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personalul şi bugetele unora dintre cele mai mari departamente din cadrul Facultăţii de Medicină 

şi al unităţilor administrative centrale ale acestei universităţi, gestionând multiple procese de 

schimbare de sistem şi diverse iniţiative în domeniul utilizării tehnologiei informaţiei şi proiecte 

de implementare ale acestor iniţiative.  

 



PREFAŢĂ 

 

Acest Manual de formare în domeniul managementului 

schimbării pentru grefierii din cadrul instanţelor şi parchetelor  

prezintă principiile generale şi cele mai bune practici internaţionale de 

management al schimbării aplicabile în mediul judiciar. Deşi este 

destinat prim-grefierilor, grefierilor şefi şi altor grefieri cu funcţii de 

conducere din cadrul instanţelor şi parchetelor din România, el poate fi 

în egală măsură util şi preşedinţilor şi vice-preşedinţilor de instanţe, 

precum şi procurorilor generali şi/sau prim-procurorilor şi altor 

magistraţi cu responsabilităţi de conducere.  

 
Este important de precizat că Manualul nu se doreşte a fi o critică la 

adresa practicilor actuale din mediul judiciar în materia 

managementului de tip organizaţional. Dimpotrivă, acesta îşi propune 

să cultive o viziune orientată spre viitor, în considerarea multiplelor 

schimbări, din păcate, de cele mai multe ori neclare, care vor avea loc, 

în mod  inevitabil, în instanţele şi parchetele din România, în viitorul 

apropiat. Unele dintre aceste schimbări, ce pot fi anticipate, sunt 

menţionate în Raportul intermediar de ţară, din februarie 2011, al 

Comisiei Europene, privind progresele realizate de România, în cadrul 

Mecanismului de Cooperare şi Verificare (MCV), incluzând: noul cadru 

legislativ în dreptul civil şi penal, care va fi creat o dată cu intrarea în 

vigoare a  noilor coduri; desfiinţarea/reorganizarea unor instanţe şi 

parchete şi realocarea personalului aferent; şi legea „Micii Reforme” 

privind unele măsuri pentru accelerarea soluţionării proceselor. De 

asemenea, autorul a luat în considerare şi faptul că, la un moment dat, 

în viitorul apropiat, o serie de atribuţii, în primul rând administrative, 

vor fi transferate de la magistraţi la personalul auxiliar de specialitate 
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şi că, în consecinţă, grefierilor li se vor repartiza mai multe 

responsabilităţi.  

 

Este evident aşadar că, atât grefierii cât şi personalul judiciar în 

general, vor avea de implementat, pe viitor, o serie de procese de 

schimbare, unele mai ample, altele de dimensiuni reduse, în 

instanţele, parchetele, compartimentele sau birourile în care îşi 

desfăşoară activitatea. Întrebarea esenţială este dacă implementarea 

oricărui astfel de proces de schimbare va avea loc la voia întâmplării, 

într-un mod  dezorganizat şi confuz  sau va fi gestionată printr-un 

proces deopotrivă eficient şi eficace, folosind principiile, conceptele şi 

bunele practici prezentate  în acest Manual.  

 
Urmările unui proces de schimbare sunt bine documentate şi analizate 

în literatura de specialitate, şi le includ atât pe cele care se produc la 

nivel personal, cât şi pe cele care au loc la nivel organizaţional. De 

fapt, există multe similitudini între cele două niveluri. Deseori,  

tranziţia spre schimbare este percepută ca fiind un proces confuz şi 

dificil pentru persoanele care se confruntă cu aceasta, la nivel 

individual. Acest Manual încearcă să îi impulsioneze pe grefierii în 

funcţii de conducere să iniţieze procesul de schimbare necesar, 

oferindu-le acestora o îndrumare minimă privind dificultăţile pe care ar 

trebui să le anticipeze şi modalităţile de a reacţiona la acestea atunci 

când pregătesc şi implementează o schimbare în instituţia în cadrul 

căreia îşi desfăşoară activitatea.  

 

Manualul include în acest sens o serie de „Ghiduri de management al 

schimbării” pentru grefierii în funcţii de conducere, care oferă sfaturi 

practice pentru aceştia în planificarea şi implementarea unui proces de 

schimbare. Aceste Ghiduri sunt concepute special pentru a servi ca 

puncte de plecare în managementul diferitelor tipuri de schimbări 

organizaţionale din mediul judiciar. Obiectivul lor, precum şi al 
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Manualului în ansamblu, este bine definit în Termenii de Referinţă ai 

Proiectului în cadrul cărora au fost redactate - să ajute „grefierii în 

funcţii de conducere să înţeleagă ce este un proces de schimbare, cum 

îi afectează acesta pe oamenii implicaţi, precum şi care sunt 

mecanismele prin care pot fi introduse şi utilizate bune practici care să 

conducă la implementarea eficace a schimbărilor intervenite în modul 

de desfăşurarea a activităţii zilnice a personalului auxiliar de 

specialitate”. 

 

Pe scurt, Manualul este redactat, în mod special, pentru grefierii cu 

funcţii de conducere din România şi, în general, pentru personalul 

judiciar cu responsabilităţi de conducere, pentru a-i ajuta pe aceştia să 

îşi folosească şi să îşi dezvolte o serie de abilităţi extrem de importante 

pentru a conduce într-un mod eficace şi cu succes instanţele şi 

parchetele în care lucrează, în contextul unei multitudini de procese de 

schimbare, fie ele anticipate sau neanticipate, care se vor produce în 

viitor.  

----------------- 
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Să nu ne întoarcem pe căile de altă dată, mai degrabă să ne pregătim 

pentru ce va să vină. 

Marcus Tullius Cicero (106-43 î.Hr.) 
 
 

INTRODUCERE 
Prim-grefierii şi grefierii şefi, care îndeplinesc rolul de manageri în 

instanţele şi parchetele din România, nu sunt cu nimic diferiţi de 

managerii din întreaga lume, indiferent de organizaţia sau instituţia pe 

care aceştia o conduc.1  În organizaţiile sau instituţiile mai mari sau 

mai mici, managerii sunt cei responsabili de planificarea, coordonarea 

şi monitorizarea activităţii altor oameni şi cei care se asigură că 

activităţile şi funcţiile importante ale entităţilor pe care le conduc sunt 

îndeplinite în mod adecvat şi la timp. Aceştia pot superviza una sau 

mai multe unităţi de lucru, cum ar fi, în cazul grefierilor, o secţie 

penală sau un birou de arhivă dintr-o anumită instanţă sau parchet. 

Ca şi în cazul altor manageri, o componentă cheie a misiunii grefierilor 

în funcţii de conducere este să gestioneze cât mai bine procesele de 

schimbare. Această responsabilitate îi provoacă să fie flexibili şi 

adaptabili; să fie corecţi în interacţiunile cu cei pe care îi supervizează; 

să anticipeze şi să depăşească începuturile de schimbare iluzorii şi 

obstacolele întâlnite; să devină flexibili şi să gândească în perspectivă; 

şi să fie în permanenţă pregătiţi pentru următoarea schimbare, de 

oriunde ar veni aceasta. 

Obiectivul acestui Manual este să îi ajute pe grefierii în funcţii de 

conducere din cadrul instanţelor şi parchetelor din România, cum sunt 

prim-grefierii şi grefierii şefi, să anticipeze, să iniţieze, să planifice 

şi să se pregătească pentru schimbare, precum şi să 

implementeze şi să menţină schimbările cerute sau necesare în 

aria lor de responsabilitate şi, după caz, la nivelul Curţii de Apel 

aferente şi, în general, la nivelul sistemului judiciar în ansamblu. 

                                                           
1 Termenul ―manager‖ este folosit pe tot parcursul acestui Manual pentru a desemna nu 

doar un manager generic al oricărei organizaţii, ci şi specific, pentru grefierii din cadrul 

instanţelor şi parchetelor din România care deţin în prezent sau vor deţine pe viitor funcţii 

de conducere. 
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Procesele de schimbare în cadrul sistemului judiciar din România pot fi 

cauzate de mai multe contexte, cum ar fi: 

o grefieri cu funcţii de conducere sau judecători şi procurori sunt 

numiţi sau promovaţi în alte poziţii sau în cadrul altor instanţe 

sau parchete; 

o se implementează, în sfârşit, o îmbunătăţire a unor proceduri de 

lucru care a fost îndelung aşteptată; 

o unor membri ai personalului auxiliar de specialitate le sunt 

trasate noi responsabilităţi sau li se oferă noi oportunităţi; 

o noua legislaţie intrată în vigoare sau tehnologiile nou adoptate 

fac ca procedurile operaţionale curente să fie depăşite; 

o jurisdicţia teritorială sau structura instanţei sau parchetului este 

reorganizată; 

o grefierii sunt transferaţi în alte compartimente sau la alte 

instanţe/parchete; 

o posturile vacante de personal judiciar (personal auxiliar de 

specialitate sau magistraţi) nu sunt ocupate. 

Astfel de schimbări nu sunt prin natura lor ―bune‖ sau ―rele.‖  Fiecare 

aduce cu sine atât beneficii, adesea pe termen mai lung, cât şi 

pierderi, mai ales pe termen scurt. Totuşi, prin natura ei, schimbarea 

pune probleme serioase oamenilor asupra cărora aceasta are un 

impact. Schimbarea îi face pe oameni să se simtă, cel puţin neliniştiţi 

şi nesiguri şi adesea îi determină să manifeste o atitudine temătoare, 

cu tendinţe de împotrivire faţă de noutatea propusă. 

În acest sens, acest Manual, asemenea majorităţii cărţilor din 

literatura de specialitate despre managementul schimbării, se axează 

în principal pe latura umană a schimbării în cadrul unor organizaţii 

judiciare cum sunt instanţele şi parchetele. În cadrul Manualului sunt 

prezentate: 

o Etapele sau ―procesul de tranziţie‖ prin care trec oamenii de la 

fiecare nivel al organizaţiei pe durata procesului de planificare şi 

implementare a schimbării.  

o Modalităţile de gestionare a aspectelor care privesc reacţia 

umană la schimbare şi rezistenţa oamenilor la schimbare.   

o Competenţe de management ce contribuie şi ajută la gestionarea 

reuşită a unui proces de schimbare. 

Manualul este organizat în cinci capitole ce prezintă o abordare 

sistematică a modului de a înţelege schimbarea, a felului în care 
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oamenii parcurg un proces de tranziţie, precum şi metodele propriu-

zise de gestionare a procesului de schimbare în sine. Fiecare capitol 

conţine diferite exemple specifice pentru instanţe sau parchete şi se 

încheie cu exerciţii practice relevante pentru reţinerea conceptelor 

prezentate. În plus, în Capitolele 3 şi 4 sunt furnizate Ghiduri pentru 

prim-grefieri şi grefieri şefi, pentru a-i ajuta pe aceştia să parcurgă 

pas-cu-pas fiecare dintre sarcinile trasate şi strategiile de tranziţie 

orientate spre oameni, pe care le presupune procesul de planificare şi 

implementare cu succes a schimbărilor în respectiva instanţă 

judecătorească sau respectivul parchet. 

Conţinutul pe scurt al capitolelor Manualului este prezentat mai jos: 

 Capitolul 1: Înţelegerea amplitudinii schimbării, analizează 

natura sau elementele schimbării organizaţionale, cu alte cuvinte, 

de ce se produce schimbarea şi care sunt diferitele tipuri de 

schimbare. Capitolul furnizează instrumente pentru evaluarea 

potenţialului impact al schimbărilor şi explică diferenţele 

intervenite şi implicaţiile schimbărilor pe care o organizaţie le 

iniţiază (pro-active) şi ale celor care sunt mandatate din exterior 

(reactive). 

 Capitolul 2:  Principii fundamentale în managementul 

schimbării, se axează pe o abordare din trei perspective a 

gestionării schimbării. În primul rând, rolul şi importanţa pe care 

le are conducerea pe parcursul efortului de schimbare, pentru a 

stabili direcţia, a dobândi susţinerea şi resursele adecvate (bani, 

personal, tehnologie, echipamente, timp etc.) şi a oferi inspiraţie 

şi îndrumare. În al doilea rând, se explică nevoia de a gestiona 

aspectele organizaţionale de natură tehnică şi logistică sau 

activităţile specifice pe care le presupune implementarea unui 

proiect de schimbare. În cele din urmă, se evidenţiază aspectele 

umane cheie ce trebuie gestionate prin strategii de tranziţie în 

cadrul fiecărei etape a procesului de schimbare. 

 Capitolul 3:  Planificarea schimbării, serveşte drept ghid sau 

hartă de parcurs pentru persoanele care vor conduce şi gestiona 

un proces de schimbare în cadrul unei instanţe sau parchet, 

evidenţiind paşii preliminari necesari, de analiză şi planificare. De 

asemenea, sunt sugerate şi subliniate strategii de tranziţie 

aplicabile problemelor personalului auxiliar de specialitate, care 

se conturează în etapa de planificare a schimbării. 
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 Capitolul 4:  Schimbarea în acţiune, furnizează instrumente, 

liste de verificare şi strategii recomandate pentru a-i ajuta pe 

prim-grefierii şi grefierii şefi în rolul lor de lideri şi agenţi ai 

schimbării, dincolo de cel de manageri, să implementeze şi să 

menţină schimbarea. Sunt recomandate, de asemenea, metode 

de a-i îndruma pe oameni să-şi depăşească tendinţa de 

rezistenţă la schimbare, şi să adopte calea către acceptarea şi 

implicarea în noua realitate în care îşi vor desfăşura activitatea. 

De asemenea, este promovată ideea ca grefierii în funcţii de 

conducere din cadrul instanţelor şi parchetelor să devină ei înşişi 

„pregătiţi oricând pentru schimbare‖ şi să îi ajute şi pe ceilalţi 

membri ai personalului auxiliar de specialitate să adopte aceeaşi 

atitudine.  

 Capitolul 5: Creatorii schimbării, prezintă procesul schimbării 

în ansamblul său, evidenţiind calităţile, abilităţile (competenţele) 

şi tipurile de roluri pe care ar trebui să le dobândească 

persoanele care conduc, gestionează şi promovează o schimbare 

(cum sunt prim-grefierii şi grefierii şefi din parchetele şi 

instanţele din România) pentru a fi mai eficace în îndeplinirea cu 

succes a unei astfel de misiuni. 

În cele din urmă, Manualul include o bibliografie şi lecturi 

recomandate, cu o scurtă descriere a subiectelor ce ar putea 

prezenta interes pentru prim-grefierii şi grefierii şefi din România 

care doresc să identifice şi alte idei folositoare pentru gestionarea 

proceselor de schimbare din cadrul instanţelor sau parchetelor unde 

îşi desfăşoară activitatea.   
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Schimbarea este inevitabilă. Într-un stat progresiv, schimbarea este 

constantă. 

Benjamin Disraeli, Premier britanic (1804–1881) 

CAPITOLUL 1: ÎNŢELEGEREA AMPLITUDINII SCHIMBĂRII 

1.A. SCHIMBAREA ORGANIZAŢIONALĂ ŞI PROCESUL DE 

TRANZIŢIE AXAT PE DIMENSIUNEA UMANĂ  

1.B. CAUZELE SCHIMBĂRII 

1.C. ATRIBUTELE SCHIMBĂRII: SURSA, AMPLOAREA ŞI 

NIVELURILE 

1.D. EXERCIŢIU PRACTIC (NR. 1) 

Toate organizaţiile, inclusiv instanţele şi parchetele, se confruntă cu 

diverse schimbări. Impactul acestor schimbări este influenţat de o 

combinaţie de factori care, în terminologia managementului schimbării, 

se numesc dimensiuni.   

Spre exemplu, o schimbare poate fi minoră, cu un impact limitat 

asupra proceselor şi oamenilor, în timp ce altele sunt mai importante, 

afectând multiple secţii şi compartimente, categorii de personal, 

organizaţii din afara sistemului judiciar şi justiţiabilii sau publicul larg. 

Schimbarea poate începe de oriunde, din interiorul sau exteriorul 

organizaţiei. Aceasta poate fi rezultatul unui proces lent, de evoluţie 

sau al unei crize urgente. Schimbarea poate fi mai simplă, dacă nu 

există competiţie între priorităţile operaţionale sau modificările 

intervenite, sau mai dificilă, din cauza unor aspecte suplimentare 

presante. Expertiza, sprijinul logistic şi formarea profesională necesare 

pot sau nu să fie la îndemână. Poate şi mai important, există sau nu o 

intensă rezistenţă la schimbare din partea personalului sau a altor 

persoane implicate. Parte a acestei rezistenţe poate fi activă, însă în 

mare parte ea poate fi pasivă şi astfel foarte dificil de depistat, 

cuantificat sau gestionat. 

1.A. Schimbarea organizaţională şi procesul aferent de 

tranziţie parcurs de oameni  

Schimbarea este inevitabilă. Tot ceea ce există azi este rezultatul 

schimbărilor anterioare şi totul se va schimba din nou în viitor. 

Oamenii înşişi se confruntă cu nenumărate schimbări de-a lungul 

propriei vieţi. Fiecare se transformă, din copilărie, către adolescenţă, 
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apoi către maturitate, vârsta a doua şi bătrâneţe. Şi organizaţiile, 

inclusiv instanţele şi parchetele, sunt exact la fel. Şi acestea 

evoluează, în cazul lor producându-se schimbări în structura 

organizaţională, diverse extinderi şi restrângeri, variate schimbări ale 

politicilor şi practicilor utilizate.   

Înainte de a continua, e important să definim şi să descriem patru 

cuvinte sau concepte comune subiectului „managementul schimbării‖: 

DEFINIŢIE 

Schimbarea, în contextul la care se referă acest Manual şi al 

discuţiilor pe această temă, este un rezultat care modifică acţiunile 

oamenilor sau condiţiile sau circumstanţele în care aceştia trăiesc. 

 

DEFINIŢIE 

Schimbarea organizaţională are un înţeles similar.  Aceasta este o 

modificare sau transformare a modului în care se petrec lucrurile în 

organizaţii precum instanţele sau parchetele. În acest context, poate 

fi vorba de adoptarea unor noi proceduri penale sau civile, de 

instalarea unor echipamente tehnice noi, de trecerea la cea mai 

recentă versiune ECRIS, sau de un nou sistem de management al 

documentelor. 

 

DEFINIŢIE 

Tranziţia este un proces, reprezentând diferiţii paşi sau diferitele 

etape pe care oamenii le parcurg ca reacţie la o schimbare care 

s-a produs.  În mod tipic, tranziţia se produce mai lent decât 

schimbarea şi fiecare individ parcurge etapele tranziţiei într-

un ritm diferit..   

 

Spre exemplu, într-o instanţă judecătorească se poate considera că o 

schimbare a fost implementată când a fost instalat un nou sistem 

informatic, grefierii au fost instruiţi să îl folosească, iar noile proceduri 

au fost acceptate de mulţi dintre grefieri. Totuşi, alţi grefieri ar putea 
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avea în continuare dificultăţi în a introduce informaţii în noul sistem şi 

se agaţă de vechiul sistem „pe hârtie‖. Tranziţia este completă 

când tot personalul renunţă la vechiul sistem şi îl acceptă pe 

cel nou şi îşi exprimă angajamentul faţă de acesta. 

Asemenea schimbărilor, şi procesele de tranziţie pot fi minore sau de 

transformare.  Spre exemplu, într-un parchet o schimbare minoră 

poate fi angajarea unui nou grefier, iar tranziţia minoră asociată este 

instruirea şi integrarea acestuia în instituţie. Un exemplu de schimbare 

majoră sau de transformare poate fi introducerea unui nou grad de 

jurisdicţie în sistemul instanţelor şi transferul personalului din 

instanţele existente în cadrul celor de la noul nivel creat. Tranziţia de 

transformare asociată ar fi anunţarea şi pregătirea personalului pentru 

transfer şi oferirea instruirii şi sprijinului de care au nevoie pentru a se 

adapta şi a-şi accepta noile circumstanţe profesionale.   

Procesul de tranziţie şi etapele sale sunt descrise în detaliu în 

Secţiunea 1.A.1. de mai jos şi sunt dezvoltate în cuprinsul acestui 

Manual.  

DEFINIŢIE 

Factorii interesaţi sunt acele persoane sau organizaţii care au de 

câştigat sau de pierdut de pe urma reuşitei sau eşecului schimbării. 

În cadrul instanţelor şi parchetelor, factorii interesaţi includ 

magistraţii, personalul auxiliar, alte instituţii cointeresate din sectorul 

public, justiţiabilii, membrii profesiilor juridice şi publicul larg în 

general. Factorii interesaţi nu au cu toţii aceeaşi perspectivă sau 

aceleaşi interese faţă de o anumită schimbare şi adesea identificarea 

unui numitor comun pentru toţi este o adevărată provocare. 

 

1.A.1.  Procesul de tranziţie:  Modelul dezgheţare-schimbare-

îngheţare 

Kurt Lewin, un psiholog social considerat „tatăl teoriei schimbării‖, 

descria la sfârşitul anilor ‗40 schimbarea organizaţională ca având loc 

în trei stadii:  

 dezgheţarea 

 schimbarea sau mişcarea 

 îngheţarea 
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Modelul său este reprezentat grafic mai jos, reflectând procesul de 

tranziţie. 

 

Figura nr. 1: Procesul de Tranziţie 

Stadiile din modelul lui Lewin sunt folosite pentru a răspunde întrebării 
vechi de când lumea: „cum ajungem acolo unde trebuie să fim?‖ Ele 

oferă un model care îi ajută pe manageri să analizeze şi să înţeleagă 

ce presupune schimbarea organizaţională şi mai ales care sunt 
implicaţiile pentru oameni şi cum pot fi gestionate aspectele 

legate de oameni în cadrul procesului de tranziţie. 

 
Pentru a-i ajuta pe grefierii cu funcţii de conducere din parchete şi 

instanţe, cele trei stadii ale tranziţiei sunt descrise mai jos, cu unele 
sugestii pentru ce se poate face în cadrul fiecărei etape a procesului de 

tranziţie. Pe parcursul manualului vom mai oferi şi alte detalii şi 

informaţii utile referitoare la acestea. 
 

Stadiul 1: Dezgheţarea (denumită uneori şi „detaşare‖) — unde ne 

aflăm în acest moment şi recunoaşterea nevoii de schimbare. 

Primul stadiu al procesului de tranziţie este ―dezgheţarea‖ sau 

identificarea nevoii de schimbare, uneori definită şi drept ―stadiul 

detaşării‖). Adesea, acest stadiu este pierdut din vedere în eforturile 

de schimbare, fiindcă managerii trec prea rapid la sarcinile de 

îndeplinit pentru implementarea schimbării.   

Dezgheţarea sau detaşarea presupune: 

 evaluarea tendinţelor de schimbare şi a posibilelor acţiuni într-un 

sens sau altul; 

 identificarea modalităţilor prin care oamenii sau procesele 

operaţionale utilizate ar fi putut deraia de la cursul lor normal; 

 identificarea oportunităţilor de îmbunătăţire a operaţiunilor; 
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 anticipare şi atitudine proactivă; 

 implicarea personalului şi a altor factori interesaţi în proiectarea 

unui viitor mai bun; 

 pregătirea organizaţiei şi a personalului pentru schimbare; 

 testarea noilor idei. 

Stadiul de dezgheţare prezintă oportunităţi importante atât pentru 

personalul cu funcţii de conducere cât şi pentru personalul de execuţie. 

Pentru manageri, spre exemplu prim-grefierii şi grefierii şefi, acesta 

reprezintă momentul conştientizării că necesităţii schimbării şi a 

faptului că trebuie să se pregătească ei înşişi şi să-i pregătească şi pe 

ceilalţi să iasă din actuala zonă de confort construită în cadrul 

organizaţiei sau a unităţii de lucru respective. Conform lui Lewin, să 

iasă din „starea de echilibru‖, să părăsească starea de fapt - status 

quo - trecând spre o stare ce va aduce, noi potenţiale beneficii pentru 

organizaţie, pentru ei înşişi şi pentru alţii. 

Pentru personalul de execuţie, stadiul acesta oferă şansa de a avea o 

perspectivă asupra activităţilor de zi cu zi, de a se dezvăţa de rutina 

mai puţin productivă şi de a lucra alături de personalul în funcţii de 

conducere pentru identificarea unor modalităţi noi şi mai bune de 

îndeplinire a misiunii instanţei/parchetului. 

 

IMPORTANT DE REŢINUT 

Pe scurt, stadiul de dezgheţare sau detaşare este momentul în care 

oamenii înţeleg de ce este necesar să se schimbe şi cel în care ei 

trebuie motivaţi să se implice în procesul de tranziţie. 

 

Printre acţiunile recomandate grefierilor cu funcţii de conducere din 

instanţe şi parchete în stadiul de dezgheţare se numără: 

 explorarea modalităţilor în care alte organizaţii au reacţionat la 

iniţiative similare de schimbare şi înţelegerea beneficiilor pe care 

le-au dobândit; 

 implicarea personalului în identificarea problemelor şi soluţiilor 

legate de activitatea lor, privind schimbarea ce va urma; 

 sprijinirea personalului şi a altor factori interesaţi să înţeleagă 

nevoia de schimbare şi posibilele implicaţii şi beneficii pentru 

organizaţie şi pentru ei înşişi; 
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 dezvoltarea unei viziuni comune cu conducerea organizaţiei şi 

personalul reprezentativ privind modul cel mai bun de organizare 

şi gestionare a activităţii în viitor („situaţia dorită‖). 

 

Stadiul al 2-lea: Schimbarea — cum ajungem la situaţia viitoare 

dorită 

Al doilea stadiu al tranziţiei se axează pe ce se schimbă, cum, şi cine 

va fi afectat şi pe implementarea schimbării. Uneori, acesta este 

denumit şi stadiul de dezorientare, deoarece este perioada în care 

organizaţia trece dintr-o stare stabilă într-una instabilă, în cadrul 

căreia se recurge la pregătirea organizaţiei pentru schimbare, se 

planifică şi se implementează schimbarea, vechile proceduri sau 

structuri organizaţionale sunt înlocuite de unele noi, rolurile şi 

responsabilităţile personalului sunt neclare, iar activitatea este, pentru 

început, mai dificilă şi mai puţin eficientă. Aceasta poate fi o perioadă 

foarte confuză, de rezistenţă şi nesiguranţă intensă din partea 

personalului. 

Câteva măsuri pe care managerii din instanţe şi parchete le pot lua 

pentru a atenua dezorientarea, neliniştea şi stresul caracteristice celui 

de-al 2-lea stadiu sunt: 

 să replice proiecte-pilot sau alte modele de succes; 

 să implice personalul care va fi afectat de schimbare în procesele 

de planificare şi implementare; 

 să ofere o direcţie clară; 

 să definească aşteptări realiste legate de schimbare pentru 

personal şi alţi factori interesaţi; 

 să comunice, să facă schimb de informaţii şi să asculte; 

 să se axeze pe nevoile psihologice şi sociale ale personalului; 

 să furnizeze din timp şi în timpul tranziţiei o formare profesională 

eficientă; 

 să recunoască şi să permită învăţarea de tip „încercare-şi-

eroare‖; 

 să sărbătorească atingerea unor jaloane şi obiective de 

performanţă pe parcursul procesului de schimbare. 

 

Stadiul al 3-lea: Îngheţarea (denumită şi re-îngheţarea sau re-

implicarea) — încotro se îndreaptă organizaţia şi instituţionalizarea 
schimbării 
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Potrivit lui Lewin, schimbarea este deplină doar dacă este permanentă. 

O dată ce organizaţia s-a modificat, stabilitatea s-a reinstalat şi 

performanţa muncii a revenit la nivelul anterior sau l-a depăşit, trebuie 
întreprinse toate eforturile pentru a „cimenta‖ sau instituţionaliza 

schimbarea şi a ne asigura că aceasta este acceptată drept noul 

standard.  
 

