatii
activitatii instantelor se nagte pornind de la evaluarea modului in care sunt incorporate valorile
instrumentale ale infaptuirii justitiei in actiunile si comportamentele membrilor care compun instanta.
Acest tip de raportare poate da informatii relevante cu privire la nivelul de satisfacere al calitatii Tn
domeniile vitale ale unei instante. Autorii cercetadrii au nominalizat urméatoarele domenii de
masurare : managementul curfii $i conducerea; politicile curtfii; procedurile din instanfe; increderea
publicului; satisfactia utilizatorilor; recrutarea personalului; accesul la serviciile curfii.

Un avantaj important pentru instantele care vor opera cu astfel de evaluari este ca politicile
de conducere care se pun in aplicare, bazate pe acest tip de informatie, au menirea de a face

4 Controlul casarilor sau a anularilor de hotarari este limitat de obligatia statelor de a garanta independenta judecatorilor
care au pronuntat aceste hotarari.
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durabil, stabil rezultatul dezirabil al bunei calitati.

Drumul spre excelentd, din aceasta perspectiva, are o cheie care se refera la felul in care
managementul si conducerea curfii raporteaza planurile si politicile la valori ca: independenta,
integritatea, durata rezonabild a proceselor; dar gi felului in care se folosesc datele relevante din
evaluarile realizate n toate domeniile de masurare a performantei nominalizate de autori.

De exemplu, presedintele unei instante, daca este atent si interesat de politica de promovare a
comportamentului etic al judecatorilor in sedinta de judecata, de tratamentul egal care trebuie sa fie
aplicat partilor, implementarea corecta a acestei parghii de control a calitatii are o influenta pozitiva,
vizibila asupra valorilor amintite mai sus, dar si asupra altora cum ar fi: integritatea, impartialitatea,
accesibilitatea™.

Este evident ca stabilirea nivelului de calitate corespunzator valorilor amintite nu poate sa
fie facutd doar dintr-o singura perspectiva, a evaluarii individuale, sau sa fie privita ca suma a
evaluarilor individuale, ci trebuie privita si din perspectiva celorlalte domenii de masurare, si doar
prin coroborarea lor rezultatul poate fi validat.

Cuprinderea intr-un sistem de calitate a masuratorilor care se fac pe mai multe domenii,
asa cum ne propun cercetatorii din proiectul despre excelenta, are rolul de a ajusta rezultatul spre
unul corect care poate fi purtator de sens si de informatie pentru planurile manageriale ale
conducatorilor.

Daca datele si evaluarile care sunt realizate Tn toate domeniile de masurare amintite nu
devin congruente sau compatibile, rezultatul evaluarii performantei acelei instante devine invalid,
producator de ineficienta si pune, in mod evident, la indoiala calitatea instant,ei.16

intrebarea in ce fel administrarea sistemului judiciar poate influenta calitatea?, si-a gasit
raspunsul ca rezultat al acestor demersuri gtiintifice de clarificare a drumului instantelor catre excelenta.
Conducatorii sistemelor judiciare si ai instantelor au un rol crucial in obtinerea calitatii in instante. Acegtia
au rol esential in promovarea si intarirea valorilor intrinseci activitatii unei instante, investitie care se
dovedeste a fi vitala pentru functiunile principale ale unei instante judecatoresti.

1.3.2. Conceptul de valoare a instan tei

Ceea ce a adus nou aceasta analiza a managementului calitatii prin valori si a revolutionat
gandirea specialigtilor a fost renuntarea la modul de proiectare a structurii si caracteristicilor
hotararii judecatoresti, actul ultim al unei instante, abordare impusa de necesitatea sociala de a
defini ,produsul unei instan te” ca reprezentand totalitatea, multitudinea func  tiunilor sale,
care sa confirme valoarea de juste te a hotaréarilor emise de judec atori i care s & satisfac a din
punct de vedere al a steptarilor pe utilizator dar i societatea Tn general.

Functiunea este definitd ca ,ansamblul activitdfilor omogene si complementare
desfasurate de personal de o anumitd specialitate folosind metode si tehnici specifice, cu scopul
realizarii obiectivelor™"’.

Functia poate fi privita ca actiunea indeplinitd pentru a satisface cerintele structurale ale
unui sistem dat.

