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PREFATA

Acest Manual de formare in domeniul managementului
schimbarii pentru grefierii din cadrul instantelor si parchetelor
prezinta principiile generale si cele mai bune practici internationale de
management al schimbarii aplicabile in mediul judiciar. Desi este
destinat prim-grefierilor, grefierilor sefi si altor grefieri cu functii de
conducere din cadrul instantelor si parchetelor din Roméania, el poate fi
in egala masura util si presedintilor si vice-presedintilor de instante,
precum si procurorilor generali si/sau prim-procurorilor si altor

magistrati cu responsabilitati de conducere.

Este important de precizat ca Manualul nu se doreste a fi o critica la
adresa practicilor actuale din mediul judiciar in materia
managementului de tip organizational. Dimpotriva, acesta isi propune
sa cultive o viziune orientata spre viitor, in considerarea multiplelor
schimbari, din pacate, de cele mai multe ori neclare, care vor avea loc,
in mod inevitabil, in instantele si parchetele din Romé&nia, in viitorul
apropiat. Unele dintre aceste schimbari, ce pot fi anticipate, sunt
mentionate in Raportul intermediar de tara, din februarie 2011, al
Comisiei Europene, privind progresele realizate de Romé&nia, in cadrul
Mecanismului de Cooperare si Verificare (MCV), incluzand: noul cadru
legislativ in dreptul civil si penal, care va fi creat o data cu intrarea in
vigoare a noilor coduri; desfiintarea/reorganizarea unor instante si
parchete si realocarea personalului aferent; si legea ,Micii Reforme”
privind unele mdasuri pentru accelerarea solutionarii proceselor. De
asemenea, autorul a luat in considerare si faptul ca, la un moment dat,
in viitorul apropiat, o serie de atributii, in primul rdnd administrative,

vor fi transferate de la magistrati la personalul auxiliar de specialitate



si ca, In consecinta, grefierilor li se vor repartiza mai multe

responsabilitati.

Este evident asadar cad, atat grefierii cdt si personalul judiciar in
general, vor avea de implementat, pe viitor, o serie de procese de
schimbare, unele mai ample, altele de dimensiuni reduse, in
instantele, parchetele, compartimentele sau birourile in care Isi
desfisoard activitatea. Intrebarea esentiald este dacd implementarea
oricarui astfel de proces de schimbare va avea loc la voia intdmplarii,
intr-un mod dezorganizat si confuz sau va fi gestionata printr-un
proces deopotriva eficient si eficace, folosind principiile, conceptele si

bunele practici prezentate in acest Manual.

Urmarile unui proces de schimbare sunt bine documentate si analizate
in literatura de specialitate, si le includ atat pe cele care se produc la
nivel personal, cat si pe cele care au loc la nivel organizational. De
fapt, existd multe similitudini intre cele doua niveluri. Deseori,
tranzitia spre schimbare este perceputa ca fiind un proces confuz si
dificil pentru persoanele care se confrunta cu aceasta, la nivel
individual. Acest Manual incearca sa ii impulsioneze pe grefierii in
functii de conducere sa initieze procesul de schimbare necesar,
oferindu-le acestora o indrumare minima privind dificultatile pe care ar
trebui sa le anticipeze si modalitatile de a reactiona la acestea atunci
cand pregatesc si implementeaza o schimbare in institutia in cadrul

careia isi desfasoara activitatea.

Manualul include in acest sens o serie de ,Ghiduri de management al
schimbarii” pentru grefierii in functii de conducere, care ofera sfaturi
practice pentru acestia in planificarea si implementarea unui proces de
schimbare. Aceste Ghiduri sunt concepute special pentru a servi ca
puncte de plecare in managementul diferitelor tipuri de schimbari

organizationale din mediul judiciar. Obiectivul lor, precum si al
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Manualului in ansamblu, este bine definit in Termenii de Referinta ai
Proiectului in cadrul carora au fost redactate - sa ajute ,grefierii in
functii de conducere sa inteleaga ce este un proces de schimbare, cum
i afecteazd acesta pe oamenii implicati, precum si care sunt
mecanismele prin care pot fi introduse si utilizate bune practici care sa
conduca la implementarea eficace a schimbarilor intervenite in modul
de desfasurarea a activitatii zilnice a personalului auxiliar de

specialitate”.

Pe scurt, Manualul este redactat, in mod special, pentru grefierii cu
functii de conducere din Romé&nia si, in general, pentru personalul
judiciar cu responsabilitati de conducere, pentru a-i ajuta pe acestia sa
isi foloseasca si sa isi dezvolte o serie de abilitati extrem de importante
pentru a conduce intr-un mod eficace si cu succes instantele si
parchetele in care lucreaza, in contextul unei multitudini de procese de
schimbare, fie ele anticipate sau neanticipate, care se vor produce in

viitor.

Autorul doreste sa multumeasca Scolii Nationale de Grefieri pentru sprijinul
Si asistenta oferite in realizarea acestui manual, dar si formatorilor SNG
(judecatori, procurori si grefieri) care au revizuit o versiune initiald a
manualului, contribuind cu recomandarile si comentariile lor la imbunatatirea
acestuia.

Multumiri speciale sunt adresate d-nei Raluca Bratu (grefier, Curtea de Apel
Bucuresti, detasat in cadrul Departamentului de Formare Profesionala
Continua al SNG) si d-nei Camelia Panaitescu-Alegria (judecator,
Judecatoria Sector 1 Bucuresti, detasat in cadrul Departamentului Relatii
Internationale al SNG) pentru contributia lor valoroasa si dedicatia investita
in procesul de elaborare a acestui manual.

Si nu in ultimul rdnd, autorul doreste sa mentioneze sprijinul oferit cu
profesionalism de membrii Echipei Consultantului EWMI-IRT, coordonata de
Anthony Fisser (Liderul Echipei de Proiect), a caror experienta a avut un
impact important pe parcursul procesului de revizuire si editare a tuturor
versiunilor de lucru care au stat la baza acestui material.
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Sa nu ne intoarcem pe cdile de alta datad, mai degraba sa ne pregatim
pentru ce va sa vina.

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

INTRODUCERE

Prim-grefierii si grefierii sefi, care indeplinesc rolul de manageri in
instantele si parchetele din Romania, nu sunt cu nimic diferiti de
managerii din intreaga lume, indiferent de organizatia sau institutia pe
care acestia o conduc.® In organizatiile sau institutile mai mari sau
mai mici, managerii sunt cei responsabili de planificarea, coordonarea
si monitorizarea activitatii altor oameni si cei care se asigura ca
activitatile si functiile importante ale entitatilor pe care le conduc sunt
indeplinite in mod adecvat si la timp. Acestia pot superviza una sau
mai multe unitati de lucru, cum ar fi, in cazul grefierilor, o sectie
penala sau un birou de arhiva dintr-o anumita instanta sau parchet.

Ca si in cazul altor manageri, o componenta cheie a misiunii grefierilor
in functii de conducere este sa gestioneze cat mai bine procesele de
schimbare. Aceasta responsabilitate ii provoaca sa fie flexibili si
adaptabili; sa fie corecti in interactiunile cu cei pe care i supervizeaza;
sa anticipeze si sa depaseasca inceputurile de schimbare iluzorii si
obstacolele intalnite; sa devina flexibili si sa gandeasca in perspectiva;
si sa fie in permanenta pregatiti pentru urmatoarea schimbare, de
oriunde ar veni aceasta.

Obiectivul acestui Manual este sa ii ajute pe grefierii in functii de
conducere din cadrul instantelor si parchetelor din Romania, cum sunt
prim-grefierii si grefierii sefi, sa anticipeze, sa initieze, sa planifice
si sa se pregateasca pentru schimbare, precum si sa
implementeze si sa mentina schimbarile cerute sau necesare in
aria lor de responsabilitate si, dupa caz, la nivelul Curtii de Apel
aferente si, in general, la nivelul sistemului judiciar in ansamblu.

! Termenul “manager” este folosit pe tot parcursul acestui Manual pentru a desemna nu
doar un manager generic al oricarei organizatii, ci si specific, pentru grefierii din cadrul
instantelor si parchetelor din Romania care detin in prezent sau vor detine pe viitor functii
de conducere.
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Procesele de schimbare in cadrul sistemului judiciar din Romania pot fi
cauzate de mai multe contexte, cum ar fi:

o grefieri cu functii de conducere sau judecatori si procurori sunt
numiti sau promovati in alte pozitii sau in cadrul altor instante
sau parchete;

o se implementeaza, in sfarsit, o imbunatatire a unor proceduri de
lucru care a fost indelung asteptata;

o unor membri ai personalului auxiliar de specialitate le sunt
trasate noi responsabilitati sau li se ofera noi oportunitati;

o noua legislatie intrata in vigoare sau tehnologiile nou adoptate
fac ca procedurile operationale curente sa fie depasite;

o jurisdictia teritoriala sau structura instantei sau parchetului este
reorganizata;

o grefierii sunt transferati in alte compartimente sau la alte
instante/parchete;

o posturile vacante de personal judiciar (personal auxiliar de
specialitate sau magistrati) nu sunt ocupate.

Astfel de schimbari nu sunt prin natura lor “bune” sau “rele.” Fiecare
aduce cu sine atat beneficii, adesea pe termen mai lung, cat si
pierderi, mai ales pe termen scurt. Totusi, prin natura ei, schimbarea
pune probleme serioase oamenilor asupra carora aceasta are un
impact. Schimbarea ii face pe oameni sa se simta, cel putin nelinistiti
si nesiguri si adesea ii determina sa manifeste o atitudine tematoare,
cu tendinte de impotrivire fata de noutatea propusa.

In acest sens, acest Manual, asemenea majoritatii cartilor din
literatura de specialitate despre managementul schimbarii, se axeaza
in principal pe latura umana a schimbarii in cadrul unor organizatii
judiciare cum sunt instantele si parchetele. In cadrul Manualului sunt
prezentate:

o Etapele sau “procesul de tranzitie” prin care trec oamenii de la
fiecare nivel al organizatiei pe durata procesului de planificare si
implementare a schimbarii.

o Modalitatile de gestionare a aspectelor care privesc reactia
umana la schimbare si rezistenta oamenilor la schimbare.

o Competente de management ce contribuie si ajuta la gestionarea
reusita a unui proces de schimbare.

Manualul este organizat in cinci capitole ce prezinta o abordare
sistematica a modului de a intelege schimbarea, a felului in care
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oamenii parcurg un proces de tranzitie, precum si metodele propriu-
zise de gestionare a procesului de schimbare in sine. Fiecare capitol
contine diferite exemple specifice pentru instante sau parchete si se
incheie cu exercitii practice relevante pentru retinerea conceptelor
prezentate. In plus, in Capitolele 3 si 4 sunt furnizate Ghiduri pentru
prim-grefieri si grefieri sefi, pentru a-i ajuta pe acestia sa parcurga
pas-cu-pas fiecare dintre sarcinile trasate si strategiile de tranzitie
orientate spre oameni, pe care le presupune procesul de planificare si
implementare cu succes a schimbarilor in respectiva instanta
judecatoreasca sau respectivul parchet.

Continutul pe scurt al capitolelor Manualului este prezentat mai jos:

< Capitolul 1: Intelegerea amplitudinii schimbdrii, analizeazi
natura sau elementele schimbarii organizationale, cu alte cuvinte,
de ce se produce schimbarea si care sunt diferitele tipuri de
schimbare. Capitolul furnizeaza instrumente pentru evaluarea
potentialului impact al schimbarilor si explica diferentele
intervenite si implicatiile schimbarilor pe care o organizatie le
initiaza (pro-active) si ale celor care sunt mandatate din exterior
(reactive).

% Capitolul 2: Principii fundamentale in managementul
schimbarii, se axeaza pe o abordare din trei perspective a
gestionarii schimbarii. In primul rand, rolul si importanta pe care
le are conducerea pe parcursul efortului de schimbare, pentru a
stabili directia, a dobandi sustinerea si resursele adecvate (bani,
personal, tehnologie, echipamente, timp etc.) si a oferi inspiratie
si indrumare. In al doilea rand, se explicd nevoia de a gestiona
aspectele organizationale de natura tehnica si logistica sau
activitatile specifice pe care le presupune implementarea unui
proiect de schimbare. In cele din urm3, se evidentiazd aspectele
umane cheie ce trebuie gestionate prin strategii de tranzitie in
cadrul fiecarei etape a procesului de schimbare.

< Capitolul 3: Planificarea schimbarii, serveste drept ghid sau
harta de parcurs pentru persoanele care vor conduce si gestiona
un proces de schimbare in cadrul unei instante sau parchet,
evidentiind pasii preliminari necesari, de analiza si planificare. De
asemenea, sunt sugerate si subliniate strategii de tranzitie
aplicabile problemelor personalului auxiliar de specialitate, care
se contureaza in etapa de planificare a schimbarii.
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Capitolul 4: Schimbarea in actiune, furnizeaza instrumente,
liste de verificare si strategii recomandate pentru a-i ajuta pe
prim-grefierii si grefierii sefi in rolul lor de lideri si agenti ai
schimbarii, dincolo de cel de manageri, sa implementeze si sa
mentina schimbarea. Sunt recomandate, de asemenea, metode
de a-i indruma pe oameni sa-si depaseasca tendinta de
rezistenta la schimbare, si sa adopte calea catre acceptarea si
implicarea in noua realitate in care isi vor desfasura activitatea.
De asemenea, este promovata ideea ca grefierii in functii de
conducere din cadrul instantelor si parchetelor sa devina ei insisi
~pregatiti oricand pentru schimbare” si sa ii ajute si pe ceilalti
membri ai personalului auxiliar de specialitate sa adopte aceeasi
atitudine.