Re-îngheţarea sau re-implicarea organizaţiei şi operaţiunilor este 

şansa de a profita la maxim de schimbare. Fără această a treia etapă, 
personalul şi alte entităţi implicate s-ar putea întoarce la vechile 

obiceiuri, cum ar fi găsirea de scuze pentru utilizarea vechilor 

proceduri, de tipul celor efectuate manual, pentru a le evita pe cele 
noi, executate prin mijloace electronice. 

 

Acţiunile ce trebuie derulate în acest stadiu privesc: 

 integrarea noilor modele, valori şi credinţe la nivelul întregii 

organizaţii; 

 menţinerea comunicării eficace şi a schimbului de informaţii – 

feed-back; 

 stabilirea standardelor de performanţă; 

 monitorizarea performanţelor pentru a elimina posibilitatea 

apariţiei derapajelor; 

 recunoaşterea şi aprecierea personalului pentru respectarea 

standardelor sau pentru activităţi îndeplinite cu succes; 

 dezvoltarea de politici şi proceduri; 

 promovarea unei stări de „pregătire permanentă pentru 

schimbare‖ în rândul personalului şi în cadrul întregii organizaţii. 

1.B.  Cauzele schimbării 

Cum am menţionat anterior, schimbarea ia diferite forme în cadrul 

organizaţiilor şi are un impact diferit, putând fi rezultatul unei 

combinaţii de variate impulsuri sau factori interni şi externi. 

Implementarea schimbărilor este uneori mai mult, alteori mai puţin 

controlabilă de către managementul organizaţiei şi întotdeauna 

intervine un anumit grad de stres şi rezistenţă la schimbare, la nivelul 

factorului uman. 

1.B.1.  Forţe care determină şi care frânează schimbarea 

Lewin nu s-a oprit la crearea modelului de tranziţie în trei stadii şi a 

creat şi un model de ―Analiză a câmpului de forţe‖ pentru a 

răspunde întrebării ―de ce‖ organizaţiile şi oamenii trebuie să se 

schimbe. Acest model reprezintă organizaţiile care se luptă cu presiuni 
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sau forţe antagonice care determină şi frânează schimbarea. În orice 

moment, puterea relativă sau „magnitudinea” forţelor variază. 

Forţele sau presiunile care susţin sau promovează puternic schimbarea 

se numesc ―forţe care determină schimbarea‖ (denumite uneori şi 

―forţe de facilitare‖) iar cele care se opun sau acţionează împotriva 

schimbării se numesc ―forţe care frânează schimbarea‖. Cât timp 

aceste forţe opuse sunt în echilibru, aşa cum se ilustrează mai jos, 

organizaţia rămâne în echilibru şi schimbarea nu se va produce. 

 

Figura nr. 2: Analiza Câmpului de Forţe 

―Dezgheţarea‖ se produce când forţele care determină schimbarea 

cresc sau se intensifică, în timp ce forţele care frânează schimbarea 

rămân la fel sau se diminuează. Spre exemplu, folosind acest model de 

analiză a câmpului de forţe, un prim-grefier dintr-o instanţă şi-ar 

putea imagina că o nouă modificare a unei proceduri judiciare sau 

introducerea unui registru electronic obligatoriu ar avea potenţialul de 

a fi o forţă care determină schimbarea mai puternică, în timp ce lipsa 

personalului şi încărcătura mare de dosare ar putea să nu fie forţe de 

frânare suficient de mari cât să li se opună celor dintâi, astfel încât 

rezultanta forţelor să „împingă‖ spre schimbare. 

În cea mai mare parte, oamenii au tendinţa să fie mulţumiţi cu starea 

de fapt. Aceştia preferă să menţină starea de echilibru din prezent, ba 

chiar sunt dispuşi să suporte actualele dificultăţi pentru a evita 
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tulburarea, nesiguranţa şi lipsa de securitate ce caracterizează 

procesul unei schimbări organizaţionale. Astfel, este important ca 

managerii să înţeleagă care sunt acele forţe sau cauze care determină 

şi care frânează schimbarea care pot afecta organizaţiile lor şi să se 

pregătească pentru a le gestiona. 

Impulsul pentru schimbare de obicei apare dintr-o combinaţie de 

factori sau cauze Sociale, Economice, Tehnologice şi Politice (factorii 
PEST).  

1.B.2.  Factori sau cauze Sociale ale schimbării 

Cauzele sociale pot fi privite fie la nivel înalt, global sau naţional, fie la 

nivel local, imediat. Spre exemplu, tendinţele la nivelul politicilor 

naţionale de promovare a diversităţii şi acţiunilor afirmative pot avea 

un impact la nivel local asupra angajărilor sau promovărilor viitoare 

într-o instanţă sau un parchet. De asemenea, aspectele demografice 

ale forţei de muncă viitoare ale unei ţări vor avea un impact asupra 

celor mai bune metode de gestionare şi pregătire a formării 

profesionale a viitorilor angajaţi şi re-instruire a angajaţilor mai vechi 

care nu se simt în largul lor în ceea ce priveşte viitoarele schimbări 

tehnologice (cum ar fi utilizarea computerului), şi nu îndeplinesc 

criteriile necesare pensionării.  

În cazul unei entităţi publice, inclusiv în cazul instanţelor şi 

parchetelor, aşteptările şi presiunile din partea publicului şi a presei 

sunt adesea impulsul pentru schimbare. Spre exemplu, în România a 

existat cereri din ce în ce mai accentuate de acces la un act de justiţie 

îndeplinit cu celeritate şi de transparenţă a procedurilor judiciare şi a 

modului de gestionare a informaţiilor publice. Drept reacţie, unele 

dintre instanţele cu volum mare de activitate au angajat specialişti în 

relaţii publice să gestioneze relaţia cu mass-media. 

Adesea, valorile culturale ale unei organizaţii, precum şi abilităţile şi 

stilul de formare profesională ale actualei forţe de muncă şi ale 

conducerii acesteia, sunt forţe de constrângere care inhibă schimbarea 

internă. Totuşi, acestea ar putea, în acelaşi timp, determina şi o 

accentuare a presiunii externe pentru ca organizaţia să se schimbe şi 

să devină mai flexibilă şi mai adaptabilă. Spre exemplu, dacă s-au 

înregistrat plângeri din partea justiţiabililor că se întâmplă frecvent ca 

un anumit parchet să nu poată găsi în arhivă dosarele cauzelor, ziarele 

locale pot iniţia o investigaţie jurnalistică pentru a afla de ce se 

întâmplă acest lucru şi, în acest mod, se vor exercita presiuni asupra 
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primului-procuror/procurorului-şef să corecteze problema sau să 

suporte consecinţele. 

1.B.3.  Cauze Tehnologice 

În cartea sa, „Megatendinţe‖ (1982), cu un deosebit impact 

internaţional, John Naisbitt a comentat natura noii societăţi 

informaţionale. El afirma că „schimbarea se produce atât de rapid încât 

nu avem timp de reacţie; în schimb trebuie să anticipăm viitorul.‖  

Naisbitt avertiza şi că ori de câte ori instituţiile introduc noi tehnologii 

pentru angajaţi, ar trebui să „incorporeze o componentă de înaltă-

fineţe (high-touch). Altfel, oamenii ori  vor încerca să şi-o creeze 

singuri ori vor respinge noua tehnologie.‖ Predicţiile sale privind 

noţiunile de „înaltă tehnologie, înaltă fineţe‖ au anticipat nevoia de 

medii de lucru şi stiluri de management mai „umaniste‖, cu o mai 

mare preocupare şi susţinere faţă de factorul uman, care să 

contrabalanseze efectul de izolare al unei prea mari tehnologizări. 

Cu greu poate fi supraestimat impactul îmbunătăţirilor tehnologiei 

informaţiilor şi comunicaţiilor (IT&C) asupra operaţiunilor şi 

managementului organizaţiilor. Potenţialul IT&C este o forţă care 

determină constant schimbarea în cadrul organizaţiilor, pentru a 

îndeplini actualele sarcini mai eficient şi mai rapid. 

IT&C oferă managementului oportunitatea să monitorizeze 

performanţele, să urmărească productivitatea şi tendinţele şi să 

progreseze în noi direcţii, ce nu erau posibile înainte. Printre exemplele 

de acest gen se numără tele-conferinţele, transmiterea pe cale 

electronică a documentelor şi învăţarea la distanţă. În România unele 

exemple recente pot fi: utilizarea mai intensă a computerelor şi  a 

bazelor de date, scanarea electronică a unor documente din dosare şi  

înregistrarea şedinţelor de judecată în cauzele penale. 

Alături de inovaţiile  IT&C, a apărut şi nevoia de a re-evalua actuala 

structură a organizaţiei, ceea ce adesea duce la stiluri de management 

mai puţin autoritare, non-tradiţionale şi la utilizarea pe scară largă a 

echipelor constituite pentru derularea unui proiect, pentru a atinge 

nivelul de eficienţă dorit.  

Termenul ―tehnologie‖ nu se aplică doar tehnologiei informaţiilor şi 

comunicaţiilor. Echipamentele neautomatizate, construcţiile, mobilierul 

şi mijloacele de transport suferă şi ele transformări în timp, de obicei 
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în urma progreselor tehnice din domeniile conexe şi uneori din cauza 

unor dezastre sau a lipsei unui proces de mentenanţă adecvat.  

1.B.4.  Cauze Economice 

Fluctuaţiile economice creează presiuni complexe asupra organizaţiilor 

şi au potenţialul de a provoca schimbări dramatice în finanţarea 

modului de operare curent precum şi de a împiedica operarea 

îmbunătăţirilor necesare sau de a accelera transformări majore în 

cadrul organizaţiilor, cum ar fi restructurarea acestora. 

Într-o perioadă de cădere economică, posturile vacante pot rămâne 

neocupate, volumul activităţii creşte pentru a compensa lipsa 

personalului şi plata orelor suplimentare este restricţionată.  Cu 

siguranţă România se confruntă în prezent cu limitări de natură 

economică şi constrângeri dure privind cheltuielile, care au afectat 

toate instituţiile din cadrul sistemului judiciar şi personalul acestora. 

Cu toate acestea, o astfel de perioadă poate oferi un răgaz pentru 

regândirea actualelor proceduri şi practici şi pentru identificarea unor 

modalităţi noi de fluentizare a proceselor operaţionale şi 

administrative.   

1.B.5.  Cauze Politice 

Folosirea trecutului drept indicator pentru ce se poate întâmpla în 

viitor şi presiunile politice la nivel global, naţional şi local sunt 

importante pentru orice entitate publică. 
 

Spre exemplu, în România în ultimii 20 de ani a crescut continuu 

capacitatea instituţională a Consiliului Superior al Magistraturii (CSM), 

au fost reînfiinţate şi consolidate Curţile de Apel, s-au adoptat 

schimbări legislative în concordanţă cu aderarea la Uniunea 

Europeană, s-a pus mai mare accent pe transparenţă şi accesul la 

informaţii şi pe relaţia cu mass-media şi au avut loc importante 

modificări legislative în ceea ce priveşte dreptul civil şi penal şi 

procedurile judiciare aferente.  

 

Acestea sunt doar câteva dintre schimbările şi transformările politice 

prin care au trecut şi de care au fost afectate instanţele şi parchetele. 

O dată cu ele, rolurile şi responsabilităţile grefierilor din instanţe şi 

parchete s-au schimbat, continuă să se schimbe şi se vor schimba şi în 

viitor. 
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În plus, schimbările intervenite la nivelul deţinătorilor unor funcţii de 

conducere la nivel central, precum Ministrul Justiţiei, Procurorul 

General, preşedinţii de instanţe şi prim-procurorii/procurorii şefi, au un 

efect semnificativ atât asupra direcţiei în care evoluează organizaţia 

respectivă şi oamenii pe care îi conduc, cât şi asupra eficienţei 

acestora. La nivel local, promovarea unui anume judecător ca 

preşedinte al secţiei penale sau a unui anumit grefier ca grefier şef de 

secţie, cu un set nou de abilităţi şi cunoştinţe, cu putere de influenţă la 

nivel instituţional şi  cu priorităţi noi şi diferite, poate de asemenea 

avea un impact asupra performanţelor şi priorităţilor secţiei penale 

respective din cadrul instanţei. 

Pentru a rezuma, mai jos este prezentat modelul de tranziţie al lui 

Lewin adaptat pentru a reflecta aspectele luate în considerare în cele 

de mai sus. Graficul incorporează cele patru cauze ale schimbării, sub 

forma forţelor PEST care determină şi care frânează schimbarea din  

cadrul organizaţiei, precum şi modul în care evoluează unele 

caracteristici organizaţionale în timpul procesului de tranziţie. 

 

Figura nr. 3: Forţe care determină schimbarea 
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1.C.  Atributele schimbării: sursa, amploarea şi nivelurile 

Managerii, precum prim-grefierii şi grefierii şefi din instanţele şi 

parchetele din România, pot dobândi cunoştinţe despre cum să 

gestioneze o iniţiativă de schimbare prin analizarea atributelor 

specifice ale acesteia. 

Trei astfel de caracteristici sunt: 

 sursa, unde a început sau a fost iniţiată schimbarea şi cine 

controlează planificarea şi implementarea acesteia; 

 amploarea, dimensiunea schimbării; şi  

 nivelurile afectate de schimbare. 

 

IMPORTANT DE REŢINUT 

Înţelegând sursa schimbării, prim-grefierul sau grefierul şef 

devine conştient de rolul şi gradul de influenţă sau control pe 

care îl deţine instanţa sau parchetul său în planificarea şi 

managementul acesteia. Cunoaşterea amplorii şi nivelurilor 

schimbării îl ajută pe acesta să estimeze complexitatea 

schimbării şi să se pregătească mai bine pentru gradul de 

profunzime a impactului pe care o schimbare l-ar putea avea 

asupra organizaţiei din care face parte. 

 

1.C.1. Sursa: cine a iniţiat schimbarea? Cine controlează 

planificarea şi implementarea schimbării? 

 

DEFINIŢIE 

Sursa sau iniţiatorul unei schimbări este forţa care determină 

schimbarea. O schimbare poate fi iniţiată din interor sau din afara 

organizaţiei. 

 

o Schimbările interne sau proactive sunt cele care se produc la 

nivel intern pentru a îmbunătăţi performanţa proceselor 

operaţionale curente sau în aşteptarea forţelor sau evenimentelor 

externe. În general, dacă o organizaţie iniţiază singură o 
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schimbare, planificarea şi implementarea se află sub propriul ei 

control. 

 

o Schimbările externe sau reactive sunt cele ce au loc ca urmare 

a unei schimbări sau decizii din afara organizaţiei. În funcţie de 

natura acestor schimbări, organizaţiile, precum instanţele şi 

parchetele, pot avea în continuare o oarecare influenţă asupra 

modului în care schimbarea este implementată sau integrată în 

actuala structură sau actualele procese operaţionale ale 

organizaţiei. 

1.C.1.a.  Schimbarea din interior: iniţiată la nivel intern  

Uneori, sursa sau presiunile pentru schimbare sunt interne. Adesea 
schimbările iniţiate din interior sunt minore. Acestea implică mici 

ajustări ale proceselor existente şi pot fi realizate prin proiecte 

punctuale, în interiorul organizaţiei. Ele au o natură evolutivă sau 
exponenţială, cum ar fi redistribuirea mai echitabilă a sarcinilor în 

funcţie de volumul de lucru, îmbunătăţirea unor formulare standard 

sau reconfigurarea spaţiilor de lucru. 

Modificările mai ample, strategice se produc ca urmare a unei 
schimbări în conducerea de la nivel înalt sau pentru a anticipa 

dificultăţile ce apar din exteriorul organizaţiei. Aceste schimbări pot 

include: modernizarea echipamentului şi tehnologiei sau înfiinţarea 
unor noi compartimente sau funcţiuni, sau schimbarea manierei în 

care funcţionează toate compartimentele sau unele secţii ale instanţei 

sau parchetului. Acestea sunt de obicei schimbări mai ample şi mai 
profunde. Un exemplu ar fi restructurarea operaţiunilor administrative 

ale unei instanţe pe secţii diferite, pentru a gestiona mai bine cauzele 

sau pentru a reflecta o schimbare intervenită în ceea ce priveşte 
volumul de activitate sau conţinutul activităţii desfăşurate.   

IMPORTANT DE REŢINUT  

Ideile de schimbare pot veni de la orice nivel al organizaţiei, de la 

personalul ce interacţionează direct cu publicul, de la manageri sau 

de la factorii de decizie de nivel înalt cum al fi Ministrul Justiţiei, 

preşedintele instanţei sau procurorul general/prim-procurorul 

parchetului. Prim-grefierul sau grefierul şef este adesea iniţiatorul 

sau catalizatorul schimbărilor interne.  Alteori, grefierii cu funcţii de 

conducere sunt cei care facilitează schimbarea, prezentând 

preocupările şi sugestiile personalului şi implementând schimbările 

propuse de la nivelul conducerii instanţei/parchetului. 
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Avantajul schimbării interne şi proactive este că oferă 

organizaţiei abilitatea de a îşi asuma schimbarea şi de a o face 

să reflecte mai bine preocupările şi valorile de bază ale 

organizaţiei şi personalului său. 

1.C.1.b.  Schimbarea din exterior:  iniţiată la nivel extern  

Organizaţiile, aşa cum am explicat mai sus, sunt adesea afectate de 

forţe sau provocări la adresa stării de fapt (status quo) ce vin din 

afară, de la nivel extern, asupra cărora nu au niciun control. Substanţa 

schimbării este mandatată sau este rezultatul unor influenţe din 

exterior. Spre exemplu, la nivelul instanţelor, o nouă  legislaţie poate 

duce la creşterea numărului de cauze civile, se poate introduce şi 

solicita obligativitatea scanării dosarelor sau Ministerul Justiţiei poate 

achiziţiona şi implementa un sistem de gestionare electronică a 

circuitului dosarelor.   

 

IMPORTANT DE REŢINUT  

Deşi prim-grefierii şi grefierii şefi din instanţe şi parchete nu pot 

deţine un rol major în conceperea noilor legi sau propunerea de noi 

tehnologii, în astfel de situaţii reactive, pot totuşi influenţa modul 

în care ei şi personalul de execuţie reacţionează la 

schimbările impuse.  Spre exemplu, adoptarea noilor Coduri va 

impune o serie de schimbări la nivelul proceselor operaţionale 

utilizate în cadrul instanţelor, cum ar fi modificarea cerinţelor de 

utilizare sau a structurii unor formulare-tip pentru anumite acte 

procedurale. De obicei, este la latitudinea instanţei să decidă detaliile 

implementării acestei schimbări: cine se va ocupa de modificarea 

formularelor, dacă şi cum se va realiza o nouă planificare a activităţii 

pentru a facilita schimbările intervenite şi cum vor fi instruiţi 

personalul şi justiţiabilii privind noile cerinţe aplicabile. 

 

Pe scurt, organizaţiile şi indivizii din interiorul acestora decid 

cum vor reacţiona la schimbările exterioare.  Flexibilitatea şi 

agilitatea reacţiei lor pot avea un rol decisiv pentru felul în care 

organizaţia va supravieţui în eventualitatea unor schimbări radicale 

sau a unor crize organizaţionale cu un caracter excepţional.  
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1.C.2.  Amploarea:  care este mărimea şi dimensiunea 

schimbării? 
 

DEFINIŢIE  

Amploarea înseamnă cât de vast şi profund va fi afectată 

organizaţia de un proces de schimbare. Va fi o schimbare de mare 

amploare, cu impact asupra multora dintre modurile în care se 

desfăşoară în prezent activitatea?  Câte organizaţii, secţii, persoane 

vor fi afectate de o schimbare anticipată? 

 

o Schimbările treptate sunt de obicei mai puţin ample şi au un 

impact mai redus asupra organizaţiei sau a secţiei.  Se axează pe 

îmbunătăţiri aduse unor compartimente punctuale, sau a 

procedurilor, practicilor şi tehnologiilor curente ale organizaţiilor. 

Spre exemplu, modernizarea computerelor dintr-o instanţă sau 

formalizarea procedurilor care înainte erau informale sau 

improvizate sunt exemple de schimbări treptate.  

o Schimbările transformatoare de obicei au un impact mai larg 

şi mai mare asupra organizaţiei sau a secţiei. Implică renunţarea 

la modelul actual şi dezvoltarea unor modele de lucru noi şi 

diferite. Introducerea iniţială a computerelor şi a sistemului 

ECRIS în instanţele şi parchetele din România, precum şi 

reintroducerea Curţilor de Apel pot fi considerate schimbări 

strategice. 

Spre exemplu, în evaluarea dimensiunii potenţiale a unei schimbări, 

prim-grefierii şi grefierii-şefi se pot întreba: 

 Cât de mare este decalajul dintre starea viitoare şi starea 

actuală? 

 Cât de diferită va fi starea viitoare de starea actuală? 

 În ce mod schimbarea va avea un impact diferit asupra 

indivizilor? Dar asupra fiecărei secţii în parte? 

Pot părea întrebări simple, însă adesea sunt trecute cu vederea sau nu 

sunt formulate de către cei care planifică şi implementează 

schimbările. 
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IMPORTANT DE REŢINUT  

Dimensiunea sau magnitudinea unei schimbări date va afecta 

maniera de răspuns a personalului şi, prin urmare, va afecta 

modul în care schimbarea ar fi bine sau trebuie să fie 

gestionată. Personalul va reacţiona într-un fel la o schimbare care 

nu presupune să se îndepărteze prea mult de situaţia pe care o 

cunoaşte şi cu care se simte confortabil – schimbarea treptată. Însă 

acelaşi personal va reacţiona cu totul altfel la o schimbare mai 

dramatică faţă de situaţia actuală – schimbarea de transformare. 

Astfel, abordarea potrivită şi stilul de management adaptat 

schimbării necesare pentru un anume proiect sau iniţiativă sunt 

unice şi specifice schimbării în cauză şi amplorii acesteia. 

1.C.3.  Ce niveluri sunt afectate de schimbare? 

Pentru un individ, o schimbare la locul de muncă este trăită mereu în 

plan personal. Totuşi, dându-se un pas înapoi şi privind imaginea de 

ansamblu, un manager sau un alt angajat poate observa mai multe 

niveluri potenţial afectate, cum ar fi: 

 sistemul 

 organizaţia 

 grupul de lucru 

 individul 

Când un manager înţelege exact câte şi care dintre nivelurile de mai 

sus vor fi afectate de o schimbare, acesta poate anticipa implicaţiile 

schimbării şi poate estima mai bine consecinţele asupra organizaţiei, 

secţiei/compartimentului respectiv şi asupra propriei persoane. 

Spre exemplu, în România crearea Curţilor de Apel a avut un impact 

consistent pe toate cele patru niveluri. Privind retrospectiv, aceasta a 

fost o iniţiativă de schimbare reuşită, iar sistemul judiciar a avut de 

câştigat de pe urma ei. Însă atît la momentul la care schimbarea a fost 

anticipată şi cât atunci când ea s-a produs, efectul asupra instanţelor 

şi personalului auxiliar afectat a fost unul tulburător şi destabilizator. 

În plus, noile Curţi de Apel au trebuit să îşi consolideze noua structură 

organizaţională, politicile şi procedurile operaţionale necesare, precum 

şi să dezvolte relaţii de lucru cu personalul propriu şi cu alte instituţii. 
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Conceptul nivelurilor multiple afectate de o schimbare este strâns legat 

de amploarea efortului de schimbare şi uneori este inclus în definiţia 

amplorii respective. Totuşi, este util ca, în acest context, să identificăm 

nivelurile specifice, atunci când planificăm cum vom gestiona diferitele 

nevoi de natură logistică şi de personal pentru o iniţiativă propusă; 

adesea acestea variază de la un nivel la altul. 

Grefierul care deţine o funcţie de conducere la nivelul instanţei sau 

parchetului, poate manifesta o preocupare preponderentă pentru 

fiecare persoană în parte din secţiile/compartimentele pe care le 

conduce, sau pentru organizaţia/instituţia respectivă în ansamblu, şi 

implicit pentru tot personalul de la nivelul tuturor secţiilor şi 

compartimentelor acesteia, sau chiar pentru sistemul judiciar în 

ansamblu. Graficul de mai jos arată cum o schimbare la nivel 

organizaţional poate fi percepută ca fiind de mică întindere, însă la 

nivelul fiecărui individ implicat în mod direct, aceeaşi schimbare poate 

fi percepută ca fiind transformatoare, copleşitoare şi înspăimântătoare. 

 

Figura nr. 4: Impactul Schimbării la nivel Organizaţional – diferenţa de 

perspectivă între planul individual şi planul organizaţional 
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Un exemplu al diferenţelor de impact este automatizarea activităţii 

unui singur grefier arhivar care, înainte ca schimbarea să aibă loc, 

doar gestiona procesul de păstrare a dosarelor, iar acum trebuie să le 

şi scaneze. Acel grefier arhivar va simţi schimbarea ca având un 

caracter confuz şi o va putea percepe chiar ca pe o ameninţare la 

adresa securităţii locului său de muncă şi a competenţei sale în 

exercitarea sarcinilor de serviciu, în vreme ce pentru instanţă, în 

ansamblul său, şi chiar pentru alţi angajaţi din acelaşi compartiment, 

schimbarea poate fi percepută ca fiind adoptată treptat, fără a le 

perturba prea mult desfăşurarea activităţii zilnice proprii.    

1.C.4.  Evaluarea schimbării 

Analizând, împreună sau în diferite combinaţi, aceste trei atribute sau 

caracteristici ale schimbării—sursa, amploarea, nivelul schimbării—, 

liderii şi managerii dobândesc abilitatea de a aborda o schimbare 

propusă dintr-o perspectivă mai cuprinzătoare. În consecinţă, aceştia 

vor fi mai capabili să planifice şi să se pregătească pentru ceea ce 

trebuie făcut, să stabilească modul în care ar putea implica, sau nu, 

diferite persoane şi secţii/compartimente din organizaţie, şi să 

anticipeze potenţiale probleme şi manifestări de rezistenţă la 

schimbare.  

Instrumentul de măsurare de mai jos este conceput drept un sprijin în 

acest proces, reprezentând grafic interacţiunile şi implicaţiile acestor 

factori. Instrumentul acesta, aşa cum este prezentat, este util în 

evaluarea complexităţii şi implicaţiilor în timp ale schimbării şi 

impactului asociat, asupra personalului dintr-o organizaţie. 
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Figura nr. 5: Instrument de Măsurare pentru Evaluarea Schimbării 

Instrumentul de măsurare poate fi folosit şi în alte moduri, schimbând 

descrierea uneia sau mai multora dintre cele patru direcţii, pentru a 

înţelege impactul potenţial al unei schimbări asupra diferiţilor factori. 

Spre exemplu, dacă un manager vrea să vizualizeze rapid şi să 

analizeze cum ar putea afecta o schimbare propusă o anumită secţie, 

un anumit compartiment sau o anumită persoană, faţă de organizaţia 

privită în întregul ei, el/ea poate schimba etichetele de mai sus după 

cum urmează: 

 ―Scop: amplitudine‖ se poate schimba cu ―Scop: amplitudine în 

cadrul organizaţiei‖. 

 ―Scop: profunzime‖ poate deveni ―Scop: profunzimea impactului 

asupra individului X‖ (în cât de multe feluri va fi afectat individul; 
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câte procese operaţionale care îl privesc direct  pe individ vor fi 

afectate). 

 ―Sursa: internă‖ ar putea fi ―Sursa: amplitudinea impactului 

asupra secţiei Z‖ (în cât de multe feluri va fi afectat personalul 

secţiei; câte procese operaţionale care  privesc direct personalul 

secţiei vor fi afectate). 

