Managementul instantei si performanta individuala

Responsabilitatile si rolul presedintelui in cadrul instantei

Alexandrina Radulescu

Performanta individuala se apreciaza in functie de mai multi
indicatori. Cand urmarim activitatea judecatorului, aceasta trebuie
analizata in raport cu propriile rezultate anterioare (obtinute in
aceleasi conditii de munca) dar si in comparatie cu standardele
acceptate la nivel formal. In aceasta situatie, o evaluare corecta a
performantei trebuie sa tina seama de toti factorii mediului de
munca: resurse disponibile, modul de repartizare al sarcinilor,
relatia cu conducatorul institutiei, cu colegii si personalul auxiliar.

Un nivel scazut de calificare al colaboratorilor (grefier, arhivar,
agent procedural) influenteaza direct performantele judecatorului.
Atentia lui este consumata in mare masura de controlul si
remedierea greselilor subalternilor.

Lipsa de suport din partea presedintelui de instanta afecteaza
puternic organizarea muncii judecatorului. Gradul de autonomie in
organizarea muncii judecatorului este direct conditionat de buna
relatie informala a judecatorului cu presedintele instantei.
Judecatorii se simt supraincarcati cu sarcini profesionale si lipsiti
de sprijin din partea conducerii (Felezeu si Radulescu, 2003).

Intre expectantele judecatorilor si modul in care presedintele
isi percepe rolul exista serioase diferente, insuficient studiate in
Romania. Modul in care presedintele isi percepe rolul se reflecta in
atitudinea sa fata de problemele organizatorice ale judecatorilor.
Atitutudinile si comportamentele presedintelui sunt elemente
constitutive ale climatului de munca din instanta. Un climat de
munca inadecvat poate explica un nivel relativ mai scazut al
performantei individuale a judecatorilor. De aceea, evaluarea
performantei individuale a judecatorilor trebuie facuta pe fondul
unui diagnostic al climatului de munca in care acestia isi
desfasoara activitatea.



In prezent, presedintii de instante imprima ritmul alert de
solutionare a cauzelor, intrucat instanta este apreciata mai cu
seama prin prisma unui indicator de eficienta, in timp ce
judecatorii sunt singurii raspunzatori pentru calitatea hotararilor,
si modul in care este interpretata si aplicata legea. Activitatea
presedintelui ar trebui evaluata si sub aspectul calitatii activitatii
judiciare din cadrul curtii, iar acest criteriu trebuie reflectat in
indicatori care sa-i asigure ponderea cea mai mare in ansamblul
evaluarii. In acest fel preocuparea presedintilor pentru viata fiecarui
judecator in camera de consiliu, in sala de judecata si la biblioteca
instantei devine una reala. Dezvoltarea preocuparii presedintelui
pentru calitatea actului de justitie il va determina sa fie mai atent
cu volumul de munca cu care judecatorii sunt incarcati, cu nivelul
de pregatire al judecatorilor si al personalului auxiliar. Stabilirea
legaturii de dependenta intre rezultatele calitative ale muncii
judecatorului si aprecierea activitatii presedintelui este necesara
dar si motivatoare. Scaderea randamentului judecatorilor, a calitatii
muncii lor, trebuie sa cada si in responsabilitatea presedintelui.

Rolul presedintilor de instanta

Stabilirea unei legaturi intre evaluarea performantelor instantei St
evaluarea presedintelui

Relatiile umane in cadrul instantei nu presupun doar rolurile
jucate de judecatori si presedintele instantei. Relatiile care se
stabilesc intr-o organizatie caracterizeaza organizatia, deci, cei care
o compun o si definesc, in egala masura. Constientizand ca “se
poate identifica o organizatie cu modul in care oamenii ce o
alcatuiesc isi indeplinesc rolurile” (Chirica, 2003) ne dam totodata
seama, ca cea mai importanta contributie a liderului in asigurarea
cadrului intern favorabil dezvoltarii, o reprezinta investitia in
oameni. Resursele umane ale instantelor sunt cele care genereaza
actul juridic, dand valoare tuturor celorlalte resurse. Fiecare individ
are propriile sale nevoi si interese, actiuni si reactii, solutii si
intrebari. Coordonarea activitatilor curente in cadrul unei
organizatii este cu atat mai dificila cu cat activitatile individuale
sunt mai complexe iar rolul organizatiei mai important. A conduce
activitatea unei instante de judecata inseamna a coordona activitati



profesionale  foarte complexe, desfasurate de judecatori
independenti care, in acelasi timp raspund in fata societatii pentru
calitatea actului de justitie. Presedintele (Belbin, 1981, apud
Chirica, 1996) este “persoana care prezideaza echipa si-i
coordoneaza eforturile El trebuie sa fie disciplinat, orientat si
echilibrat; un bun evaluator al oamenilor si al activitatilor; un om
care este eficient prin capacitatea de a sesiza disponibilitatile
persoanelor si oportunitatile de valorificare a lor”, iar toate aceste
caracteristici, in mod necesar se reflecta in performantele instantei.