Capitolul 5: Creatorii schimbarii, prezinta procesul schimbarii
in ansamblul sau, evidentiind calitatile, abilitatile (competentele)
si tipurile de roluri pe care ar trebui sa le dobandeasca
persoanele care conduc, gestioneaza si promoveaza o schimbare
(cum sunt prim-grefierii si grefierii sefi din parchetele si
instantele din Romania) pentru a fi mai eficace in indeplinirea cu
succes a unei astfel de misiuni.

In cele din urmd, Manualul include o bibliografie si lecturi
recomandate, cu o scurta descriere a subiectelor ce ar putea
prezenta interes pentru prim-grefierii si grefierii sefi din Romania
care doresc sa identifice si alte idei folositoare pentru gestionarea
proceselor de schimbare din cadrul instantelor sau parchetelor unde
isi desfasoara activitatea.
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Schimbarea este inevitabild. Intr-un stat progresiv, schimbarea este
constanta.
Benjamin Disraeli, Premier britanic (1804-1881)

CAPITOLUL 1: INTELEGEREA AMPLITUDINII SCHIMBARII

1.A. SCHIMBAREA ORGANIZATIONALA SI PROCESUL DE
TRANZITIE AXAT PE DIMENSIUNEA UMANA

1.B. CAUZELE SCHIMBARII

1.C. ATRIBUTELE SCHIMBARII: SURSA, AMPLOAREA SI
NIVELURILE

1.D. EXERCITIU PRACTIC (NR. 1)

Toate organizatiile, inclusiv instantele si parchetele, se confrunta cu
diverse schimbari. Impactul acestor schimbari este influentat de o
combinatie de factori care, in terminologia managementului schimbarii,
se numesc dimensiuni.

Spre exemplu, o schimbare poate fi minora, cu un impact limitat
asupra proceselor si oamenilor, in timp ce altele sunt mai importante,
afectand multiple sectii si compartimente, categorii de personal,
organizatii din afara sistemului judiciar si justitiabilii sau publicul larg.
Schimbarea poate incepe de oriunde, din interiorul sau exteriorul
organizatiei. Aceasta poate fi rezultatul unui proces lent, de evolutie
sau al unei crize urgente. Schimbarea poate fi mai simpla, daca nu
exista competitie intre prioritatile operationale sau modificarile
intervenite, sau mai dificila, din cauza unor aspecte suplimentare
presante. Expertiza, sprijinul logistic si formarea profesionala necesare
pot sau nu sa fie la indemana. Poate si mai important, exista sau nu o
intensa rezistenta la schimbare din partea personalului sau a altor
persoane implicate. Parte a acestei rezistente poate fi activa, insa in
mare parte ea poate fi pasiva si astfel foarte dificil de depistat,
cuantificat sau gestionat.

1.A. Schimbarea organizationala si procesul aferent de
tranzitie parcurs de oameni

Schimbarea este inevitabila. Tot ceea ce exista azi este rezultatul
schimbarilor anterioare si totul se va schimba din nou in viitor.
Oamenii insisi se confruntda cu nenumarate schimbari de-a lungul
propriei vieti. Fiecare se transforma, din copilarie, catre adolescenta,
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apoi catre maturitate, varsta a doua si batranete. Si organizatiile,
inclusiv instantele si parchetele, sunt exact la fel. Si acestea
evolueaza, in cazul lor producdndu-se schimbari in structura
organizationala, diverse extinderi si restrangeri, variate schimbari ale
politicilor si practicilor utilizate.

Inainte de a continua, e important sa definim si sa descriem patru
cuvinte sau concepte comune subiectului ,managementul schimbarii”:

DEFINITIE

Schimbarea, in contextul la care se refera acest Manual si al
discutiilor pe aceasta tema, este un rezultat care modifica actiunile
oamenilor sau conditiile sau circumstantele in care acestia traiesc.

DEFINITIE

Schimbarea organizationala are un inteles similar. Aceasta este o
modificare sau transformare a modului in care se petrec lucrurile in
organizatii precum instantele sau parchetele. in acest context, poate
fi vorba de adoptarea unor noi proceduri penale sau civile, de
instalarea unor echipamente tehnice noi, de trecerea la cea mai
recenta versiune ECRIS, sau de un nou sistem de management al
documentelor.

DEFINITIE

Tranzitia este un proces, reprezentand diferitii pasi sau diferitele
etape pe care oamenii le parcurg ca reactie la o schimbare care
s-a produs. In mod tipic, tranzitia se produce mai lent decat
schimbarea si fiecare individ parcurge etapele tranzitiei intr-
un ritm diferit..

Spre exemplu, intr-o instanta judecatoreasca se poate considera ca o
schimbare a fost implementata cand a fost instalat un nou sistem
informatic, grefierii au fost instruiti sa il foloseasca, iar noile proceduri
au fost acceptate de multi dintre grefieri. Totusi, alti grefieri ar putea
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avea in continuare dificultati in a introduce informatii in noul sistem si
se agata de vechiul sistem ,pe hartie”. Tranzitia este completa
cand tot personalul renunta la vechiul sistem si il accepta pe
cel nou si isi exprima angajamentul fata de acesta.

Asemenea schimbarilor, si procesele de tranzitie pot fi minore sau de
transformare. Spre exemplu, intr-un parchet o schimbare minora
poate fi angajarea unui nou grefier, iar tranzitia minora asociata este
instruirea si integrarea acestuia in institutie. Un exemplu de schimbare
majora sau de transformare poate fi introducerea unui nou grad de
jurisdictie in sistemul instantelor si transferul personalului din
instantele existente in cadrul celor de la noul nivel creat. Tranzitia de
transformare asociata ar fi anuntarea si pregatirea personalului pentru
transfer si oferirea instruirii si sprijinului de care au nevoie pentru a se
adapta si a-si accepta noile circumstante profesionale.

Procesul de tranzitie si etapele sale sunt descrise in detaliu in
Sectiunea 1.A.1. de mai jos si sunt dezvoltate in cuprinsul acestui
Manual.

DEFINITIE

Factorii interesati sunt acele persoane sau organizatii care au de
castigat sau de pierdut de pe urma reusitei sau esecului schimbarii.
In cadrul instantelor si parchetelor, factorii interesati includ
magistratii, personalul auxiliar, alte institutii cointeresate din sectorul
public, justitiabilii, membrii profesiilor juridice si publicul larg in
general. Factorii interesati nu au cu totii aceeasi perspectiva sau
aceleasi interese fata de o anumita schimbare si adesea identificarea
unui numitor comun pentru toti este o adevarata provocare.

1.A.1. Procesul de tranzitie: Modelul dezghetare-schimbare-
inghetare
Kurt Lewin, un psiholog social considerat ,tatal teoriei schimbarii”,
descria la sfarsitul anilor ‘40 schimbarea organizationala ca avand loc
in trei stadii:

» dezghetarea

= schimbarea sau miscarea

» inghetarea
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Modelul sau este reprezentat grafic mai jos, reflectand procesul de
tranzitie.

Stadiul 1 Stadiul 2 Stadiul 3

DEZGHET AREA SCHIMBAREA INGHET AREA

Prezent: Cum sa Viitor: Spre ce
Unde suntem ajungem acolo ne indreptam

Figura nr. 1: Procesul de Tranzitie

Stadiile din modelul lui Lewin sunt folosite pentru a raspunde intrebarii
vechi de cand lumea: ,cum ajungem acolo unde trebuie sa fim?” Ele
ofera un model care 1i ajuta pe manageri sa analizeze si sa inteleaga
ce presupune schimbarea organizationala si mai ales care sunt
implicatiile pentru oameni si cum pot fi gestionate aspectele
legate de oameni in cadrul procesului de tranzitie.

Pentru a-i ajuta pe grefierii cu functii de conducere din parchete si
instante, cele trei stadii ale tranzitiei sunt descrise mai jos, cu unele
sugestii pentru ce se poate face in cadrul fiecarei etape a procesului de
tranzitie. Pe parcursul manualului vom mai oferi si alte detalii si
informatii utile referitoare la acestea.

Stadiul 1: Dezghetarea (denumita uneori si ,detasare”) — unde ne
aflam in acest moment si recunoasterea nevoii de schimbare.

Primul stadiu al procesului de tranzitie este “dezghetarea” sau
identificarea nevoii de schimbare, uneori definita si drept “stadiul
detasarii”). Adesea, acest stadiu este pierdut din vedere in eforturile
de schimbare, fiindca managerii trec prea rapid la sarcinile de
indeplinit pentru implementarea schimbarii.

Dezghetarea sau detasarea presupune:
e evaluarea tendintelor de schimbare si a posibilelor actiuni intr-un
sens sau altul;
e identificarea modalitatilor prin care oamenii sau procesele
operationale utilizate ar fi putut deraia de la cursul lor normal;
e identificarea oportunitatilor de imbunatatire a operatiunilor;
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e anticipare si atitudine proactiva;

e implicarea personalului si a altor factori interesati in proiectarea
unui viitor mai bun;

e pregatirea organizatiei si a personalului pentru schimbare;

e testarea noilor idei.

Stadiul de dezghetare prezinta oportunitati importante atat pentru
personalul cu functii de conducere céat si pentru personalul de executie.
Pentru manageri, spre exemplu prim-grefierii si grefierii sefi, acesta
reprezintda momentul constientizarii ca necesitatii schimbarii si a
faptului ca trebuie sa se pregateasca ei insisi si sa-i pregateasca si pe
ceilalti sa iasa din actuala zona de confort construita in cadrul
organizatiei sau a unitatii de lucru respective. Conform lui Lewin, sa
iasa din ,starea de echilibru”, sa paraseasca starea de fapt - status
qguo - trecand spre o stare ce va aduce, noi potentiale beneficii pentru
organizatie, pentru ei insisi si pentru altii.

Pentru personalul de executie, stadiul acesta ofera sansa de a avea o
perspectiva asupra activitatilor de zi cu zi, de a se dezvata de rutina
mai putin productiva si de a lucra alaturi de personalul in functii de
conducere pentru identificarea unor modalitati noi si mai bune de
indeplinire a misiunii instantei/parchetului.

IMPORTANT DE RETINUT

Pe scurt, stadiul de dezghetare sau detasare este momentul in care
oamenii inteleg de ce este necesar sa se schimbe si cel in care ei
trebuie motivati sa se implice in procesul de tranzitie.

Printre actiunile recomandate grefierilor cu functii de conducere din
instante si parchete in stadiul de dezghetare se numara:

v explorarea modalitatilor in care alte organizatii au reactionat la
initiative similare de schimbare si intelegerea beneficiilor pe care
le-au dobandit;

v implicarea personalului in identificarea problemelor si solutiilor
legate de activitatea lor, privind schimbarea ce va urma;

v’ sprijinirea personalului si a altor factori interesati sa inteleaga
nevoia de schimbare si posibilele implicatii si beneficii pentru
organizatie si pentru ei insisi;
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v' dezvoltarea unei viziuni comune cu conducerea organizatiei si
personalul reprezentativ privind modul cel mai bun de organizare
si gestionare a activitatii in viitor (,situatia dorita”).

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

Al doilea stadiu al tranzitiei se axeaza pe ce se schimba, cum, si cine
va fi afectat si pe implementarea schimbarii. Uneori, acesta este
denumit si stadiul de dezorientare, deoarece este perioada in care
organizatia trece dintr-o stare stabilda intr-una instabila, in cadrul
careia se recurge la pregatirea organizatiei pentru schimbare, se
planifica si se implementeaza schimbarea, vechile proceduri sau
structuri organizationale sunt inlocuite de unele noi, rolurile si
responsabilitatile personalului sunt neclare, iar activitatea este, pentru
inceput, mai dificila si mai putin eficienta. Aceasta poate fi o perioada
foarte confuza, de rezistenta si nesiguranta intensa din partea
personalului.

Cateva masuri pe care managerii din instante si parchete le pot lua
pentru a atenua dezorientarea, nelinistea si stresul caracteristice celui
de-al 2-lea stadiu sunt:
v’ sa replice proiecte-pilot sau alte modele de succes;
v sa implice personalul care va fi afectat de schimbare in procesele
de planificare si implementare;
v sa ofere o directie clara;
v’ sa defineasca asteptari realiste legate de schimbare pentru
personal si alti factori interesati;
v/ sa comunice, sa faca schimb de informatii si sa asculte;
v/ sa se axeze pe nevoile psihologice si sociale ale personalului;
v’ sa furnizeze din timp si in timpul tranzitiei o formare profesionala
eficienta;
v/ sa recunoasca Si sa permita invatarea de tip ,incercare-si-
eroare”;
v/ sa sarbatoreasca atingerea unor jaloane si obiective de
performanta pe parcursul procesului de schimbare.

Stadiul al 3-lea: Inghetarea (denumitd si re-inghetarea sau re-
implicarea) — incotro se indreaptad organizatia si institutionalizarea
schimbarii
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Potrivit lui Lewin, schimbarea este deplina doar daca este permanenta.
O data ce organizatia s-a modificat, stabilitatea s-a reinstalat si
performanta muncii a revenit la nivelul anterior sau I-a depasit, trebuie
intreprinse toate eforturile pentru a ,cimenta” sau institutionaliza
schimbarea si a ne asigura ca aceasta este acceptata drept noul
standard.

Re-inghetarea sau re-implicarea organizatiei si operatiunilor este
sansa de a profita la maxim de schimbare. Fara aceasta a treia etapa,
personalul si alte entitati implicate s-ar putea intoarce la vechile
obiceiuri, cum ar fi gasirea de scuze pentru utilizarea vechilor
proceduri, de tipul celor efectuate manual, pentru a le evita pe cele
noi, executate prin mijloace electronice.