 ―Sursa: externă‖ poate rămâne la fel. 

Capitolele 2, 3, 4, şi 5 ale acestui Manual se axează pe managementul 

schimbării, oferind instrumentele, cunoştinţele şi încurajarea de care 

au nevoie grefierii în funcţii de conducere din cadrul instanţelor şi 

parchetelor pentru a implica, susţine, gestiona, pregăti şi conduce 

personalul auxiliar de specialitate şi alţi factori interesaţi pe parcursul 

procesului de tranziţie, pentru a realiza o schimbare sustenabilă. 

Capitolul 2 începe prin explicarea elementelor fundamentale ale 

managementului schimbării şi prezintă trei componente de bază ale 

gestionării schimbării, alături de strategii aferente de tranziţie pentru 

manageri, care se axează în special pe factorul uman.    
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1.D.  Exerciţiu practic (Nr. 1): Dimensiunile schimbării 
 

Pentru o mai bună asimilare a noţiunilor din acest capitol al 

Manualului, vă rugăm să faceţi o copie a fişei de lucru de mai jos şi 

apoi să o completaţi cu răspunsurile solicitate. 

1.  Descrieţi o schimbare reuşită (de amploare mai mică sau mai 
mare) care a avut loc în ultimele 12 luni în instanţa sau parchetul în 

care lucraţi. 
 
 
 

 
 

 
2.  Care a fost sursa schimbării menţionate la întrebarea nr.1?  Acest 

lucru a determinat ca schimbarea să fie mai uşoară sau mai dificilă? 

 
 

 

 
 

 

3.  La finalizarea procesului de schimbare, cine sau ce 
secţii/compartimente au avut de câştigat de pe urma acestuia? În ce 

mod? 

 
 

 
 

 

 
 

4.  Dvs. şi secţia/compartimentul dvs. aţi beneficiat direct sau indirect 

de schimbarea respectivă? În ce mod? 
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Grija pentru om şi soarta acestuia trebuie să fie preocuparea centrală 

a tuturor eforturilor din domeniul tehnicii. Nu uitaţi asta când sunteţi 
prinşi în diagrame şi ecuaţii. 

Albert Einstein (1875-1955) 

 

Doctorul provoacă durere pentru a vindeca suferinţa. 

Heraclit din Efes (540-480 î.Hr.) 

 

CAPITOLUL 2: PRINCIPII FUNDAMENTALE ÎN 

MANAGEMENTUL SCHIMBĂRII 

2.A. ABORDAREA MANAGEMENTULUI 

SCHIMBĂRII: TREI ASPECTE 

2.B. PRINCIPIILE PROCESULUI ECHITABIL 

2.C. REALITĂŢILE MANAGEMENTULUI 

SCHIMBĂRII 

2.D. EXERCIŢIU PRACTIC (NR. 2) 

Aşa cum am explicat în Capitolul 1, schimbarea organizaţională este 

propusă drept răspuns la presiunile interne şi externe pentru 

îmbunătăţirea performanţei şi  a seviciilor, stabilirea unei noi direcţii 

pe unul sau mai multe niveluri şi în speranţa că se vor reduce costurile 

sau se vor îmbunătăţi calitatea şi performanţele. Schimbarea afectează 

procesele, sistemele, fişele posturilor, structurile organizaţiei. În cele 

din  urmă, indivizii şi activitatea aceastora sunt deopotrivă afectaţi. 

DEFINIŢIE   

Termenul ―managementul schimbării‖ se referă la 

implementarea schimbărilor într-o manieră planificată şi 

sistematică. Într-o organizaţie, precum o instanţă sau un parchet, 

schimbarea implică atât: (1) planificarea şi implementarea cu 

succes a unor noi metode sau proceduri pentru derularea 

activităţii într-un mod cât mai eficace şi mai eficient, sau 

abordarea de noi direcţii de acţiune; cât şi 2) îndrumarea 

personalului pe parcursul „tranziţiei” sau etapelor cu care se 

confruntă ca urmare a schimbării (a se vedea Modelul de 

tranziţie al lui Lewin din Capitolul 1). 



37 
 

Spre exemplu, o schimbare bine gestionată presupune de obicei: 

 analizarea modului actual de desfăşurare a activităţii şi 

planificarea noilor metode ce vor fi implementate; 

 implicarea în proces a persoanelor care vor fi afectate de 

schimbare, înainte ca aceasta să fie implementată;  

 comunicarea directă înainte, în timpul şi după implementarea 

schimbării;  

 instruirea personalului afectat înainte şi în timpul schimbării; 

 furnizarea de sprijin real şi îndrumare în timpul implementării 

schimbării. 

Prin contrast, un exemplu ipotetic de schimbare negestionată ar fi 

acela în care un angajat care nu a utilizat niciodată un computer vine 

la serviciu şi află că va trebui să lucreze cu un sistem informatic nou şi 

complicat, fără niciun fel de instruire şi fără asistenţă la locul de 

muncă. 

2.A.  Abordarea managementului schimbării: trei aspecte 

Pentru a gestiona eficace schimbarea este necesară o abordare din trei 

puncte de vedere: 

   Înţelegerea misiunii, obţinerea autorizării şi a unor resurse 

suficiente (bani, personal, timp, tehnologie, echipamente, 

expertiză etc.) pentru realizarea schimbării. 

   Planificarea şi implementarea schimbărilor procedurale şi 

structurale specifice. 

   Pregătirea pentru schimbare a personalului şi a altor factori 

interesaţi. 
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DEFINIŢIE   

Termenii folosiţi în acest Manual pentru aceste trei aspecte ale 

gestionării schimbării organizaţionale sunt următorii: 

 Aspectul legat de conducere (leadership) - oferă viziunea, 

strategia şi autoritatea instituţională de ansamblu necesare 

schimbării; susţine schimbarea şi exprimă angajamentul 

organizaţiei şi a resurselor sale financiare şi umane faţă de 

schimbare şi este, în cele din urmă, responsabil pentru reuşita 

acesteia. 

 Aspectul organizaţional - se axează pe latura tehnică a 

schimbării sau pe modificările măsurabile în rutina sau structura 

activităţii unei persoane. Este identificat şi prin termenul sarcini 

de proiect necesare pentru proiectarea, planificarea, 

direcţionarea şi monitorizarea schimbărilor în procesele, 

procedurile, sistemele sau structurile de lucru ale organizaţiei. 

 Aspectul uman - se axează pe modul cum percep angajaţii 

impactul potenţial al schimbării asupra lor înşişi şi a activităţii 

lor. Pentru a gestiona acest aspect uman al managementului 

schimbării trebuie folosite strategii de tranziţie axate pe 

oameni, menite să reducă rezistenţa personalului şi să îi 

încurajeze să adopte schimbarea (acestea sunt adesea numite în 

acest Manual şi în alte lucrări doar strategii „de tranziţie”,  

câteva dintre acestea fiind deja menţionate în Capitolul 1).   

 

Asemeni tijelor de susţinere ale unui trepied, cele trei aspecte 

menţionate mai sus) inclusiv metodele de abordare asociate) 

trebuie să îşi îndeplinească rolul într-un mod cât mai eficace, altfel 

întreg efortul de schimbare poate da greş. Următoarea formulă 

oferă o cale simplă de a reţine cum funcţionează managementului 

schimbării: 

MANAGEMENTUL 

SCHIMBĂRII 
= 

LEADERSHIP + 

SARCINI DE PROIECT + 

STRATEGII DE TRANZIŢIE 

AXATE PE OAMENI 
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O altă metodă bună de vizualizare a acestor trei aspecte ale 

managementului schimbării este sub forma unui grafic în care cele trei 

sunt legate unele de altele într-un triunghi, conducerea (leadership-ul) 

fiind în vârf, sarcinile proiectului în stânga şi strategiile de tranziţie în 

dreapta. 

 

Figura nr. 6: Abordarea Managementului Schimbării – 3 Aspecte Esenţiale 

 

2.A.1.  Aspectul legat de conducere (leadership) - sau sprijinul 

organizaţional 

Leadership-ul este necesar oricare ar fi amploarea sau natura 

schimbării.  

Pentru o schimbare de mică amploare, liderul cu cea mai mare 

autoritate în luarea deciziilor poate fi ori un singur individ, ori un grup 

de angajaţi, ori o persoană cu atribuţii de supervizare sau o persoană 

în funcţii de conducere. Spre exemplu, într-o instanţă din România, 

cinci grefieri de şedinţă au hotărât să se ajute între ei pentru 

îndeplinirea cu o mai mare eficacitate a sarcinilor urgente imediat după 

o şedinţă de judecată. A fost ideea unuia dintre aceşti grefieri, iar 

ceilalţi au fost de acord. În acest caz, a funcţionat principiul 

leadership-ului colectiv. 

Pentru schimbările organizaţionale de mai mare amploare, este nevoie 

de liderii de la nivel înalt şi, în funcţie de dimensiunea şi complexitatea 

organizaţiei, de liderii din alte instituţii. 
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Spre exeplu, conform sistemului judiciar din România, schimbările 

majore pot avea nevoie de leadership şi sprijin organizaţional la nivel 

superior pe mai multe niveluri. 

 

Figura nr. 7: Niveluri Multiple de Sprijin Organizaţional 

 

2.A.1.a.  Responsabilităţile celor care deţin rolul de lideri sau 

de promotori ai sprijinului organizaţional   

Rolurile liderilor, cum sunt preşedinţii/vice-preşedinţii de instanţe, 

procurorii generali/prim-procurorii,  şi prim-grefierii/grefierii şefi, 

variază în funcţie de amploarea şi dimensiunile unei iniţiative de 

schimbare. Totuşi, printre responsabilităţile lor cele mai importante de 

obicei se numără următoarele: 

 să stabilească noile direcţii ale organizaţiei (sau ale unei anumite 

secţii, în cazul unor schimbări de dimensiuni mai reduse) şi să 

alinieze schimbariea propuse la misiunea organizaţiei; 

 să furnizeze autoritatea şi legitimitatea de a schimba organizaţia;  

 să descrie viziunea de ansamblu, subliniind schimbarea şi de ce 

este ea esenţială pentru organizaţie şi misiunea acesteia; 

 să fie apărătorii schimbării în cadrul organizaţiei, în relaţia cu alte 

instituţii şi în faţa publicului; 

 să obţină finanţare şi alte resurse (echipamente, personal, 

instruire, spaţii etc.) necesare planificării şi implementării unui 

efort sau unei iniţiative de schimbare; 

 să îşi demonstreze angajamentul personal faţă de efortul de 

schimbare şi să asigure un proces de tranziţie corect; 

 să inspire personalul, să îşi dedice timpul şi energia pentru 

reuşita schimbării; 
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 să contureze strategia generală şi principiile care vor ghida 

efortul de schimbare; 

 să ia la timp decizii la nivel superior cu privire la aspecte ce au 

impact asupra programului de implementare şi a resurselor 

schimbării şi intră în conflict direct cu priorităţile organizaţionale; 

 să desemneze un ―lider al schimbării‖ (denumit uneori ―manager 

de proiect‖) care va fi responsabil cu administrarea atât a 

strategiilor tehnice, cât şi a celor de tranziţie axate pe oameni; 

 să participe la selecţia membrilor echipei care gestionează 

schimbarea la nivelul organizaţiei sau să o aprobe; 

 să le ofere persoanelor implicate în schimbare o degrevare de 

responsabilităţile operaţionale curente, pentru a putea lucra la 

planificarea, implementarea şi întreţinerea iniţiativei de 

schimbare;  

 să supravegheze întregul efort de schimbare. 

2.A.1.b. Modelul Fundaţiei Europene a Calităţii (EFQM) 

Aceste responsabilităţi ale celor care deţin rolul de lideri şi relaţia cu 

celelalte componente ale procesului de schimbare sunt prezentate în 

modelul schimbării ilustrat mai jos. Modelul a fost dezvoltat de 

Fundaţia Europeană pentru Managementul Calităţii (EFQM), care 

susţine organizaţiile şi liderii acestora în planificarea şi implementarea 

schimbărilor pentru îmbunătăţirea performanţelor şi a calităţii. 

 

Modelul EFQM arată cum liderii supraveghează şi direcţionează 

celelalte componente sau, ceea ce EFQM numeşte ―elemente de 

facilitare—oameni, politică, strategie, resurse, parteneriate cu alte 

organizaţii, şi procese—pentru a produce schimbarea şi a obţine 

excelente îmbunătăţiri de performanţă şi calitate (rezultate).‖ Modelul 

încurajează liderii să înveţe, să se adapteze şi să continue să inoveze 

în baza răspunsului (feed-back-ului) primit de la oameni şi a 

rezultatelor cheie de performanţă, reprezentate în model în partea cea 

mai din dreapta. 
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Figura nr. 8: Modelul Fundaţiei Europene pentru Managementul Calităţii2 

 

2.A.2.  Aspectul organizaţional: sarcinile proiectului 

Un alt ―picior al scăunelului‖ în managementul schimbării este aspectul 

organizaţional, ce implică anumite sarcini de proiect folosite pentru a 

planifica, direcţiona şi implementa o iniţiativă de schimbare. Acestea 

sunt de natură tehnică, procedurală sau logistică şi implică 

administrarea detaliilor cu privire la ce lucruri trebuie făcute, ce acţiuni 

trebuie realizate şi când trebuie ele întreprinse pentru a implementa 

schimbarea în timpul propus şi în limitele bugetului alocat.  

Aceste sarcini sunt reprezentate în Fig. 6: Abordarea 

Managementului Schimbării – Aspecte Esenţiale, pentru că este 

necesar ca managerii să-şi folosească abilităţile şi calităţile asociate de 

obicei părţii stângi a creierului uman, cum ar fi gândirea raţională, 

analitică şi liniară. În cartea scrisă în 2002 intitulată The Heart of 

Change (Inima schimbării), John P. Kotter şi Dan S. Cohen 

caracterizează acest aspect al procesului de management al schimbării 

drept ―Analizează, Gândeşte, Schimbă.‖ 

Domeniul managementului de proiect are propriul corp specializat de 

cunoştinţe şi practici.3 Numeroasele cărţi şi articole ce descriu 

                                                           
2 Avantajele utilizării Modelului de Excelenţă EFQM 2010, Fundaţia Europeană a 

Managementului Calităţii, 5 pag. 

3 SNG îşi propune să desfăşoare în viitor un curs de management de proiect, în cadrul căruia 

aspecte de acest gen vor fi abordate pe larg; acest Manual de Managementul Schimbării se 

axează pe latura umană a schimbării, astfel că face referire doar pe scurt la principiul 

succesiunii sarcinilor de proiect şi la importanţa acestora în efortul general de schimbare. 
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managementul de proiect se axează pe multe dintre aceste sarcini de 

natură tehnică, procedurală şi logistică. De obicei acestea sunt 

împărţite în patru categorii, aşa cum se menţionează mai jos: 

 analiza: 

 identificarea sau clarificarea unei probleme oganizaţionale 

sau căutarea de oportunităţi de îmbunătăţire a 

operaţiunilor organizaţiei sau a altor servicii; 

 proiectarea şi analizarea de soluţii sau oportunităţi 

alternative; 

 realizarea unor studii de fezabilitate sau analize 

cost/beneficii; 

 justificarea unei soluţii recomandate sau a unei iniţiative de 

proiect propusă în faţa conducerii organizaţiei. 

 planificarea: 

 organizarea şi conducerea, dacă este cazul, a unei echipe 

de factori interesaţi aleşi de pe diferite niveluri şi cu 

experienţe diferite în cadrul organizaţiei; 

 dezvoltarea unui plan de proiect precis, subliniind 

activităţile şi sarcinile şi orice dependenţe între ele, precum 

şi cerinţele privind succesiunea lor în timp; 

 stabilirea unei desfăşurări în timp detaliate a proiectului, cu 

ţinte clare; 

 planificarea necesarului de resurse, cum ar fi oameni, 

echipamente, tehnologii, materiale, spaţii; 

 detalierea într-un plan de achiziţii a articolelor ce trebuie 

cumpărate; 

 dezvoltarea unui plan de testare a noilor proceduri şi 

tehnologii; 

 crearea unui plan de comunicare în care se enumeră 

informaţiile necesare pentru informarea personalului şi a 

altor factori interesaţi; 

 pregătirea unui plan de risc care să sublinieze potenţialele 

obstacole logistice în faţa schimbării şi paşii ce vor fi urmaţi 

pentru contracararea lor. 

 implementarea şi monitorizarea: 

 derularea muncii incluzând fiecare activitate şi sarcină 

menţionată în planul de proiect; 

 furnizarea unei direcţii clare personalului şi tuturor celor 

implicaţi în implementarea schimbării; 
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 informarea persoanelor afectate de schimbare asupra noilor 

proceduri, echipamente sau sisteme; 

 urmărirea îndeaproape a evoluţiei schimbării; 

 testarea noilor metode, proceduri şi tehnologii de lucru; 

 rezolvarea problemelor care pot apărea; 

 schimbarea sarcinilor şi a programului sau resurselor pentru 

a readuce proiectul pe traiectoria corectă, dacă este cazul; 

 identificarea şi obţinerea aprobării conducerii pentru 

schimbările aduse planului de proiect ce vor avea un impact 

asupra desfăşurării în timp a proiectului şi a alocării 

bugetului necesar. 

 menţinerea şi instituţionalizarea schimbării: 

 evaluarea gradului în care au fost îndeplinite criteriile de 

realizare ale proiectului; 

 identificarea şi soluţionarea oricăror activităţi sau probleme 

restante; 

 menţinerea schimbării cu ajutorul personalului permanent. 

Pe scurt, managerii, inclusiv prim-grefieri şi grefierii şefi din instanţele 

şi parchetele din România, parcurg aceiaşi paşi în planificarea şi 

implementarea schimbărilor mai mici în organizaţiile sau 

secţiile/compartimentele în care îşi desfăşoară activitatea. 

Spre exemplu într-o instanţă, simpla angajare a unui grefier în plus 

pentru a ocupa un post de grefier de şedinţă într-o secţie civilă poate fi 

considerată o iniţiativă de schimbare ce trebuie gestionată. Grefierul 

şef poate fi considerat „liderul schimbării‖ şi trebuie să îndeplinească 

următoarele sarcini: 

Analiză: grefierul şef evaluează operaţiunile şi întocmeşte 

documentaţia necesară pentru a identifica zonele de activitate în care 

există probleme legate de volumul de muncă; în baza analizei 

efectuate, acesta pregăteşte o propunere în care explică de ce este 

necesar un nou post, analizează diferite alternative, precum 

transferarea personalului existent la alte secţii ale instanţei sau 

crearea unui nou post, solicită şi primeşte aprobarea preşedintelui sau 

vice-preşedintelui instanţei (conducerii) şi a altor factori interesaţi 

(Ministerul Justiţiei etc.), după caz.  

Planificare: grefierul şef adaptează fişa postului pentru respectiva 

poziţie, supervizează realizarea formalităţilor de angajare necesare şi 

comunicarea faptului că postul este disponibil. 
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Implementare: grefierul şef parcurge sau supervizează procesul oficial 

de concurs; pregăteşte instruirea adecvată, dacă este necesar, găseşte 

şi alocă (sau obţine aprobarea pentru) spaţiul de lucru, cumpără sau 

aduce/mută mobilierul, echipamentele şi rechizitele necesare şi îi oferă 

sau urmăreşte să îi fie oferită o sesiune de orientare noului grefier în 

prima zi a acestuia în instanţă. 

Menţinere sau finalizare: grefierul şef monitorizează evoluţia noului 

grefier şi verifică dacă volumul de muncă al secţiei civile s-a redus în 

modul în care a fost estimat şi dacă nivelul de performanţă la nivelul 

secţiei s-a îmbunătăţit.  

Toate cele de mai sus sunt sarcini. Ceea ce nu include acest exemplu 

sunt paşii orientaţi spre oameni pe care managerul va trebui să-i 

întreprindă pentru a se asigura că restul personalului secţiei civile este 

pregătit şi acceptă noul post şi „inconvenientele‖ pe care acesta li le-ar 

putea crea, cum ar fi schimbarea sarcinilor lor de lucru, re-aranjarea 

sau reducerea spaţiului lor de lucru prin achiziţionarea şi instalarea 

unui nou birou etc.   

Aceste strategii ―axate pe oameni‖ sau ―de tranziţie‖ sunt foarte 

importante pentru integrarea eficientă a noului grefier în secţia civilă. 

Ele sunt discutate mai jos. 

2.A.3.  Aspectul uman: strategii de tranziţie 

Al treilea aspect al unui efort de schimbare pe care prim-grefierii şi 

grefierii-şefi trebuie să-l gestioneze este cel uman. El implică 

sprijinirea grefierilor şi a altor angajaţi pentru a înţelege nevoia de 

schimbare, instruirea lor pentru a face faţă noilor responsabilităţi, 

depăşirea tendinţei de rezistenţă la schimbare şi contribuţia  la 

planificarea şi implementarea schimbării. Pe scurt, strategiile 

facilitează tranziţia personalului prin procesul de schimbare.  

În Fig. 6: Abordarea Managementului Schimbării – 3 Aspecte 

Esenţiale, strategiile de tranziţie orietate spre oameni sunt 

reprezentate cu verde. Aceşti paşi ai procesului de management 

necesită ca prim-grefierii, grefierii şefi şi alţi manageri să-şi utilizeze 

abilităţile asociate de obicei părţii drepte a creierului, unde rezidă 

calităţile umane ale simţirii, intuiţiei, emoţiile, sentimentele, motivaţia 

şi inspiraţia. Aceste strategii includ şi gândirea de ansamblu şi crearea 

unei viziuni pentru organizaţie.  
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Strategiile de tranziţie le solicită managerilor să analizeze şi să 

planifice schimbările propuse şi paşii ce duc spre acestea din 

perspectiva oamenilor pe care îi vor afecta.  Kotter şi Cohen au 

caracterizat aceste strategii de tranziţie legate de schimbare drept 

―vezi, simţi, schimbi‖ faţă de „analizează, gândeşte, schimbă‖ în 

cazul sarcinilor de proiect, descrise anterior. Premisa de bază este că, 

pentru ca schimbarea să reuşească, oamenii trebuie să o 

―experimenteze‖, nu doar să li se spună sau să li se ofere informaţii 

despre ea. 

Dan S. Cohen a extins aceste idei în ―The Heart of Change Field Guide‖ 

(„Ghidul spre inima schimbării‖) unde a spus: 

―obiectivul este să îi faci pe oameni să vadă problema, soluţia sau evoluţia 

într-o manieră cuprinzătoare şi dramatică … Metodele folosite trebuie să se 

adreseze emoţiilor oamenilor, pentru ca ei să poată simţi problema … 

Oamenii acţionează în baza emoţiilor. Ideile încărcate emoţional schimbă 

comportamente şi întăresc comportamentele schimbate.‖ 

Astfel, strategiile de tranziţie se axează pe cum pot fi încurajaţi şi 

inspiraţi oamenii să îmbrăţişeze, să adopte şi să utilizeze 

schimbarea.   

După cum se vede din exemplul de mai sus, referitor la angajarea unui 

grefier în plus în cadrul unei secţii civile, strategiile de tranziţie sunt 

aliniate cu sarcinile de proiect şi sunt la fel de necesare pentru reuşita 

schimbării.   

Strategiile de tranziţie sunt folosite de prim-grefieri, grefieri şefi şi alţi 

manageri pentru a-i determina pe grefieri şi pe celălalt personal din 

instanţa, secţia sau compartimentul lor să facă lucruri precum: 

 să respecte noi practici şi proceduri; 

 să îşi schimbe rutina de lucru; 

 să se mute în altă locaţie; 

 să îmbrăţişeze ideea de a utiliza operaţiuni electronice în locul 

celor manuale; 

 să utilizeze noile echipamente electronice sau alte echipamente; 

 să se adapteze unei noi structuri organizatorice. 
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Strategiile de tranziţie pe care prim-grefierii şi grefierii-şefi sunt 

încurajaţi să le folosească în procesul de schimbare prezintă una sau 

mai multe dintre aceste caracteristici: 

 ajută personalul să îşi gestioneze temerile, rezistenţa şi 

neliniştile provocate de schimbările organizaţionale anticipate sau 

realizate şi să accepte noile metode de lucru sau structuri. 

 implică personalul afectat în procesele de analiză, planificare şi 

implementare. 

 invită la dialog deschis, conversaţii reale şi schimb de idei. 

 comunică sincer şi realist în multe moduri şi în fiecare moment 

al procesului de schimbare. 

 clarifică rolurile, aşteptările şi consecinţele neîndeplinirii 

sarcinilor atribuite.  

 contribuie la anticiparea abilităţilor, cunoştinţelor şi a nivelului 

de instruire de care oamenii vor avea nevoie înaintea, în timpul şi 

după finalizarea procesului de schimbare. 

 contribuie la acceptarea faptului că schimbările pot avea 

iniţial un impact negativ asupra performanţelor şi productivităţii 

muncii personalului afectat, până când personalul învaţă să se 

adapteze la schimbare. 

 promovează principiul recunoaşterii şi al recompensării 

persoanelor care contribuie la schimbare şi fac ca aceasta să 

funcţioneze în favoarea lor şi a altora. 

Din păcate, pentru că aceşti paşi ai tranziţiei sunt adesea uitaţi în 

pregătirea, planificarea, implementarea şi instituţionalizarea unei 

schimbări în cadrul organizaţiilor, precum instanţele şi parchetele, 

multe eforturi de schimbare eşuează sau nu se ridică la nivelul 

aşteptărilor. 

2.A.3.a.  Importanţa strategiilor de tranziţie  

Deşi strategiile de tranziţie sunt uneori considerate latura 

„moale” a schimbării, gestionarea problemelor umane implicate 

într-o schimbare este adesea componenta cea mai dificilă şi 

importantă, mai ales în ce priveşte o schimbare majoră la nivel 

organizaţional.  Astfel, managementul laturii umane a schimbării 

este adesea lucrul cel mai greu de realizat. Deloc surprinzător, fiind cel 

mai greu, adesea acest aspect al abordării din trei perspective a 

managementului schimbării nu este gestionat corect. 
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Pe termen lung, personalul direct afectat de o schimbare poate, fie 

garanta, fie chiar submina succesul. 

Întrebaţi orice doctor şi vă va spune că nu e uşor să-i faci pe oameni 

să se schimbe. Medicii evidenţiază adesea că le este mai uşor să facă o 

operaţie pe cord decât să-şi facă pacienţii să-şi schimbe obiceiurile 

alimentare, să facă mai multă mişcare sau chiar să-şi ia 

medicamentele pentru a preveni viitoare probleme cardiologice. 

Instanţele sunt un alt exemplu bun. Redistribuirea volumului de 

activitate şi a personalului între instanţele existente este un proiect 

complex, ce implică multiple sarcini tangibile precum integrarea şi 

reevaluarea tipurilor de cauze, schimbări în sistemul IT&C şi în cel de 

gestionare a dosarelor. Totuşi, a-i determina pe magistraţi şi pe 

personalul instanţei să promoveze schimbarea poate fi aspectul cel mai 

important pentru reuşita efortului şi, în acelaşi timp, poate fi cel mai 

dificil. Oamenii ar fi nevoiţi să lucreze într-o locaţie diferită, cu oameni 

noi şi să „înveţe văzând şi făcând‖ stilul de lucru din „noua‖ instanţă. 