Care sunt cele mai importante roluri ale presedintelui in instanta?
1. Dezvoltarea carierei judecatorului

Cariera constituie un fenomen complex si numai la o prima
privire, personal. “"Dezvoltarea unei cariere de succes se bazeaza pe
performante, devotament, dorinta de schimbare, autocontrol,
educatie continua si, poate in primul rand, sprijin din partea unui
mentor  (Schermerhorn, 1992).

Judecatorul roman isi incepe cariera la 25-26 de ani, intra in
exigentele postului dupa absolvirea INM, care are o durata de 2 ani.
Presedintele de instanta are rol decisiv in cariera tanarului
absolvent, atat ca model de conduita personala dar si prin
organizarea activitatilor de mentorat. Este persoana care se afla pe
o pozitie superioara in cadrul instantei care trebuie sa acorde
tanarului atentie deosebita si sustinere, prin oportunitati create
special pentru a-i dezvolta calitatile profesionale si a-i inlesni feed
back-ul privind evolutia performantei si directiile de instruire
ulterioara.

In viziunea mea, dezvoltarea carierei judecatorului cade nu
doar in sarcina individului. Cariera judecatorilor este o problema de
management al instantei. Pentru ca sistemul judiciar, ca serviciu
public, investeste in formarea profesionala a judecatorului, sistemul
are, de asemenea, obligatia sa pastreze si sa dezvolte aceasta
investitie. Acest lucru este posibil nu doar prin crearea unor
facilitati de pregatire profesionala si stabilirea unor standarde, ci si
prin masuri care transforma instanta intr-un mediu favorabil
invatarii individuale in contextul practicilor si activitatilor curente
din instantd. Intre calitatea profesionalda si umana a membrilor



instantei si calitatea -mediului intraorganizational exista
conditionari reciproce (v. Chirica, 2003).

Astfel, se poate stabili o legatura intre cariera judecatorului si
aplicarea politicilor motivationale, care trebuie sa situeze in prim
plan motivarea pe baza necesitatilor de dezvoltare, intrucat
antreneaza  sigur judecatorul 1in  procesul autodepasirii
performantelor. Inca de la inceputul carierei, judecatorul tanar are
o responsabilitate foarte mare si totodata este intens motivat pentru
dezvoltare profesionala. Rolul presedintelui este sa organizeze astfel
activitatea in interiorul instantei incat sa mentina si sa orienteze
eforturile de dezvoltare profesionala o perioada cat mai indelungata.
Astfel se creaza conditii pentru crearea motivatiei intrinseci
activitatii juridice si formarea unei atitudini de invatare continua.

Motivatia ramane motorul conduitei individului, ratiunea care
declanseaza faptele, actele si reactiile, intrucat ii orienteaza
comportamentul. Un judecator bine motivat isi cheltuieste energia
in slujba propriei creativitati, dependente de aspiratiile, asteptarile,
scopurile sale, de capacitatea de a-si concentra eforturile, eliminand
tensiunile interne, spre realizarea obiectivelor de performanta.
Presedintele trebuie sa stie crea un mediu psihosocial stimulativ
pentru nevoile de cunoastere, perfectionare si aprofundare a
cunostintelor profesionale a judecatorilor, calea cea mai directa
spre atingerea performantelor urmarite.

Pericolele pe care sistemul romanesc de justitie le pastreaza si
care pot afecta motivatia judecatorului sunt: conditiile de munca
din instante, supraincarcarea profesionala si insecuritatea
specializarii judecatorului.

1.CONDITIILE DE MUNCA Conditiile de munca au fost de mult
conceptualizate drept factori motivationali extrinseci. Ignorarea lor,
a “factorilor de igiena” (Herzberg, 1959) genereaza insatisfactie iar
lipsa satisfactiei in munca atrage dupa sine diminuarea motivatiei
si a performantei.