Actiunile ce trebuie derulate in acest stadiu privesc:

v integrarea noilor modele, valori si credinte la nivelul intregii
organizatii;

v mentinerea comunicarii eficace si a schimbului de informatii -
feed-back;

v’ stabilirea standardelor de performanta;

v monitorizarea performantelor pentru a elimina posibilitatea
aparitiei derapajelor;

v’ recunoasterea si aprecierea personalului pentru respectarea
standardelor sau pentru activitati indeplinite cu succes;

v' dezvoltarea de politici si proceduri;

v, promovarea unei stari de ,pregatire permanenta pentru
schimbare” in randul personalului si in cadrul intregii organizatii.

1.B. Cauzele schimbarii

Cum am mentionat anterior, schimbarea ia diferite forme in cadrul
organizatiilor si are un impact diferit, putand fi rezultatul unei
combinatii de wvariate impulsuri sau factori interni si externi.
Implementarea schimbarilor este uneori mai mult, alteori mai putin
controlabila de catre managementul organizatiei si intotdeauna
intervine un anumit grad de stres si rezistenta la schimbare, la nivelul
factorului uman.

1.B.1. Forte care determina si care franeaza schimbarea

Lewin nu s-a oprit la crearea modelului de tranzitie in trei stadii si a
creat si un model de “Analiza a campului de forte” pentru a
raspunde intrebarii “de ce” organizatiile si oamenii trebuie sa se
schimbe. Acest model reprezinta organizatiile care se lupta cu presiuni
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sau forte antagonice care determina si franeaza schimbarea. In orice
moment, puterea relativa sau ,magnitudinea” fortelor variaza.

Fortele sau presiunile care sustin sau promoveaza puternic schimbarea
se numesc “forte care determina schimbarea” (denumite uneori si
“forte de facilitare”) iar cele care se opun sau actioneaza impotriva
schimbarii se numesc “forte care franeaza schimbarea”. Cat timp
aceste forte opuse sunt in echilibru, asa cum se ilustreaza mai jos,
organizatia ramane in echilibru si schimbarea nu se va produce.

Forte care determina schimbarea @ @ Forte care frAneaza schimbarea
Magnitudine:
+4 #3842 + 4 2 3 4
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Figura nr. 2: Analiza Campului de Forte

“Dezghetarea” se produce cand fortele care determina schimbarea
cresc sau se intensifica, in timp ce fortele care franeaza schimbarea
raman la fel sau se diminueaza. Spre exemplu, folosind acest model de
analiza a campului de forte, un prim-grefier dintr-o instanta si-ar
putea imagina ca o noua modificare a unei proceduri judiciare sau
introducerea unui registru electronic obligatoriu ar avea potentialul de
a fi o forta care determina schimbarea mai puternica, in timp ce lipsa
personalului si incarcatura mare de dosare ar putea sa nu fie forte de
franare suficient de mari cat sa li se opuna celor dintai, astfel incat
rezultanta fortelor sa ,impinga” spre schimbare.

In cea mai mare parte, oamenii au tendinta s3 fie multumiti cu starea
de fapt. Acestia prefera sa mentina starea de echilibru din prezent, ba
chiar sunt dispusi sa suporte actualele dificultati pentru a evita
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tulburarea, nesiguranta si lipsa de securitate ce caracterizeaza
procesul unei schimbari organizationale. Astfel, este important ca
managerii sa inteleaga care sunt acele forte sau cauze care determina
si care franeaza schimbarea care pot afecta organizatiile lor si sa se
pregateasca pentru a le gestiona.

Impulsul pentru schimbare de obicei apare dintr-o combinatie de
factori sau cauze Sociale, Economice, Tehnologice si Politice (factorii
PEST).

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

Cauzele sociale pot fi privite fie la nivel inalt, global sau national, fie la
nivel local, imediat. Spre exemplu, tendintele la nivelul politicilor
nationale de promovare a diversitatii si actiunilor afirmative pot avea
un impact la nivel local asupra angajarilor sau promovarilor viitoare
intr-o instanta sau un parchet. De asemenea, aspectele demografice
ale fortei de munca viitoare ale unei tari vor avea un impact asupra
celor mai bune metode de gestionare si pregatire a formarii
profesionale a viitorilor angajati si re-instruire a angajatilor mai vechi
care nu se simt in largul lor in ceea ce priveste viitoarele schimbari
tehnologice (cum ar fi utilizarea computerului), si nu indeplinesc
criteriile necesare pensionarii.

In cazul unei entitdti publice, inclusiv n cazul instantelor si
parchetelor, asteptarile si presiunile din partea publicului si a presei
sunt adesea impulsul pentru schimbare. Spre exemplu, in Romania a
existat cereri din ce in ce mai accentuate de acces la un act de justitie
indeplinit cu celeritate si de transparenta a procedurilor judiciare si a
modului de gestionare a informatiilor publice. Drept reactie, unele
dintre instantele cu volum mare de activitate au angajat specialisti in
relatii publice sa gestioneze relatia cu mass-media.

Adesea, valorile culturale ale unei organizatii, precum si abilitatile si
stilul de formare profesionala ale actualei forte de munca si ale
conducerii acesteia, sunt forte de constrangere care inhiba schimbarea
interna. Totusi, acestea ar putea, in acelasi timp, determina si o
accentuare a presiunii externe pentru ca organizatia sa se schimbe si
sa devina mai flexibila si mai adaptabila. Spre exemplu, daca s-au
inregistrat plangeri din partea justitiabililor ca se intampla frecvent ca
un anumit parchet sa nu poata gasi in arhiva dosarele cauzelor, ziarele
locale pot initia o investigatie jurnalistica pentru a afla de ce se
intampla acest lucru si, in acest mod, se vor exercita presiuni asupra
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primului-procuror/procurorului-sef sa corecteze problema sau sa
suporte consecintele.

1.B.3. Cauze Tehnologice

In cartea sa, ,Megatendinte” (1982), cu un deosebit impact
international, John Naisbitt a comentat natura noii societati
informationale. El afirma ca , schimbarea se produce atat de rapid incat
nu avem timp de reactie; in schimb trebuie sa anticipam viitorul.”
Naisbitt avertiza si ca ori de cate ori institutiile introduc noi tehnologii
pentru angajati, ar trebui sa ,incorporeze o componenta de inalta-
finete (high-touch). Altfel, oamenii ori vor incerca sa si-o creeze
singuri ori vor respinge noua tehnologie.” Predictiile sale privind
notiunile de ,inalta tehnologie, inalta finete” au anticipat nevoia de
medii de lucru si stiluri de management mai ,umaniste”, cu o mai
mare preocupare si sustinere fata de factorul uman, care sa
contrabalanseze efectul de izolare al unei prea mari tehnologizari.

Cu greu poate fi supraestimat impactul imbunatatirilor tehnologiei
informatiilor si  comunicatiilor (IT&C) asupra operatiunilor i
managementului organizatiilor. Potentialul IT&C este o forta care
determina constant schimbarea in cadrul organizatiilor, pentru a
indeplini actualele sarcini mai eficient si mai rapid.

ITRC ofera managementului oportunitatea sa  monitorizeze
performantele, sa urmareasca productivitatea si tendintele si sa
progreseze in noi directii, ce nu erau posibile inainte. Printre exemplele
de acest gen se numara tele-conferintele, transmiterea pe cale
electronicd a documentelor si invatarea la distantd. in Roméania unele
exemple recente pot fi: utilizarea mai intensa a computerelor si a
bazelor de date, scanarea electronica a unor documente din dosare si
inregistrarea sedintelor de judecata in cauzele penale.

Alaturi de inovatiile IT&C, a aparut si nevoia de a re-evalua actuala
structura a organizatiei, ceea ce adesea duce la stiluri de management
mai putin autoritare, non-traditionale si la utilizarea pe scara larga a
echipelor constituite pentru derularea unui proiect, pentru a atinge
nivelul de eficienta dorit.

| \\

Termenul “tehnologie” nu se aplica doar tehnologiei informatiilor si
comunicatiilor. Echipamentele neautomatizate, constructiile, mobilierul
si mijloacele de transport sufera si ele transformari in timp, de obicei
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in urma progreselor tehnice din domeniile conexe si uneori din cauza
unor dezastre sau a lipsei unui proces de mentenanta adecvat.

1.B.4. Cauze Economice

Fluctuatiile economice creeaza presiuni complexe asupra organizatiilor
si au potentialul de a provoca schimbari dramatice in finantarea
modului de operare curent precum si de a impiedica operarea
imbunatatirilor necesare sau de a accelera transformari majore in
cadrul organizatiilor, cum ar fi restructurarea acestora.

Intr-o perioadd de cddere economicd, posturile vacante pot rdmane
neocupate, volumul activitatii creste pentru a compensa lipsa
personalului si plata orelor suplimentare este restrictionata. Cu
siguranta Romania se confrunta in prezent cu limitari de natura
economica si constrangeri dure privind cheltuielile, care au afectat
toate institutiile din cadrul sistemului judiciar si personalul acestora.
Cu toate acestea, o astfel de perioada poate oferi un ragaz pentru
regandirea actualelor proceduri si practici si pentru identificarea unor
modalitati noi de fluentizare a proceselor operationale si
administrative.

1.B.5. Cauze Politice

Folosirea trecutului drept indicator pentru ce se poate intdmpla in
viitor si presiunile politice la nivel global, national si local sunt
importante pentru orice entitate publica.

Spre exemplu, in Romania in ultimii 20 de ani a crescut continuu
capacitatea institutionala a Consiliului Superior al Magistraturii (CSM),
au fost reinfiintate si consolidate Curtile de Apel, s-au adoptat
schimbari legislative in concordanta cu aderarea la Uniunea
Europeana, s-a pus mai mare accent pe transparenta si accesul la
informatii si pe relatia cu mass-media si au avut loc importante
modificari legislative in ceea ce priveste dreptul civil si penal si
procedurile judiciare aferente.

Acestea sunt doar cateva dintre schimbarile si transformarile politice
prin care au trecut si de care au fost afectate instantele si parchetele.
O data cu ele, rolurile si responsabilitatile grefierilor din instante si
parchete s-au schimbat, continua sa se schimbe si se vor schimba si in
viitor.
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in plus, schimbarile intervenite la nivelul detinatorilor unor functii de
conducere la nivel central, precum Ministrul Justitiei, Procurorul
General, presedintii de instante si prim-procurorii/procurorii sefi, au un
efect semnificativ atat asupra directiei in care evolueaza organizatia
respectiva si oamenii pe care 1i conduc, cat si asupra eficientei
acestora. La nivel local, promovarea unui anume judecator ca
presedinte al sectiei penale sau a unui anumit grefier ca grefier sef de
sectie, cu un set nou de abilitati si cunostinte, cu putere de influenta la
nivel institutional si cu prioritati noi si diferite, poate de asemenea
avea un impact asupra performantelor si prioritatilor sectiei penale
respective din cadrul instantei.

Pentru a rezuma, mai jos este prezentat modelul de tranzitie al lui
Lewin adaptat pentru a reflecta aspectele luate in considerare in cele
de mai sus. Graficul incorporeaza cele patru cauze ale schimbarii, sub
forma fortelor PEST care determina si care franeaza schimbarea din
cadrul organizatiei, precum si modul in care evolueaza unele
caracteristici organizationale in timpul procesului de tranzitie.

Campuri de forte care DETERMINA schimarea

R

Stadiul 1

DEZGHETAREA

Stadiul 2 Stadiul 3

SCHIMBAREA INGHET AREA

Prezent:
Unde suntem

Cum sa Viitor: Spre ce
ajungem acolo ne indreptam

£t

Campuri de forte care FRANEAZA schimarea

STAREAACTUMA — == VITORUL
DESPRINDEREA ————c  ANGAJAMENTUL
DEZVATAREA ———== INVATAREA A CEVA NOU
NESIGURANTA ———&  STABILITATEA
PREGATIREA ————> PERMANENTIZAREA

Figura nr. 3: Forte care determina schimbarea
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1.C. Atributele schimbarii: sursa, amploarea si nivelurile
Managerii, precum prim-grefierii si grefierii sefi din instantele si
parchetele din Romania, pot dobandi cunostinte despre cum sa
gestioneze o initiativa de schimbare prin analizarea atributelor
specifice ale acesteia.

Trei astfel de caracteristici sunt:
e sursa, unde a inceput sau a fost initiata schimbarea si cine
controleaza planificarea si implementarea acesteia;
e amploarea, dimensiunea schimbarii; si
e nivelurile afectate de schimbare.

IMPORTANT DE RETINUT

Intelegdnd sursa schimbarii, prim-grefierul sau grefierul sef
devine constient de rolul si gradul de influenta sau control pe
care il detine instanta sau parchetul sau in planificarea si
managementul acesteia. Cunoasterea amplorii si nivelurilor
schimbarii il ajuta pe acesta sa estimeze complexitatea
schimbarii si sa se pregateasca mai bine pentru gradul de
profunzime a impactului pe care o schimbare I-ar putea avea
asupra organizatiei din care face parte.

1.C.1. Sursa: cine a initiat schimbarea? Cine controleaza
planificarea si implementarea schimbarii?

DEFINITIE

Sursa sau initiatorul unei schimbari este forta care determina
schimbarea. O schimbare poate fi initiata din interor sau din afara
organizatiei.

o Schimbarile interne sau proactive sunt cele care se produc la
nivel intern pentru a imbunatati performanta proceselor
operationale curente sau in asteptarea fortelor sau evenimentelor
externe. in general, dacd o organizatie initiazd singurd o
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schimbare, planificarea si implementarea se afla sub propriul ei
control.

o Schimbarile externe sau reactive sunt cele ce au loc ca urmare
a unei schimbari sau decizii din afara organizatiei. In functie de
natura acestor schimbari, organizatiile, precum instantele si
parchetele, pot avea in continuare o oarecare influenta asupra
modului in care schimbarea este implementata sau integrata in
actuala structura sau actualele procese operationale ale
organizatiei.