Într-un studiu global realizat de IBM în 20084, cei 1.500 de repondenţi, 

lideri şi manageri de nivel înalt care gestionau schimbări în 

administraţia publică centrală şi în cadrul altor instituţii publice, au 

identificat obstacolele cheie în implementarea cu succes a eforturilor 

de schimbare. Primele trei obstacole identificate au fost: 

 schimbarea stilului de gândire şi a atitudinii personalului; 

 transformarea culturii organizaţionale, credinţelor şi „regulilor‖ 

după care funcţionează orice organizaţie şi în baza cărora se iau 

deciziile; 

 subestimarea complexităţii unei schimbări, ceea ce adesea indică 

o apreciere eronată sau neînţelegerea profunzimii şi dimensiunii 

schimbării şi implicaţiilor asupra oamenilor şi a organizaţiei. 

Studiul IBM a mai constatat că primele trei condiţii esenţiale 

pentru o schimbare de succes sunt: 

 sprijinirea, susţinerea activă din partea conducerii de vârf 

a organizaţiei; 

 implicarea angajaţilor (de la început şi pe toată durata 

schimbării); 

 comunicarea sinceră. 

                                                           
4
  IBM Global: Making Change Work, 2008, 48 pag. 
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Figura nr. 9:  Provocări Majore ale Schimbării, Studiu Global IBM, 2008 

 

2.B.  Principiile unui proces echitabil de schimbare 

Similar concluziilor studiului IBM, W. Chan Kim şi Renee Mauborgne, 

profesori la INSEAD, una dintre şcolile de management de top din 

Europa, au constatat în cercetarea lor din 1997 (vezi secţiunea 

Bibliografie şi lecturi recomandate) legăturile dintre încredere, 

schimbul de idei şi performanţa muncii. Principala lor concluzie a fost 

că personalul va susţine decizia unei persoane în funcţie de conducere 

– chiar şi una cu care nu este de acord – dacă crede că procesul prin 

care persoana în funcţie de conducere a luat decizia a fost unul corect. 

Potrivit lui Kim şi Mauborgne: 

 oamenilor le pasă de ce urmează să se întâmple (rezultat) şi 

acţionează în concordanţă cu propriul lor interes („eu cu ce mă 

aleg?‖); 

 oamenilor le pasă şi mai mult de procesul folosit pe parcurs; dacă 

percep că procesul este echitabil, de obicei acceptă şi până la 

urmă susţin deciziile/acţiunile care nu sunt neapărat în propriul 

lor interes. 
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Cele trei principii ale procesului echitabil care au fost identificate 

drept „minimul necesar‖ de care oamenii au nevoie pentru a crede că 

un proces este echitabil sunt: 

 IMPLICARE: implicarea personalul în deciziile care îl afectează. 

 EXPLICARE: toţi cei implicaţi şi afectaţi trebuie să înţeleagă de 

ce au fost luate deciziile finale. 

 CLARITATE în privinţa aşteptărilor:  când o decizie înseamnă 

noi „reguli după care se va desfăşura activitatea‖, persoanele în 

funcţii de conducere trebuie să le formuleze clar. 

IMPORTANT DE REŢINUT   

Aceste principii ale procesului echitabil sunt extrem de 

importante ca standarde ce îi ghidează pe liderii şi managerii 

schimbării în cadrul unui proces eficace de management al 

schimbării. În ansamblul lor, aceste principii: 

 comunică respectul conducerii faţă de fiecare om în parte şi faţă 

de ideile fiecăruia;  

 încurajează procesul de raţionalizare al oamenilor şi clădesc o 

înţelegere colectivă; 

 duc la decizii mai bune şi procese decizionale îmbunătăţite; 

 oferă feed-back oamenilor în sensul că opiniile lor au fost 

analizate şi deciziile s-au luat imparţial, în interesul general al 

organizaţiei; 

 consolidează încrederea personalului în cei care îi conduc; 

 informează din timp personalul cu privire la standardele după 

care vor fi apreciaţi şi la sancţiunile care vor fi aplicate dacă dau 

greş; 

 răspund şi clarifică exact ―cine pentru ce este responsabil,‖ ―care 

sunt noile reguli, procese, proceduri‖, „ce se va întâmpla cu 

mine‖, „ce se va întâmpla cu compartimentul în care îmi 

desfăşor activitatea‖ şi „cum se vor desfăşura toate acestea în 

timp‖. 

 

Un proces echitabil de schimbare nu înseamnă că managerii şi liderii 

renunţă la prerogativa lor de a lua decizii şi a stabili noile politici şi 

proceduri. 

Procesul echitabil de schimbare presupune căutarea celor mai bune 

idei, fie că acestea vin din partea uneia sau a mai multor persoane. 
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Decizia finală şi responsabilitatea revin managementului, însă dacă 

procesul este corect şi oamenii înţeleg că ideile şi preocupările lor sunt 

„auzite şi analizate‖, atunci vor avea încredere că intenţiile conducerii 

au fost corecte chiar dacă ideile lor nu au fost selectate sau rezultatul 

schimbării nu este neapărat în concordanţă cu propriul lor interes. 

2.C.  Realităţile managementului schimbării 

Niccolo Machiavelli, analistul şi scriitorul politic italian, spunea în 

lucrarea sa Principele publicată în 1532 ceea ce mulţi manageri din 

lume au gândit şi deplâns: 

Şi să nu uităm că nu există nimic mai greu de întreprins, mai 

îndoielnic de reuşită decât a te face promotorul unor orânduiri 

noi. 

Fiindcă inovatorul va avea drept duşmani pe toţi aceia care erau 

favorizaţi de vechile orânduiri şi va avea drept apărători prea 

puţin energici doar pe aceia care ar urma să aibă foloase din 

orânduirile cele noi. 

Pe scurt, liderii şi managerii schimbării trebuie să fie pregătiţi pentru 

drumul adesea plin de obstacole şi sinuos la capătul căruia se 

înfăptuiesc schimbările, mai ales cele mai mari ca amploare şi 

implicaţii.   

Aşadar, înainte de a porni pe calea planificării şi implementării descrise 

în Capitolul 3 al acestui Manual, pot fi utile de reţinut următoarele 

„vorbe înţelepte‖, sintetizate de experţi în managementul schimbării: 

 Schimbarea poate începe de oriunde. 

 Nu există niciodată suficiente informaţii care preced schimbarea. 

 Nu există soluţii rapide care să nu implice costuri. 

 Schimbarea necesită schimb de idei şi comunicare. 

 Comunicarea nu constă doar în mesajul trimis ci şi în mesajul 

recepţionat de cel căruia îi este destinat. 

 „Adevărul‖ este mai important în perioade de schimbare şi 

incertitudine decât „veştile bune‖. 

 Cu cât mai multe informaţii au oamenii pentru a defini 

schimbările care le vor afecta activitatea, cu atât îşi vor asuma 

mai bine rezultatele. 

 Cei mai mulţi oameni vor să ştie mai întâi „ei cu ce se aleg de pe 

urma schimbării‖. 

 Oamenii se tem de schimbare fiindcă li se „întâmplă brusc‖ lor. 
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 Un management al schimbării eficace ia în considerare 

posibilitatea manifestării unei atitudini de rezistenţă şi apariţia 

unor conflicte şi se pregăteşte pentru acestea. 
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2.D.  Exerciţiu practic (Nr. 2): Elementele fundamentale ale 

managementului schimbării 
 

Pentru o mai bună asimilare a noţiunilor din acest capitol al 

Manualului, vă rugăm să faceţi o copie a fişei de lucru de mai jos şi 

apoi să o completaţi cu răspunsurile solicitate 

1.  Descrieţi o schimbare nereuşită care a avut loc în instanţa sau 

parchetul în care lucraţi. 

 

2.  Daţi o notă (de la 0 - niciun impact la 5 - impact major) fiecărui 

factor de mai jos care a avut un impact negativ asupra efortului de 

schimbare descris la întrebarea 1 de mai sus. Cât de mari au fost 

problemele legate de oameni (adunaţi 1, 4, 5, 6, 8)? Dar problemele 

tehnice sau legate de sarcinile de proiect (2, 3, 7, 9, 10)? 

FACTORI CU IMPACT NEGATIV ASOCIAŢI SCHIMBĂRII PUNCTAJ 

1. Lipsa implicării managementului la nivel înalt. 
 

2. Incapacitatea de a controla sau furniza informaţii în fazele de 

planificare şi proiectare ale schimbării. 

 

3. Probleme bugetare. 
 

4. Lipsa comunicării eficace – lipsa informaţiilor sau informaţii 
eronate. 

 

5. Oamenii s-au opus schimbării sau nu au fost suficient motivaţi. 
 

6. Au fost subestimate dimensiunea şi impactul schimbării. 
 

7. Schimbările în sistemele IT&C nu au funcţionat. 
 

8. Lipsa sau insuficienţa formării profesionale. 
 

9. Lipsa resurselor (echipamente, materiale, personal, spaţii). 
 

10. Schimbarea proceselor şi procedurilor nu a funcţionat. 
 

 

3.  Folosind cele trei principii ale procesului echitabil de schimbare 

(implicare, explicare şi aşteptări clare) sau strategii de tranziţie axate 

pe oameni mai bine formulate, ar fi putut fi rezolvate problemele şi 

depăşite obstacolele? Dacă da, cum? Dacă nu, de ce? 
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Fiecare adevăr trece prin trei etape înainte de a fi recunoscut. În prima 

etapă, este ridiculizat. În a doua, este contestat. În a treia, este privit 

drept ceva evident.  

 Arthur Schopenhauer (1788-1860) 

 

CAPITOLUL 3:  PLANIFICAREA SCHIMBĂRII 

3.A. ANTICIPAREA REACŢIILOR EMOŢIONALE LA 

SCHIMBARE 

3.B. ANALIZAREA SITUAŢIEI ACTUALE A 

ORGANIZAŢIEI ŞI A OPŢIUNILOR 

3.C. PLANIFICAREA UNEI IMPLEMENTĂRI DE 

SUCCES: CE TREBUIE FĂCUT 

3.D. EXERCIŢIU PRACTIC (NR. 3) 

Sub îndrumarea generală a conducerii unei organizaţii, managementul 

schimbării în etapa de planificare a unei iniţiative urmează aceeaşi 

formulă precum cea descrisă în Capitolul 2: 

MANAGEMENTUL 

SCHIMBĂRII 
= 

LEADERSHIP + 

SARCINI DE PROIECT + 

STRATEGII DE TRANZIŢIE 

AXATE PE OAMENI 

 

Capitolul 3 prezintă modalităţile prin care managerii avansează 

simultan cu analiza şi planificarea sarcinilor de proiect şi planifică, 

adoptă şi utilizează strategiile de tranziţie axate pe oameni (denumite 

simplu „strategii de tranziţie‖). În acest Capitol, ca pe tot cuprinsul 

Manualului, termenul manager este folosit inclusiv pentru prim-

grefieri, grefieri-şefi, şefi ai principalelor compartimente şi alte 

persoane în funcţii de conducere desemnate sau care au atribuţii de 

supervizare şi coordonare de oameni şi/sau resurse. (Desigur, 

descrierea include preşedintele sau vice-preşedintele de instanţă sau 

procurorul general/prim-procurorul.) 
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Etapa planificării este cea în care prim-grefierii şi grefierii şefi din 

instanţe şi parchete, în calitate de lideri şi manageri ai schimbării în 

organizaţiile lor, trebuie să creeze o nevoie resimţită de schimbare 

pentru a-şi motiva personalul.  Personalul, sau cei care sunt 

conduşi, care vor fi afectaţi de schimbare, trebuie să creadă că 

schimbarea este esenţială înainte de a fi dispuşi să contribuie cu 

timpul, energia şi cunoştinţele lor la efortul de schimbare. Aceştia 

trebuie să simtă că nu au altă soluţie decât să se schimbe. Ei trebuie 

să devină parte a soluţiei sau vor deveni parte a unei viitoare 

probleme. 

Principiile procesului echitabil de schimbare, descrise anterior 

(implicare, explicare, aşteptări clare) pot fi folosite ca un ghid de către 

manageri pentru a informa şi implica personalul şi alţi factori 

interesaţi afectaţi, în fiecare etapă a procesului de tranziţie. 

Prima secţiune a Capitolului explică faptul că planificarea începe cu 

înţelegerea şi pregătirea pentru felul în care oamenii şi organizaţiile 

reacţionează la schimbare. Reacţiile emoţionale pot şi trebuie să fie 

anticipate şi integrate în fiecare pas al procesului de planificare. Ele 

„conturează‖ calea spre schimbare. 

A doua secţiune a Capitolului prezintă strategiile de tranziţie axate pe 

oameni, care sunt legate de sarcinile iniţiale de proiect, care constau în 

analiza circumstanţelor actuale ale organizaţiei şi elaborarea 

de alternative. De asemenea, este oferit un instrument pentru 

identificarea nevoilor şi preocupărilor factorilor interesaţi (promotorii 

schimbării la nivel organizaţional şi oamenii afectaţi de schimbarea 

propusă) şi pentru analizarea modalităţilor prin care aceştia pot fi 

implicaţi în procesul de schimbare. 

Ultima secţiune descrie strategiile de tranziţie axate pe oameni pe care 

liderii şi managerii schimbării ar trebui să le integreze în planificarea 

implementării efective a schimbării.  

Ghiduri pentru prim-grefieri şi grefieri şefi sunt furnizate în 

ultimele două secţiuni ale Capitolului, pentru a-i sprijini pe manageri în 

pendularea permanentă între aspectele tehnice/substanţiale avute în 

vedere şi cele privind dobândirea şi păstrarea susţinerii şi implicării 

oamenilor în efortul de schimbare.  
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3.A.  Anticiparea reacţiilor emoţionale la schimbare 

Poate părea neobişnuit să începem să discutăm succesiunea paşilor 
către schimbare prin a descrie mai întâi un proces denumit Ciclul 

Suferinţei, însă studiile au constatat că oamenii se confruntă cu 

schimbarea în etape similare cu cele prin care oamenii trec când se 
confruntă cu o suferinţă sau o grea pierdere, de exemplu acceptarea 

de către pacienţii în stare terminală a diagnosticului primit. 

Planificarea schimbării organizaţionale începe prin înţelegerea drumului 
ce ne aşteaptă. Ciclul natural al schimbării este o modalitate vizuală de 

a reţine că schimbarea nu se produce liniar, ci este asemenea unui 
drum de ţară, cu multe denivelări, viraje şi serpentine şi adesea trece 

şi printr-o vale adâncă. 

3A.1. Ciclul suferinţei şi ciclul natural al schimbării  

Modelul Kübler-Ross, cunoscut de obicei drept cele cinci etape ale 

suferinţei, a fost introdus prima oară de Elisabeth Kübler-Ross, un 

psihiatru de origine elveţiană, în cartea ei din 1969, On Death and 

Dying (Despre moarte şi a muri).  Cele cinci faze: negare, furie, 

negociere, depresie şi acceptare sunt reprezentate mai jos, în stânga 

Fig. 10: Ciclul Sufeinţei şi Ciclul de Viaţă al Schimbării . 

După cum se poate vedea, stima de sine a unei persoane sau simţul 

propriei valori cunoaşte o scădere semnificativă în momentul 

confruntării cu o pierdere personală, iar pe o perioadă de timp mai 

lungă îşi revine, până când persoana ajunge la momentul acceptării. 

 

 

 

 

Figura nr. 10: Ciclul Suferinţei şi Ciclul de Viaţă al Schimbării 

Ciclul de viaţă al schimbării (mai sus, în dreapta) urmează „curba‖ 

modelului suferinţei Kübler-Ross, reprezentând atât parcursul 

emoţional personal al individului, cât şi cel al performanţei sale 

 

http://en.wikipedia.org/wiki/Elisabeth_K%C3%BCbler-Ross
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profesionale. În timpul unei schimbări organizaţionale, performanţa în 

muncă a grefierilor şi a altor categorii de personal scade semnificativ 

când începe schimbarea şi apoi creşte, pe măsură ce ei învaţă noi 

metode şi acceptă noul context şi noile circumstanţe în care se află. 

Ciclul schimbării arată, de asemenea, precum procesul de tranziţie al 

lui Lewin, trecerea din starea actuală, printr-o perioadă de tranziţie, 

spre viitorul dorit. Linia continuă reprezintă ciclul natural al 

schimbării. Linia punctată este cum îşi doresc toţi liderii să arate 

procesul schimbării, însă el nu este niciodată aşa. Linia punctată 

reprezintă modul în care ar avea loc schimbarea dacă 

organizaţiile nu ar fi formate din oameni, şi dacă sarcinile de 

proiect şi structura lor logică ar fi suficiente pentru a implementa o 

schimbare. Din păcate, mulţi susţinători şi lideri ai schimbării se 

aşteaptă ca proiectul sau iniţiativa lor de schimbare să fie asemenea 

liniei punctate şi nu se pregătesc aşa cum trebuie pentru reacţiile şi 

nevoile emoţionale ale celor afectaţi de schimbare. 

IMPORTANT DE REŢINUT 

Obiectivul managementului schimbării este de a minimiza, 

prin strategii de tranziţie axate pe oameni, adâncimea şi 

dimensiunea curbei naturale a schimbării pentru organizaţii 

precum instanţele şi parchete, înţelegând în acelaşi timp că 

aceasta nu poate fi complet eliminată. Kotter şi Cohen au descris 

necesitatea de a întrepătrunde logica şi emoţiile, precum şi 

sarcinile de proiect şi strategiile axate pe oameni, pentru a crea  

“miezul” unei schimbări reuşite. 

 

3.B.  Analizarea situaţiei actuale a organizaţiei şi a 

opţiunilor disponibile 

Când Kurt Lewin a spus ―pentru a înţelege un sistem trebuie să încerci 

să-l schimbi‖ a combinat cele două realităţi cuprinse în această primă 

fază a schimbării organizaţionale: managerul sau liderul schimbării 

(persoana desemnată să  gestioneze schimbarea) trebuie să analizeze 

situaţia sau „sistemul‖ actual şi astfel va descoperi că orice acţiune 

atrage după sine un răspuns. 

Pentru a se pregăti pentru acele răspunsuri, care de obicei vizează 

probleme umane, indivizii cheie care ar putea fi afectaţi de schimbare 
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ar trebui implicaţi în proces cât mai devreme posibil. Cunoştinţele lor 

relevante vor îmbunătăţi calitatea analizei. 

3.B.1.  Ghidul nr. 1 pentru prim-grefieri şi grefieri şefi: analiza 
schimbării 

Ghidurile de management al schimbării pentru prim-grefieri şi 

grefieri-şefi sunt incluse în acest Manual pentru a ajuta grefierii cu 

funcţii de conducere din cadrul instanţelor şi parchetelor să aibă o 

viziune de ansamblu a ceea ce se întâmplă în fiecare etapă a 

schimbării şi să analizeze opţiunile pe care le au pentru a creşte 

probabilitatea de reuşită a efortului de schimbare prin strategii de 

tranziţie eficace. Împreună, cele patru ghiduri pot fi folosite de 

manageri pentru a dezvolta un plan de acţiune legat de o 

schimbare anume. 

Aceste ghiduri sunt asemenea ghidurilor de călătorie, de consultat 

înaintea şi pe parcursul „călătoriei de-a lungul schimbării‖, pentru a nu 

rata paşi importanţi şi pentru a analiza opţiuni care altfel ar putea fi 

trecute cu vederea. Fiecare ghid este urmat de comentarii 

suplimentare, care descriu mai detaliat principalii paşi ai tranziţiei.   

Ghidul de management al schimbării nr. 1 pentru prim-grefieri 

şi grefieri şefi rezumă sarcinile de proiect şi strategiile de tranziţie 

necesare atunci când organizaţia analizează situaţia actuală şi opţiunile 

disponibile. Acesta este debutul procesului de „dezgheţare‖, când 

liderii şi managerii identifică persoanele cheie care vor fi afectate de 

schimbare şi încep să comunice cu ele şi să le implice în proces. 
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GHID DE MANAGEMENT AL SCHIMBĂRII NR. 1 

ANALIZA SCHIMBĂRII 

Prim-grefieri & Grefieri Şefi 

SARCINILE DE PROIECT STRATEGII DE TRANZIŢIE 

ANALIZA SITUAŢIEI; 
REDACTAREA & EVALUAREA 

OPŢIUNILOR 

UNDE SUNTEM; 
RECUNOAŞTEREA NEVOII DE 

SCHIMBARE; INIŢIEREA 

ETAPEI DETAŞĂRII 

1. Identificarea şi clarificarea 
problemelor, activităţii şi 

oportunităţilor de îmbunătăţire. 

1. Se explică angajaţilor ce 
probleme trebuie rezolvate sau în 

ce direcţie nouă trebuie să se 

îndrepte organizaţia; de ce 
(scopul), unde este necesară 

schimbarea, şi când.  

1a. Redactarea unei liste a 
secţiilor/compartimentelor 

afectate de schimbare. 

1a. Redactarea listei rolurilor, 
preocupărilor şi implicării 

factorilor interesaţi. 

1b. Adunarea datelor despre 
nemulţumiri, eşecuri, oportunităţi 

ratate, analiza „PEST‖ (factorii 

sociali, tehnici, economici, 
politici). 

1b. Înfiinţarea şi conducerea 
unei echipe de schimbare 

formată din factorii interesaţi 

(―agenţii schimbării‖) aleşi de la 
diferite niveluri ale organizaţiei şi 

care au experienţă diferită. 

  

2. Conturarea şi evaluarea 

opţiunilor; realizarea studiilor de 
fezabilitate. 

2. Întâlniri cu personalul afectat 

de viitoarea schimbare, cu scopul 
de:  

2a. Căutarea modelelor sau a 
„zonelor luminoase‖.  

2a.  

- A identifica împreună 

problemele alături de potenţiale 

opţiuni şi soluţii;  

- A descrie "zonele luminoase" şi  

- A sprijini identificarea unor 

beneficii egale. 
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2b. Identificarea elementelor pro 

şi contra pentru fiecare opţiune. 

2b.  

- A le oferi angajaţilor şansa să îşi 

exprime îngrijorările trăite la 
nivel emoţional şi să ofere 

informaţii de natură operaţională. 

  

3. Redactarea unei argumentaţii 

care să susţină soluţia sau 
îmbunătăţirea recomandată.  

3. Redactarea unei scurte 

declaraţii de viziune care să 
motiveze şi să se inspire din 

valorile organizaţionale comune şi 

emoţiile oamenilor.    

3a. Evidenţierea decalajelor de 

performanţă şi a standardelor sau 

cerinţelor ce nu sunt îndeplinite. 

3a. Realizarea unei imagini 

cuprinzătoare a situaţiei actuale 

şi reprezentarea aspectelor 
pozitive din viitor folosind situaţii 

reale. 

3b. Adunarea datelor despre 
nemulţumiri, eşecuri, oportunităţi 

ratate, analiza „PEST‖. 

3b. Se explică sincer şi clar 
organizaţiei şi personalului 

consecinţele nerezolvării 

problemei sau eşecului de a 
promova schimbarea. 

  

4. Recomandarea de soluţii şi 

obţinerea aprobării 
conducerii/factorilor de decizie. 

4. Propunerea unor strategii de 

tranziţie şi obţinerea 
angajamentului conducerii 

pentru un sprijin şi o implicare 

active. 

 

Figura nr. 11: Ghidul de Management Nr. 1  

(pentru Prim-grefieri şi Grefieri Şefi) 
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3.B.2.  Analiza şi planificarea schimbărilor mandatate din 

exterior 

Este important să reţinem că, deşi sursa şi proiectul unei schimbări 

provin din afara organizaţiei, tot este necesară o analiză pentru a 

determina cum se va potrivi aceasta sau cum va afecta personalul, 

precum şi procesele, structura şi sarcinile de lucru existente.  

Planificarea este necesară şi pentru a determina cum va fi 

implementată schimbarea, care sunt strategiile de tranziţie necesare 

pentru a informa şi implica personalul şi pentru a explica aspectele 

legate de „ce, de ce, unde şi când” referitor la viitoarea 

schimbare, şi a hotărî cum se va răspunde cel mai bine nevoilor 

organizaţiei respective.  

IMPORTANT DE REŢINUT   

Mai presus de toate, liderii organizaţiei pot stabili tonul general 

şi atitudinea cu care va fi acceptată schimbarea şi spiritul în 

care managerii o vor promova şi implementa. Dacă o schimbare nu 

este susţinută de la vârf, personalul nu va avea un model pe 

care să-l urmeze pentru a reacţiona pozitiv la schimbare. 

Astfel tranziţia va fi pentru ei cu atât mai dificilă. 

 

3.B.3.  Stabilirea unei echipe de implementare a schimbării 

Uneori managerii sunt liderii schimbării pentru proiectele sau 

iniţiativele de schimbare, mai ales cele care vizează instituţia în care 

îşi desfăşoară activitatea. Alteori, ei pot face parte dintr-o echipă mai 

mare, care planifică şi implementează o iniţiativă de schimbare mai 

vastă şi de o complexitate mai mare. O echipă de implementare a 

schimbării într-o instanţă poate fi formată din judecătorul preşedinte 

sau vice–preşedinte de instanţă, un alt judecător, prim-grefierul, doi 

grefieri şefi şi unul sau doi grefieri sau alt personal auxiliar. 

Echipa schimbării poate include doar personalul afectat de schimbare 

sau poate fi formată din membri special aleşi, adesea denumiţi 

―agenţi ai schimbării‖, al căror rol este să reprezinte interesele şi să 

ofere experienţa relevantă unei anumite secţii sau compartiment din 

cadrul instanţei sau al parchetului. Aceşti agenţi ai schimbării nu sunt 

întotdeauna manageri, poate lucrează la registratură sau la arhivă sau 

sunt un grup de grefieri de şedinţă, însă ar trebui cel puţin să aibă 

putere de influenţă şi să se bucure de încredere în rândul colegilor lor, 
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care deţin cunoştinţe relevante, necesare schimbării. (Caracteristicile 

şi rolurile acestor membri ai echipei schimbării fac subiectul Capitolului 

5.) 

Pentru eforturile de schimbare majore, conducerea de la nivel 

superior, precum preşedintele sau vice-preşedintele de instanţă, 

numeşte de obicei persoana cu rol de coordonare sau liderul 

schimbării, care va superviza atât sarcinile de proiect de zi cu zi cât şi 

strategiile de tranziţie necesare pentru planificarea şi implementarea 

schimbării şi managementul echipei de schimbare. În instanţele şi 

parchetele din România, liderul schimbării în ceea ce priveşte 

personalul auxiliar este adesea un prim-grefier sau un grefier şef. 

(Caracteristicile şi rolurile liderilor schimbării fac subiectul Capitolului 

5.) 

3.B.4.  Declaraţia de viziune pentru schimbarea organizaţională 

O dată ce conducerea de vârf sau principalul factor de decizie 

hotărăşte cum va aborda o organizaţie un efort de schimbare de mai 

mari dimensiuni, este important ca la iniţiativa conducerii şi cu ajutorul 

echipei de implementare a schimbării, să fie redactată o declaraţie de 

viziune scurtă şi de impact, inspirată de valorile organizaţionale 

comune şi de emoţiile generate la nivel personal. 

Potrivit lui Kotter, o viziune eficace are următoarele şase caracteristici: 

 descrie un viitor dezirabil, pe care oamenii şi l-ar dori chiar 

acum, dacă ar fi posibil; 

 este cuprinzătoare, trebuie să-i facă pe oameni să simtă că 

merită efortul şi sacrificiile făcute pentru a o realiza; 

 este realistă, poate fi realizată de un grup de oameni care sunt 

dispuşi să  muncească pentru asta; 

 este axată pe obiective specifice, în concordanţă cu viziunea, 

misiunea şi valorile organizaţiei; 

 este flexibilă, pentru a se putea adapta circumstanţelor mereu 

în schimbare; 

 este uşor de comunicat pe diferite niveluri, în cadrul 

organizaţiei şi factorilor interesaţi cu diferite obiective şi 

preocupări.  