Plecénd de la aceste definitii putem afirma ca functia principal a dintr-o instantad este data
judecatorului, pentru ca functiunile principale sunt acelea care decurg din scopul pentru care a fost
creata structura, ansambilul, n spetd, instantele iar aceasta functiune da valoarea institutiei pe care
0 serveste.

Judecétorul este cel care indeplineste totodata si func tia vital & a unei instante. Aceasta
trasatura decurge din modul de organizare a unei instante. Instanta raspunde la solicitarile din
afara, in special prin felul in care reactioneaza judecatorii acesteia. Felul in care fsi utilizeaza si
gestioneaza expertiza profesionald, se mobilizeazad pentru a se adapta solicitarilor venite din
exterior, la sarcinile si legaturile formate cu alte functiuni interne, pana la urma descrie performanta
pe care o atinge instanta.

Evolutiile inregistrate de instantele din state care au cautat drumul excelentei au fost acelea

* In Romania aceasta politica a fost elaboratd de Consiliul Superior al Magistraturii care a emis Ghidul de evaluare al
judecatorilor. Acesta este un instrument de evaluare legal, domeniile de evaluarea individuala a magistratilor stipulate in
Legea nr. 303/2004, Republicata, privind statutul judecatorilor si procurorilor sunt: eficienta, integritatea, competenta
profesionala, pregatirea profesionald. Implementarea acestei politici este n responsabilitatea formatorilor in evaluare si a
comisiilor de evaluare constituite la nivelul fiecarei instante care are in componenta mai mult de 10 judecatori.

'® De exemplu, daca in urma evaluarilor individuale toti judecatorii instantei au calificativul maxim n conditiile in care exista
un procent insemnat de cazuri intarziate si satisfactia utilizatorului este foarte scazuta, se poate trage concluzia fie ca
procesul de evaluare a fost deficitar administrat, fie ca diferenta de rezultat este data de raportarea la criterii si indicatori
nepotriviti (aceasta este o situatie cu care se confrunta de céativa ani sistemul de justitie din Roméania).

7 E. Burdus, G. Caprarescu —Fundamentele managementului organizatiei,ed. Economica,1999
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care au amplificat mai mult interdependentele cu mediul in care Tsi desfagoara activitatea. Ele au
pus accentul pe caracterul deschis al instantei, conceputa ca sistem reflectat atat in planul intrarilor,
informatiilor cat gi in cel al serviciilor, care integreazé nevoile mereu in schimbare din mediul
ambiant national si international, recunoscand astfel o varietate si specificitate cu mult sporita fata
de perioada anterioara.

Procesul complex de evaluare a calitatii unei instante astazi ar trebui sa se raporteze unui
evantai de valori, unele dintre acestea incorporate in functia principalda a judecatorului
(independenta, integritatea, impartialitatea, pregatirea profesionald, egalitatea in fata legii) si altele
de asemenea importante (transparen ta; accesibilitate; termen rezonabil; siguran  ta procesului)
cu care judecatorul opereaza doar prin interrelationarea cu alte functiuni din instanta — administratia
instantei si auxiliarii acesteia.

In valoarea unei instante sunt incorporate atat activele tangibile, fara de care nici o institutie
nu poate functiona, dar si sistemul de cunostinte, informatii, comportamente, gi atitudini pe care le
au conducatorii de instante, judecatorii si personalul auxiliar, la care se adauga componentele si
tipul de culturad organizationala.

Aceasta noua perspectiva face importanta analiza rolului conducétorilor de instanfe din
Romaénia, preocupati in principal de administrarea compartimentelor din instanta si de operabilitatea
sectiilor din instanta.

Presedintii din instantele romanesti au lasat pana acum pe seama judecatorilor gestionarea
valorilor amintite care sunt implicate in exercitiul profesional. Atunci cand aceasta limita de utilizare a
valorilor este incalcata n situatii concrete de comportament Tn profesie, se declanseaza din oficiu sau ca
urmare a unor sesizari procedura disciplinara de catre Consiliul Superior al Magistraturii.

Sentimentul de independenta pe care trebuie sa-l aiba un judecator in profesie este cel
care a indepartat preocuparea conducatorilor de instante de politicile de influentare a atitudinilor i
comportamentelor profesionale.