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

Uneori, sursa sau presiunile pentru schimbare sunt interne. Adesea
schimbarile initiate din interior sunt minore. Acestea implica mici
ajustari ale proceselor existente si pot fi realizate prin proiecte
punctuale, in interiorul organizatiei. Ele au o natura evolutiva sau
exponentiala, cum ar fi redistribuirea mai echitabila a sarcinilor in
functie de volumul de lucru, imbunatatirea unor formulare standard
sau reconfigurarea spatiilor de lucru.

Modificarile mai ample, strategice se produc ca urmare a unei
schimbari in conducerea de la nivel inalt sau pentru a anticipa
dificultatile ce apar din exteriorul organizatiei. Aceste schimbari pot
include: modernizarea echipamentului si tehnologiei sau infiintarea
unor noi compartimente sau functiuni, sau schimbarea manierei in
care functioneaza toate compartimentele sau unele sectii ale instantei
sau parchetului. Acestea sunt de obicei schimbari mai ample si mai
profunde. Un exemplu ar fi restructurarea operatiunilor administrative
ale unei instante pe sectii diferite, pentru a gestiona mai bine cauzele
sau pentru a reflecta o schimbare intervenita in ceea ce priveste
volumul de activitate sau continutul activitatii desfasurate.

IMPORTANT DE RETINUT

Ideile de schimbare pot veni de la orice nivel al organizatiei, de la
personalul ce interactioneaza direct cu publicul, de la manageri sau
de la factorii de decizie de nivel inalt cum al fi Ministrul Justitiei,
presedintele instantei sau procurorul general/prim-procurorul
parchetului. Prim-grefierul sau grefierul sef este adesea initiatorul
sau catalizatorul schimbarilor interne. Alteori, grefierii cu functii de
conducere sunt cei care faciliteaza schimbarea, prezentand
preocuparile si sugestiile personalului si implementand schimbarile
propuse de la nivelul conducerii instantei/parchetului.
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Avantajul schimbarii interne si proactive este ca ofera
organizatiei abilitatea de a isi asuma schimbarea si de a o face
sa reflecte mai bine preocuparile si valorile de baza ale
organizatiei si personalului sau.

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

Organizatiile, asa cum am explicat mai sus, sunt adesea afectate de
forte sau provocari la adresa starii de fapt (status quo) ce vin din
afara, de la nivel extern, asupra carora nu au niciun control. Substanta
schimbarii este mandatata sau este rezultatul unor influente din
exterior. Spre exemplu, la nivelul instantelor, o noua legislatie poate
duce la cresterea numarului de cauze civile, se poate introduce si
solicita obligativitatea scanarii dosarelor sau Ministerul Justitiei poate
achizitiona si implementa un sistem de gestionare electronica a
circuitului dosarelor.

IMPORTANT DE RETINUT

Desi prim-grefierii si grefierii sefi din instante si parchete nu pot
detine un rol major in conceperea noilor legi sau propunerea de noi
tehnologii, in astfel de situatii reactive, pot totusi influenta modul
in care ei si personalul de executie reactioneaza Ila
schimbarile impuse. Spre exemplu, adoptarea noilor Coduri va
impune o serie de schimbari la nivelul proceselor operationale
utilizate in cadrul instantelor, cum ar fi modificarea cerintelor de
utilizare sau a structurii unor formulare-tip pentru anumite acte
procedurale. De obicei, este la latitudinea instantei sa decida detaliile
implementarii acestei schimbari: cine se va ocupa de modificarea
formularelor, daca si cum se va realiza o noua planificare a activitatii
pentru a facilita schimbarile intervenite si cum vor fi instruiti
personalul si justitiabilii privind noile cerinte aplicabile.

Pe scurt, organizatiile si indivizii din interiorul acestora decid
cum vor reactiona la schimbarile exterioare. Flexibilitatea si
agilitatea reactiei lor pot avea un rol decisiv pentru felul in care
organizatia va supravietui in eventualitatea unor schimbari radicale
sau a unor crize organizationale cu un caracter exceptional.
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1.C.2. Amploarea: care este marimea si dimensiunea
schimbarii?

DEFINITIE

Amploarea inseamna cat de vast si profund va fi afectata
organizatia de un proces de schimbare. Va fi o schimbare de mare
amploare, cu impact asupra multora dintre modurile in care se
desfasoara in prezent activitatea? Cate organizatii, sectii, persoane
vor fi afectate de o schimbare anticipata?

o Schimbarile treptate sunt de obicei mai putin ample si au un

impact mai redus asupra organizatiei sau a sectiei. Se axeaza pe
imbunatatiri aduse unor compartimente punctuale, sau a
procedurilor, practicilor si tehnologiilor curente ale organizatiilor.
Spre exemplu, modernizarea computerelor dintr-o instanta sau
formalizarea procedurilor care finainte erau informale sau
improvizate sunt exemple de schimbari treptate.

o Schimbarile transformatoare de obicei au un impact mai larg

si_ mai mare asupra organizatiei sau a sectiei. Implica renuntarea
la modelul actual si dezvoltarea unor modele de lucru noi si
diferite. Introducerea initiala a computerelor si a sistemului
ECRIS in instantele si parchetele din Romania, precum si
reintroducerea Curtilor de Apel pot fi considerate schimbari
strategice.

Spre exemplu, in evaluarea dimensiunii potentiale a unei schimbari,
prim-grefierii si grefierii-sefi se pot intreba:

Cat de mare este decalajul dintre starea viitoare si starea
actuala?

Cat de diferita va fi starea viitoare de starea actuala?

In ce mod schimbarea va avea un impact diferit asupra
indivizilor? Dar asupra fiecarei sectii in parte?

Pot parea intrebari simple, insa adesea sunt trecute cu vederea sau nu
sunt formulate de catre cei care planifica si implementeaza
schimbarile.
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IMPORTANT DE RETINUT

Dimensiunea sau magnitudinea unei schimbari date va afecta
maniera de raspuns a personalului si, prin urmare, va afecta
modul in care schimbarea ar fi bine sau trebuie sa fie
gestionata. Personalul va reactiona intr-un fel la o schimbare care
nu presupune sa se indeparteze prea mult de situatia pe care o
cunoaste si cu care se simte confortabil — schimbarea treptatd. Ins3
acelasi personal va reactiona cu totul altfel la o schimbare mai
dramatica fata de situatia actuala - schimbarea de transformare.
Astfel, abordarea potrivita si stilul de management adaptat
schimbarii necesare pentru un anume proiect sau initiativa sunt
unice si specifice schimbarii in cauza si amplorii acesteia.

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

Pentru un individ, o schimbare la locul de munca este traita mereu in
plan personal. Totusi, dandu-se un pas inapoi si privind imaginea de
ansamblu, un manager sau un alt angajat poate observa mai multe
niveluri potential afectate, cum ar fi:

sistemul

organizatia

grupul de lucru

individul

Cand un manager intelege exact cate si care dintre nivelurile de mai
sus vor fi afectate de o schimbare, acesta poate anticipa implicatiile
schimbarii si poate estima mai bine consecintele asupra organizatiei,
sectiei/compartimentului respectiv si asupra propriei persoane.

Spre exemplu, in Romania crearea Curtilor de Apel a avut un impact
consistent pe toate cele patru niveluri. Privind retrospectiv, aceasta a
fost o initiativa de schimbare reusita, iar sistemul judiciar a avut de
castigat de pe urma ei. ins3 atit la momentul la care schimbarea a fost
anticipata si cat atunci cand ea s-a produs, efectul asupra instantelor
si personalului auxiliar afectat a fost unul tulburator si destabilizator.
In plus, noile Curti de Apel au trebuit s isi consolideze noua structurd
organizationald, politicile si procedurile operationale necesare, precum
si sa dezvolte relatii de lucru cu personalul propriu si cu alte institutii.
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Conceptul nivelurilor multiple afectate de o schimbare este strans legat
de amploarea efortului de schimbare si uneori este inclus in definitia
amplorii respective. Totusi, este util ca, in acest context, sa identificam
nivelurile specifice, atunci cand planificdam cum vom gestiona diferitele
nevoi de natura logistica si de personal pentru o initiativa propusa;
adesea acestea variaza de la un nivel la altul.

Grefierul care detine o functie de conducere la nivelul instantei sau
parchetului, poate manifesta o preocupare preponderenta pentru
fiecare persoana in parte din sectiile/compartimentele pe care le
conduce, sau pentru organizatia/institutia respectiva in ansamblu, si
implicit pentru tot personalul de la nivelul tuturor sectiilor si
compartimentelor acesteia, sau chiar pentru sistemul judiciar in
ansamblu. Graficul de mai jos arata cum o schimbare la nivel
organizational poate fi perceputa ca fiind de mica intindere, insa la
nivelul fiecarui individ implicat in mod direct, aceeasi schimbare poate
fi perceputa ca fiind transformatoare, coplesitoare si inspaimantatoare.

llustrarea diferitelor tipuri de impact pe care le poate avea un proces de
schimbare asupra unei organizatii

Stadiul 1 Stadiul 2
DEZCHETAREA || SCHIMEAREA
Prezent

Stadiul 3
IRCHETAREA
Viitor

llustrarea diferitelor tipuri de impact pe care le poate avea un proces de
schimbare asupra umui individ

Stadiul 1

DEZGHET AREA

Stadiul 2 Stadiul 3

SCHIMBAREA iET.H.IlE.H.

Prezent Virtor

Figura nr. 4: Impactul Schimbarii la nivel Organizational — diferenta de
perspectiva intre planul individual si planul organizational
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Un exemplu al diferentelor de impact este automatizarea activitatii
unui singur grefier arhivar care, inainte ca schimbarea sa aiba loc,
doar gestiona procesul de pastrare a dosarelor, iar acum trebuie sa le
si scaneze. Acel grefier arhivar va simti schimbarea ca avand un
caracter confuz si o va putea percepe chiar ca pe o amenintare la
adresa securitatii locului sau de munca si a competentei sale in
exercitarea sarcinilor de serviciu, in vreme ce pentru instanta, in
ansamblul sau, si chiar pentru alti angajati din acelasi compartiment,
schimbarea poate fi perceputa ca fiind adoptata treptat, fara a le
perturba prea mult desfasurarea activitatii zilnice proprii.

1.C.4. Evaluarea schimbarii

Analizand, impreuna sau in diferite combinati, aceste trei atribute sau
caracteristici ale schimbarii—sursa, amploarea, nivelul schimbarii—,
liderii si managerii dobandesc abilitatea de a aborda o schimbare
propusd dintr-o perspectivd mai cuprinzatoare. In consecintd, acestia

vor fi mai capabili sa planifice si sa se pregateasca pentru ceea ce
trebuie facut, sa stabileasca modul in care ar putea implica, sau nu,
diferite persoane si sectii/compartimente din organizatie, si sa
anticipeze potentiale probleme si manifestari de rezistenta la
schimbare.

Instrumentul de masurare de mai jos este conceput drept un sprijin in
acest proces, reprezentand grafic interactiunile si implicatiile acestor
factori. Instrumentul acesta, asa cum este prezentat, este util in
evaluarea complexitatii si implicatiilor in timp ale schimbarii si
impactului asociat, asupra personalului dintr-o organizatie.
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SURSA: EXTERNA

Cét de mult din controlul
asupra planificarii, al
conceperii i implementarii
schimbérii se afld in afara
influentei organizatiei,
tindnd cont de reactia
acesteia la directive sau la
presiuni de naturad
externd?

" 4
SURSA: INTERMNA 3
Cit de multe persoane cu 2 ST
functii de conducere si fara {53 4 SCOP: AMPLITUDINE
Ll o LpAie s Cite persoane, unititi de
oo f::"* :;':."[:I'E::;“ lucru, divizii, organizatii
perea, p # 4 3 21 vor fi afectate direct de

implementarea noilor

procese si structuri 2

determinate de o 9
schimbare intervenita?

schimbare?

SCOP: PROFUNZIME

Urmérind de sus in jos
structura ierarhica a
organizatiei, cat de adinc

va fi afectata aceasta de
schimbare (cdt de multe

procese operationale si
modalitafi de lucru se vor
modifical?

Figura nr. 5: Instrument de Masurare pentru Evaluarea Schimbarii

Instrumentul de masurare poate fi folosit si in alte moduri, schimband
descrierea uneia sau mai multora dintre cele patru directii, pentru a
intelege impactul potential al unei schimbari asupra diferitilor factori.
Spre exemplu, daca un manager vrea sa vizualizeze rapid si sa
analizeze cum ar putea afecta o schimbare propusa o anumita sectie,
un anumit compartiment sau o anumita persoana, fata de organizatia
privita in intregul ei, el/ea poate schimba etichetele de mai sus dupa
cum urmeaza:
> “Scop: amplitudine” se poate schimba cu “Scop: amplitudine in
cadrul organizatiei”.
» “Scop: profunzime” poate deveni “Scop: profunzimea impactului
asupra individului X” (in cat de multe feluri va fi afectat individul;
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cate procese operationale care il privesc direct pe individ vor fi
afectate).

> “Sursa: internda” ar putea fi “Sursa: amplitudinea impactului
asupra sectiei Z"” (in cat de multe feluri va fi afectat personalul
sectiei; cate procese operationale care privesc direct personalul
sectiei vor fi afectate).

> “Sursa: externd” poate ramane la fel.

Capitolele 2, 3, 4, si 5 ale acestui Manual se axeaza pe managementul
schimbarii, oferind instrumentele, cunostintele si incurajarea de care
au nevoie grefierii in functii de conducere din cadrul instantelor si
parchetelor pentru a implica, sustine, gestiona, pregati si conduce
personalul auxiliar de specialitate si alti factori interesati pe parcursul
procesului de tranzitie, pentru a realiza o schimbare sustenabila.