Alte teorii aplicate in politicile motivationale (Maslow, 1954) care
vorbesc despre o ierarhie a nevoilor umane arata ca trecerea
individului la motivatia de autodezvoltare este conditionata de
satisfacerea unor trebuinte sau nevoi de baza, fiziologice, apoi
satisfacerea trebuintei de recunoastere si respect. In sfarsit, teoriile
motivatiei intrinseci (Deci si Ryan, 1985) fac o legatura directa intre



indeplinirea consecventa a activitatilor sustinute prin incitatii
externe si internalizarea motivelor. La motivatia intrinseca pentru
actul de justitie corect si impartial nu se poate ajunge decat prin
participarea In acte si practici socio-profesionale corecte si
impartiale, trecand apoi prin faza in care simti obligatia interna de
a actiona corect si impartial si ajungand in cele din urma la
identificarea cu actul de justitie corect si impartial (Chirica, 2003, ).
Constient ca nu poti ajunge sa fii motivat intrinsec pentru justitie
corecta si impartiala participand la practici profesionale curente
mai mult sau mai putin diferite de corectitudinea juridica si de
impartialitate, presedintele trebuie sa intareasca doar practicile
congruente cu principiul corectitudinii juridice si al impartialitatii
in fiecare cauza. Acesta este rolul presedintelul in promovarea unor
politici motivationale adecvate.

2.SUPRAINCARCAREA PROFESIONALA. Cerinta inaltd pentru
tratarea cu celeritate a cauzelor (sub presiunea aplicarii unei
sanctiuni disciplinare, art97, lit.f din Legea 303/2004 republicata),
neconcertatad cu masuri corespunzatoare de asigurarea resurselor,
i-a determinat pe judecatori sa stabileasca o alta ierarhie a
prioritatilor profesionale. In mod natural, cresterea numarului de
cauze la nivelul instantei ar fi trebuit sa conduca la cresterea
duratei proceselor (ex. in anul 2003 fata de anul 2002 , Studiul
privind rationalizarea instantelor _C.A.Craiova 2004). Presiunea
timpului, sub cerinta pastrarii termenelor procedurale la acelasi
nivel de 3-4 saptamani pentru administrarea probelor la instantele
de fond, la un numar mult sporit de cauze pentru fiecare judecator
a nascut un alt fenomen: judecatorii au scurtat timpul alocat
pentru fiecare dosar.

In acest context rolul presedintelui de instantd este de a
asigura forme de organizare care sa sprijine judecatorii in
solutionarea problemelor de administrare si automanagement cu
care se confrunta. El va sustine comisia de evaluare care stabileste
nevoile de training in automanagement si administrare in gasirea
celei mai potrivite forme de instruire. El va crea, de asemenea, un
climat de munca rezonabil, in care tema supraincarcarii sa nu mai
fie redusa la constatari deconcertante, ci dimpotriva sa fie pusa in



contextul dezvoltarii wunor aptitudini care ridica eficienta
individuala.

3.INSECURITATEA SPECIALIZARII. Desi principiul specializarii
judecatorilor a fost cuprins in lege, lipsa prognozelor, a unei
planificari orientate in raport de legislatia aflata in continua
miscare, etc. sunt conditii care fac ca numarul judecatorilor
specializati pe materii ale dreptului sa fie in discordanta cu nevoile
instantei.

Este real faptul ca cerintei de flexibilitate a sistemului judiciar i se
opune rezistenta judecatorului de schimbare a specializarii. O
practica de 5-10 ani in domeniul penal a judecatorului isi pune
amprenta chiar si asupra trasaturilor sale de comportament
profesional si il indeparteaza de ceea ce se cere a fi un bun
judecator in materia dreptului familiei, a dreptului comercial sau
civil. Aproape in fiecare instanta se naste un asemenea conflict de
interese profesionale, un anume judecator fiind nevoit sa-si
schimbe domeniul de jurisdictie intr-un timp foarte scurt: de pe o zi
pe alta, de pe o saptamana pe alta, imprejurare care ii genereaza
insatisfactie si un mare disconfort profesional, care cateodata
culmineaza cu parasirea instantei.

Gestionarea unor asfel de crize sunt in responsabilitatea
presedintelui de instanta, pe de o parte, pentru ca prin planificarea
anuala acesta trebuie sa prevada resursele pe care le va folosi
pentru asigurarea eficientei instantei si pe de alta parte, el trebuie
sa identifice judecatorii dispusi la schimbara specializarii, sa-i
aleaga pe cei care s-ar adapta cel mai usor schimbarii, sa negocieze
cu acestia coditiile transferului de specializare ( ex: timpul necesar
pentru respecializare, tipul pregatirii - individuala ori in cadrul
organizat de Institutul National al Magistraturii).