Acest lucru s-a dovedit a fi ineficient pentru rezultatele instantei cat timp presedintii nu gi-au
asumat si rolul de lider'®.

Daca independenta judecatorului din instante poate deveni o valoarea cheie a progresului
in instanta, pentru ca in legatura cu ea se dezvolta celelalte doua valori instrumentale intrinseci
exercitarii profesiei de judecator si anume: integritatea si impartialitatea, atunci implicarea
presedintilor devine necesara cel putin pentru obiectivul de consolidare a sentimentului de
independenta al judecatorilor, Tn raport cu scopul pentru care aceasta valoare este recunoscuta si
garantata legal. Cu cat nivelul de independenta este mai mare, cu atat trebuie sporita si
responsabilitatea organizationald a judecatorilor.

Pe un plan principal al unei atare politici de personal poate sa fie dezvoltarea capacitafii
judecatorilor de auto-management.

in realitate, judecatorii din instantele romanesti au fost vazuti ca si executanti raportat la actul
de conducere (planificare — actiune — evaluare). Acest tip de actiune, dupa modelul Taylor, de a
separa actul de conducere de cel de executie, in mod firesc genereaza reducerea constanta a
simfului de responsabilitate pentru eficienta proceselor la locul de munca. Ori, in absenta
responsabilitatii, independenta judecatorilor se limiteaza, cu consecinta afectarii si a altor valori cum ar
fi. durata rezonabilda a proceselor, accesibilitatea, integritatea. Un raspuns al conducatorilor din
instante ar putea fi Tn sensul Tn care judecatorii sunt independenti doar in luarea deciziilor
judecatoresti. Asa este, independenta instantei este instrumentul principal pentru realizarea procesului
echitabil. Dar atunci, in responsabilitatea cui raméane credibilitatea scazuta a unei instante cand
judecatorii nu pot sa se autoorganizeze in completul sau echipa in care ar trebui s& exercite un anumit
leadership?

In prezent, in instantele din Romania, judecétorii nu dau importanta activitatilor in echipa.
Grefierii sunt subordonati grefierului sef desi acestia nu lucreaza impreuna.

Céte un grefier intré in compunerea completului de judecata, iar in mod ciclic, cativa grefieri
sprijind mai multi judecatori In activitatea de redactare a hotararilor.

Desi activitatea principala a grefierilor este realizata Tn complet cu un judecator, doi sau trei,
acesta este evaluat si recompensat de conducerea instantei prin propunerile pe care le Thainteaza
grefierul sef.

Intr-o perspectiva de favorizare a procedurilor de calitate, autoorganizarea are un rol important
n procedurile de lucru. Asta ar presupune ca judecatorii care conduc completele de judecata sa fie priviti

8 W. Bennis ,Liderul este un conducator cu clarviziune, sigur de el, care este capabil s transforme cultura organizafiei
pentru a o face mai competitiva” deci mai valoroasa. Bennis vede in lieder ,, un arhitect social”, pune accentul pe capacitatea
liderului de a provoca schimbari datorita unei motivafii pozitive.



Calitate Tn justitie si managementul etic al instantei

ca lideri ai cercurilor pentru calitatea proceselor pe care acestia le parcurg impreuna cu alte persoane
din instantd de-a lungul unei perioade de timp determinate. Membrii echipei formate din
judecéator/judecatori-grefieri sa Tsi descrie planul pentru organizarea generald si pentru administrarea
activitatilor curente. Aceste planuri trebuie s& includa standardele de performantad ale instantei si
propunerile celor care conduc alte compartimente din instanta care sa fie prezentate conducerii sectiei.
in felul acesta se constientizeaza si se clarifica nivelurile de interdependentd dintre conducere si
echipele de judecatori - grefieri si deci nivelul de asumare a propriului management de caz, s-ar realiza o
mai buna cunoastere a problematicii completelor, nu in ultimul rand s-ar determina o crestere a
motivatiei membrilor instantei pentru atingerea unui nivel dezirabil de performanta.

in prezent chiar daca diferite sarcini administrative din cadrul unei instante sunt repartizate
judecatorilor, atitudinea judecatorilor este aceea de a indeplini o sarcing, in limite regulamentare,
folosindu-se eventual de sugestii date de cel care I-a delegat pentru activitatea respectiva.