Capitolul 2 fincepe prin explicarea elementelor fundamentale ale
managementului schimbarii si prezinta trei componente de baza ale
gestionarii schimbarii, alaturi de strategii aferente de tranzitie pentru
manageri, care se axeaza in special pe factorul uman.
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1.D. Exercitiu practic (Nr. 1): Dimensiunile schimbarii

Pentru o mai buna asimilare a notiunilor din acest capitol al
Manualului, va rugam sa faceti o copie a fisei de lucru de mai jos si
apoi sa o completati cu raspunsurile solicitate.

1. Descrieti o schimbare reusita (de amploare mai mica sau mai
mare) care a avut loc in ultimele 12 luni in instanta sau parchetul in
care lucrati.

2. Care a fost sursa schimbarii mentionate la intrebarea nr.1? Acest
lucru a determinat ca schimbarea sa fie mai usoara sau mai dificila?

3. La finalizarea procesului de schimbare, cine sau ce
sectii/compartimente au avut de castigat de pe urma acestuia? In ce
mod?

4. Dvs. si sectia/compartimentul dvs. ati beneficiat direct sau indirect
de schimbarea respectiva? In ce mod?
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Grija pentru om si soarta acestuia trebuie sa fie preocuparea centrala
a tuturor eforturilor din domeniul tehnicii. Nu uitati asta cand sunteti
prinsi in diagrame si ecuatii.

Albert Einstein (1875-1955)

Doctorul provoaca durere pentru a vindeca suferinta.

Heraclit din Efes (540-480 1.Hr.)

CAPITOLUL 2: PRINCIPII FUNDAMENTALE IN
MANAGEMENTUL SCHIMBARII

2.A. ABORDAREA MANAGEMENTULUI
SCHIMBARII: TREI ASPECTE

2.B. PRINCIPIILE PROCESULUI ECHITABIL

2.C. REALITATILE MANAGEMENTULUI
SCHIMBARII

2.D. EXERCITIU PRACTIC (NR. 2)

Asa cum am explicat in Capitolul 1, schimbarea organizationala este
propusa drept raspuns la presiunile interne si externe pentru
imbunatatirea performantei si a seviciilor, stabilirea unei noi directii
pe unul sau mai multe niveluri si in speranta ca se vor reduce costurile
sau se vor imbunatati calitatea si performantele. Schimbarea afecteaza
procesele, sistemele, fisele posturilor, structurile organizatiei. in cele
din urma, indivizii si activitatea aceastora sunt deopotriva afectati.

DEFINITIE

Termenul “managementul schimbarii” se refera la
implementarea schimbarilor intr-o maniera planificata si
sistematica. Intr-o organizatie, precum o instantd sau un parchet,
schimbarea implica atat: (1) planificarea si implementarea cu
succes a unor noi metode sau proceduri pentru derularea
activitatii intr-un mod cat mai eficace si mai eficient, sau
abordarea de noi directii de actiune; cat si 2) indrumarea
personalului pe parcursul ,tranzitiei” sau etapelor cu care se
confrunta ca urmare a schimbarii (a se vedea Modelul de
tranzitie al lui Lewin din Capitolul 1).
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Spre exemplu, o schimbare bine gestionata presupune de obicei:

analizarea modului actual de desfasurare a activitatii si
planificarea noilor metode ce vor fi implementate;

implicarea in proces a persoanelor care vor fi afectate de
schimbare, inainte ca aceasta sa fie implementata;

comunicarea directa Tnainte, in timpul si dupa implementarea
schimbarii;

instruirea personalului afectat inainte si in timpul schimbarii;
furnizarea de sprijin real si indrumare in timpul implementarii
schimbarii.

Prin contrast, un exemplu ipotetic de schimbare negestionata ar fi
acela in care un angajat care nu a utilizat niciodata un computer vine
la serviciu si afla ca va trebui sa lucreze cu un sistem informatic nou si
complicat, fara niciun fel de instruire si fara asistenta la locul de
munca.

2.A. Abordarea managementului schimbarii: trei aspecte
Pentru a gestiona eficace schimbarea este necesara o abordare din trei
puncte de vedere:

intelegerea misiunii, obtinerea autorizarii si a unor resurse
suficiente (bani, personal, timp, tehnologie, echipamente,
expertiza etc.) pentru realizarea schimbarii.

Planificarea si implementarea schimbarilor procedurale si
structurale specifice.

Pregatirea pentru schimbare a personalului si a altor factori
interesati.
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DEFINITIE

Termenii folositi in acest Manual pentru aceste trei aspecte ale
gestionarii schimbarii organizationale sunt urmatorii:

e Aspectul legat de conducere (leadership) - ofera viziunea,
strategia si autoritatea institutionala de ansamblu necesare
schimbarii; sustine schimbarea si exprima angajamentul
organizatiei si a resurselor sale financiare si umane fata de
schimbare si este, in cele din urma, responsabil pentru reusita
acesteia.

e Aspectul organizational - se axeaza pe latura tehnica a
schimbarii sau pe modificarile masurabile in rutina sau structura
activitatii unei persoane. Este identificat si prin termenul sarcini
de proiect necesare pentru proiectarea, planificarea,
directionarea si monitorizarea schimbarilor in procesele,
procedurile, sistemele sau structurile de lucru ale organizatiei.

e Aspectul uman - se axeaza pe modul cum percep angajatii
impactul potential al schimbarii asupra lor insisi si a activitatii
lor. Pentru a gestiona acest aspect uman al managementului
schimbarii trebuie folosite strategii de tranzitie axate pe
oameni, menite sa reduca rezistenta personalului si sa i
incurajeze sa adopte schimbarea (acestea sunt adesea numite in
acest Manual si in alte lucrari doar strategii ,de tranzitie”,
cateva dintre acestea fiind deja mentionate in Capitolul 1).

Asemeni tijelor de sustinere ale unui trepied, cele trei aspecte
mentionate mai sus) inclusiv metodele de abordare asociate)
trebuie sa isi indeplineasca rolul intr-un mod cat mai eficace, altfel
intreg efortul de schimbare poate da gres. Urmatoarea formula
ofera o cale simpla de a retine cum functioneaza managementului
schimbarii:
LEADERSHIP +
MANAGEMENTUL SARCINI DE PROIECT +

SCHIMBARII
STRATEGII DE TRANZITIE

AXATE PE OAMENI
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O alta metoda buna de vizualizare a acestor trei aspecte ale
managementului schimbarii este sub forma unui grafic in care cele trei
sunt legate unele de altele intr-un triunghi, conducerea (leadership-ul)
fiind in varf, sarcinile proiectului in stdnga si strategiile de tranzitie in
dreapta.

Conducere

Strateqgii de tranzifie
axate pe oameni

Sarcini de proiect

Figura nr. 6: Abordarea Managementului Schimbarii — 3 Aspecte Esentiale

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

Leadership-ul este necesar oricare ar fi amploarea sau natura
schimbarii.

Pentru o schimbare de mica amploare, liderul cu cea mai mare
autoritate in luarea deciziilor poate fi ori un singur individ, ori un grup
de angajati, ori o persoana cu atributii de supervizare sau o persoana
in functii de conducere. Spre exemplu, intr-o instanta din Romania,
cinci grefieri de sedinta au hotarat sa se ajute intre ei pentru
indeplinirea cu o0 mai mare eficacitate a sarcinilor urgente imediat dupa
o sedinta de judecata. A fost ideea unuia dintre acesti grefieri, iar
ceilalti au fost de acord. In acest caz, a functionat principiul
leadership-ului colectiv.

Pentru schimbarile organizationale de mai mare amploare, este nevoie
de liderii de la nivel inalt si, in functie de dimensiunea si complexitatea
organizatiei, de liderii din alte institutii.
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Spre exeplu, conform sistemului judiciar din Romania, schimbarile
majore pot avea nevoie de leadership si sprijin organizational la nivel
superior pe mai multe niveluri.

I——.finisterul Justitiei (MJ) / Consiliul Superior al Magistraturii (CSM)

Presedinte/vice— Prim Grefier ——> Grefieri Sefi de Sectie
—presedinte, Curtea de Apel

—®¥ Presedinte/vice— Prim Grefier ——> Grefieri Sefi de Sectie
presedinte, Tribunal

— ¥ Presedinte/vice— B> Grefier Sef
presedinte, Judecatorie

Figura nr. 7: Niveluri Multiple de Sprijin Organizational

2.A.1.a. Responsabilitatile celor care detin rolul de lideri sau
de promotori ai sprijinului organizational

Rolurile liderilor, cum sunt presedintii/vice-presedintii de instante,
procurorii generali/prim-procurorii, si prim-grefierii/grefierii sefi,
variaza in functie de amploarea si dimensiunile unei initiative de
schimbare. Totusi, printre responsabilitatile lor cele mai importante de
obicei se numara urmatoarele:

v’ sa stabileasca noile directii ale organizatiei (sau ale unei anumite
sectii, in cazul unor schimbari de dimensiuni mai reduse) si sa
alinieze schimbariea propuse la misiunea organizatiei;

v’ sa furnizeze autoritatea si legitimitatea de a schimba organizatia;

v/ sa descrie viziunea de ansamblu, subliniind schimbarea si de ce
este ea esentiala pentru organizatie si misiunea acesteia;

v’ sa fie aparatorii schimbarii in cadrul organizatiei, in relatia cu alte
institutii si Tn fata publicului;

v sa obtina finantare si alte resurse (echipamente, personal,
instruire, spatii etc.) necesare planificarii si implementarii unui
efort sau unei initiative de schimbare;

v sa isi demonstreze angajamentul personal fata de efortul de
schimbare si sa asigure un proces de tranzitie corect;

v/ sa inspire personalul, sa isi dedice timpul si energia pentru
reusita schimbarii;

40



v/ sa contureze strategia generala si principiile care vor ghida
efortul de schimbare;

v/ sa ia la timp decizii la nivel superior cu privire la aspecte ce au
impact asupra programului de implementare si a resurselor
schimbarii si intra in conflict direct cu prioritatile organizationale;

v' sa desemneze un “lider al schimbarii” (denumit uneori “manager
de proiect”) care va fi responsabil cu administrarea atat a
strategiilor tehnice, cat si a celor de tranzitie axate pe oameni;

v’ sa participe la selectia membrilor echipei care gestioneaza
schimbarea la nivelul organizatiei sau sa o aprobe;

v sa le ofere persoanelor implicate in schimbare o degrevare de
responsabilitatile operationale curente, pentru a putea lucra la
planificarea, implementarea si intretinerea initiativei de
schimbare;

v sa supravegheze intregul efort de schimbare.

2.A.1.b. Modelul Fundatiei Europene a Calitatii (EFQM)

Aceste responsabilitati ale celor care detin rolul de lideri si relatia cu
celelalte componente ale procesului de schimbare sunt prezentate in
modelul schimbarii ilustrat mai jos. Modelul a fost dezvoltat de
Fundatia Europeana pentru Managementul Calitatii (EFQM), care
sustine organizatiile si liderii acestora in planificarea si implementarea
schimbarilor pentru imbunatatirea performantelor si a calitatii.

Modelul EFQM arata cum liderii supravegheaza si directioneaza
celelalte componente sau, ceea ce EFQM numeste “elemente de
facilitare—oameni, politica, strategie, resurse, parteneriate cu alte
organizatii, si procese—pentru a produce schimbarea si a obtine
excelente imbunatatiri de performanta si calitate (rezultate).” Modelul
incurajeaza liderii sa invete, sa se adapteze si sa continue sa inoveze
in baza raspunsului (feed-back-ului) primit de la oameni si a
rezultatelor cheie de performanta, reprezentate in model in partea cea
mai din dreapta.
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Factori contribuitori - Rezultate =

Rezultate care fi
vireaza pe grefieri

Principalele
Rezultate care i rezultate
vizeazd pe privind
justitiabili performanta
realizata

Leadership/

Conducere

Rezultate care
vizeazé societatea
in general

Parteneriate &
Resurse

- Inovatie si invatare

Figura nr. 8: Modelul Fundatiei Europene pentru Managementul Calitatii?

2.A.2. Aspectul organizational: sarcinile proiectului

Un alt “picior al scaunelului” in managementul schimbarii este aspectul
organizational, ce implica anumite sarcini de proiect folosite pentru a
planifica, directiona si implementa o initiativa de schimbare. Acestea
sunt de natura tehnica, procedurala sau logistica si implica
administrarea detaliilor cu privire la ce lucruri trebuie facute, ce actiuni
trebuie realizate si cand trebuie ele intreprinse pentru a implementa
schimbarea in timpul propus si in limitele bugetului alocat.

Aceste sarcini  sunt reprezentate in Fig. 6: Abordarea
Managementului Schimbarii - Aspecte Esentiale, pentru ca este
necesar ca managerii sa-si foloseasca abilitatile si calitatile asociate de
obicei partii stangi a creierului uman, cum ar fi gandirea rationala,
analiticd si liniard. In cartea scrisd in 2002 intitulatd The Heart of
Change (Inima schimbarii), John P. Kotter si Dan S. Cohen
caracterizeaza acest aspect al procesului de management al schimbarii
drept “Analizeaza, Gandeste, Schimba.”

Domeniul managementului de proiect are propriul corp specializat de
cunostinte si practici.®> Numeroasele cérti si articole ce descriu

2 Avantajele utiliz8rii Modelului de Excelentd EFQM 2010, Fundatia Europeand a

Managementului Calitatii, 5 pag.