Spre exemplu, dacă iniţiativa de schimbare este îmbunătăţirea 

sistemului de management al documentelor prin introducerea unui 

sistem de scanare a documentelor într-o instanţă, declaraţia de viziune 

ar putea fi: „...vom folosi toate instrumentele pe care le avem la 
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dispoziţie şi toate capacităţile de care dispunem, în limitele legii. Vom 

înfrunta dificultăţile pe care le vom întâlni pentru a gestiona cât mai 

bine cu putinţă documentele aflate în grija noastră.‖5   

O declaraţie de viziune a altei instanţe arată că aceasta va pune la 

dispoziţia justiţiabililor „un act de justiţie şi servicii judiciare de cea 

mai înaltă calitate‖ cu ajutorul, printre altele, „iniţierii şi implementării 

de programe şi politici menite să încurajeze standardele etice, să 

crească celeritatea soluţionării cauzelor şi gradul de accesibilitate 

pentru justiţiabili, folosind tehnologii avansate de managementul 

instanţelor ….‖ 

Obiectivul declaraţiilor de viziune este acela de a exprima clar 

beneficiile şi oportunităţile schimbării şi de a inspira şi motiva 

personalul, precum şi de a le oferi o imagine despre cum ar fi şi cum s-

ar resimţi un rezultat pozitiv al schimbării. 

3.B.5.  Informarea şi implicarea oamenilor; dobândirea 

încrederii acestora 

Ca manageri, prim-grefierii şi grefierii şefi, fie că fac sau nu parte 

dintr-o echipă formală a schimbării, trebuie totuşi să îşi informeze 

personalul şi să îl ajute pe acesta să se implice în efortul de schimbare. 

Uneori managerii sunt reticenţi să împărtăşească informaţii despre o 

viitoare schimbare, fiindcă acestea sunt, de exemplu, incomplete şi se 

pot modifica în timp. Totuşi, studiile şi experienţa arată că a le spune 

oamenilor ce se ştie şi ce nu este mult mai bine decât a nu le spune 

nimic. 

Introducerea unei schimbări, chiar şi a uneia minore, îi poate face pe 

oameni să se simtă vulnerabili şi temători că îşi vor pierde confortul 

lumii pe care o cunosc şi în care se simt siguri pe ei înşişi şi pe munca 

lor. Astfel, managerii trebuie să transmită prin tonul şi atitudinea lor 

faptul că au încredere în personalul lor şi ştiu că acesta poate face 

faţă situaţiei. 

Este util ca managerii să le reamintească oamenilor că au mai 

depăşit obstacole şi schimbări semnificative şi în trecut şi că 

aceleaşi abilităţi pe care le-au folosit atunci vor fi utile şi în noua 

încercare. 

                                                           
5
 Adaptat după declaraţia de viziune a unui compartiment de grefieri de şedinţă din Statele 

Unite. 
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O altă cale de a creşte încrederea şi a reduce temerile personalului 

este de a identifica şi apoi promova reuşitele oamenilor care au trecut 

prin experienţe similare, care au realizat deja ceea ce li se cere acum 

lor. Asta înseamnă a identifica ―zonele luminoase‖ de succes şi apoi 

a învăţa ce au făcut alţii pentru a reuşi. Trecerea în revistă a 

proiectelor pilot, pe parcursul cărora au fost deja introduse noile 

procese sau structuri poate servi, de asemenea, acestui scop. Dacă 

acestea nu există, căutaţi alte organizaţii care au trecut sau trec prin 

procese  de schimbare similare şi folosiţi-vă de filme, fotografii, 

conversaţii telefonice unu-la-unu sau relatări ale unor poveşti de 

succes consemnate în scris pentru a afla mai multe despre parcursul 

acestora spre schimbare. 

3.B.6.  Lista rolurilor, preocupărilor şi implicării factorilor 

interesaţi 

Managerii şi membrii echipei de schimbare trebuie să răspundă 

nevoilor şi preocupărilor oamenilor şi secţiilor/compartimentelor direct 

sau indirect afectate de o viitoare schimbare şi să îi implice în mod 

corespunzător în procesul de schimbare. Lista elementelor care 

privesc rolul, preocupările şi implicarea factorilor interesaţi 

poate fi utilă în acest scop. Mai jos sunt prezentate posibile 

componente ale acestei liste. Ea poate fi modificată pentru a reflecta 

nevoile anumitor iniţiative de schimbare. 

Lista prezentată mai jos este utilă pentru identificarea unor potenţiali 

membri suplimentari ai echipei de schimbare (persoanele foarte 

influente dintr-o secţie / un compartiment sau o organizaţie puternic 

afectată de schimbare). Informaţiile din această listă sunt importante 

şi în planificarea şi conceperea planului de comunicare a schimbării 

(vezi mai jos). Lista trebuie actualizată în timp pentru a reflecta 

evoluţiile şi transformările intervenite, pe măsură ce efortul de 

schimbare avansează. 
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Figura nr. 12: Lista Rolurilor, Preocupărilor şi Implicării Factorilor 

Interesaţi 
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3.C.  Planificarea unei implementări reuşite: ce trebuie 

făcut 

Aşa cum am explicat anterior, acest Manual aminteşte pe scurt 

sarcinile de proiect care vor fi trasate pe parcursul unui proces de 

schimbare, pentru ca managerii instanţelor şi parchetelor să poate 

aplica strategiile de tranziţie potrivite. 

Strategiile de tranziţie în etapa de planificare a schimbării se axează 

pe motivarea şi implicarea oamenilor afectaţi de viitoarea schimbare. 

Acesta este momentul în care se răspunde potenţialelor conflicte 

înainte ca ele să se ivească şi se netezeşte calea pentru ca personalul 

să accepte, în cele din urmă, schimbările. 

Spre exemplu, strategiile de tranziţie implicate în planificarea 

transferului intern al unui grefier sau a doi grefieri de parchet ar putea 

include următoarele:  

o Implicarea oamenilor care vor fi transferaţi şi pe cei direct 

afectaţi de transfer, în stabilirea detaliilor logistice (de ex.: re-

aranjarea mobilierului sau analizarea nevoilor legate de spaţiu în 

cadrul noului compartiment)  

o Colaborarea directă între grefierul şef şi personalul implicat 

pentru a planifica cel mai bun mod de efectuare a transferului.  

o Identificarea nevoilor speciale ale personalului (de ex.: înălţimea 

potrivită a scaunelor, poziţia tastaturii computerelor) pentru a le 

lua în considerare în cadrul planificării aspectelor logistice.  

o Recunoaşterea sentimentelor de pierdere provocate de părăsirea 

actualului spaţiu de lucru şi a colegilor de birou şi purtarea unor 

discuţii deschise cu privire la acesta, daca este cazul. 

3.C.1.  Ghidul de management al schimbării nr.2 pentru prim-

grefieri şi grefieri şefi: planificarea schimbării 

Ghidul de management al schimbării nr. 2 pentru prim-grefieri 

şi grefieri şefi este menit să îi ajute pe grefierii cu funcţii de 

conducere din cadrul instanţelor şi parchetelor să planifice o iniţiativă 

de schimbare. Paşii descrişi de Ghid sunt relevanţi atât pentru 

schimbările de mare amploare, cât şi pentru cele de dimensiuni mai 

reduse.  
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GHID DE MANAGEMENT AL SCHIMBĂRII NR. 2 

PLANIFICAREA SCHIMBĂRII 

Prim-grefieri & Grefieri Şefi 

SARCINILE PROIECTULUI STRATEGIILE DE TRANZIŢIE 

ORGANIZARE ŞI 
PREGĂTIRE 

PREGĂTIREA PENTRU SCHIMBARE ŞI 

CONTINUAREA ETAPEI DETAŞĂRII 

1. Dezvoltarea unui plan 
detaliat al proiectului indicând 

relaţiile dintre componente.   

1. Implicarea angajaţilor în detalierea 
practicilor curente şi în proiectarea celor noi. 

1a. Planificarea activităţilor 
pilot şi implementarea 

treptată. 

1a. Planificarea unor progrese „realizabile” 
pentru a obţine succese rapide şi periodice 

(victorii rapide). 

  

2. Stabilirea desfăşurării în 
timp a proiectului; elaborarea 
planurilor de resurse, achiziţii, 

calitate şi testare. 

2. Dezvoltarea unui plan de instruire a 
personalului. Încurajaţi ocaziile în care 
grefierii vor putea să se instruiască unii pe alţii. 

  

3. Crearea unui plan de 
comunicare. 

3. Comunicare = ascultă, ascultă, ascultă; 
împărtăşeşte, împărtăşeşte, împărtăşeşte: 

  3a. Asiguraţi-vă că planul de comunicare 

include oportunităţi interactive de multiple 
tipuri şi frecvenţe, pe parcursul tuturor 

etapelor schimbării. 

  

4. Dezvoltarea unui plan de 
risc sau de opţiuni alternative. 

 

 

4. Dezvoltaţi planuri orientate spre oameni 
pentru a răspunde cu succes obstacolelor ce 
pot apărea. Dezvoltaţi faţă de probleme o 

abordare de tipul "învăţăm din greşeli". 

  

  5. Planificaţi şi organizaţi un eveniment de 

„renunţare la trecut ‖ pentru a recunoaşte 
pierderile emoţionale trăite la nivel personal 

atunci când sunt abandonate anumite procese 
şi operaţiuni utilizate până la momentul 
adoptării schimbării. 

  

 

Figura nr. 13: Ghidul de Management Nr. 2 

(pentru Prim-grefieri şi Grefieri Şefi) 
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3.C.2.  Planificarea unor schimbări „realizabile”, graduale 

Un alt sfat înţelept din partea lui Kurt Lewin este că „un individ de 

succes de obicei îşi fixează următorul obiectiv la un nivel nu cu foarte 

mult mai ambiţios faţă de ultima sa realizare. Astfel, acesta se asigură 

că nivelul aspiraţiilor sale creşte constant.‖ 

Pornind de la această perspectivă, este important să căutăm modalităţi 

de a implementa o iniţiativă de schimbare în segmente realizabile 

sau „porţii de schimbare‖. În acest sens, este recomandat să divizaţi 

schimbarea în paşi mici, progresivi. Cu fiecare nouă realizare, 

personalul şi organizaţia dobândesc împreună încredere şi avansează 

mai eficace spre succesul deplin al implementării schimbării. 

Spre exemplu, în cazul punerii în funcţiune a echipamentelor de 

scanare în cadrul unui parchet cu scopul de a facilita procesul de 

gestionare a documentelor şi dosarelor, ar putea fi util să începeţi cu 

„viitorul‖ şi să scanaţi actele şi dosarele nou înregistrate, pe cele 

aferente dosarelor care tocmai au fost soluţionate sau au fost 

soluţionate în ultimele şase luni. O alternativă poate fi aceea de a 

începe cu un singur tip de dosare. Ideea este să declanşaţi procesul de 

implementare a schimbării, să începeţi să soluţionaţi problemele 

tehnice, să menţineţi procesul de scanare la zi şi apoi, fie să treceţi la 

scanarea dosarelor mai vechi, fie să găsiţi o alternativă tehnică pentru 

copierea în bloc şi transferul electronic al  tuturor documentelor mai 

vechi, necesar a fi arhivate electronic.   

3.C.3.  Planul de comunicare a schimbării 
 

IMPORTANT DE REŢINUT  

În perioadele de schimbare, menţinerea unei comunicări deschise 

poate preveni răspândirea zvonurilor, starea de anxietate şi greşelile. 

Prim-grefierii şi grefierii şefi, în calitate de manageri, aşa cum am 

menţionat în Capitolul 1, pot avea o contribuţie mare, o influenţă 

oarecare sau pot să nu aibă nicio influenţă în ceea ce priveşte 

adoptarea deciziei de schimbare, totuşi au responsabilitatea de a 

face schimbarea să funcţioneze în instanţa/parchetul sau 

secţia/compartimentul lor.  Felul în care liderii şi managerii 

comunică mesajul despre schimbare şi tonul utilizat de 

aceştia în acest sens are o mare influenţă asupra eventualului 

succes al implementării schimbării şi al acceptării finale a 

acesteia de către personalul organizaţiei respective. 
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Oricare ar fi tipul organizaţiei sau dimensiunea schimbării, oamenii au 

întrebări similare: 

 Ce se întâmplă? 

 De ce trebuie să facem asta? De ce trebuie să ne schimbăm 

acum? 

 Eu cu ce mă aleg? Dar secţia/compartimentul/biroul meu, cu ce 

se alege? 

 Îmi voi păstra locul de muncă? Voi primi alt loc de muncă? 

 De ce noi abilităţi voi avea nevoie? Ce se aşteaptă de la mine? 

 Cum voi fi instruit şi susţinut de către management pentru a 

avea succes? 

 Care sunt recompensele? Care sunt consecinţele nereuşitei? 

Un plan eficace de comunicare a unei schimbări răspunde acestor 

întrebări într-o manieră promptă, directă şi precisă. Chiar dacă 

iniţiativa de schimbare este de mică amplitudine, este indicat ca 

persoanele în funcţii de conducere să parcurgă aceste întrebări şi să le 

discute cu oamenii care vor fi direct sau indirect afectaţi de schimbare. 

Personalul are nevoie să audă şi să vadă informaţiile des şi sub 

multiple forme. Trebuie discutate toate problemele şi trebuie folosite 

diferite metode de comunicare, precum întâlniri, email-uri, conversaţii 

faţă-în-faţă, afişe şi documente imprimate şi distribuite. Mesajul 

trebuie să fie acelaşi, variind doar modul în care acesta este 

comunicat. Reţineţi că este necesar să repetaţi frecvent mesajele cheie 

fiindcă la început oamenii nu reuşesc să le înţeleagă sau să creadă că 

acestea sunt adevărate. Este ca şi când ai merge la medic şi-ai auzi 

pentru prima oară o veste proastă  cu privire la starea ta de sănătate 

– ai nevoie de un timp să „procesezi‖ mesajul. 

Ca sprijin în planificarea diferitelor moduri de comunicare, în proiectele 

mai mari se folosesc planuri de comunicare. Mai jos este prezentat un 

plan simplu de comunicare a schimbării, care arată când, ce, cine, 

cum comunică şi care este stadiul comunicărilor planificate. Planul 

prezentat ca model include un exemplu de comunicare realizată deja şi 

unul de comunicare planificată să aibă loc în viitor. 
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Figura nr. 14: Exemplificare – Plan de Comunicare a Schimbării 

În timpul schimbării, liderii, managerii, membri echipei şi alţi membri 

ai personalului organizaţiei nu comunică niciodată prea mult. 

Comunicarea în ambele sensuri este esenţială. S-a constatat că 

organizarea unei şedinţe pentru a anunţa o schimbare este calea cea 

mai bună de a informa personalul, inclusiv managerii şi alte persoane 

cu rol de conducere şi supervizare şi de a iniţia un proces eficace de 

tranziţie.  

Cu alte cuvinte, nu este suficient să trimiţi o notă internă sau un email. 

Oamenii au nevoie de întâlniri faţă-în-faţă pentru a adresa întrebări, a 

auzi răspunsurile, a furniza feed-back despre cum percep informaţiile 

şi a-şi exprima sentimentele. 

Această necesitate ca managerii să „asculte‖ şi să înţeleagă reacţiile 

la schimbare ale colegilor lor este esenţială pentru a elimina posibilele 

atitudini de rezistenţă a acestora la schimbarea respectivă.   

Capitolul 4 furnizează mai multe detalii despre acest subiect. 
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3.C.4.  Planificarea formării profesionale 

Un plan de instruire/formare profesională referitor la cum va fi 

instruit personalul înainte, în timpul şi după implementarea 

schimbării este esenţial.   

Spre exemplu, dacă un anumit proces operaţional utilizat în cadrul 

unei instanţe urmează să fie informatizat, ar fi înţelept să fie analizate 

nevoile de formare ale personalului în privinţa adoptării schimbării 

respective. Aceste nevoi ar putea include: (1) instruirea sau 

actualizarea cunoştinţelor şi abilităţilor grefierilor care vor fi afectaţi de 

schimbare, privind noţiunile de bază de utilizare a computerelor înainte 

ca sistemul respectiv să fie introdus; (2) furnizarea unei instruiri 

detaliate privind sistemul informatic nou introdus, ca parte din 

procesul de implementare, care va avea loc de preferat într-o sală de 

curs dotată cu calculatoare sau cel puţin într-un cadru de învăţare 

separat de activitatea zilnică şi de întreruperile telefonice curente; (3) 

obţinerea disponibilităţii unor formatori de a fi la dispoziţia grefierilor 

pentru un număr adecvat de săptămâni după implementarea 

sistemului, pentru a le clarifica acestora problemele pe care le 

întâlnesc legate de sistemul respectiv; (4) obţinerea de feed-back din 

partea grefierilor afectaţi după implementarea sistemului pentru a 

determina nevoile lor de formare continuă, cu privire la utilizarea 

sistemului pe viitor; şi (5) monitorizarea performanţelor grefierilor 

pentru a le putea oferi cursuri de formare suplimentare sau de 

actualizare a cunoştinţelor, pentru a-i sprijini în efortul lor de adoptare 

şi promovare a schimbării. 

Pe parcursul procesului de formare profesională (precum şi a 

procesului de implementare) oamenii trebuie asiguraţi că greşelile sunt 

de aşteptat a se produce şi că vor fi în consecinţă acceptate ca 

atare.  De fapt, întregul proces de schimbare implică principiul de a 

învăţa din greşeli şi apoi a merge mai departe. 

Mai jos sunt prezentate alte sfaturi pentru planificarea instruirii astfel 

încât să răspundă nevoilor umane ale cursanţilor, precum şi cerinţelor 

tehnice ale schimbării. 

 Membrii cheie ai compartimentelor/birourilor vizate (pot fi sau nu 

agenţi ai schimbării deja incluşi în „echipa de schimbare‖) ar 

trebui instruiţi înaintea implementării, pentru a putea deveni 

formatori sau „exemple” în cadrul unităţilor respective de 

lucru. 
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 Instruirea trebuie furnizată de asemenea manieră încât 

informaţiile şi abilităţile al căror transfer se urmăreşte a fi realizat 

să fie calibrate cantitativ şi calitativ în aşa fel încât să poată fi 

reţinute şi asimilate de către cursanţi, pentru a nu-i copleşi 

sau descuraja. 

 Reţineţi că învăţarea la adulţi trebuie să fie activă. Un vechi 

proverb chinez explică acest lucru în următoarele cuvinte: 

„Spune-mi şi voi uita. Arată-mi şi voi ţine minte. Implică-

mă şi voi înţelege.”  

3.C.5.  Renunţarea sau detaşarea  

În continuarea discuţiei anterioare pe marginea ciclurilor suferinţei şi 

schimbării naturale, după ce s-a anunţat că va avea loc o schimbare, 

adesea oamenii trec mai întâi printr-un stadiu de „negare‖. Pentru că 

adesea oamenii au tendinţa să nu creadă că pierderea se va produce 

într-adevăr, ei nu pot merge mai departe, nu se pot pregăti pentru sau 

nu pot accepta imediat noua schimbare. De multe ori oamenii pot intra 

în stare de şoc, se pot simţi amorţiţi cu totul şi pot avea dificultăţi în a 

înţelege pe deplin informaţiile pe care le-au primit.  

În aceasă etapă de „renunţare‖ a procesului de tranziţie, grefierii în 

funcţii de conducere sunt încurajaţi să: 

 recunoască şi să empatizeze cu durerea, sentimentele de 

pierdere şi furie ale personalului (nu încercaţi să-i convingeţi pe 

oameni să uite de sentimentele lor); 

 asculte, asculte, asculte; 

 discute despre modalităţile de rezolvare a problemelor pe care 

oamenii le văd în schimbarea planificată; 

 îşi păstreze răbdarea, căci fiecare individ are propriul mod de a 

face faţă unei pierderi, de orice fel ar fi aceasta; 

 folosească un limbaj care recunoaşte valoarea şi importanţa 

pe care le-au avut în trecut procesele sau sarcinile de 

lucru care se schimbă.  Spre exemplu, într-o instanţă sau un 

parchet, grefierii şefi ar putea spune „asta a mers bine în 

instanţa noastră/parchetul nostru timp de mulţi ani, însă 

circumstanţele (sistemul de înregistrare a cauzelor, bugetul, etc.) 

s-au schimbat‖; 

 evidenţieze lucrurile care vor avea continuitate. 

În viaţa noastră personală, înmormântările au funcţia importantă de a 

permite individului să-şi ia rămas bun sau să „renunţe‖ la contactul 
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direct cu persoana decedată. În mod esenţial, oamenii sunt astfel 

forţaţi să accepte realitatea situaţiei atunci când mor semeni ai lor. Din 

nefericire, organizaţiile nu au la îndemână astfel de „despărţiri‖ sau 

încheieri, aşa că managerii trebuie să aibă înţelepciunea de a crea 

astfel de ocazii similare. 

Aşadar, înaintea implementării efective a schimbării, este utilă 

organizarea unui eveniment de „renunţare” sau a unei întâlniri cu 

personalul care va fi afectat de schimbare. Aceştia ar trebui să fie cei 

care să planifice cum anume va fi recunoscut „sfârşitul‖ a ceea ce 

urmează a fi schimbat. 

Spre exemplu, într-o instanţă federală din Statele Unite, unde un 

anumit tip de activitate urma să fie informatizat, grefierii au planificat 

un eveniment în care au adus elogii formularelor vechi pe suport de 

hârtie, nefolosite, au dat foc unuia  dintre ele şi au împrăştiat cenuşa 

afară, în faţa instanţei. 

Prin includerea personalului în ceremonia de „renunţare‖, îi ajutăm pe 

oameni să facă un mare pas înainte spre implementarea cu succes a 

noilor procese operaţionale sau a schimbării, aşa cum se va discuta în 

capitolul următor. 
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3.D.  Exerciţiu practic (Nr. 3):  Planificarea schimbării 

Pentru o mai bună asimilare a noţiunilor din acest capitol al 

Manualului, vă rugăm să faceţi o copie a fişei de lucru de mai jos şi 

apoi să o completaţi cu răspunsurile solicitate. 

1. Descrieţi o schimbare la care v-aţi aşteptat să fie uşoară, însă nu a 

fost. Explicaţi ce reacţii emoţionale manifestate au îngreunat-o. Aţi fi 

putut planifica o reacţie la acele aspecte generate de impactul la 

nivelul factorului uman? Dacă da, cum? 

 

 

2. Descrieţi o situaţie în care v-aţi confruntat cu un sentiment de 

pierdere, în cadrul activităţii pe care o desfăşuraţi. Cum v-aţi simţit? 

Ce a făcut sau aţi fi vrut să facă „şeful‖ dvs. pentru a vă ajuta să 

treceţi peste acea perioadă? 

 

 

3. Gândiţi-vă la o schimbare în care sunteţi implicat sau în care aţi 

putea fi implicat curând. Completaţi lista rolurilor, preocupărilor şi 

implicării factorilor interesaţi în efortul de schimbare aferent. 
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Indiferent de ce poţi face sau visezi că poţi face, începe acum. 

Îndrăzneala are în ea ceva genial, puternic şi magic. 

Johann Wolfgang von Goethe (1749-1832) 

CAPITOLUL 4: SCHIMBAREA ÎN ACŢIUNE 

4.A. TRANSFORMAREA REZISTENŢEI ÎN ACŢIUNE 

4.B. IMPLEMENTAREA ŞI MONITORIZAREA 

SCHIMBĂRII 

4.C. MENŢINEREA SCHIMBĂRII ŞI PREGĂTIREA 

PENTRU VIITOR 

4.D. EXERCIŢIU PRACTIC (NR. 4) 

O dată finalizate etapele de analiză şi de planificare, următorul pas 

este realizarea propriu-zisă a schimbării, prin trecerea la 

implementarea efectivă a acesteia.  

Implementarea unei schimbări este un proces dezorientant şi poate 

crea senzaţia navigării pe mare fără hartă, având în vedere că 

persoanele responsabile cu transformarea schimbării în realitate nu 

ştiu neapărat dacă ea va funcţiona aşa cum a fost planificat. De fapt, 

cel mai probabil vor apărea probleme şi obstacole ce vor trebui 

depăşite. Totuşi, dacă a existat o bună planificare a schimbării ce avea 

să urmeze, aşa cum am descris în Capitolul 3, şi dacă a avut loc un 

proces de implementare aşa cum urmează a fi descris în Capitolul 4, 

şansele de reuşită cresc semnificativ. 

Principalele subiecte ale Capitolului 4 sunt: 

 Depăşirea problemelor de natură umană şi a tendinţei de 

rezistenţă la schimbare: o problemă fundamentală a 

implementării schimbării este rezistenţa emoţională a oamenilor. 

Pentru ca implementarea să înceapă cu dreptul este esenţial ca 

angajaţii să fie sprijiniţi în efortul lor de a trece peste tendinţa de 

rezistenţă, înspre deprinderea abilităţilor şi învăţarea proceselor 

necesare pentru adoptarea cu succes a schimbării. Utilizarea 

termenilor de „oameni” sau „personal” în acest capitol şi 

în general pe parcursul acestui Manual, include referirea la 

toţi grefierii (de la toate nivelurile de jurisdicţie) şi la 



76 
 

toate celelalte persoane afectate direct, indirect sau în 

mod potenţial de schimbare. 

 Monitorizare şi feed-back: pentru ca schimbarea să devină 

realitate, implementarea trebuie să fie monitorizată, iar feed-

back-ul – informaţiile – din partea celor afectaţi de schimbare 

trebuie înregistrat şi trebuie să se acţioneze cât mai rapid şi 

eficace cu putinţă în legătură cu datele primite. Este imperativ ca 

15-20% dintre cei care susţin cu tărie schimbarea să înregistreze 

un succes deplin prin punerea în aplicare a schimbării respective 

la nivel operaţional. Ei pot astfel îndruma şi determina 

majoritatea personalului să accepte şi să îşi exprime 

angajamentul faţă de schimbare. 

 Aducerea la zi a planurilor: fiecare dintre strategiile de 

tranziţie planificate pentru implementare ar trebui urmate sau 

adaptate drept răspuns la ceea ce se întâmplă de fapt şi la 

nevoile celor afectaţi. Comunicarea şi formarea profesională 

joacă roluri cheie, însă la fel de importantă este şi o mai mare 

implicare a personalului în rezolvarea problemelor, afirmarea 

pozitivă a paşilor mici făcuţi în direcţia bună, îndrumarea clară 

din partea conducerii şi aprecierea manifestată faţă de realizarea 

cu succes a fiecărui obiectiv, chiar dacă este unul de mai mici 

proporţii. 

 Menţinere şi integrare: schimbarea trebuie să fie 

instituţionalizată, pentru a fi menţinută şi integrată în 

organizaţie. Reluarea vechilor obiceiuri trebuie evitată, în timp ce 

identificarea de noi modalităţi de îmbunătăţire a noilor procese, 

sisteme şi structuri organizaţionale ar trebui încurajată.  

 Disponibilitatea permanentă pentru schimbare:  o dată ce 

schimbarea a fost integrată la nivelul organizaţiei, sau chiar şi 

înainte, noile iniţiative de schimbare vor intra în umbră. Astfel, 

liderii şi managerii vor trebui să se axeze pe dezvoltarea unei 

culturi pregătite pentru schimbare, care să fie gata sau chiar să 

iniţieze schimbările viitoare. 

 

4.A.  Transformarea rezistenţei în acţiune 

Rezistenţa este o parte naturală a oricărei schimbări. Planificarea şi 

utilizarea strategiilor de tranziţie discutate în capitolele anterioare va 

ajuta la reducerea rezistenţei şi la direcţionarea atenţiei oamenilor 

afectaţi de schimbare pe aspectele pozitive. Însă, chiar dacă vor utiliza 

aceste tehnici, prim-grefierii şi grefierii-şefi se vor confrunta cu 
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siguranţă cu atitudinea de rezistenţă la schimbare atunci când 

schimbarea va fi implementată. 