1.3.3. Calitatea gi non-calitatea in conducerea instan  tei

Recunoscand rolul presedintilor in favorizarea calitatii in instantd trebuie sa cadem de
acord ca acestia pot sa provoace scaderi ale valorii instantei prin adoptarea unor masuri care
lezeaza valorile fundamentale ale unei instante.

Ma voi referi la doua situatii intalnite Tn anul 2008 n instantele roméanesti:

1. Timp de doi ani in Judecatoria P. au fost vacante mai multe posturi de judecatori. Volumul
de munca al completelor de judecata a crescut foarte mult, iar motivatia pentru ocuparea postului de
presedinte la aceasta instantd a scazut. Sectia de judecatori a Consiliului Superior al Magistraturii a
delegat un judecator din cadrul instantei pe functia de presedinte, pentru 90 de zile, pana la ocuparea
postului de conducere prin concurs.

Nivelul de asumare al functiei de conducere a persoanei delegate s-a dovedit a fi foarte
scazut. La scurt timp dupa nominalizare, presedintele a convocat colegiul de conducere al instantei
pentru a hotarf, impreuna cu acestia, sa transfere o parte importanta din cauzele pe care le avea
spre judecata catre alti judecatori mai putin incarcati cu dosare. Aceasta masura a fost luata cu
scopul de a echilibra volumul de munca al instantei.

Insa, masura a generat non-calitate prin rezultatul neasteptat pe care l-a produs: unul dintre
judecatorii caruia i-au fost repartizate Tn acest fel dosarele a reactionat, invocand incalcarea a doua
principii legale de functionare a instantelor si anume: principiul continuitatii completului de judecats® si
principiul distribuirii aleatorii a dosarelor® iar la termenul de judecata proxim partile din aceste cauze au
fost anuntate de acest incident, cu consecinta intreruperii cursului normal de solutionare a cauzelor.

Procesele au stagnat pana la momentul in care conflictul intern a fost stins, in situatia de
speta intervenind o hotarére a Sectiei de Judecatori a Consiliului Superior al Magistraturii prin care
s-a solutionat conflictul intern intervenit in instanta, la o distanta in timp de trei luni de la momentul
declansarii lui.

Miza acestei masuri luata de conducerea instantei a fost data de situatia de criza In care se
afla instanta, dar solutia aleasa de conducerea temporara a instantei, prin ignorarea consecintelor
actului de conducere, a sacrificat patru dintre valorile fundamentale ale instantei: integritatea,
impartialitatea, durata rezonabila si siguranta proceselor.

2. Cea de-a doua speta se referd la situatia aparuta in Judecatoria C. unde volumul de
munca al sectiei penale a scazut ca rezultat al modificarii Codului de procedura penala in ce priveste
competenta dupa materie. Acest fenomen s-a facut vizibil inca din vara anului 2007, si pentru ca
presedintele instantei nu a reusit sd convinga nici un judecator din cadrul sectiei penale sa fie de
acord cu trecerea lui la sectia civila, a convocat adunarea generala in luna noiembrie 2007 si a supus
la vot solutia pentru aceasta imprejurare. Rezultatul era previzibil intrucét judecatorii de la sectia civila
erau mult mai numerosi decét cei de la sectia penala.

In termen de o luna de la luarea hotararii prin votul adunarii generale, unui judecator din
cadrul sectiei penale i s-a schimbat specializarea fara acordul lui.

Conducerea unei instante provoaca non-calitate cand nu anticipeaza nevoia instantei de
schimbare a specializarii unor judecatori, si nu Tsi elaboreaza un plan de masuri adecvat pentru ca
aceasta transformare sa nu produca scaderi in performantele sectiei care primeste un nou

!9 Aplicarea acestui principiu are ca scop apararea valorii de independenta a judecatorilor si contribuie la intarirea valorii de
inamovibilitate si profesionalism.
% Aplicarea principiului distribuirii aleatorii a cauzelor are scopul de a proteja integritatea instantei.
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judecator. Un indicator de scadere a valorii unei sectii dint-o instantd este acela cand judecatorul
caruia conducerea instantei i-a schimbat specializarea, find mutat de la o sectia la alta, nu-si da
acordul pentru aceasta masura.