3 SNG isi propune s& desfisoare in viitor un curs de management de proiect, in cadrul cdruia
aspecte de acest gen vor fi abordate pe larg; acest Manual de Managementul Schimbarii se
axeaza pe latura umanad a schimbarii, astfel ca face referire doar pe scurt la principiul
succesiunii sarcinilor de proiect si la importanta acestora in efortul general de schimbare.
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managementul de proiect se axeaza pe multe dintre aceste sarcini de
natura tehnica, procedurala si logistica. De obicei acestea sunt
impartite in patru categorii, asa cum se mentioneaza mai jos:

e analiza:

v identificarea sau clarificarea unei probleme oganizationale
sau cautarea de oportunitati de imbunatatire a
operatiunilor organizatiei sau a altor servicii;

v proiectarea si analizarea de solutii sau oportunitati
alternative;

v realizarea unor studii de fezabilitate sau analize
cost/beneficii;

v’ justificarea unei solutii recomandate sau a unei initiative de
proiect propusa in fata conducerii organizatiei.

e planificarea:

v organizarea si conducerea, daca este cazul, a unei echipe
de factori interesati alesi de pe diferite niveluri si cu
experiente diferite in cadrul organizatiei;

v dezvoltarea wunui plan de proiect precis, subliniind
activitatile si sarcinile si orice dependente intre ele, precum
si cerintele privind succesiunea lor in timp;

v’ stabilirea unei desfasurari in timp detaliate a proiectului, cu
tinte clare;

v planificarea necesarului de resurse, cum ar fi oameni,
echipamente, tehnologii, materiale, spatii;

v detalierea intr-un plan de achizitii a articolelor ce trebuie
cumparate;

v dezvoltarea unui plan de testare a noilor proceduri si
tehnologii;

v/ crearea unui plan de comunicare in care se enumera
informatiile necesare pentru informarea personalului si a
altor factori interesati;

v’ pregatirea unui plan de risc care sa sublinieze potentialele
obstacole logistice in fata schimbarii si pasii ce vor fi urmati
pentru contracararea lor.

e implementarea si monitorizarea:

v derularea muncii incluzand fiecare activitate si sarcina
mentionata in planul de proiect;

v' furnizarea unei directii clare personalului si tuturor celor
implicati in implementarea schimbarii;
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v informarea persoanelor afectate de schimbare asupra noilor
proceduri, echipamente sau sisteme;

v/ urmarirea indeaproape a evolutiei schimbarii;

v’ testarea noilor metode, proceduri si tehnologii de lucru;

v’ rezolvarea problemelor care pot aparea;

v' schimbarea sarcinilor si a programului sau resurselor pentru

a readuce proiectul pe traiectoria corecta, daca este cazul;
identificarea si obtinerea aprobarii conducerii pentru
schimbarile aduse planului de proiect ce vor avea un impact
asupra desfasurarii in timp a proiectului si a alocarii
bugetului necesar.
e mentinerea si institutionalizarea schimbarii:
v evaluarea gradului in care au fost indeplinite criteriile de
realizare ale proiectului;
v' identificarea si solutionarea oricaror activitati sau probleme
restante;
v' mentinerea schimbarii cu ajutorul personalului permanent.

<\

Pe scurt, managerii, inclusiv prim-grefieri si grefierii sefi din instantele
si parchetele din Romania, parcurg aceiasi pasi in planificarea si
implementarea schimbarilor mai mici 1in organizatiile sau
sectiile/compartimentele in care isi desfasoara activitatea.

Spre exemplu intr-o instanta, simpla angajare a unui grefier in plus
pentru a ocupa un post de grefier de sedinta intr-o sectie civila poate fi
considerata o initiativa de schimbare ce trebuie gestionata. Grefierul
sef poate fi considerat ,liderul schimbarii” si trebuie sa indeplineasca
urmatoarele sarcini:

Analiza: grefierul sef evalueaza operatiunile si intocmeste
documentatia necesara pentru a identifica zonele de activitate in care
exista probleme legate de volumul de munca; in baza analizei
efectuate, acesta pregateste o propunere in care explica de ce este
necesar un nou post, analizeaza diferite alternative, precum
transferarea personalului existent la alte sectii ale instantei sau
crearea unui nou post, solicita si primeste aprobarea presedintelui sau
vice-presedintelui instantei (conducerii) si a altor factori interesati
(Ministerul Justitiei etc.), dupa caz.

Planificare: grefierul sef adapteaza fisa postului pentru respectiva
pozitie, supervizeaza realizarea formalitatilor de angajare necesare si
comunicarea faptului ca postul este disponibil.

44



Implementare: grefierul sef parcurge sau supervizeaza procesul oficial
de concurs; pregateste instruirea adecvata, daca este necesar, gaseste
si aloca (sau obtine aprobarea pentru) spatiul de lucru, cumpara sau
aduce/muta mobilierul, echipamentele si rechizitele necesare si ii ofera
sau urmareste sa ii fie oferita o sesiune de orientare noului grefier in
prima zi a acestuia in instanta.

Mentinere sau finalizare: grefierul sef monitorizeaza evolutia noului
grefier si verifica daca volumul de munca al sectiei civile s-a redus in
modul in care a fost estimat si daca nivelul de performanta la nivelul
sectiei s-a imbunatatit.

Toate cele de mai sus sunt sarcini. Ceea ce nu include acest exemplu
sunt pasii orientati spre oameni pe care managerul va trebui sa-i
intreprinda pentru a se asigura ca restul personalului sectiei civile este
pregatit si accepta noul post si ,inconvenientele” pe care acesta li le-ar
putea crea, cum ar fi schimbarea sarcinilor lor de lucru, re-aranjarea
sau reducerea spatiului lor de lucru prin achizitionarea si instalarea
unui nou birou etc.

Aceste strategii “axate pe oameni” sau “de tranzitie” sunt foarte
importante pentru integrarea eficienta a noului grefier in sectia civila.
Ele sunt discutate mai jos.

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

Al treilea aspect al unui efort de schimbare pe care prim-grefierii i
grefierii-sefi trebuie sa-l gestioneze este cel uman. ElI implica
sprijinirea grefierilor si a altor angajati pentru a intelege nevoia de
schimbare, instruirea lor pentru a face fata noilor responsabilitati,
depasirea tendintei de rezistenta la schimbare si contributia la
planificarea si implementarea schimbarii. Pe scurt, strategiile
faciliteaza tranzitia personalului prin procesul de schimbare.

In Fig. 6: Abordarea Managementului Schimbdrii - 3 Aspecte
Esentiale, strategiile de tranzitie orietate spre oameni sunt
reprezentate cu verde. Acesti pasi ai procesului de management
necesita ca prim-grefierii, grefierii sefi si alti manageri sa-si utilizeze
abilitatile asociate de obicei partii drepte a creierului, unde rezida
calitatile umane ale simtirii, intuitiei, emotiile, sentimentele, motivatia
si inspiratia. Aceste strategii includ si gandirea de ansamblu si crearea
unei viziuni pentru organizatie.
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Strategiile de tranzitie le solicita managerilor sa analizeze si sa
planifice schimbarile propuse si pasii ce duc spre acestea din
perspectiva oamenilor pe care ii vor afecta. Kotter si Cohen au
caracterizat aceste strategii de tranzitie legate de schimbare drept
“vezi, simti, schimbi” fata de ,analizeaza, gandeste, schimba” in
cazul sarcinilor de proiect, descrise anterior. Premisa de baza este ca,
pentru ca schimbarea sa reuseasca, oamenii trebuie sa o
“experimenteze”, nu doar sa li se spuna sau sa li se ofere informatii
despre ea.

Dan S. Cohen a extins aceste idei in “The Heart of Change Field Guide”
(.Ghidul spre inima schimbarii”) unde a spus:

“obiectivul este sa 1i faci pe oameni sa vada problema, solutia sau evolutia
intr-o maniera cuprinzatoare si dramatica ... Metodele folosite trebuie sa se
adreseze emotiilor oamenilor, pentru ca ei sa poata simti problema
Oamenii actioneaza in baza emotiilor. Ideile incarcate emotional schimba
comportamente si intaresc comportamentele schimbate.”

Astfel, strategiile de tranzitie se axeaza pe cum pot fi incurajati si
inspirati oamenii sa imbratiseze, sa adopte si sa utilizeze
schimbarea.

Dupa cum se vede din exemplul de mai sus, referitor la angajarea unui
grefier in plus in cadrul unei sectii civile, strategiile de tranzitie sunt
aliniate cu sarcinile de proiect si sunt la fel de necesare pentru reusita
schimbarii.

Strategiile de tranzitie sunt folosite de prim-grefieri, grefieri sefi si alti
manageri pentru a-i determina pe grefieri si pe celalalt personal din
instanta, sectia sau compartimentul lor sa faca lucruri precum:

e sa respecte noi practici si proceduri;

e sa isi schimbe rutina de lucru;

e sa se mute in alta locatie;

e sa imbratiseze ideea de a utiliza operatiuni electronice in locul

celor manuale;
e sa utilizeze noile echipamente electronice sau alte echipamente;
e sa se adapteze unei noi structuri organizatorice.
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Strategiile de tranzitie pe care prim-grefierii si grefierii-sefi sunt
incurajati sa le foloseasca in procesul de schimbare prezinta una sau
mai multe dintre aceste caracteristici:

e ajutd personalul sa isi gestioneze temerile, rezistenta si
nelinistile provocate de schimbarile organizationale anticipate sau
realizate si sa accepte noile metode de lucru sau structuri.

e implica personalul afectat in procesele de analiza, planificare si
implementare.

e invita la dialog deschis, conversatii reale si schimb de idei.

e comunica sincer si realist in multe moduri si in fiecare moment
al procesului de schimbare.

e clarifica rolurile, asteptarile si consecintele neindeplinirii
sarcinilor atribuite.

o contribuie la anticiparea abilitatilor, cunostintelor si a nivelului
de instruire de care oamenii vor avea nevoie inaintea, in timpul si
dupa finalizarea procesului de schimbare.

o contribuie la acceptarea faptului ca schimbarile pot avea
initial un impact negativ asupra performantelor si productivitatii
muncii personalului afectat, pana cand personalul invata sa se
adapteze la schimbare.

e promoveaza principiul recunoasterii si al recompensarii
persoanelor care contribuie la schimbare si fac ca aceasta sa
functioneze in favoarea lor si a altora.

Din pacate, pentru ca acesti pasi ai tranzitiei sunt adesea uitati in
pregatirea, planificarea, implementarea si institutionalizarea unei
schimbari in cadrul organizatiilor, precum instantele si parchetele,
multe eforturi de schimbare esueaza sau nu se ridica la nivelul
asteptarilor.

2.A.3.a. Importanta strategiilor de tranzitie

Desi strategiile de tranzitie sunt uneori considerate latura
~moale” a schimbarii, gestionarea problemelor umane implicate
intr-o schimbare este adesea componenta cea mai dificila si
importanta, mai ales in ce priveste o schimbare majora la nivel
organizational. Astfel, managementul laturii umane a schimbarii
este adesea lucrul cel mai greu de realizat. Deloc surprinzator, fiind cel
mai greu, adesea acest aspect al abordarii din trei perspective a
managementului schimbarii nu este gestionat corect.
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Pe termen lung, personalul direct afectat de o schimbare poate, fie
garanta, fie chiar submina succesul.

Intrebati orice doctor si vd va spune cd nu e usor si-i faci pe oameni
sa se schimbe. Medicii evidentiaza adesea ca le este mai usor sa faca o
operatie pe cord decat sa-si faca pacientii sa-si schimbe obiceiurile
alimentare, sa faca mai multd miscare sau chiar sa-si ia
medicamentele pentru a preveni viitoare probleme cardiologice.

Instantele sunt un alt exemplu bun. Redistribuirea volumului de
activitate si a personalului intre instantele existente este un proiect
complex, ce implica multiple sarcini tangibile precum integrarea si
reevaluarea tipurilor de cauze, schimbari in sistemul IT&C si in cel de
gestionare a dosarelor. Totusi, a-i determina pe magistrati si pe
personalul instantei sa promoveze schimbarea poate fi aspectul cel mai
important pentru reusita efortului si, in acelasi timp, poate fi cel mai
dificil. Oamenii ar fi nevoiti sa lucreze intr-o locatie diferita, cu oameni
noi si sa ,invete vazand si facand” stilul de lucru din ,noua” instanta.

Intr-un studiu global realizat de IBM in 2008, cei 1.500 de repondent;i,
lideri si manageri de nivel inalt care gestionau schimbari in
administratia publica centrala si in cadrul altor institutii publice, au
identificat obstacolele cheie in implementarea cu succes a eforturilor
de schimbare. Primele trei obstacole identificate au fost:

e schimbarea stilului de gandire si a atitudinii personalului;

e transformarea culturii organizationale, credintelor si ,regulilor”
dupa care functioneaza orice organizatie si in baza carora se iau
deciziile;

e subestimarea complexitatii unei schimbari, ceea ce adesea indica
o apreciere eronata sau neintelegerea profunzimii si dimensiunii
schimbarii si implicatiilor asupra oamenilor si a organizatiei.

Studiul IBM a mai constatat ca primele trei conditii esentiale
pentru o schimbare de succes sunt:
e sprijinirea, sustinerea activa din partea conducerii de varf
a organizatiei;
e implicarea angajatilor (de la inceput si pe toata durata
schimbarii);
e comunicarea sincera.