Când schimbarea este implementată efectiv – noile echipamente sunt 

instalate, se aşteaptă ca personalul să respecte noile proceduri şi 

procese operaţionale şi să renunţe la cele vechi, oamenii sunt mutaţi în 

noile birouri sau în alte locaţii, au loc restrângeri de personal – atunci 

oamenii încetează să mai fie în starea de negare şi adesea încep să se 

opună deschis schimbării. 

Definiţie  

Rezistenţa este acţiunea pe care oamenii sau grupurile o întreprind 

când percep că o schimbare este o ameninţare pentru ei.   

Oamenii reacţionează la schimbare aşa cum o fac de obicei fiinţele 

umane în faţa unui pericol perceput sau a ceea ce descriu psihologii 

drept: „a lupta sau a fugi‖. Ca „luptători‖, oamenii pot deveni 

agresivi, susţin că schimbarea este dăunătoare pentru organizaţie, 

încearcă să dobândească forţă adunând mai mulţi protestatari care se 

opun schimbării, spun că nu va funcţiona niciodată sau că va costa 

prea mult sau dau vina pe conducere pentru că a propus sau acceptat 

schimbarea. Oamenii „care fug‖ pot deveni deprimaţi, anxioşi, frustraţi 

sau temători; li se poate face rău sau pot avea alte simptome fizice 

sau dereglări emoţionale şi se pot îndoi puternic de propriile abilităţi de 

a-şi mai îndeplini responsabilităţile, în noile condiţii. 

Este de reţinut că atitudinea de rezistenţă la schimbare poate fi 

percepută diferit, în funcţie de perspectiva subiectivă sau 

obiectivă asupra acesteia.  Oamenii care se împotrivesc schimbării 

nu văd ceea ce fac drept împotrivire sau rezistenţă; adesea o văd 

drept supravieţuire sau prevenire a ceva ce, după părerea lor, nu va 

funcţiona. În ceea ce-i priveşte, precauţia este calea cea mai bună, o 

forţă pozitivă care-i menţine în siguranţă şi pe ei şi, în mintea lor, 

organizaţia.  Ei detectează şi evidenţiază rapid orice ameninţări reale 

la adresa organizaţiei venite din partea schimbărilor ce se realizează şi 

observă dacă sunt neglijate valorile organizaţionale de bază. 

IMPORTANT DE REŢINUT 

Înainte ca liderii şi managerii schimbării, fie ei prim-grefieri sau 

grefieri şefi sau alte funcţii de conducere (sau magistraţi), să poată 

reuşi în eforturile lor de a-i face pe alţii să accepte o schimbare, ei 
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înşişi trebuie să înţeleagă rezistenţa şi să îi aprecieze aspectele 

pozitive. Apoi pot folosi acele aspecte pozitive în favoarea schimbării 

care este contestată. 

 

4.A.1.  Trei niveluri de rezistenţă 

Dacă liderii şi managerii schimbării înţeleg cauza rezistenţei unui 

individ, le va fi mai uşor să reacţioneze şi să susţină persoana pe 

parcursul schimbării. 

În general, aşa cum a conceptualizat Richard Mauer şi cum este 

ilustrat mai jos, sunt trei niveluri pe care oamenii se opun schimbării. 

  Caracteristici Exemplu 

NIVEL 1 raţional, probleme tehnice ―Nu înţeleg asta.‖ 

NIVEL 2 

emoţional, teama pierderii 

statutului, controlului, 
reputaţiei sau slujbei 

―Nu îmi place.‖ 

NIVEL 3 
neîncredere în cine va gestiona 
schimbarea 

―Nu am încredere în 
tine sau în ei.‖ 

 

În fiecare etapă a schimbării, managerii trebuie să identifice unde se 

află angajaţii lor în ceea ce priveşte aceste probleme de nivel 1, nivel 2 

şi nivel 3. Rezistenţa unui angajat poate să se diminueze şi să 

fluctueze în funcţie de ce se întâmplă într-un anumit moment. 

4.A.1.a. Rezistenţa de nivel 1 – schimbarea nu este înţeleasă 

Rezistenţa de nivel 1 este de obicei asociată problemelor raţionale 

sau tehnice şi poate proveni din: 

 lipsa informaţiilor 

 dezacord privind interpretarea datelor sau regulilor 

 confuzie privind semnificaţia informaţiilor sau conţinutul planului 

de schimbare 

Aşa cum s-a discutat în etapa de analiză şi planificare descrisă în 

Capitolul 3, liderii şi managerii schimbării, precum prim-grefierii şi 

grefierii-şefi, trebuie să se asigure că oamenii mai întâi ştiu de ce este 

necesară o schimbare, înainte să afle cum va arăta sau va fi 

implementată schimbarea. Managerii trebuie să folosească metode 



79 
 

multiple pentru a susţine schimbarea, fiindcă oamenii primesc diferit 

informaţiile – unora le place să audă date, iar alţii preferă surse 

vizuale precum imaginile sau comunicarea scrisă. 

Dacă persoana nu este de acord cu interpretarea datelor sau 

regulamentelor, e important ca managerul să îi asculte cu atenţie 

raţionamentul şi să îşi ia notiţe. Apoi va reformula întrebarea sau 

problema, pentru ca respectiva persoană să ştie că a fost înţeleasă. În 

funcţie de întrebările adresate sau nelămuririle formulate, managerul 

trebuie fie să răspundă imediat, fie să promită să revină curând cu un 

răspuns, după ce se documentează. Apoi va reveni la acea persoană şi 

la toţi cei în cauză cu informaţii de clarificare. 

În timpul etapei de implementare a schimbării, oamenii poate nu 

înţeleg anumite aspecte ale schimbărilor pe care li se cere să le 

adopte. Din nou, aceştia trebuie să fie ajutaţi să înţeleagă cum se 

potriveşte un anume proces operaţional nou în contextul iniţiativei de 

schimbare în ansamblul ei şi de ce este acesta necesar. 

Prim-grefierii şi grefierii-şefi pot afla multe ascultându-şi cu atenţie 

personalul şi observând cum reacţionează ei la schimbare. Spre 

exemplu, mai jos sunt câteva moduri prin care oamenii arată că au 

înţeles motivele schimbării şi fac progrese spre a o accepta. În aceste 

situaţii, personalul: 

 adresează întrebări constructive, formulate în urma unui proces 

de reflecţie, care arată că sunt interesaţi de ceea ce spune 

managerul; 

 ridică potenţiale probleme şi apoi sugerează modalităţi de 

rezolvare; 

 îşi oferă în mod voluntar sprijinul; 

 folosesc exprimarea la persoana întâi – „eu‖ şi „noi‖ – în loc de 

„tu/voi‖ şi „ei‖. Spre exemplu, „trebuie să facem ceva pentru 

asta‖, în loc de „ce aveţi de gând să faceţi pentru asta?‖. 

4.A.1.b.  Rezistenţa de nivel 2 – schimbarea şi implicaţiile ei nu 

sunt plăcute 

Rezistenţa de nivel 2 este de obicei o reacţie emoţională la 

schimbare. Se spune că oamenii nu se împotrivesc schimbării, ci 

se împotrivesc pierderii. De obicei oamenii se tem că îşi vor pierde: 

 demnitatea 

 statutul 
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 controlul 

 slujba 

Transmiterea unor îndatoriri sau asimilarea noţiunilor dobândite în 

urma sesiunilor de formare, în timpul implementării schimbării, pot fi 

foarte dificile dacă o persoană se confruntă cu teama asociată 

rezistenţei de nivel 2. Spre exemplu, oamenii pot înceta să mai 

asculte, oricât de bune ar fi informaţiile sau prezentările. Mintea le stă 

la altceva, la propria supravieţuire şi la temerile provocate de trecerea 

reală sau imaginată la o nouă slujbă, un nou manager, birou sau 

locaţie.  

Dacă liderii şi managerii schimbării, precum prim-grefierii şi grefierii-

şefi, nu încurajează oamenii să îşi exprime emoţiile, oamenii se vor 

preface că problemele lor sunt de nivel 1 şi nu de nivel 2. Aceştia vor 

adresa întrebări politicoase despre termenele limită sau se vor plânge 

că nimeni nu le-a explicat până atunci în ce constă schimbarea. 

Aşadar, managerii trebuie să le permită oamenilor să fie 

deschişi cu emoţiile lor, altfel aceştia nu vor putea trece peste 

sentimentul de pierdere pentru a accepta schimbarea. Spre 

exemplu, dacă unei persoane dintr-o instanţă i se cere să realizeze o 

activitate suplimentară, de introducere a datelor într-un sistem de 

management al dosarelor, precum ECRIS, atunci trebuie să i se dea 

şansa să explice cum îi va afecta schimbarea rutina zilnică de lucru şi 

consecinţele ce decurg de aici. Apoi persoana trebuie să colaboreze cu 

prim-grefierul sau superiorul său ierarhic în mod direct pentru a 

rezolva eventualele probleme şi a identifica mijloacele care să-i 

permită să-şi desfăşoare activitatea, astfel încât să poată introduce 

datele respective. 

Principiile procesului echitabil descrise în Capitolul 2 sunt nu doar 

utile, ci vitale pentru a rezolva rezistenţa de nivel 2. Liderii şi 

managerii schimbării ar trebui: 

 Să implice în mod autentic personalul în procesele de planificare 

şi de implementare a schimbării, precum şi în etapele de 

identificare şi de rezolvare de probleme, pe măsură ce acestea 

apar. 

 Managerii trebuie să înveţe din ideile oamenilor pe care îi 

coordonează şi să facă schimbări în concordanţă. Adresaţi-

le întrebări de clarificare, precum „spune-mi mai multe 

despre cum ai ajuns la această concluzie‖ sau „poţi să mă 
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ajuţi să înţeleg pe ce se fundamentează starea ta de 

îngrijorare?‖  

 Managerii trebuie să le dea şansa membrilor personalului de 

execuţie să obţină un statut mai bun în rândul colegilor, 

recunoscându-le progresele sau dându-le sarcini speciale 

sau roluri importante în sprijinirea altor persoane care 

trebuie să înveţe noile proceduri sau procese operaţionale. 

 Reţineţi, cu cât oamenii sunt mai activ implicaţi, cu atât 

simt mai mult că deţin controlul şi se gândesc la soluţii şi 

nu la propriile temeri; starea de confuzie se reduce, iar 

implicarea şi responsabilitatea lor faţă de schimbare cresc. 

 Să explice sincer orice situaţie. Spre exemplu, dacă un grefier 

din cadrul instanţei va fi eliberat din funcţie, sau o parte sau 

toată activitatea sa va fi informatizată, sau dacă sunt transferaţi 

grefieri într-o altă instanţă sau trebuie să preia sarcini cu totul 

noi, prim-grefierul sau grefierul-şef ar trebui să-i spună direct 

adevărul şi să întreprindă paşii necesari pentru a-l susţine în 

timpul tranziţiei. Acesta nu este doar modul adecvat de a 

proceda, ci şi modul în care este posibilă stoparea zvonurilor 

despre „ce s-ar putea întâmpla‖, iar sinceritatea face să crească 

încrederea în conducere. 

 Recunoaşteţi că atitudinea de rezistenţă la schimbare nu 

este lipsită de valoare în efortul de schimbare, pentru că 

permite oamenilor să-şi exprime sentimentele şi opiniile.   

 Managerii nu trebuie să fie de acord cu ce spune persoana 

care se opune, însă ar trebui să arate empatie. Spunând 

„înţeleg că te simţi îngrijorat‖ sau „înţeleg de ce asta poate 

fi o problemă pentru tine‖ sunt metode de recunoaştere a 

motivului pe care persoana respectivă l-a prezentat pentru 

a explica rezistenţa sa. Managerii ar trebui să îi 

mulţumească unei astfel de persoane pentru informaţiile 

oferite. 

 Să clarifice la ce ar trebui să se aştepte personalul de la 

procesul de schimbare. Managerii trebuie să continue să prezinte 

imagini clare – prin cuvinte, demonstraţii practice şi în scris – la 

ce se aşteaptă din partea fiecărei persoane şi 

secţii/compartiment/birou în fiecare etapă a implementării 

schimbării. Spre exemplu, să ofere indicaţii clare şi instruire 

privind funcţionarea unui nou echipament de scanat, ce 

documente trebuie scanate şi când se aşteaptă din partea 
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personalului să facă scanarea - toate acestea vor fi de mare 

sprijin grefierilor pentru a accepta şi pune în aplicare noile lor 

responsabilităţi legate de scanarea documentelor.  

 Explicaţi că toate eforturile de schimbare împlică învăţarea 

din propriile greşeli şi că este de aşteptat ca performanţa 

în activitatea desfăşurată să scadă iniţial, fiindcă se vor 

comite erori care vor necesita corecturi.  

 Formarea profesională eficace şi promptă, aşa cum e 

descrisă în Capitolul 3, va ajuta şi ea la clarificarea a ceea 

ce se aşteaptă de la personalul de execuţie şi va da 

oamenilor oportunitatea de a-şi exprima îngrijorările şi 

opiniile. Când oamenii se opun sau sunt stresaţi, este 

important ca instruirea să fie reluată la intervale de 

timp, pntru că este posibil  să nu reţină tot sau mare parte 

din informaţii în timpul primei sesiuni de formare. 

În România, pentru a realiza acest lucru în cadrul 

instanţelor şi parchetelor, trebuie menţinut un contact 

strâns cu Şcoala Naţională de Grefieri (SNG) pentru a 

beneficia de asistenţă în diferite etape ale schimbării, iar 

unul sau doi formatori ar trebui să contribuie la derularea 

unor astfel de evenimente de formare cerute de un anumit 

proces de schimbare, care să fie organizate în mod regulat 

o anumită perioadă de timp. Aşa cum s-a constatat de-a 

lungul programelor anterioare derulate de SNG, cursurile de 

formare pot fi un mediu excelent şi un cadru favorabil 

pentru exprimarea opiniilor, ideilor, îngrijorărilor şi pentru a 

discuta mai în detaliu cu colegii aspectele problematice la 

ordinea zilei. 

 În cele din urmă, managerii ar trebui să le amintească 

oamenilor ce au ei de câştigat, cum schimbările 

intervenite le vor uşura activitatea, cum vor ajuta acestea 

la îndeplinirea viziunii organizaţiei şi că vor oferi speranţă 

pentru un viitor mai bun. Spre exemplu, grefierilor din 

cadrul parchetelor care participă la sesiuni de formare 

pentru a dobândi abilităţii informatice li se poate reaminti 

că noile lor abilităţi le pot oferi oportunităţi de carieră 

suplimentare în viitor, le pot reduce o parte din timpul 

alocat unor activităţi de rutină efectuate manual şi pot duce 

la creşterea calităţii muncii pe care o depun zilnic, în 

general. 
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4.A.1.c. Rezistenţa de nivel 3 – dezacord cu modul în care este 

gestionată schimbarea 

Există posibilitatea ca personalul să îşi simpatizeze managerul, însă în 

acelaşi timp să nu aibă încredere în stilul său de conducere sau în 

abilitatea acestuia de a duce lucrurile la bun sfârşit. În această situaţie 

personalul nu se opune ideii, dimpotrivă, este posibil ca oamenilor să 

le placă schimbarea respectivă. Totuşi, aceştia se pot teme că iniţiativa 

de schimbare va fi doar o altă „iniţiativă eşuată‖, similară celor din 

trecut care nu au avut succes.  

Este de asemenea posibil ca oamenii să nu creadă că managementul 

de la nivel înalt va lua deciziile dificile care trebuie luate pentru a duce 

la bun sfârşit procesul de schimbare. Spre exemplu, oamenii se pot 

îndoi că într-un proiect de informatizare a instanţelor se va face mai 

mult decât să se achiziţioneze echipamentul şi să fie montat în 

instanţe, fără a se realiza şi formarea personalului sau oferi sprijin 

pentru implementare. Personalul poate avea îndoieli că managementul 

de la nivel înalt ştie cum să gestioneze schimbarea astfel încât aceasta 

să aibă succes. 

Oricare ar fi motivul acestui nivel de rezistenţă adânc înrădăcinată, 

managerii nu îşi permit să-l ignore sau să spere că va dispărea! 

Pentru a reface relaţiile afectate şi a încerca să îndrepte relaţiile 

neglijate cu personalul, liderii şi managerii schimbării ar trebui: 

 să îşi asume responsabilitatea pentru situaţiile care ar fi putut 

duce la actualele relaţii tensionate; să îşi recunoască greşelile din 

trecut şi să arate cum vor fi acestea corectate în viitor; 

 să găsească moduri de a petrece timp împreună cu personalul, 

pentru ca acesta să îşi cunoască managerul dintr-o perspectivă 

pozitivă, într-un context de susţinere reciprocă; petreceţi o zi „în 

pielea personalului‖ pentru a-l înţelege mai bine şi a fi în măsură 

să luaţi decizii în concordanţă cu preocupările lor şi să construiţi 

relaţii interpersonale mai strânse. 

 să încurajeze personalul să facă sugestii, apoi să incorporeze 

unele dintre ideile acestuia în implementarea schimbării. Spre 

exemplu, întrebaţi unii grefieri de şedinţă şi arhivari cum 

recomandă ei implementarea noilor reguli de păstrare a 

documentelor, pentru a vă asigura că ei şi magistraţii pot regăsi 

uşor un dosar în arhivă atunci când este nevoie de el. Acordaţi 
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persoanelor recunoaştere publică pentru ideile şi contribuţiile lor, 

de fiecare dată când este cazul. 

4.A.2.  Gestionarea criticilor 
În perioade de intensă rezistenţă din partea personalului sau doar de 

nesiguranţă privind implementarea schimbării, managerii adesea se 

simt atacaţi. Oamenii pot pune frustrările lor provocate de schimbare 

pe seama persoanei celei mai la îndemână, managerul sau superiorul 

lor ierarhic direct. Etapa de implementare este în general o perioadă 

în care personalul şi managerii se simt pierduţi şi copleşiţi. 

Pentru a gestiona această etapă, grefierii în funcţii de conducere din 

cadrul instanţelor şi parchetelor trebuie să înceapă cu gestionarea 

propriilor lor aşteptări. Aceştia trebuie să înţeleagă că tranziţiile nu au 

cum să fie line şi trebuie să le spună oamenilor de la început că este 

de aşteptat o oarecare scădere a performanţei şi a calităţii muncii. 

Dacă este posibil, aceasta este etapa în care grefierii în funcţii de 

conducere trebuie să se gândească la posibilitatea ca un grefier să îl 

poată înlocui/să poată prelua atribuţiile altuia, dacă este nevoie, sau la 

alocarea de ore suplimentare pentru a permite personalului să simtă 

că deţine controlul asupra activităţii pe care o desfăşoară. 

Este important să actualizaţi lista rolurilor, preocupărilor şi 

implicării factorilor interesaţi (Capitolul 3) pentru a identifica 

susţinătorii schimbării şi potenţialii contestatari, precum şi nivelul de 

rezistenţă la schimbare al acestora. Dacă sunteţi nesiguri, adresaţi-le 

întrebări deschise acestora pentru a afla răspunsurile. Spre exemplu, 

cereţi-le să menţioneze trei potenţiale probleme pe care le anticipează 

în implementarea schimbării. Întreprindeţi paşii necesari descrişi mai 

sus pentru a răspunde acestor preocupări. 

Managerii trebuie să fie atenţi să nu reacţioneze în mod exagerat 

ca răspuns la criticile aduse schimbării. Solicitaţi celui care critică să 

îşi exprime în mod deschis preocupările. Cereţi fiecărei persoane să-şi 

descrie îngrijorările şi încercaţi să-i înţelegeţi punctul de vedere, fără 

să luaţi în mod imediat şi vehement apărarea procesului de schimbare. 

Empatizaţi cu personalul de execuţie, înţelegeţi că încearcă să-şi 

desfăşoare activitatea în noi moduri, când acesta poate crede că 

vechile moduri erau mai simple şi poate mai bune. 

De asemenea, managerii nu ar trebui să dea vina pe alţii pentru 

schimbarea care trebuie implementată. Spre exemplu, deşi o 

schimbare în activitatea instanţei este rezultatul unui proces de decizie 

încheiat la nivelul Ministerului Justiţiei sau al Consiliului Superior al 
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Magistraturii, grefierii în funcţii de conducere nu ar trebui să 

promoveze dezaprobarea vehementă a deciziei respective. Managerii 

trebuie să accepte schimbarea impusă pe cale ierarhică şi să îşi implice 

personalul în implementarea acesteia cu succes. Managerii eficienţi 

trebuie să conştientizeze că şi ei sunt percepuţi de către personalul de 

execuţie ca făcând parte din conducere, alături de CSM, MJ şi/sau 

Parchetul General. 

Mai presus de toate, liderii şi managerii schimbării trebuie să aibă 

răbdare. Ei trebuie să persevereze, chiar atunci când apar obstacole şi 

se manifestă rezistenţa la schimbare. Aceştia sunt chemaţi să 

demonstreze că au încredere în personalul lor şi în succesul iniţiativei 

de schimbare. William Bridges, expert internaţional în managementul 

schimbării, compară personalul în faza de implementare a schimbării 

cu oamenii care învaţă să înoate: aceştia trebuie să aibă încredere în 

instructor pentru a reuşi să traverseze înot piscina. Personalul 

trebuie să creadă că managerii lor „nu îi vor lăsa să se înece.” 

4.B.  Implementarea şi monitorizarea schimbării 

Faza de implementare şi monitorizare a schimbării este întotdeauna 

riscantă, oricât de bine ar fi fost planificată. Dintre trăsăturile 

caracteristice atât pentru cei cu funcţii de conducere cât şi pt ceilalţi 
implicaţi în procesul de implementare, cele mai importante sunt 

flexibilitatea şi creativitatea .  Pe măsură ce sunt implementate 

sarcinile prevăzute în planificarea activităţilor precum şi diferitele 
strategii de tranziţie axate pe oameni, vor apărea obstacole, probleme 

ce trebuie rezolvate şi frustrările vor fi la ordinea zilei. 

Liderul schimbării, echipa schimbării, managerii secţiilor/ 

compartimentelor/birourilor afectate şi personalul afectat direct sau 

indirect de schimbare, cu toţii trebuie să se susţină unii pe ceilalţi în 

depăşirea problemelor de natură tehnică şi umană ce fac parte din 

procesul de implementare a schimbării. 

4.B.1.  Ghidul de management al schimbării nr. 3 pentru prim-

grefieri şi grefieri şefi:  Implementarea şi monitorizarea 

schimbării 

Ghidul de management al schimbării nr. 3 pentru prim-grefieri 

şi grefieri-şefi este menit să sprijine liderii şi managerii schimbării să 
parcurgă etapa de implementare şi monitorizare a schimbării. Cei mai 

mulţi paşi presupun punerea în acţiune a planurilor dezvoltate în etapa 

de planificare (Capitolul 3) şi ajustarea la realitate, pe măsură ce apar 
obstacole ce necesită acest lucru. În această perioadă este nevoie de o 

intensă activitate de identificare şi rezolvare a problemelor, precum şi 

de multă comunicare şi formare profesională.  
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GHID DE MANAGEMENT AL SCHIMBĂRII NR. 3 

IMPLEMENTAREA ŞI MONITORIZAREA SCHIMBĂRII 

Prim-grefieri & Grefieri Şefi 

SARCINI DE PROIECT STRATEGII DE TRANZIŢIE 

DERULAREA PROCESULUI DE 
SCHIMBARE 

ATINGEREA OBIECTIVULUI ŞI 
CREAREA UNEI NOI VIZIUNI 

1. Realizaţi activităţile şi sarcinile 

menţionate în planul detaliat de 
proiect. 

1. Obţineţi feed-back despre 

implementare. Monitorizaţi eficacitatea 
planului de comunicare şi ajustaţi-l în 

funcţie de situaţie. 
  1a. Axaţi-vă pe sprijinirea 

―promotorilor schimbării‖, pentru ca 

aceştia să parcurgă cu succes 
schimbarea. Apoi cereţi-le să-i ajute pe 

ceilalţi.  

  

2. Furnizaţi o direcţie clară 

personalului şi tuturor celor 
implicaţi în implementarea 

schimbării. 

2. Implementaţi strategii pentru a 

soluţiona atitudinile de rezistenţă la 
schimbare de nivel 1, nivel 2 şi nivel 

3. 

  

3. Instruiţi utilizatorii finali să 

folosească noile proceduri, 
echipamente sau sisteme. 

3. Asiguraţi-vă că grefierii şi celălalt 

personal auxiliar din cadrul instanţelor şi 
parchetelor beneficiază de formarea 

profesională necesară şi 
monitorizaţi/ajustaţi planul de formare 

continuă al acestora în consecinţă. 

  

4. Urmăriţi îndeaproape 
implementarea. 

4. Sărbătoriţi împreună cu personalul 
"victoriile rapide." 

  

5. Testaţi noile procese 
operaţionale şi noile sisteme. 

5. Implicaţi personalul în testare şi 
solicitaţi-le ideile şi perpectiva lor privind 
îmbunătăţirea proceselor şi sistemelor. 

  

6. Rezolvaţi problemele pe 

măsură ce apar. 

6.  Explicaţi problemele persoanelor 

afectate, includeţi-le pe acestea în 
identificarea soluţiilor şi informaţi-i despre 

progresele înregistrate. 

  

7. Schimbaţi sarcinile, programul 
de lucru sau resursele pentru a 

readuce proiectul pe calea cea 
bună sau a obţine aprobarea 

pentru prelungirea implementării. 

  

Figura nr. 15: Ghidul de management al schimbării nr. 3  

(pentru Prim-grefieri şi Grefieri Şefi) 
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4.B.2.  Comunicarea şi feed-back-ul – furnizarea de informaţii 

Procesul de feed-back înseamnă a oferi informaţii despre ceea ce se 

întâmplă „în tranşeele‖ unei iniţiative de schimbare. Acesta este un 

aspect critic din timpul etapei implementării. Altfel, cei care se ocupă 

de implementarea schimbării ar putea „pilota în orb‖, fără să ştie dacă 

merg în direcţia bună sau dacă trec peste personalul lipsit de apărare.  

Tehnica de a recruta membrii echipei de schimbare din cadrul 

diferitelor  secţii/ compartimente/birouri afectate de schimbare, uneori 

este utilă, alteori nu. Aceştia devin prea implicaţi în procesul de 

management al schimbării şi nu mai trăiesc, în mod nemijlocit, 

procesul schimbării propriu-zise.  

Unele modalităţi de a obţine feed-back despre dinamica din timpul 

etapei de implementare şi preocupările oamenilor direct implicaţi sunt 

menţionate mai jos: 

 Solicitaţi câte unei persoane care se bucură de influenţă printre 

colegi (vezi lista rolurilor factorilor interesaţi) din cadrul fiecărei 

secţii/compartiment/birou afectat/ă să organizeze în fiecare 

dimineaţă întâlniri de 15-20 de minute, înainte de începerea 

activităţii, cu alţi oameni afectaţi de schimbare pentru a afla cu 

ce probleme se confruntă şi ce îngrijorări îi frământă. Persoana 

numită va informa apoi prin email sau telefonic pe liderul 

schimbării sau persoana desemnată să gestioneze procesul de 

schimbare. 

 Creaţi o „linie verde‖ prin care personalul poate apela liderul 

schimbării sau persoana desemnată pentru a-i sfătui pe oameni 

în probleme legate de implementarea schimbării şi a le da idei 

despre cum le pot depăşi. 