Toate aceste preocupari ale presedintelui de instanta trebuie
sa urmareasca un scop, si anume, de a sustine eforturile de
autodezvoltare profesionala si orientarea spre invatarea continua a
judecatorului. Numai in acest fel, unul dintre rolurile sale cele mai
importante in cadrul sistemului de justitie poate fii desavarsit.

2. Identificarea nevoilor de pregatire si perfectionare profesionala



Pregatirea si perfectionarea profesionala a judecatorilor si
personalului auxiliar este un proces dirijat care impune doua
planuri de referinta:
un plan extern ce vizeaza actiunile care se refera la pregatirea
profesionala prin intermediul Institutului National al Magistraturii,
corespunzator politicilor de perfectionare profesionala ale
Institutului, deschise tuturor celor interesati. Rolul presedintelui
este sa cunoasca toate optiunile de perfectionare a judecatorilor, sa
faciliteze satisfacerea acestei nevoi individuale a fiecarui judecator
in relatia cu Institutul, sa sprijine comisia de evaluare in
identificarea nevoilor de perfectionare ale colectivului de judecatori,
pentru planificarea cursurilor si seminarilor de specializare.

Pana in prezent presedintele a avut in instante cel mult un rol
informal, cu privire la seminariile de pregatire profesionala a
judecatorilor. De cele mai multe ori instantele sunt surprinse, puse
in dificultate atunci cand se cere participarea unui judecator la
cursurile de pregatire continua, iar participarea acestuia se
realizeaza printr-un efort foarte mare al celorlalti judecatori din
cadrul sectiei. Un pas pentru remedierea acestor inconveniente l-a
facut INM-ul in anul 2004 cand a centralizat optiunile pe baza
autoaprecierii nevoilor de instruire care - desi s-a facut in afara
unui cadru de referinta sau ghid al competentelor necesare
indeplinirii functiei — a permis planificarea seminariilor de pregatire
continua afisand pe site-ul INM programarea judecatorilor inscrisi.

Presedintii de instante trebuie sa se implice activ, (prin
organizarea structurii formale — comisiei - care raspunde in cadrul
instantei de instruirea continua a judecatorilor) in cunoasterea din
timp a participarilor la seminariile de pregatire profesionala,
organizand in asa fel completele de judecata incat participarea
acestora sa fie posibila fara ca in organizarea instantei sa se creeze
supraincarcari ad-hoc a altor judecatori.
un plan intern care vizeaza sprijinirea comisiei in directia
organizarii procesului de perfectionare profesionala a personalului
instantei, care trebuie sa parcurga mai multe etape:

-identificarea nevoilor imediate de perfectionare profesionala

-identificarea unui program de perfectionare profesionala
conform cerintelor (pe domeniul de practica judiciara neunitara ori
discutarea dificultatilor procesuale cele mai des intalnite, ale
judecatorilor)



-desfasurarea programelor

-evaluarea programelor si eficienta activitatii de perfectionare
profesionala

In acest moment controlul actiunilor de pregatire profesionala
se limiteaza la verificarea existentei documentelor de lucru, nu si
daca scopul sedintelor de pregatire profesionala a fost atins (ex.
daca in timp, asectele de practica neunitara au fost ameliorate,
daca au fost depasite dificultatile luate in dezbatere privind
administrarea probelor — ex.relatia cu expertii, relatia cu alte
institutii.) Lipsa unei astfel de evaluari face ca eficienta lor sa nu fie
cunoscuta, mai apoi exista si suspiciunea ca predomina caracterul
formalist al sedintelor profesionale care se desfasoara dupa acelasi
tipar de ani de zile.

3.Delegarea unor atributii ale presedintelui

Delegarea atributiilor se realizeaza de catre presedintele
instantei, prin ordin de serviciu catre judecatori (ex.activitatile de
indrumare, coordonare si control a compartimentelor de executari
civile, executari penale;activitatile din cadrul registrului comertului,
organul financiar si biroul persoane juridice; evidenta practicii de
casare, pregatirea profesionala a grefierilor; formularea de
raspunsuri la reclamatiile justitiabililor; etc.) Activitatile
administrative cu care este incarcat judecatorul a facut obiectul
contestarilor din partea judecatorilor, dat fiind caracterul
nejurisdictional al activitatilor delegate, intrucat definirea rolului
judecatorului intr-o instanta, prin repartizarea acestor sarcini, este
sub dimensiunea rolului pe care l-ar putea indeplini. Acestea exced
functiunii de baza a judecatorului, care este pregatit la nivelul unei
inalte calificari, mult peste cerintele indeplinirii activitatilor
administrative delegate, consumatoare de timp si de efort.