* IBM Global: Making Change Work, 2008, 48 pag.
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Schimbarea modului de géndire si a atitudinii

Subestimarea complexitatii 35%

Lipsa resurselor

Lipsa angajamentului la nivelul superior al

P % structurii de nmmm
Lipsa cunostintelor {a "know—how" —ului) in
ceea ce priveste schimbarea

Lipsa transparentei, cauzata de informatii
gresite sau incomplete

- N L Factori subiectivi
Lipsa de motivatie a angajatilor implicati (de naturi umani)
Modificarea proceselor organizationale . Factori obiectivi
(de natura tehnica)

Modificarea sistemelor IT

Bariere tehnologice B%

Figura nr. 9: Provocari Majore ale Schimbarii, Studiu Global IBM, 2008

2.B. Principiile unui proces echitabil de schimbare

Similar concluziilor studiului IBM, W. Chan Kim si Renee Mauborgne,
profesori la INSEAD, una dintre scolile de management de top din
Europa, au constatat in cercetarea lor din 1997 (vezi sectiunea
Bibliografie si lecturi recomandate) legaturile dintre incredere,
schimbul de idei si performanta muncii. Principala lor concluzie a fost
ca personalul va sustine decizia unei persoane in functie de conducere
— chiar si una cu care nu este de acord - daca crede ca procesul prin
care persoana in functie de conducere a luat decizia a fost unul corect.

Potrivit lui Kim si Mauborgne:

e oamenilor le pasa de ce urmeaza sa se intample (rezultat) si
actioneaza in concordanta cu propriul lor interes (,eu cu ce ma
aleg?”);

e oamenilor le pasa si mai mult de procesul folosit pe parcurs; daca
percep ca procesul este echitabil, de obicei accepta si pana la
urma sustin deciziile/actiunile care nu sunt neaparat in 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 ca
un proces este echitabil sunt:

R/
0‘0

R/
0’0

R/
0‘0

IMPLICARE: implicarea personalul in deciziile care il afecteaza.
EXPLICARE: toti cei implicati si afectati trebuie sa inteleaga de
ce au fost luate deciziile finale.

CLARITATE in privinta asteptarilor: cand o decizie inseamna
noi ,reguli dupa care se va desfasura activitatea”, persoanele in
functii de conducere trebuie sa le formuleze clar.

IMPORTANT DE RETINUT

Aceste principii ale procesului echitabil sunt extrem de
importante ca standarde ce ii ghideaza pe liderii si managerii
schimbarii in cadrul unui proces eficace de management al
schimbarii. in ansamblul lor, aceste principii:

comunica respectul conducerii fata de fiecare om in parte si fata
de ideile fiecaruia;

incurajeaza procesul de rationalizare al oamenilor si cladesc o
intelegere colectiva;

duc la decizii mai bune si procese decizionale imbunatatite;

ofera feed-back oamenilor in sensul ca opiniile lor au fost
analizate si deciziile s-au luat impartial, in interesul general al
organizatiei;

consolideaza increderea personalului in cei care ii conduc;

informeaza din timp personalul cu privire la standardele dupa
care vor fi apreciati si la sanctiunile care vor fi aplicate daca dau
gres;

raspund si clarifica exact “cine pentru ce este responsabi care
sunt noile reguli, procese, proceduri”, ,ce se va intampla cu
mine”, ,ce se va intampla cu compartimentul in care imi
desfasor activitatea” si ,cum se vor desfasura toate acestea in
timp”.

| 7 \\
/

Un proces echitabil de schimbare nu inseamna ca managerii si liderii
renunta la prerogativa lor de a lua decizii si a stabili noile politici si
proceduri.

Procesul echitabil de schimbare presupune cautarea celor mai bune
idei, fie ca acestea vin din partea uneia sau a mai multor persoane.
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Decizia finala si responsabilitatea revin managementului, insa daca
procesul este corect si oamenii inteleg ca ideile si preocuparile lor sunt
,auzite si analizate”, atunci vor avea incredere ca intentiile conducerii
au fost corecte chiar daca ideile lor nu au fost selectate sau rezultatul
schimbarii nu este neaparat in concordanta cu propriul lor interes.

2.C. Realitatile managementului schimbarii

Niccolo Machiavelli, analistul si scriitorul politic italian, spunea in
lucrarea sa Principele publicata in 1532 ceea ce multi manageri din
lume au gandit si deplans:

Si sa nu uitdm ca nu exista nimic mai greu de intreprins, mai
indoielnic de reusita decat a te face promotorul unor ordnduiri
noi.

Fiindca inovatorul va avea drept dusmani pe toti aceia care erau
favorizati de vechile oranduiri si va avea drept aparatori prea
putin energici doar pe aceia care ar urma sa aiba foloase din
orénduirile cele noi.

Pe scurt, liderii si managerii schimbarii trebuie sa fie pregatiti pentru
drumul adesea plin de obstacole si sinuos la capatul caruia se
infaptuiesc schimbarile, mai ales cele mai mari ca amploare si
implicatii.

Asadar, inainte de a porni pe calea planificarii si implementarii descrise
in Capitolul 3 al acestui Manual, pot fi utile de retinut urmatoarele
,vorbe intelepte”, sintetizate de experti in managementul schimbarii:

e Schimbarea poate incepe de oriunde.

e Nu exista niciodata suficiente informatii care preced schimbarea.

e Nu exista solutii rapide care sa nu implice costuri.

e Schimbarea necesita schimb de idei si comunicare.

e Comunicarea nu consta doar in mesajul trimis ci si in mesajul
receptionat de cel caruia ii este destinat.

e ,Adevarul” este mai important in perioade de schimbare si
incertitudine decat ,vestile bune”.

e Cu cat mai multe informatii au oamenii pentru a defini
schimbarile care le vor afecta activitatea, cu atat isi vor asuma
mai bine rezultatele.

e Cei mai multi oameni vor sa stie mai intai ,ei cu ce se aleg de pe
urma schimbarii”.

e Oamenii se tem de schimbare fiindca li se ,,intampla brusc” lor.
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e Un management al schimbarii eficace ia 1in considerare
posibilitatea manifestarii unei atitudini de rezistenta si aparitia
unor conflicte si se pregateste pentru acestea.
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2.D. Exercitiu practic (Nr. 2): Elementele fundamentale ale
managementului schimbarii

Pentru o mai buna asimilare a notiunilor din acest capitol al
Manualului, va rugam sa faceti o copie a fisei de lucru de mai jos si
apoi sa o completati cu raspunsurile solicitate

1. Descrieti o schimbare nereusita care a avut loc in instanta sau
parchetul in care lucrati.

2. Dati o nota (de la 0 - niciun impact la 5 - impact major) fiecarui
factor de mai jos care a avut un impact negativ asupra efortului de
schimbare descris la intrebarea 1 de mai sus. Cat de mari au fost
problemele legate de oameni (adunati 1, 4, 5, 6, 8)? Dar problemele
tehnice sau legate de sarcinile de proiect (2, 3, 7, 9, 10)?

FACTORI CU IMPACT NEGATIV ASOCIATI SCHIMBARII PUNCTAJ

1. Lipsa implicarii managementului la nivel inalt.

2. Incapacitatea de a controla sau furniza informatii in fazele de
planificare si proiectare ale schimbarii.

3. Probleme bugetare.

4. Lipsa comunicarii eficace - lipsa informatiilor sau informatii
eronate.

5. Oamenii s-au opus schimbarii sau nu au fost suficient motivati.

6. Au fost subestimate dimensiunea si impactul schimbarii.

7. Schimbarile in sistemele IT&C nu au functionat.

8. Lipsa sau insuficienta formarii profesionale.

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

10. Schimbarea proceselor si procedurilor nu a functionat.

3. Folosind cele trei principii ale procesului echitabil de schimbare
(implicare, explicare si asteptari clare) sau strategii de tranzitie axate
pe oameni mai bine formulate, ar fi putut fi rezolvate problemele si
depasite obstacolele? Daca da, cum? Daca nu, de ce?
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Fiecare adevar trece prin trei etape inainte de a fi recunoscut. In prima
etapd, este ridiculizat. In a doua, este contestat. In a treia, este privit
drept ceva evident.

Arthur Schopenhauer (1788-1860)

CAPITOLUL 3: PLANIFICAREA SCHIMBARII

3.A. ANTICIPAREA REACTIILOR EMOTIONALE LA
SCHIMBARE

3.B. ANALIZAREA SITUATIEI ACTUALE A
ORGANIZATIEI SI A OPTIUNILOR

3.C. PLANIFICAREA UNEI IMPLEMENTARI DE
SUCCES: CE TREBUIE FACUT

3.D. EXERCITIU PRACTIC (NR. 3)

Sub indrumarea generala a conducerii unei organizatii, managementul
schimbarii in etapa de planificare a unei initiative urmeaza aceeasi
formula precum cea descrisa in Capitolul 2:

LEADERSHIP +

MANAGEMENTUL SARCINI DE PROIECT +

SCHIMBARII
STRATEGII DE TRANZITIE

AXATE PE OAMENI

Capitolul 3 prezinta modalitatile prin care managerii avanseaza
simultan cu analiza si planificarea sarcinilor de proiect si planifica,
adopta si utilizeaza strategiile de tranzitie axate pe oameni (denumite
simplu ,strategii de tranzitie”). In acest Capitol, ca pe tot cuprinsul
Manualului, termenul manager este folosit inclusiv pentru prim-
grefieri, grefieri-sefi, sefi ai principalelor compartimente si alte
persoane in functii de conducere desemnate sau care au atributii de
supervizare si coordonare de oameni si/sau resurse. (Desigur,
descrierea include presedintele sau vice-presedintele de instanta sau
procurorul general/prim-procurorul.)
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Etapa planificarii este cea in care prim-grefierii si grefierii sefi din
instante si parchete, in calitate de lideri si manageri ai schimbarii in
organizatiile lor, trebuie sa creeze o nevoie resimtita de schimbare
pentru a-si motiva personalul. Personalul, sau cei care sunt
condusi, care vor fi afectati de schimbare, trebuie sa creada ca
schimbarea este esentiala Tnainte de a fi dispusi sa contribuie cu
timpul, energia si cunostintele lor la efortul de schimbare. Acestia
trebuie sa simta ca nu au alta solutie decat sa se schimbe. Ei trebuie
sa devina parte a solutiei sau vor deveni parte a unei viitoare
probleme.

Principiile procesului echitabil de schimbare, descrise anterior
(implicare, explicare, asteptari clare) pot fi folosite ca un ghid de catre
manageri pentru a informa si implica personalul si alti factori
interesati afectati, in fiecare etapa a procesului de tranzitie.

Prima sectiune a Capitolului explica faptul ca planificarea incepe cu
intelegerea si pregatirea pentru felul in care oamenii si organizatiile
reactioneaza la schimbare. Reactiile emotionale pot si trebuie sa fie
anticipate si integrate in fiecare pas al procesului de planificare. Ele
~contureaza” calea spre schimbare.

A doua sectiune a Capitolului prezinta strategiile de tranzitie axate pe
oameni, care sunt legate de sarcinile initiale de proiect, care constau in
analiza circumstantelor actuale ale organizatiei si elaborarea
de alternative. De asemenea, este oferit un instrument pentru
identificarea nevoilor si preocuparilor factorilor interesati (promotorii
schimbarii la nivel organizational si oamenii afectati de schimbarea
propusa) si pentru analizarea modalitatilor prin care acestia pot fi
implicati in procesul de schimbare.

Ultima sectiune descrie strategiile de tranzitie axate pe oameni pe care
liderii si managerii schimbarii ar trebui sa le integreze in planificarea
implementarii efective a schimbarii.

Ghiduri pentru prim-grefieri si grefieri sefi sunt furnizate in
ultimele doua sectiuni ale Capitolului, pentru a-i sprijini pe manageri in
pendularea permanenta intre aspectele tehnice/substantiale avute in
vedere si cele privind dobandirea si pastrarea sustinerii si implicarii
oamenilor in efortul de schimbare.
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3.A. Anticiparea reactiilor emotionale la schimbare

Poate parea neobisnuit sa incepem sa discutam succesiunea pasilor
catre schimbare prin a descrie mai intdi un proces denumit Ciclul
Suferintei, insa studiile au constatat ca oamenii se confrunta cu
schimbarea in etape similare cu cele prin care oamenii trec cand se
confrunta cu o suferinta sau o grea pierdere, de exemplu acceptarea
de catre pacientii in stare terminala a diagnosticului primit.

Planificarea schimbarii organizationale incepe prin intelegerea drumului
ce ne asteapta. Ciclul natural al schimbarii este 0 modalitate vizuala de
a retine ca schimbarea nu se produce liniar, ci este asemenea unui
drum de tara, cu multe denivelari, viraje si serpentine si adesea trece
si printr-o vale adanca.

3A.1. Ciclul suferintei si ciclul natural al schimbarii

Modelul Kubler-Ross, cunoscut de obicei drept cele cinci etape ale
suferintei, a fost introdus prima oara de Elisabeth Kibler-Ross, un
psihiatru de origine elvetiana, in cartea ei din 1969, On Death and
Dying (Despre moarte si a muri). Cele cinci faze: negare, furie,
negociere, depresie si acceptare sunt reprezentate mai jos, in stdnga
Fig. 10: Ciclul Sufeintei si Ciclul de Viata al Schimbarii .

Dupa cum se poate vedea, stima de sine a unei persoane sau simtul
propriei valori cunoaste o scadere semnificativa in momentul
confruntarii cu o pierdere personald, iar pe o perioada de timp mai
lunga isi revine, pana cand persoana ajunge la momentul acceptarii.

Stadiul virtor
Negare Acceptare

Negociers

Performanta

Depresie

Stima de sine

Timp Timp

Figura nr. 10: Ciclul Suferintei si Ciclul de Viata al Schimbarii

14

Ciclul de viata al schimbarii (mai sus, in dreapta) urmeaza , curba
modelului suferintei Klbler-Ross, reprezentand atat parcursul
emotional personal al individului, cat si cel al performantei sale

56


http://en.wikipedia.org/wiki/Elisabeth_K%C3%BCbler-Ross

profesionale. In timpul unei schimb&ri organizationale, performanta in
muncad a grefierilor si a altor categorii de personal scade semnificativ
cand incepe schimbarea si apoi creste, pe masura ce ei invata noi
metode si accepta noul context si noile circumstante in care se afla.