 Menţineţi un registru cu problemele ridicate şi cine sau ce secţie/ 

compartiment/birou le-a ridicat. Liderul schimbării sau un 

membru al echipei de schimbare ar trebui să informeze secţia / 

compartimentul / biroul sau persoana respectivă despre ce se 

face pentru a răspunde îngrijorărilor înregistrate. 

Când apar probleme ce afectează mai multe persoane sau 

secţii/compartimente/ birouri, liderul şi managerii schimbării trebuie să 

comunice acest lucru cât mai curând cu putinţă. Aceştia trebuie să le 

furnizeze oamenilor  informaţiile curente şi să le solicite sugestii 

despre ce pot face până la depăşirea obstacolului. 
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Ajustările creative „din mers‖ sunt foarte frecvent întâlnite în timpul 

implementării. Spre exemplu, deşi un proces a fost automatizat, dacă 

sistemul se tot blochează, e important să existe o soluţie de rezervă 

pe termen scurt sau instrumente electronice alternative de înregistrare 

a informaţiilor necesare. 

Oricând este posibil, implicaţi oamenii afectaţi de schimbare în 

procesul de identificare a soluţiilor. Participarea lor îi va ajuta să se 

identifice cel puţin cu o parte a schimbării, ceea ce până la urmă îi va 

face să o susţină pe deplin. 

4.B.3. Unde trebuie axate eforturile 

Oamenii se adaptează în ritm diferit la schimbare. Susţinătorii 

schimbării, adesea membri ai echipei de schimbare, dacă ea există, 

sau participanţi din proiectele-pilot de schimbare, sunt inovatori şi 

adepţi timpurii ai schimbării. Cercetările arată că aceşti oameni 

reprezintă între 15 şi 20% din totalul celor direct implicaţi în 

schimbare.   

 

 

Figura nr. 16: Curba Acceptării Schimbării 
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IMPORTANT DE REŢINUT   

Aşadar, la începutul implementării, este important ca prim-grefierii şi 

grefierii şefi, ca lideri ai schimbării sau membri ai echipei schimbării, 

să se axeze pe identificarea cu succes şi aducerea acestui 

grup important de 60-70%, în stare operaţională, pentru a 

stimula impulsul pentru implementarea schimbării. O dată ce 

s-a reuşit acest lucru, şi alte persoane din cadrul organizaţiei vor fi 

mai dispuse să îşi exprime angajamentul faţă de schimbare. 

Susţinătorii schimbării pot fi o sursă excelentă de formatori pentru 

evenimente de formare profesională, pentru a oferi răspunsuri la 

întrebări şi sprijin colegial pentru cei 60-70% cărora adesea li se 

spune „majoritatea timpurie şi târzie‖ din organizaţie, care aşteaptă 

mai întâi să vadă dacă schimbarea chiar va funcţiona.  

 

În toate eforturile de schimbare există unele persoane cărora le va 

veni foarte greu să se schimbe. Acestea reprezintă 15-20% dintre 

angajaţi, care sunt „sceptici‖ sau, cum mai sunt denumiţi, „codaşii‖. 

Pentru ei schimbarea înseamnă un risc foarte mare sau pierderea 

abilităţilor, statutului sau identităţii. Şi aceştia au nevoie de sprijin în 

procesul de implementare, care pentru ei este cu atât mai dificil. 

Totuşi, iniţial liderii şi managerul schimbării ar trebui să se axeze mai 

mult pe angajaţii şi secţiile/compartimentele/birourile mai orientate 

spre o schimbare reuşită şi spre aplicarea cu succes a noului efort, de 

exemplu pe susţinătorii schimbării.  

4.B.4.  Prevenirea sau depăşirea obstacolelor – netezirea 

drumului 

O cale de a găsi soluţii practice şi destul de creative sau de a preveni 

probleme/obstacole dăunătoare pentru procesul de schimbare este 

aceea de a folosi logica inversă pentru a genera soluţii promiţătoare. 

Gândindu-se la toate modurile prin care o problemă se poate  agrava 

sau în care un obstacol poate persista mai mult, managerii pot afla 

informaţii valoroase despre metode de a preveni sau depăşi aceste 

probleme. 
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Spre exemplu, dacă personalul nu îşi vede rolul în sprijinirea 

îmbunătăţirii schimbării nou implementate, aspectele care pot agrava 

situaţia sunt: 

o managerii ignoră lipsa de disponibilitate a personalului de a 

participa la soluţionarea problemei; 

o personalul este împiedicat să îşi exprime îngrijorările; 

o personalul nu beneficiază de instruire în domeniul schimbării; 

o nu sunt organizate întâlniri regulate cu personalul. 

Lista de mai jos este opusul a ceea ce s-a menţionat mai sus. Aceasta 

poate deveni un plan de acţiune prin care managerii să depăşească 

problemele enumerate. 

 managerii îi întreabă pe oameni de ce nu sunt dispuşi să participe 

la soluţionarea problemei; 

 managerii le cer oamenilor să îşi exprime îngrijorările, îi ascultă 

atent, le adresează întrebări clarificatoare şi arată că i-au înţeles; 

 managerii furnizează cursuri de instruire în cadrul cărora 

personalul are şansa şi este încurajat să adreseze întrebări şi să 

propună sugestii; 

 managerii se întâlnesc regulat cu persoanele afectate pentru a le 

explora grijile şi sunt sincer interesaţi de ideile lor de soluţionare. 

4.B.5.  Jaloane şi victorii rapide 

Prim-grefierii şi grefierii şefi îşi pot ajuta personalul şi pe ei înşişi să 

simtă că deţin mai mult control asupra procesului de tranziţie şi 

schimbare găsind moduri de a sărbători până şi obţinerea unor mici 

succese. Aceste jaloane minore, realizabile şi măsurabile, sau „victorii 

rapide‖, ajută efortul de schimbare să prindă avânt, să atragă mai 

mulţi adepţi şi să îi reasigure sau re-energizeze pe cei care sunt direct 

afectaţi de schimbare.  

Spre exemplu, dacă o procedură operaţională este informatizată 

pentru grefierii ce participă la judecarea cauzelor civile, o victorie 

rapidă ar putea fi aceea ca un grefier de şedinţă să implementeze cu 

succes procedura respectivă şi să se asigure că ea „funcţionează‖. O 

dată ce e operaţională pentru un grefier, grefierul cu funcţie de 

conducere va manifesta aprecierea sa nu doar pentru persoana 

grefierului de şedinţă în cauză, pentru implicarea acestuia, ci şi  pentru 

întreaga secţie, care a avut rolul de pionierat spre o implementare 

extinsă.  
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O „victorie rapidă‖ are cel puţin trei caracteristici: 

 este vizibilă; un număr semnificativ de oameni din cadrul 

instanţelor sau parchetelor şi alţi factori interesaţi pot vedea 

singuri dacă rezultatul este real sau doar „se face mult zgomot 

pentru nimic‖; 

 este lipsită de ambiguităţi; nu pot exista îndoieli dacă a fost 

sau nu realizată; 

 este evident legată de efortul de schimbare şi relevantă pentru 

realizarea viziunii de schimbare. 

Atingerea acestor jaloane şi recunoaşterea lor publică sunt semne 

evidente de progres şi încurajează evoluţia organizaţiei spre 

următoarea mică victorie. 

4.C.  Menţinerea schimbării şi pregătirea pentru viitor 

 

O dată ce schimbările au fost realizate şi organizaţia a revenit la 

operaţiunile sale  normale, trebuie întreprinse toate eforturile pentru a 

cimenta noile procese şi structuri organizaţionale.   

Aceasta este etapa pe care Lewin a numit-o „îngheţare‖, fiindcă este 

momentul în care organizaţia se re-îngheaţă, iar alţii o numesc „re-

implicare‖ sau „instituţionalizare‖. Schimbările sunt formalizate în 

politici şi proceduri şi, pe măsură ce personalul începe să le privească 

drept noul status quo/stare de fapt , drept felul în care se întâmplă 

lucrurile în organizaţie, managementul dezvoltă modalităţi de 

monitorizare a performanţei activităţii desfăşurate şi stabileşte noi 

standarde de calitate. 

William Bridges (vezi Bibliografie şi Lecturi recomandate) numeşte 

această etapă a procesului de schimbare „Noi începuturi‖, fiindcă 

organizaţia şi personalul se privesc diferit şi se reînnoiesc, la propriu. 

Adesea, după schimbări majore, se dezvoltă noi simboluri precum 

declaraţii de misiune revizuite, pentru a reprezenta noua identitate sau 

imagine a organizaţiei.  

Însă, aşa cum ştiu toţi cei care îşi desfăşoară activitatea deja de mai 

mulţi ani în cadrul unor organizaţii/instituţii, stabilitatea este mereu 

fluctuantă şi schimbările ce au fost lăsate la o parte pentru a o realiza 
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pe cea mai recentă brusc devin imperative sau apar altele noi, 

generate de factorii PEST, care fie erau de aşteptat fie nu au fost 

prevăzute. Din acest motiv, acum mai mult ca oricând înainte, e 

necesar ca organizaţiile, cum sunt instanţele şi parchetele, să îşi 

dezvolte capacitatea instituţională şi să se orienteze spre formarea 

continuă, în vederea implementării schimbărilor viitoare. Acest mod de 

a acţiona este cunoscut drept „disponibilitatea de schimbare‖.  

4.C.1.  Ghidul de management al schimbării nr. 4 pentru prim-

grefieri şi grefieri şefi:  Menţinerea schimbării şi pregătirea 

pentru viitor 

Ghid de management al schimbării nr. 4 pentru prim-grefieri şi 

grefieri-şefi încheie seria celor patru ghiduri de management al 

schimbării concepute pentru liderii schimbării. Acestea pot fi folosite 

împreună pentru a dezvolta un plan de acţiune cuprinzător pentru 

implementarea unei schimbări majore, sau pot fi folosite drept o listă 

de verificare în pregătirea şi implementarea unei schimbări mai mici. 

Atunci când strategiile de tranziţie orientate spre oameni sunt legate 

direct de sarcinile individuale de proiect, prim-grefierii şi grefierii şefi 

vor constata că merită efortul folosirii lor şi, pe termen lung, vor salva 

timp important. 
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GHID DE MANAGEMENT AL SCHIMBĂRII NR. 4 

MENŢINEREA SCHIMBĂRII ŞI PREGĂTIREA PENTRU 
VIITOR 

Prim-grefieri & Grefieri Şefi 

SARCINILE DE PROIECT STRATEGII DE TRANZIŢIE 

PAŞI CONCLUDENŢI ÎNGHEŢAREA/RE-IMPLICAREA 

1. Evaluarea proiectului. 1. Integrarea şi instituţionalizarea noilor 
procese operaţionale, valori şi credinţe în  
cadrul organizaţiei. 

  

2. Identificarea şi rezolvarea 
oricăror probleme restante. 

2. Menţinerea şi extinderea comunicării şi 
feed-back-ului eficace. 

  

3. Menţinerea schimbării folosind 
acelaşi personal. 

3.  Monitorizarea performanţei în ceea 
ce priveşte desfăşurarea activităţii 

personalului pentru a vă asigura că nu 
există derapaje. 

  

4. Dezvoltarea de noi politici şi 

proceduri formale. 

4. Implicarea personalului afectat în 

dezvoltarea de noi politici şi proceduri. 

  

5. Stabilirea de standarde de 
performanţe ale personalului. 

5. Implicarea personalului în dezvoltarea 
standardelor. 

  

6.  Evaluarea procesului de 

schimbare şi realizarea unei liste a 
„lecţiilor învăţate‖, pentru a fi 

folosită la viitoarea iniţiativă de 
schimbare. 

6. Dezvoltarea unui plan pentru 

promovarea disponibilităţii pentru 
schimbare pentru a se pregăti pentru 

viitoarele schimbări necesare sau aşteptate. 

  

  6a. Insuflarea unei perspective de 

continuă disponibilitate pentru 
schimbare în rândul personalului. 

  

Figura nr. 17: Ghidul de management al schimbării nr. 4  

(pentru Prim-grefieri şi Grefieri Şefi) 
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4.C.2.  Prevenirea derapajelor de la procesul schimbării şi 

comunicarea susţinută 

Încheierea unui efort de schimbare, sau „îngheţarea‖, implică 

monitorizarea continuă pentru a preîntâmpina revenirea la vechile 

comportamente sau menţinerea în secret a unor sisteme şi proceduri 

operaţionale vechi ca rezervă, chiar dacă acestea nu mai sunt 

necesare. 

Spre exemplu, unele formulare care se completează manual şi care 

sunt utilizate în cadrul activităţii unui parchet ar putea fi folosite ca 

sistem de rezervă, până când sunt suficiente garanţii că noua 

procedură sau noul sistem de înregistrare electronică funcţionează. O 

dată ce sistemul este pe deplin operaţional, se aşteaptă ca grefierii să-

l folosească doar pe acesta şi să renunţe la vechile formulare 

completate manual. O astfel de tranziţie poate fi mai dificilă decât îşi 

imaginează grefierii cu funcţii de conducere, fiindcă oamenii păstrează 

vechile formulare ca pe o plasă de siguranţă şi, uneori, ascund 

superiorilor lor faptul că folosesc şi metodele noi şi pe cele vechi.  

Elaborarea unor standarde de performanţă şi a unor noi politici şi 

proceduri este un mod de a incorpora avantajele dobândite prin 

intermediul schimbării. În plus, este util ca schimbarea să fie 

evidenţiată prin compararea vechilor indicatori de performanţă 

cu cei noi. 

Spre exemplu, se poate calcula comparativ timpul de care era nevoie 

anterior pentru a colecta şi înregistra manual datele statistice şi apoi 

pentru pregătirea unui raport lunar aferent, cu timpul necesar pentru 

afişarea raportului pe computer folosind instrumentele disponibile în 

ECRIS v. 4.  Aceste măsuri ar trebui să-i ajute pe grefieri să înţeleagă 

că efortul depus, dar şi dificultăţile prin care au trecut au meritat din 

plin. 

Aproape la fel de importantă este şi menţinerea comunicării şi a 

feed-back-ului care au fost stabilite şi îmbunătăţite în timpul 

tranziţiei. O consecinţă a implicării grefierilor în proiectarea 

indicatorilor de performanţă şi în dezvoltarea politicilor şi procedurilor 

operaţionale din cadrul instanţelor şi parchetelor, este şi faptul că 

aceştia vor dobândi o responsabilitate crescută şi că îşi vor dezvolta 

abilităţile analitice şi disponibilitatea de a contribui la efortul de 

evoluţie general. 
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4.C.3.  Disponibilitatea pentru schimbare 
 

IMPORTANT DE REŢINUT  

Charles Darwin, cercetătorul englez care a schimbat, la propriu, 

percepţia oamenilor asupra lumii vii, spunea: 

Nu specia cea mai puternică şi nici cea mai inteligentă este cea care 

supravieţuieşte. Supravieţuieşte specia cea mai adaptabilă la 

schimbare. 

Această abilitate a organizaţiilor şi a personalului acestora de a se 

adapta la schimbare şi a supravieţui este esenţa „disponibilităţii de 

schimbare‖. 

 

Mai jos sunt prezentaţi câţiva factori cheie ce ar trebui înţeleşi şi luaţi 

în considerare pentru a ajuta o organizaţie să dezvolte un mediu 

receptiv la schimbare. Obiectivul este ca organizaţia – instanţa sau 

parchetul – să se pregătească pentru şi să reacţioneze mai uşor la 

succesiunea de schimbări cu care se confruntă acum şi va continua să 

se confrunte în viitor. Acest fapt este evident din lecturarea rapoartelor 

anuale şi a planurilor strategice ale Consiliului Superior al Magistraturii 

şi Ministerului Justiţiei, precum şi din analiza felului în care standardele 

europene sunt implementate în statele vecine şi în alte ţări. Având 

această siguranţă, toţi cei din sistemul judiciar trebuie să fie pregătiţi, 

dispuşi şi competenţi să implementeze orice proces de schimbare într-

un mod deopotrivă eficace şi eficient. 

Unele dintre caracteristicile cheie ale unei perspective „gata de 

schimbare‖ sunt: 

 Grefierii în funcţii de conducere învaţă din experienţele 

anterioare legate de alte schimbări şi aplică lecţiile învăţate 

în proiectele viitoare. 

 Conducerea are o viziune asupra viitorului organizaţiei şi este 

continuu implicată în îmbunătăţirea şi susţinerea organizaţiei 

şi a personalului. 

 Personalul este implicat în planificarea viitorului organizaţiei şi în 

rezolvarea problemelor profesionale. Managementul 

încurajează inovaţia, creativitatea şi învăţarea din greşeli. 

Acest lucru îi face pe oameni să aibă mai mare încredere în 

abilitatea lor de a se adapta, a găsi soluţii şi a fi flexibili, toate 

trei fiind necesare în procesul de schimbare. 
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 Managerii, inclusiv prim-grefierii şi grefierii-şefi, anticipează şi 

iniţiază schimbarea în loc să reacţioneze, pur şi simplu, la 

evenimente şi ordine anunţate din exterior. Aceştia îşi dezvoltă 

abilităţile şi competenţele aferente  disponibilităţii pentru 

schimbare, precum comunicarea, identificarea resurselor, 

optimismul, adaptabilitatea, colaborarea şi toleranţa pentru 

situaţiile de ambiguitate. Astfel de manageri caută 

oportunităţi de a-şi ajuta personalul să progreseze şi să 

găsească modalităţi de a înlătura obstacolele, pentru a-şi 

desfăşura activitatea mai eficace. 

 Comunicarea şi feed-back-ul în cadrul organizaţiei devin mai 

deschise astfel încât problemele să fie identificate şi soluţionate 

rapid. 

 Managerii sunt o adevărată resursă, un sfătuitor, partener şi 

un îndrumător pentru colegii lor. 

 Până şi micile victorii şi atingerea obiectivelor lunare sunt 

sărbătorite şi recunoscute. 

Fiecare iniţiativă de schimbare este o nouă oportunitate pentru 

conducerea şi personalul unui parchet sau al unei instanţe de a-şi 

dezvolta abilităţile „gata de schimbare‖ şi a face procesul mai facil.  

Capitolul 5 oferă informaţii suplimentare despre cum se poate profita 

la maxim de oportunităţile de schimbare. 
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4.D.  Exerciţiu practic (Nr. 4):  Schimbarea în acţiune 
 

Pentru o mai bună asimilare a noţiunilor din acest capitol al 

Manualului, vă rugăm să faceţi o copie a fişei de lucru de mai jos şi 

apoi să o completaţi cu răspunsurile solicitate. 

1. Descrieţi o situaţie în care v-aţi confruntat cu o atitudine de 

rezistenţă la schimbare de nivel 2 din partea unui angajat sau în care 

aţi văzut un alt grefier cu funcţie de conducere nevoit să soluţioneze o 

rezistenţă de nivel 2. Cum aţi reuşit dvs. sau celălalt manager să 

soluţionaţi problemele legate de atitudinea de rezistenţă respectivă? V-

ar fi fost utilă folosirea principiilor procesului echitabil  de gestionare a 

schimbării (implicare, explicare şi clarificarea aşteptărilor)? În ce mod? 

 

 

2. Gândiţi-vă la eforturi de schimbare trecute din instanţa sau 

parchetul în care vă desfăşuraţi activitatea, ar fi putut fi îmbunătăţit 

procesul de comunicare şi feed-back în timpul implementării 

schimbării? Descrieţi cum. Care ar fi fost diferenţa? 

 

 

3. Gândiţi-vă la o problemă pe care încercaţi acum să o rezolvaţi. 

Încercaţi mai jos să aplicaţi logica inversă pentru a găsi modalităţi de a 

înrăutăţi problema, apoi redactaţi un plan de acţiune pentru 

soluţionarea situaţiilor agravate identificate. 

 

 

4.  Numiţi trei lucruri pe care le puteţi face pentru a vă ajuta pe dvs. 

înşivă, angajaţii dvs. sau pe alţii să devină mai „pregătiţi pentru 

schimbare‖ în viitor. 
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Noul tip de lider este unul care facilitează, nu care dă ordine.  

John Naisbitt, futurolog american (născut în 1929) 

  Educaţia este cea mai puternică armă ce poate fi folosită pentru a 

schimba lumea. 

Nelson Mandela, om de stat sud african (născut în 1918) 

Capitolul 5:  CREATORII SCHIMBĂRII  

5.A. CALITĂŢI ŞI ABILITĂŢI ALE MEMBRILOR 

ECHIPEI DE SCHIMBARE 

5.B. CALITĂŢI ŞI ABILITĂŢI SUPLIMENTARE 

NECESARE PENTRU A CONDUCE SCHIMBAREA 

5.C. ROLURILE ÎNTR-UN PROCES DE SCHIMBARE 

5.D. CONCLUZII 

5.E. EXERCIŢIU PRACTIC (NR. 5) 

Schimbarea organizaţională planificată se realizează de obicei prin 

eforturile colective ale diferitelor persoane care acţionează pentru 

îndeplinirea aceluiaşi obiectiv general. Capitolul 5 se axează pe acele 
persoane responsabile cu conceptualizarea, planificarea şi 

implementarea schimbării. În instanţele şi parchetele din România, 

prim-grefierii şi grefierii şefi au un rol cheie în schimbările ce le 
afectează organizaţiile sau secţiile. Pentru a avea succes, de obicei 

dezvoltă şi demonstrează calităţi şi abilităţi/competenţe, care le permit 

să-i conducă şi să-i îndrume pe alţii pe parcursul schimbării.  

Aşa cum am explicat în Capitolul 4, prim-grefierii şi grefierii şefi sunt 
uneori liderii schimbării pentru proiectele sau iniţiativele de schimbare, 

mai ales cele proiectate pentru organizaţiile sau secţiile lor. Alteori, ei 

pot face parte dintr-o echipă mai mare care planifică şi implementează 
o iniţiativă de schimbare mai largă şi mai complexă ce poate fi iniţiată 

din interiorul sau, cel mai probabil, din exteriorul organizaţiei. Ca 

manageri care sunt agenţi ai schimbării, ei promovează schimbarea şi 
pregătesc, instruiesc, inspiră şi motivează colegii de serviciu pentru a 

implementa şi menţine cu succes schimbarea. 

Într-o anume instanţă sau parchet, echipa schimbării poate include 

doar prim-grefierul sau grefierul şef şi personalul direct subordonat. 
Pentru schimbări mai ample, la nivelul întregului sistem, echipa 

schimbării poate include prim-grefierii sau grefierii şefi şi magistraţii şi 

http://www.brainyquote.com/quotes/quotes/j/johnnaisbi378450.html
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procurorii care îşi reprezintă interesele şi vin cu experienţa lor practică, 

acumulată în activitatea desfăşurată pe diverse niveluri de jurisdicţie. 

Tot ca membri ai echipei schimbării, sau „agenţi ai schimbării‖, pot 

participa şi alţi grefieri, care se bucură de o bună reputaţie 
profesională şi sunt respectaţi. Aceştia vor deveni o importantă 

legătură de comunicare cu personalul din secţia/compartimentul/ 

biroul lor.  

Când prim-grefierii şi grefierii şefi sunt personal responsabili cu bunul 
mers al iniţiativei de schimbare şi cu gestionarea eforturilor echipei de 

schimbare, atunci ei acţionează ca lideri ai schimbării. Asumându-şi 

acest rol, ei formează echipa, promovează solidaritatea şi entuziasmul 
între cei care participă la realizarea schimbării, deleagă sarcini de 

proiect specifice şi activităţi de tranziţie către membrii echipei, 

monitorizează şi susţin eforturile, coordonează alături de manageri şi, 
cel mai important, menţin pe calea cea bună eforturile depuse pentru 

îndeplinirea sarcinilor de proiect şi a activităţilor de tranziţie, pentru ca 

toate acestea să fie încheiate cu succes. 

Capitolul 5 se axează pe calităţile şi abilităţile importante necesare 
pentru ca prim-grefierii şi grefierii şefi să poată promova şi conduce un 

proces de schimbare. În acest Capitol sunt descrise, de asemenea, 

diferitele roluri importante pe care grefierii în funcţii de conducere le 
îndeplinesc în fiecare etapă a procesului de schimbare. 

5.A.  Calităţi şi abilităţi ale membrilor echipei de schimbare 
Pentru a implementa într-un mod eficace schimbările care au loc la 

scară mare şi pentru a îmbunătăţi calitatea iniţiativelor de schimbare 
mai mici, prim-grefierii şi grefierii şefi şi alţi membri ai echipei de 

schimbare trebuie nu doar să aibă cunoştinţe în domeniul sau aria lor 

de competenţă, dar şi să deţină sau să îşi dezvolte cele şapte calităţi şi 

abilităţi (competenţe) descrise mai jos.  

DEFINIŢIE   

Termenul „competenţe‖ este adesea folosit pentru aceste calităţi, 

deoarece acestea se referă la cunoştinţe, abilităţi şi comportamente 

măsurabile sau observabile, esenţiale pentru ca orice persoană să îşi 

îndeplinească în mod adecvat atribuţiile la locul său de muncă. Este 

posibil ca prim-grefierii sau grefierii şefi şi alte persoane incluse în 

echipa de schimbare să nu stăpânească încă toate sau cele mai 

multe dintre următoarele competenţe, însă disponibilitatea lor de a 

învăţa şi de a-şi dezvolta aceste abilităţi este importantă pentru a-şi 

putea îndruma organizaţiile prin multitudinea de schimbări ce vor 

urma să se producă. 
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5.A.1.  Capacitatea de a comunica eficace şi disponibilitatea de 

a-i ajuta pe alţii să reuşească 

Membrii echipei de schimbare trebuie să comunice clar unii cu alţii 

şi cu toţi cei care vor fi afectaţi direct sau indirect de 

schimbarea propusă.  Aceştia trebuie să furnizeze şi să primească 

informaţii exacte privind procesul de schimbare, trebuie să comunice 

exact şi clar ce se întâmplă în prezent, ce se va întâmpla în viitor şi 

care sunt aşteptările faţă de personalul afectat, în fiecare etapă a 

efortului de schimbare. 

Echipa schimbării trebuie să verifice că mesajul a fost recepţionat 

şi înţeles şi nu să presupună că restul au înţeles ceea ce s-a spus. 

Spre exemplu, ar putea întreba: „ce vi se pare neclar din ceea ce am 

spus?‖ „cum credeţi că va funcţiona această abordare?‖ „ce aţi adăuga 

la acest proces pentru a-l îmbunătăţi?‖ 

În plus, membrii echipei schimbării trebuie să fie ascultători 

empatici şi receptivi.  Aşa cum am observat în Capitolele 3 şi 4, 

grefierii şi alt personal care se confruntă cu schimbarea pot fi temători, 

deprimaţi sau furioşi. Prim-grefierii şi grefierii şefi implicaţi în 

managementul sau susţinerea iniţiativelor de schimbare trebuie să 

aibă capacitatea să asculte şi să recunoască sentimentele acestor 

persoane şi să înţeleagă deopotrivă problemele tehnice, dar şi stările 

emoţionale cu care se confruntă oamenii. În calitatea lor de membri ai 

echipei de schimbare, aceştia trebuie să raporteze cu acurateţe 

îngrijorările manifestate de personalul din subordinea lor şi celorlalţi 

membri ai echipei şi, dacă este cazul, conducerii de la nivel superior. 

În cele din urmă, prim-grefierii şi grefierii şefi trebuie să sprijine 

grefierii să parcurgă cele trei etape ale schimbării. Sprijinul lor nu se 

limitează la înţelegerea şi recunoaşterea problemelor tehnice şi 

emoţionale semnalate, ci include şi furnizarea sau programarea 

sesiunilor de instruire necesare, obţinerea resurselor sau asistenţei 

tehnice, oferirea de răspunsuri sau analizarea întrebărilor oamenilor şi, 

foarte important, implicarea lor în procesele de planificare, de 

rezolvare a problemelor şi de implementare. 