Acest tip de refuz indicad faptul ca nu este pregatit pentru o atare schimbare, iar
independenta lui este limitatd pe termen mediu pana la momentul In care reuseste sa acumuleze
suficiente cunostinte profesionale pentru a lucra eficient in noua specializare. Aceasta afectare a
independentei si expertizei profesionale 1l transforma pe judecator in veriga slabd a secfiei , iar
aceasta situatie determina o scadere a valorii sectiei si a instantei.

Instantele au nevoie de judecatori care sa fie pregatiti sa-si schimbe specializarea, acest
lucru este benefic carierei daca se produce la un interval de 5-7 ani. Este de dorit ca acest proces
sa porneasca din nevoia de evolutie personala si sa fie rezultatul reflectiei judecatorului. Acest
proces este unul complex si se cere a fi orientat si sprijinit printr-o politicd adaptata cerintelor si
nevoilor de calitate ale instantei. Este nevoie de un climat profesional care sa favorizeze aceasta
dinamica a transformarilor din instante, iar aceste programe motivationale trebuie sa fie opera
presedintilor din instante.

Ambele situatii expuse sunt provocari de non-calitate ale conducatorilor din instante. Aceste
exemple dezvaluie o forma de exprimare a conflictului din instantele romanesti, iar originea acestui
tip de conflict se dezvaluie a fi modul de abordare a valorilor cu care instanta trebuie sa lucreze.

La nivelul imediat superior de management al activitatii instantelor, Consiliul Superior al
Magistraturii elaboreaza legislatia secundara pentru sistemul de justitie, are rolul de a elabora si
conduce programele de dezvoltare pentru sistemul judiciar. in etapa de elaborare a proiectelor,
instantele sunt consultate Tn principal prin corespondenta iar in etapa de implementare a
proiectelor, instantele joaca doar rolul de executante.

Unul dintre cele mai elocvente exemple a fost acela in care Consiliul Superior al Magistraturii a
proiectat Tn anul 2005 un program pentru stabilirea volumului optim de munca in instante dar a nu a
reugit sa valideze rezultatele acestuia dupéa doi ani. Au fost implicati ih program cateva zeci de judecatori
de la diferite judecatorii, tribunale si curti de apel din tara. Judecatorii implicati in program au lucrat dupa
standardele de masurare a timpului de munca realizat de un grup de lucru din cadrul CSM, aplicand
fiecare propriul mod de Tntelegere a temei. Nici unul dintre executanti nu a anuntat vreo inadvertenta de
aplicare a sistemului de masurare. Atitudinea curtilor a fost aceea ca programul era al CSM-ului, ei au
lucrat asa cum li s-a cerut, iar raspunderea a fost pusa pe seama celui care conduce programul.
Defectele din fisa de monitorizare a timpului de lucru aplicata in cadrul programului nu au fost vizibile
decét la sfarsit cand s-a constatat, odata cu centralizarea datelor, ca standardul aplicat nu a fost bine
nteles, s-a dovedit a fi inadecvat.

La baza acestei nereugite a stat asumarea separata a rolurilor pentru atingerea unor obiective
din relatia Planificare — Actiune — Verificare (PAV). Acesta a fost doar unul dintre exemplele care
scoate Tn evidentd faptul ca separarea proceselor de conducere P-A-V de cel de implementare
(executie) genereaza in mod constant o slaba preocupare a instantelor si a personalului de auto-
management, avand o capacitate redusa de a-gi introduce si mentine sub control propria munca
atunci cand intervin elemente noi in viata instantei.

Fiinta umana este Tnzestrata cu capacitatea de auto-management pentru ca fiecare om are
capacitatea de a face sa continue viata comunitatii din care face parte iar oamenilor le place sa se
implice Tn activitatile recreative pe care si le organizeaza ei insisi.