Originile unei astfel de practici in sistemul judecatoresc sunt
legate de politica de personal. Responsabilitatile pentru personalul
auxiliar sunt limitate la nivelul pregatirii medii. Acest aspect poate
fi argumentat de lipsa de incredere in acest tip de personal,
activitatea din cadrul sedintei de judecata, (ex. procesul verbal de
sedinta trebuie semnat si de catre judecator, la fel adresele dispuse
catre parti ori institutii in cadrul procesului) dar si cea
aministrativa fiind supusa in permanenta controlului judecatorului



(ex. mentiunile pe care le face in registrele instantei, modul de
intocmire a listelor de sedinta,etc.) Exista asadar o parte a activitatii
grefierului care se cere a corespunde unei calificari superioare, cu
toate acestea, este lipsit de responsabilitate la nivel superior,
aceasta cade in exclusivitate iIn sarcina judecatorului. (ex
judecatorul are obligatia sa verifice in integralitate actele intocmite,
consemnarile grefierului din sala de judecata, pentru fiecare caz in
parte.)

Aceasta lipsa de incredere in personalul auxiliar pentru
munca de asistenta calificata a judecatorului este mult mai
costisitoare la nivel sistemic intrucat timpul de munca al
judecatorului este mult mai scump decat cel al grefierului caruia
judecatorul, la randul sau, nu-i poate delega atributii care tin de
rutina muncii sale, dar care presupun un nivel superior de
calificare (ex.pregatirea proiectelor de hotarare, culegerea de
practica judiciara, intocmirea unui rezumat al cauzei)

Activitatea judecatorului, jurisdictionala si cu caracter
administrativ, face ca delegarile de atributii din partea presedintilor
de instante sa devina foarte impovaratoare pentru cel care trebuie
sa fie cel mai mult sustinut, in cadrul activitatii sale - judecatorul.

Asadar, se cere ca aceste activitati delegate de catre
presedintele instantei sa fie primite de personalul auxiliar calificat
corespunzator pentru tipul de activitate care, in angrenajul unei
instante este absolut necesar satisfacerii cerintelor de calitate si
eficienta a instantei. Acest lucru este posibil intrucat in cadrul
fiecarei instante exista atat grefieri cu studii superioare juridice si
cu studii medii, sarcina presedintelui fiind aceea de planificare a
personalului auxiliar pentru aceste activitati, identificarea nivelului
de calificare pentru fiecare post si a persoanei potrivite pentru
fiecare dintre sarcinile de care judecatorul poate fi descarcat.

Concluzii

Un management eficient al instantei in general , se va reflecta
atat in aprecierea activitatii globale a instantei cat si in aprecierea
calitativa a peformantelor la nivel individual. Aceasta reflectare va
conduce la concluzia ca cei care conduc acea instanta fac sau nu
lucrurile cuvenite. Daca managementul este insatisfacator, instanta
pierde din apreciere iar indivizii care o compun se confrunta de fapt



cu o conducere care are un mod defectuos de a-si insusi
responsabilitatile necesare functionarii judicioase si eficiente a
instantei pe care o conduc. Un management defectuos al instantei
forteaza judecatorul, in general, sa se profileze ca si custode a
defectelor acestuia.

Propuneri
Criteriile de evaluare individuala trebuie sa raspunda, sa se
coreleze cu indicatorii calitativi folositi in masurarea performantelor
instantei.

Criteriile de performanta ale instantei trebuie sa fie:

- cuantificabile, sa se reflecte in evaluarea presedintelui de instanta;
- preponderent constituite pentru masurarea calitatii activitatii
instantei.

Climatul de munca trebuie cuprins intr-un indicator din fisa de
evaluare individuala, la fel si performantele anterioare, de
comparatie evolutiva a judecatorului care trebuie sa fie, de
asemenea corelate cu performantele instantei.

Apare ca necesara infiintarea unei sectiuni in cadrul Inspectiei
judiciare, din cadrul CSM pentru evaluarea activitatii de conducere
a instantelor. Serviciul trebuie sa fie capabil sa acorde asistenta
presedintilor de instante confruntati cu diferite probleme de
organizare.
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