Prim-grefierii şi grefierii şefi şi alte persoane care fac parte din echipa 

de schimbare joacă şi ei un rol esenţial ca sfătuitori care inspiră şi 

motivează angajaţii să accepte şi să se implice în schimbare. 
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5.A.2.  Calitatea de a fi demni de încredere 

Înainte să se implice deplin în schimbare, personalul trebuie să aibă 

încredere în cei pe care trebuie să îi urmeze. Ca agenţi ai schimbării, 

prim-grefierii şi grefierii şefi trebuie să câştige încrederea personalului 

pentru a-i îndruma în procesul de schimbare. 

Prim-grefierii şi grefierii şefi demonstrează că sunt demni de încredere 

atunci când respectă ca persoană pe fiecare dintre membrii 

personalului auxiliar - ascultându-le şi analizându-le ideile în procesul 

de soluţionare a problemelor şi de luare a deciziilor, recunoscându-le 

realizările şi performanţele şi respectându-şi angajamentele luate faţă 

de ei. Câştigarea încrederii personalului şi a celor afectaţi de 

schimbare subliniază principiile unui proces echitabil de implementare 

a schimbării. Încrederea creşte pe măsură ce grefierul în funcţie de 

conducere implică personalul, explică modificările intervenite într-un 

mod clar şi sincer şi clarifică aşteptările.   

Cu alte cuvinte, prim-grefierii şi grefierii şefi reprezintă o punte de 

încredere pe care oamenii o folosesc când trec de la metodele vechi la 

cele noi. Ei exemplifică principiile procesului echitabil şi găsesc 

oportunităţi de a le aplica. 

5.A.3.  Inventivitatea 

Persoanele inventive au capacitatea de a profita chiar şi de cele mai 

dificile situaţii şi a folosi toate resursele disponibile pentru a dezvolta 

planuri şi acţiuni de rezervă. Acestea sunt persoane analitice care văd 

oportunităţi pe care de cele mai multe ori alţii nu le văd.  Prim-grefierii 

şi grefierii şefi, ca membri ai echipei de schimbare şi ca agenţi ai 

schimbării, trebuie să fie inventivi pentru a găsi modalităţi creative de 

rezolvare a problemelor, fie că acestea sunt vechi sau noi. 

5.A.4.  Capacitatea de a gândi într-un mod „pro-activ” 

Oamenii care gândesc „pro-activ‖ iau iniţiativa şi sunt mai predispuşi 

să îşi asume riscurile şi să caute modalităţi noi şi mai bune de a face 

anumite lucruri. Chiar şi în timpul implementării unei schimbări, prim-

grefierii şi grefierii şefi ar trebui să caute oportunităţi suplimentare de 

îmbunătăţire a operaţiunilor în instanţa sau parchetul în care lucrează. 

Aceştia ar trebui să fie pro-activi şi să nu aştepte să apară probleme 

din exterior sau ordine venite de sus.  
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5.A.5.  Capacitatea de a colabora cu ceilalţi şi de a susţine 

propria echipă 

Ca persoane care îndeplinesc un rol de management în cadrul 

instanţelor sau parchetelor, prim-grefierii şi grefierii şefi trebuie să 

lucreze în echipă sau să colaboreze cu personalul de execuţie şi cu 

celelalte persoane din interiorul sau exteriorul organizaţiei. Chiar şi în 

cadrul unor organizaţii cum sunt instanţele sau parchetele, care nu 

lucrează în mod formal în echipe, grefierii în funcţii de conducere care 

se ocupă de planificarea şi implementarea unei schimbări trebuie să 

coopereze cu personalul care va fi afectat de aceasta. Activităţile 

trebuie să fie coordonate, programele stabilite şi monitorizate, 

instruirea oferită şi problemele rezolvate, la nivelul întregului personal 

de execuţie. În aceste condiţii, lucrul în echipă promovează un mediu 

de susţinere reciprocă, care este mult mai probabil că va conduce spre 

o schimbare eficace. 

5.A.6.  Adaptabilitatea, optimismul şi tenacitatea 

A fi adaptabil înseamnă a fi flexibil.  Flexibilitatea implică abilitatea 

de adaptare uşoară la noi circumstanţe. Dacă este necesar, prim-

grefierii şi grefierii şefi trebuie să poată trece rapid de la o sarcină de 

proiect sau strategie de tranziţie din planul de implementare al 

schimbării, la o alternativă gândită anterior sau una elaborată pe loc.  

Optimismul se referă la perspectiva pe care o au oamenii în general 

asupra paharului, dacă îl văd pe jumătate plin sau pe jumătate gol. Ca 

membri ai echipei schimbării, prim-grefierii şi grefierii şefi beneficiază 

de pe urma unei viziuni pozitive asupra viitorului şi a abilităţii lor de a 

implementa cu succes o schimbare. Asta presupune să privească 

situaţiile întâlnite gândindu-se la oportunităţi şi „posibilităţi‖ şi nu doar 

la „probabilităţi‖. Optimismul permite grefierilor cu funcţii de 

conducere din cadrul instanţelor şi parchetelor să fie entuziaşti sau, cel 

puţin, să se concentreze pe caracteristicille pozitive ale schimbării. 
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DEFINIŢIE  

Un manager caracterizat de tenacitate are capacitatea de a-şi 

reveni rapid dintr-o situaţie mai puţin favorabilă, cu un nivel minim 

de traume. Aşa cum am menţionat deja în acest Manual, greşelile se 

întâlnesc în cele mai multe procese de schimbare organizaţională, 

esenţial fiind cu precădere modul cum reacţionează oamenii la acele 

greşeli. Agenţii schimbării trebuie să fie capabili să-şi revină rapid şi 

să profite cât se poate de bine de orice situaţie în care s-ar putea 

afla. Succesul schimbării depinde de capacitatea lor de-a nu se bloca 

în acea greşeală. Aceştia ar trebui să poată merge înainte, şi fie să 

corecteze greşeala respectivă fie să apuce într-o nouă direcţie. 

5.A.7.  Toleranţa faţă de ambiguitate 

Unica siguranţă în ceea ce priveşte o iniţiativă de schimbare este 

faptul că aceasta implică un mare grad de nesiguranţă. Oricât de atent 

ar planifica liderul schimbării sau agentul schimbării, va exista 

întotdeauna elementul ambiguităţii şi lipsa clarităţii. 

Când situaţia este vagă sau neclară, oamenii care nu suportă bine 

ambiguităţile devin nerăbdători şi iritaţi. Aceştia pot lua în grabă decizii 

sau vor răspunsuri imediat, chiar dacă ele nu există încă. Membrii 

echipei schimbării, inclusiv prim-grefierii şi grefierii şefi, trebuie să 

înveţe să echilibreze în permanenţă nevoia de a tolera unele 

ambiguităţi cu necesitatea de a merge înainte cu schimbarea. 

5.B.  Calităţi şi abilităţi suplimentare necesare pentru a 
conduce un proces de schimbare 
Când prim-grefierii şi grefierii şefi au rolul de lider principal al 

schimbării, aceştia au nevoie de aceleaşi calităţi şi abilităţi precum cele 

descrise mai sus pentru membrii echipei schimbării plus unele 

suplimentare, ce implică gestionarea întregului efort de schimbare: 

sarcinile proiectului, strategiile de tranziţie, echipa sau agenţii 

schimbării. 

Ghidurile de management al schimbării pentru prim-grefieri şi 

grefieri şefi din capitolele anterioare subliniază sarcinile de proiect şi 

strategiile de tranziţie pe care liderii schimbării le supraveghează 

îndeobşte. Unele dintre competenţele de care are nevoie liderul 

schimbării, pe lângă cele ale unui membru al echipei schimbării, sunt 

menţionate mai jos.  
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5.B.1   Determinarea 

Când activează ca lider al schimbării, obiectivul final al prim-grefierului 

sau al grefierului şef este să implementeze cu succes schimbarea. 

Asemenea unui atlet olimpic, acesta trebuie să îşi canalizeze energia şi 

gândurile pe reuşită şi pe atragerea după sine a întregii organizaţii. 

Pentru ca o nouă procedură să funcţioneze, pentru a modela şi 

restructura o secţie sau un compartiment, a depăşi multele şi variatele 

probleme pe care le generează orice plan de schimbare, e nevoie de 

determinare şi hotărâre. 

Totuşi, este nevoie ca aceasta să fie un tip de hotărâre temperată 

cu înţelepciunea de a şti că oamenii nu reacţionează bine în 

faţa forţei şi intimidării. Oamenii reacţionează mai bine la lideri care 

îi îndrumă, le deschid poarta spre noi oportunităţi şi fac tranziţia mai 

uşoară, la dau perioade de răgaz şi au aşteptări rezonabile, le 

anticipează şi le susţin nevoile şi le recunosc şi sărbătoresc succesele 

individuale şi colective, ori de câte ori este cazul. 

5.B.2.  Spiritul organizatoric  

Pentru a planifica şi monitoriza multitudinea de componente şi detalii 

necesare pentru a conduce schimbările organizaţionale, grefierii cu rol 

de conducere din instanţe şi parchete trebuie să fie bine organizaţi. A 

fi organizat nu înseamnă a fi inflexibil. Planurile, prin natura lor, 

trebuie să fie modificate şi adaptate la realităţile situaţiei. Totuşi, un 

lider al schimbării bine organizat va fi capabil să reconfigureze planul 

în funcţie de modificările intervenite, realizându-şi, totodată, şi 

obiectivele planificate. 

5.B.3.  Capacitatea de a conduce o echipă  

Conducerea eficace a personalului şi a altor persoane afectate de 

schimbarea propusă, fie ei grefieri sau membrii numiţi ai echipei 

(agenţi ai schimbării) care ajută la planificarea şi implementarea 

schimbării, reprezintă cheia succesului efortului de schimbare. 

Pentru manager este important ca, în rândul celor pe care îi conduce, 

să existe simţul solidarităţii, entuziasm şi implicare. Lucrând „umăr la 

umăr‖ pentru a transforma schimbarea în realitate se creează o 

energie pozitivă şi impulsul de a acţiona în direcţia schimbării. 

Prim-grefierii şi grefierii şefi de succes, care au rolul de lideri ai 

schimbării, pun preţ pe timpul şi expertiza fiecărui membru al echipei. 

În cadrul întâlnirilor pe care le organizează aceştia, se ating obiectivele 
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planificate, se încurajează schimbul de idei şi rezolvarea eficace a 

problemelor şi nu se iroseşte timp. 

5.B.4.  Abilitatea de a delega şi monitoriza performanţele 

Când prim-grefierii şi grefierii şefi sunt responsabili cu elaborarea şi 

implementarea planului schimbării, în mod normal trebuie să delege 

anumite sarcini de proiect şi activităţi de tranziţie către membrii 

echipei, să-i coordoneze şi să le monitorizeze evoluţia. 

Delegarea înseamnă mai mult decât a spune cuiva să facă un lucru. 

Pentru a funcţiona corect, se recomandă ca liderul schimbării să 

urmeze umătorii paşi: 

 definirea atentă a sarcinii ce trebuie îndeplinită; 

 selectarea unui membru al echipei care are cunoştinţele, 

înţelegerea şi abilităţile necesare; 

 furnizarea instruirii necesare sau a informaţiilor suplimentare 

utile persoanei desemnate pentru îndeplinirea acelei sarcini; 

 explicarea importanţei şi relevanţei a ceea ce se delegă şi a 

,motivelor  pentru care a fost aleasă respectiva persoană; 

 clarificarea aşteptărilor şi a modului în care va fi măsurat 

succesul îndeplinirii acelei sarcini; 

 alte discuţii necesare şi stabilirea resurselor  care vor fi necesare 

pentru îndeplinirea sarcinii; 

 stabilirea termenului limită la care va fi analizată activitatea 

respectivă; 

 informarea celor care trebuie să ştie acest lucru despre faptul că 

sarcina a fost delegată unei anumite persoană; 

 monitorizarea progresului până la îndeplinirea sarcinii; 

 oferirea/primirea de feed-back către/de la persoana care 

îndeplineşte sau a îndeplinit sarcina. 

 

Un bun lider al schimbării acordă meritul pentru reuşita unei sarcini 

persoanei căreia i-a fost delegată responsabilitatea. Totuşi, liderul 

schimbării nu poate evita consecinţele unei sarcini ratate şi de aceea e 

important să monitorizeze din timp performanţa, mai degrabă decât să 

aştepte până în ultima clipă pentru a afla despre probleme. 

5.B.5.  Umorul 

Umorul, mai ales în perioade de schimbare, este o bună metodă de 

eliberare a stresului şi este o cale bună de a interacţiona cu oamenii, 

mai ales cu cei afectaţi direct sau indirect de un proces de schimbare. 
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Liderul schimbării are înţelepciunea de a găsi modalităţi de a-i 

face pe oameni să râdă alături de el/ea sau să râdă împreună 

de o problemă comună. Când oamenii râd, frustrările, greşelile şi 

dificultăţile sunt mai uşor de tolerat şi depăşit. 

De fapt, studiille au constatat că râsul ajută procesul de învăţare, care 

este un factor cheie în implementarea schimbării. Oamenii îşi amintesc 

imaginile haioase şi frazele cu umor mai rapid decât îşi amintesc 

paragrafele lungi de text.  

Totuşi, nu orice umor este potrivit, mai ales nu cel sarcastic sau 

discriminatoriu faţă de un grup sau o persoană. Cel mai sigur este să 

glumeşti pe seama propriei persoane sau a frustrărilor cu care se 

confruntă echipa ca un colectiv. 

5.C.  Rolurile într-un proces de schimbare 

Pentru a avea succes, liderul schimbării sau membrul unei echipe de 

schimbare trebuie să adopte un rol sau o perspectivă diferită în 

fiecare etapă a procesului schimbării, depinzând de situaţie. 

Descoperindu-şi rolul potrivit pe măsură ce navighează pe calea 

schimbării, prim-grefierii şi grefierii şefi, fie ca lideri ai schimbării, fie 

ca membri ai echipei de schimbare, pot înţelege mai bine ce se 

aşteaptă de la ei şi cum să îşi folosească la maxim cunoştinţele şi 

abilităţile. 

5.C.1.  Adunarea informaţiilor: exploratorul 

La început, liderii schimbării descoperă ceea ce trebuie schimbat. 

Privesc în afară, la realităţile politice, economice, sociale şi tehnice 

(factorii PEST) ale situaţiei actuale şi în interior, pentru a găsi 

modalităţi de îmbunătăţire a actualelor operaţiuni şi structuri. Ei devin 

exploratori care călătoresc, cel puţin din punct de vedere intelectual, 

în căutarea de noi idei, oportunităţi, probleme ce trebuie rezolvate şi 

forţe în interiorul şi exteriorul organizaţiei care ar putea conduce spre 

noi direcţii de acţiune. 

În perioada de explorare, liderul schimbării sau membrii echipei de 

schimbare nu hotărăsc ce să facă şi nu planifică felul în care să facă un 

lucru. Ei doar adună informaţii pe care le vor folosi ulterior în procesul 

de schimbare. Această etapă ar trebui să fie o perioadă a discuţiilor 

sau întrebărilor deschise şi ample. 
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5.C.2. Conturarea soluţiilor alternative: artistul 

Albert Szent-Gyorgyi, psiholog maghiar şi laureat al Premiului Nobel 

pentru medicină în 1937, spunea „să descoperi ceva înseamnă să vezi 

ceea ce toată lumea a văzut şi să gândeşti ceea ce nu a gândit 

nimeni.‖ 

Astfel poate fi descris şi rolul prim-grefierilor şi al grefierilor şefi ca 

lideri şi agenţi ai schimbării, atunci când analizează informaţiile pe care 

le-au adunat şi încep să se gândească la modalităţi prin care să creeze 

ceva nou sau diferit pentru organizaţia lor sau la opţiuni ce ar putea fi 

necesare în viitor. În acest caz, ei sunt asemenea artiştilor care 

experimentează diferite abordări, folosindu-şi intuiţia, rearanjând 

operaţiunile existente, întrebându-se „ce-ar fi dacă...‖ şi gândind „în 

afara cutiei/limitărilor imediate.‖ 

Aceasta este o perioadă de creativitate, de imaginaţie fără limite sau 

gânduri libere şi bună-dispoziţie. Toate ideile şi alternativele sunt luate 

în considerare în mod egal, în lipsa oricăror prejudecăţi sau opoziţii de 

orice fel. 

5.C.3.  Analiza şi recomandarea soluţiilor: judecătorul 

Urmează însă momentul de evaluare a alternativelor şi de alegere a 

uneia dintre acestea care să fie recomandată conducerii de la nivel 

superior sau factorului de decizie ultim. În această etapă de analiză şi 

evaluare, grefierii cu funcţii de conducere din cadrul instanţelor şi 

parchetelor care au rol de lideri şi agenţi ai schimbării adoptă gândirea 

unui judecător. În această ipostază, aceştia caută dezavantejele 

ideilor vehiculate, analizează costurile sau cerinţele de timp, fac o 

analiză a riscurilor pentru a stabili dacă alternativele sunt fezabile sau 

merită efortul. În această perioadă se dezbat şi se evaluează diferite 

puncte de vedere, sunt cântărite argumentele pro şi contra şi, în cele 

din urmă, se propune şi se aprobă o recomandare. 

5.C.4. Planificarea, implementarea şi susţinerea schimbării: 

sfătuitorul/antrenorul 

Etapele de planificare şi implementare necesită un alt tip de gândire, 

bazată pe curaj şi înţelegerea naturii umane. Prim-grefierii şi grefierii 

şefi, ca lideri ai schimbării sau membri ai echipei de schimbare, adoptă 

rolul unui sfătuitor/antrenor.  
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Asemenea antrenorilor din sport, aceştea îşi asumă două provocări 

simultan: 

 consilierea personalului - îi ajută pe subordonaţi să-şi învingă 

temerile, îndoielile şi rezistenţa şi să îşi dezvolte noile abilităţi, 

încurajându-i pe aceştia; 

 plasarea în fruntea efortului de schimbare şi canalizarea 

resurselor, susţinerea „menţinerii pe traseu‖ şi atingerea 

obiectivului dorit. 

A gândi şi a acţiona precum un sfătuitor/antrenor sunt elemente 

esenţiale pentru succesul efortului de schimbare. 

Sfătuitorul/antrenorul ascultă oamenii, practică o comunicare 

atât în dublu sens cât şi alte tipuri de comunicare, implică 

oamenii afectaţi în procesele de planificare şi implementare, 

instruieşte, stabileşte planuri de acţiune şi aşteptări clare, 

oferă şi primeşte feed-back şi recunoaşte realizările, atunci 

când este cazul.  

Sfătuitorul/antrenorul se străduieşte să fie flexibil, adaptabil, optimist 

şi încurajator. Delegă sarcinile de serviciu, monitorizează 

performanţele şi promovează. 

Sfătuitorul/antrenorul, după implementare, ajută organizaţia să înveţe 

din experienţa proprie de schimbare şi să integreze noile procese 

adoptate. Acesta colaborează cu oamenii pentru a-i ajuta să facă faţă 

noilor provocări şi să devină pregătiţi de schimbare. El/ea ajută echipa 

şi organizaţia să se concentreze pe viitor şi, în acelaşi timp, să 

desfăşoare în mod adecvat toate activităţile necesare în prezent. 

5.D.  Concluzii 

Capacitatea de a transforma schimbarea într-un aliat şi nu într-un 

duşman este esenţială pentru succesul oricărei organizaţii din ziua de 

astăzi. Instanţele şi parchetele din România nu sunt o excepţie în acest 

sens. Principiul „procesului echitabil‖, în acest context, nu este cel la 

care se face referire în mod obişnuit, ca parte integrantă din principiile 

statului de drept, ci reprezintă, în termenii specifici domeniului 

managementului schimbării, un principiu esenţial pentru un 

management al schimbării eficace. Aşadar, un „proces echitabil‖ de 

implementare a schimbării include următoarele elemente: implicarea 

personalului în rezolvarea problemelor; etapa de planificare şi etapa de 

implementare; explicarea problemelor de ansamblu şi a schimbărilor 
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propuse; şi clarificarea aşteptărilor - ce impact va avea schimbarea 

asupra fiecărui grefier în parte şi a celuilalt personal auxiliar din 

instanţe şi parchete şi care vor fi consecinţele dacă schimbarea nu va 

avea succes. 

Prim-grefierii şi grefierii şefi, ca manageri, au adesea responsabilităţi 

ca lideri ai schimbării sau membri ai echipei de schimbare, acţionând 

ca agenţi ai schimbării. De aceea ei trebuie să se axeze pe posibilităţi 

şi nu pe limite; pe personalul de execuţie şi pe elementele puternice 

ale organizaţiei, nu pe cele slabe. Cu alte cuvinte, prim-grefierii şi 

grefierii şefi ar trebui să adopte o gândire pro-activă şi să contribuie 

nu doar la dezvoltarea disponibilităţii şi a abilităţilor proprii legate de 

schimbare, ci şi la dezvoltarea unei disponibilităţi şi a unor abilităţi 

similare ale  personalului cu funcţii de execuţie aflat în subordinea lor. 
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5.E.  EXERCIŢIU PRACTIC (NR. 5):  Creatorii schimbării 
 

Pentru o mai bună asimilare a noţiunilor din acest capitol al 

Manualului, vă rugăm să faceţi o copie a fişei de lucru de mai jos şi 

apoi să o completaţi cu răspunsurile solicitate. 

1. Recitiţi descrierea abilităţilor şi calităţilor prim-grefierilor şi 

grefierilor şefi care acţionează ca membri ai echipei de schimbare 

(agenţi ai schimbării) şi lideri ai schimbării. Apoi indicaţi în stânga 

fiecăreia evaluarea pe care o daţi propriei dvs. abilităţi în acel 

domeniu, pe o scară de la 1 (scăzută) la 5 (ridicată). Menţionaţi câteva 

scurte exemple în spaţiul din dreapta fiecăreia. 

1a. _____ comunică eficace şi îi sprijină pe alţii să reuşească 

1b. _____ demn de încredere 

1c. _____ inventiv 

1d. _____ gândire „pro-activă” 

1e. _____ atitudine de colaborare şi orientare spre echipă 

1f. _____ adaptabil, optimist şi rezistent 

1g. _____ tolerează ambiguitatea 

1h. _____ hotărâre 

1i. _____ organizarea bună 

1j. _____ management de echipă 

1k. _____ delegare şi monitorizarea performanţelor 

1l. _____ simţul umorului 

2. Explicaţi mai jos două moduri prin care intenţionaţi să îmbunătăţi 

calităţile sau abilităţile menţionate la punctul 1 pe care le-aţi evaluat 

cu mai puţin de 3. 

 

3. Descrieţi două moduri în care vă veţi folosi cele mai bune 

competenţe menţionate la punctul 1 pentru a vă determina personalul 

să fie mai pregătit pentru schimbare. 



ANEXĂ 

 Bibliografie şi lecturi suplimentare recomandate de autor 

(disponibile în limba engleză) 
 

Bridges, William. Managing Transitions—Making the Most of 

Change, DaCapo Lifelong Books, a 3-a ediţie, 2009. 192 pagini 

Cartea a fost publicată iniţial în 1991; a devenit un standard pentru 

mulţi consultanţi în domeniul managementului schimbării din lume. 

Tehnicile sunt foarte utile pentru managementul schimbării în instanţe 

şi parchete. Sunt utile în special sfaturile concrete pentru manageri 

despre cum să discute cu personalul care trece prin cele trei faze ale 

tranziţiei. 

Cohen, Dan S. The Heart of Change Field Guide:  The Tools and 

Tactics for Leading Change in Your Organization, Harvard 

Business School Press, 2005. 239 pagini. 

Este o continuare a cărţii The Heart of Change descrisă mai jos ca fiind 

scrisă de John P. Kotter, care semnează şi prefaţa acestei cărţi. Ghidul 

oferă o descriere detaliată a abordării în opt paşi a managementului 

schimbării, susţinută de Cohen şi Kotter. Oferă formulare şi tactici utile 

pentru gestionarea fiecărui pas. 

Conner, Daryl R. Managing at the Speed of Change: How 

Resilient Managers Succeed and Prosper Where Others Fail, 

Villard, 1993.  282 pagini. 

Autorul explică faptul că oamenii din organizaţii trebuie să se schimbe 

cu viteza cu care se adaptează la schimbare. Trebuie să devină mai 

rezistenţi. Oamenii rezistenţi îşi revin rapid; nu devin victimele 

schimbării. Sugestiile sale sunt utile pentru angajaţii de la toate 
nivelurile unei organizaţii, să se pregătească pentru schimbare şi să o 

îmbrăţişeze . 

Gilley, Ann.  The Manager As Change Leader, Praeger, 2005. 

133 pagini. 

Un profesor american de la Ferris State University analizează foarte 

bine schimbarea organizaţională din punctul de vedere al managerului 
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de la un nivel mai jos al organizaţiei, spre deosebire de cărţile tipice 

care se axează pe perspectiva managementului de la nivel de top.  

Heller, Robert.  Managing Change, DK Publishing, 1998.  72 

pagini. 

Hellerl este un specialist respectat în domeniul managementului şi 

autor al popularei serii Dorling Kindersley (DK) Essential Manager care 

oferă sfaturi practice managerilor, în format concis şi uşor de citit. Alte 

lucrări din serie care se referă la administrarea schimbării sunt despre 

pregătire, comunicare, delegare şi gestionarea activităţii în cadrul 

echipelor. 

Kim, W. Chan and Mauborgne, Renee.  Fair Process: Managing 

in the Knowledge Economy, Harvard Business Review, Reprint 

R0301K, ianuarie 2003. 11 pagini. 

Articolul este foarte util pentru a explica felul în care managerii trebuie 

să folosească procese echitabile în luarea deciziilor pentru a câştiga 

credibilitate şi încredere din partea angajaţilor afectaţi. 

Kotter, John P. and Cohen, Dan S.  The Heart of Change : Real-

Life Stories of How People Change Their Organizations, Harvard 

Business Press, 2002.  190 pagini. 

John Kotter, profesor la Harvard University şi Dan S. Cohen, partener 

la Deloitte Consulting, susţin că multe iniţiative de schimbare eşuează 

fiindcă se bazează prea mult pe colectarea şi analizarea datelor şi pe 

îndeplinirea sarcinilor şi nu suficient pe motivarea oamenilor şi pe 

trezirea sentimentelor lor care duc la acţiuni utile. Ei sugerează un 

proces de schimbare în opt paşi şi oferă 100 de poveşti pentru a-şi 

susţine poziţia. (Vezi şi Cohen, mai sus.) 

Mauer, Richard.  Beyond the Wall of Resistance, 

Unconventional Strategies that Build Support for Change, Bard, 

1996.  207 pagini. 

Autorul, psiholog organizaţional, se axează pe ceea ce poate face un 

manager în perioade de schimbare pentru a reduce atitudinea de 

rezistenţă la schimbare. A identificat trei niveluri de rezistenţă şi 

sugerează modalităţi de a le parcurge. Oferă şi câteva sfaturi pentru 

îmbunătăţirea comunicării între manageri şi angajaţi. 
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Ticky, Noel M. and Devann, Mary Anne. The Transformational 

Leader, John Wiley & Sons Inc. , 1986.   324 pagini.  

Cartea descrie schimbarea sau transformarea drept un proces în trei 

acte – cum se identifică, unde este necesară schimbarea, cum se 

dezvoltă o viziune pe termen lung asupra a ceea ce trebuie făcut şi 

cum se traduce acea viziune în acţiune. Autorii integrează strategiile 

orientate spre oameni ale lui William Bridges pentru manageri (vezi şi 

Bridges, mai sus), ca mijloace de comunicare cu personalul pe durata 

procesului de schimbare.  
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