Se pune problema daca membrii unei instante sunt dispusi sa-si utilizeze aceasta
capacitate de auto-management in cadrul muncii curente, iar rolul conducatorilor este complex in
aceasta directie:

- trebuie sa-si propund acest lucru: sa nu priveasca judecatorii din instante, in cel mai bun
caz, doar ca nigte ,consultanti’ pentru diferite probleme organizatorice generale sau ca
Lvotanti” in diferite probleme concrete;

- sa identifice domeniile si sa elaboreze planuri pentru favorizarea dezvoltarii profesionale a
judecatorilor si a ntaririi valorilor cu care acegtia trebuie s& opereze (independenta,
impartialitatea, integritatea, egalitatea in fata legii, durata rezonabila a proceselor);

- sa constate existenta capacitati de auto-management, sa asigure conditii si indrumarea
corespunzatoare, sa asigure instruirea adecvata la nivelul fiecarei functii;

- sa fincredinteze judecatorilor o parte din munca zilnica de identificare a problemelor si
dificultatilor de solutionare a acestora, sa fie implicati Tn etapele de Control si Evaluare,
proprii actului managerial (aceasta masura creeaza avantajul ca presedintii de instante sa
se concentreze mai mult asupra aspectelor de perspectiva ale instantei);

- sa inteleaga si sa anticipeze tendintele de crestere a standardului profesional, sa faca loc
n procesul de elaborare a strategiilor si a planurilor instantei manifestarilor de individualism
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si dorintelor de participare a judecatorilor pentru a modela viitorul instantei.
Acestea pot fi privite ca simple exemple de politici care pot spori gradul de asumare a
independentei judecatorilor in plan organizational.

1.3.4. Calitatea ca no tiune a eticii

Sistemul de valori reprezinta principiile profunde care ne definesc esenta a ceea ce
suntem. Comportamentul unei persoane rezulta din sistemul de valori respectat de constiinta sa.
Acest lucru se aplica si la organizatii. Instanta nu va realiza un serviciu de calitate daca ea nu pune
pret pe calitate. Un sistem al calitatii presupune n primul rand un efort de instruire, deoarece se
impune o mutatie a modului de gandire, o ridicare pe o alta treaptd, cea a ,culturii pentru calitate”, a
intregului personal al instantei. In acest efort trebuie sa se tind seama de atitudinile devenite
patrimoniu al Tintregului personal, criterile si orientarile care motiveazad implementarea
managementului calitatii totale si aptitudinile umane cu putere mare de determinare, usurinta in
utilizare si rapiditate in invatare.

Chiar daca gestionarea activitatilor instantei este mai costisitoare daca este privita prin
prisma managementului valorilor, rezultatele pe care le asteptam au avantajul ca sunt dezirabile si
durabile, au potentialul de a creste considerabil credibilitatea actului de infaptuire a justitiei.

Factorii care actioneaza direct asupra Tmbunatatirii calitétii in instante sunt cei legati de
construirea culturii organizationale orientate spre obtinerea excelentei. Felul in care se realizeaza
legatura Tntre membrii unei instante prin angajamentul leadership-ului pentru formarea unei culturi a
calit atii instantei descrie nivelul de calitate dezirabil al instantei respective.

Calea corecta a unei instante catre excelenta incepe atunci cand judecatorii si grefierii se simt
favorizati si motivati consecvent inspre cresterea valorii proprii $i aceasta este incorporata vizibil in
procesele profesionale in care sunt implicati.

Instantele au nevoie sa adere la un sistem de valori organizationale dacé sunt orientate catre
mentinerea si imbunatatirea continua a calitatii. Acest sistem imbina valori, traditii, proceduri si agteptari ce
promoveaza valoarea, iar totalitatea cunostintelor cu privire la calitate insusite de catre membrii unei
instante le determind mentalitatea de a munci si modul de a actiona.

Cea mai puternica motivatie Tn orice organizatie incorporeaza dorinta de perfectiune si
recunoasterea corespunzatoare a rezultatelor obtinute. Fara o motivatie bazata pe calitate nu exista
progres nici pentru instantd, nici pentru societatea care apeleaza la serviciile ei.

Conducatorii din instante trebuie sa-gi asume un rol Tn stimularea valorilor gi atitudinilor, nu
doar n principiu dar si explicit in planurile manageriale aplicabile in viata de zi cu zi din instante. Ca
si pentru instante, valorile sunt vitale pentru calitatea de conducator si este esential ca cel care este
selectat pentru o atare functie sa faca dovada ca are capacitatea de a incorpora n viata instantei o
viziune etic a asupra calit atii atunci cand isi asuma obiective de performantd si care servesc
ratiunii de existenta a unei instante.