Ciclul schimbarii arata, de asemenea, precum procesul de tranzitie al
lui Lewin, trecerea din starea actuald, printr-o perioada de tranzitie,
spre viitorul dorit. Linia continua reprezinta ciclul natural al
schimbarii. Linia punctata este cum isi doresc toti liderii sa arate
procesul schimbarii, insa el nu este niciodata asa. Linia punctata
reprezinta modul in care ar avea loc schimbarea daca
organizatiile nu ar fi formate din oameni, si daca sarcinile de
proiect si structura lor logica ar fi suficiente pentru a implementa o
schimbare. Din pacate, multi sustinatori si lideri ai schimbarii se
asteapta ca proiectul sau initiativa lor de schimbare sa fie asemenea
liniei punctate si nu se pregatesc asa cum trebuie pentru reactiile si
nevoile emotionale ale celor afectati de schimbare.

IMPORTANT DE RETINUT

Obiectivul managementului schimbarii este de a minimiza,
prin strategii de tranzitie axate pe oameni, adancimea si
dimensiunea curbei naturale a schimbarii pentru organizatii
precum instantele si parchete, intelegand in acelasi timp ca
aceasta nu poate fi complet eliminata. Kotter si Cohen au descris
necesitatea de a intrepatrunde logica si emotiile, precum si
sarcinile de proiect si strategiile axate pe oameni, pentru a crea
“'miezul” unei schimbari reusite.

3.B. Analizarea situatiei actuale a organizatiei si a
optiunilor disponibile

Cand Kurt Lewin a spus “pentru a intelege un sistem trebuie sa incerci
sa-l schimbi” a combinat cele doua realitati cuprinse in aceasta prima
faza a schimbarii organizationale: managerul sau liderul schimbarii
(persoana desemnata sa gestioneze schimbarea) trebuie sa analizeze
situatia sau ,sistemul” actual si astfel va descoperi ca orice actiune
atrage dupa sine un raspuns.

Pentru a se pregati pentru acele raspunsuri, care de obicei vizeaza
probleme umane, indivizii cheie care ar putea fi afectati de schimbare

57



ar trebui implicati in proces cat mai devreme posibil. Cunostintele lor
relevante vor imbunatati calitatea analizei.

3.B.1. Ghidul nr. 1 pentru prim-grefieri si grefieri sefi: analiza
schimbarii

Ghidurile de management al schimbarii pentru prim-grefieri si
grefieri-sefi sunt incluse in acest Manual pentru a ajuta grefierii cu
functii de conducere din cadrul instantelor si parchetelor sa aiba o
viziune de ansamblu a ceea ce se intdmpla in fiecare etapa a
schimbarii si sa analizeze optiunile pe care le au pentru a creste
probabilitatea de reusita a efortului de schimbare prin strategii de
tranzitie eficace. Impreund, cele patru ghiduri pot fi folosite de
manageri pentru a dezvolta un plan de actiune legat de o
schimbare anume.

Aceste ghiduri sunt asemenea ghidurilor de calatorie, de consultat
inaintea si pe parcursul ,calatoriei de-a lungul schimbarii”, pentru a nu
rata pasi importanti si pentru a analiza optiuni care altfel ar putea fi
trecute cu vederea. Fiecare ghid este urmat de comentarii
suplimentare, care descriu mai detaliat principalii pasi ai tranzitiei.

Ghidul de management al schimbarii nr. 1 pentru prim-grefieri
si grefieri sefi rezuma sarcinile de proiect si strategiile de tranzitie
necesare atunci cand organizatia analizeaza situatia actuala si optiunile
disponibile. Acesta este debutul procesului de ,dezghetare”, cand
liderii si managerii identifica persoanele cheie care vor fi afectate de
schimbare si incep sa comunice cu ele si sa le implice in proces.
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GHID DE MANAGEMENT AL SCHIMBARII NR. 1

ANALIZA SCHIMBARII

Prim-grefieri & Grefieri Sefi

SARCINILE DE PROIECT STRATEGII DE TRANZITIE
ANALIZA SITUATIEIL; | UNDE SUNTEM;
REDACTAREA & EVALUAREA | RECUNOASTEREA NEVOII DE
OPTIUNILOR SCHIMBARE; 5 INITIEREA
ETAPEI DETASARII
1. Identificarea si clarificarea 1. Se explica angajatilor ce
problemelor, activitatii si probleme trebuie rezolvate sau in
oportunitatilor de imbunatatire. ce directie noua trebuie sa se

indrepte organizatia; de ce
(scopul), unde este necesara
schimbarea, si cand.

1a. Redactarea unei liste a 1a. Redactarea listei rolurilor,
sectiilor/compartimentelor preocuparilor si implicarii
afectate de schimbare. factorilor interesati.

1b. Adunarea datelor despre 1b. Infiintarea si conducerea
nemultumiri, esecuri, oportunitati | unei echipe de schimbare
ratate, analiza ,PEST” (factorii formata din factorii interesati
sociali, tehnici, economici, (“agentii schimbarii”) alesi de la
politici). diferite niveluri ale organizatiei si

care au experienta diferita.

2. Conturarea si evaluarea 2. Intalniri cu personalul afectat
optiunilor; realizarea studiilor de | de viitoarea schimbare, cu scopul
fezabilitate. de:

2a. Cautarea modelelor sau a 2a.

- 1/4
»zonelor luminoase”. - A identifica impreuna

problemele alaturi de potentiale
optiuni si solutii;
- A descrie "zonele luminoase" si

- A sprijini identificarea unor
beneficii egale.
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2b. Identificarea elementelor pro
si contra pentru fiecare optiune.

3. Redactarea unei argumentatii
care sa sustina solutia sau
imbunatatirea recomandata.

3a. Evidentierea decalajelor de
performanta si a standardelor sau
cerintelor ce nu sunt indeplinite.

3b. Adunarea datelor despre
nemultumiri, esecuri, oportunitati
ratate, analiza ,PEST".

4. Recomandarea de solutii si
obtinerea aprobarii
conducerii/factorilor de decizie.

2b.

- A le oferi angajatilor sansa sa isi
exprime ingrijorarile traite la
nivel emotional si sa ofere
informatii de natura operationala.

3. Redactarea unei scurte
declaratii de viziune care sa
motiveze si sa se inspire din
valorile organizationale comune si
emotiile oamenilor.

3a. Realizarea unei imagini
cuprinzatoare a situatiei actuale
Si reprezentarea aspectelor
pozitive din viitor folosind situatii
reale.

3b. Se explica sincer si clar
organizatiei si personalului
consecintele nerezolvarii
problemei sau esecului de a
promova schimbarea.

4. Propunerea unor strategii de
tranzitie si obtinerea
angajamentului conducerii
pentru un sprijin si o implicare
active.

Figura nr. 11: Ghidul de Management Nr. 1

(pentru Prim-grefieri si Grefieri Sefi)
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3.B.2. Analiza si planificarea schimbarilor mandatate din
exterior

Este important sa retinem ca, desi sursa si proiectul unei schimbari
provin din afara organizatiei, tot este necesara o analiza pentru a
determina cum se va potrivi aceasta sau cum va afecta personalul,
precum si procesele, structura si sarcinile de lucru existente.

Planificarea este necesara si pentru a determina cum va fi
implementata schimbarea, care sunt strategiile de tranzitie necesare
pentru a informa si implica personalul si pentru a explica aspectele
legate de ,ce, de ce, unde si cand” referitor la viitoarea
schimbare, si a hotari cum se va raspunde cel mai bine nevoilor
organizatiei respective.

IMPORTANT DE RETINUT

Mai presus de toate, liderii organizatiei pot stabili tonul general
si atitudinea cu care va fi acceptata schimbarea si spiritul in
care managerii o vor promova si implementa. Daca o schimbare nu
este sustinuta de la varf, personalul nu va avea un model pe
care sa-l urmeze pentru a reactiona pozitiv la schimbare.
Astfel tranzitia va fi pentru ei cu atat mai dificila.

3.B.3. Stabilirea unei echipe de implementare a schimbarii
Uneori managerii sunt liderii schimbarii pentru proiectele sau
initiativele de schimbare, mai ales cele care vizeaza institutia in care
isi desfasoara activitatea. Alteori, ei pot face parte dintr-o echipa mai
mare, care planifica si implementeaza o initiativa de schimbare mai
vasta si de o complexitate mai mare. O echipa de implementare a
schimbarii intr-o instanta poate fi formata din judecatorul presedinte
sau vice-presedinte de instanta, un alt judecator, prim-grefierul, doi
grefieri sefi si unul sau doi grefieri sau alt personal auxiliar.

Echipa schimbarii poate include doar personalul afectat de schimbare
sau poate fi formata din membri special alesi, adesea denumiti
“agenti ai schimbarii”, al caror rol este sa reprezinte interesele si sa
ofere experienta relevanta unei anumite sectii sau compartiment din
cadrul instantei sau al parchetului. Acesti agenti ai schimbarii nu sunt
intotdeauna manageri, poate lucreaza la registratura sau la arhiva sau
sunt un grup de grefieri de sedinta, insa ar trebui cel putin sa aiba
putere de influenta si sa se bucure de incredere in randul colegilor lor,
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care detin cunostinte relevante, necesare schimbarii. (Caracteristicile
si rolurile acestor membri ai echipei schimbarii fac subiectul Capitolului
5.)

Pentru eforturile de schimbare majore, conducerea de la nivel
superior, precum presedintele sau vice-presedintele de instantg,
numeste de obicei persoana cu rol de coordonare sau liderul
schimbarii, care va superviza atéat sarcinile de proiect de zi cu zi cat si
strategiile de tranzitie necesare pentru planificarea si implementarea
schimbérii si managementul echipei de schimbare. in instantele si
parchetele din Romania, liderul schimbarii in ceea ce priveste
personalul auxiliar este adesea un prim-grefier sau un grefier sef.
(Caracteristicile si rolurile liderilor schimbarii fac subiectul Capitolului
5.)

3.B.4. Declaratia de viziune pentru schimbarea organizationala
O data ce conducerea de varf sau principalul factor de decizie
hotaraste cum va aborda o organizatie un efort de schimbare de mai
mari dimensiuni, este important ca la initiativa conducerii si cu ajutorul
echipei de implementare a schimbairii, sa fie redactata o declaratie de
viziune scurta si de impact, inspirata de valorile organizationale
comune si de emotiile generate la nivel personal.

Potrivit lui Kotter, o viziune eficace are urmatoarele sase caracteristici:

e descrie un viitor dezirabil, pe care oamenii si |-ar dori chiar
acum, daca ar fi posibil;

o este cuprinzatoare, trebuie sa-i faca pe oameni sa simta ca
merita efortul si sacrificiile facute pentru a o realiza;

o este realista, poate fi realizata de un grup de oameni care sunt
dispusi sa munceasca pentru asta;

o este axata pe obiective specifice, in concordanta cu viziunea,
misiunea si valorile organizatiei;

e este flexibila, pentru a se putea adapta circumstantelor mereu
in schimbare;

e este usor de comunicat pe diferite niveluri, in cadrul
organizatiei si factorilor interesati cu diferite obiective si
preocupari.

Spre exemplu, daca initiativa de schimbare este imbunatatirea
sistemului de management al documentelor prin introducerea unui
sistem de scanare a documentelor intr-o instanta, declaratia de viziune
ar putea fi: ,...vom folosi toate instrumentele pe care le avem la
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dispozitie si toate capacitatile de care dispunem, in limitele legii. Vom
infrunta dificultatile pe care le vom intalni pentru a gestiona cat mai
bine cu putintd documentele aflate in grija noastrd.”

O declaratie de viziune a altei instante arata ca aceasta va pune la
dispozitia justitiabililor ,un act de justitie si servicii judiciare de cea
mai inalta calitate” cu ajutorul, printre altele, ,initierii si implementarii
de programe si politici menite sa incurajeze standardele etice, sa
creasca celeritatea solutionarii cauzelor si gradul de accesibilitate
pentru justitiabili, folosind tehnologii avansate de managementul
instantelor ....”

Obiectivul declaratiilor de viziune este acela de a exprima clar
beneficiile si oportunitatile schimbarii si de a inspira si motiva
personalul, precum si de a le oferi o imagine despre cum ar fi si cum s-
ar resimti un rezultat pozitiv al schimbarii.

3.B.5. Informarea si implicarea oamenilor; dobandirea
increderii acestora

Ca manageri, prim-grefierii si grefierii sefi, fie ca fac sau nu parte
dintr-o echipa formala a schimbarii, trebuie totusi sa isi informeze
personalul si sa il ajute pe acesta sa se implice in efortul de schimbare.
Uneori managerii sunt reticenti sa impartaseasca informatii despre o
viitoare schimbare, fiindca acestea sunt, de exemplu, incomplete si se
pot modifica in timp. Totusi, studiile si experienta arata ca a le spune
oamenilor ce se stie si ce nu este mult mai bine decat a nu le spune
nimic.

Introducerea unei schimbari, chiar si a uneia minore, 1i poate face pe
oameni sa se simta vulnerabili si tematori ca isi vor pierde confortul
lumii pe care o cunosc si in care se simt siguri pe ei insisi si pe munca
lor. Astfel, managerii trebuie sa transmita prin tonul si atitudinea lor

faptul ca au incredere in personalul lor si stiu ca acesta poate face
fata situatiei.

Este util ca managerii sa le reaminteasca oamenilor ca au mai
depasit obstacole si schimbari semnificative si in trecut si ca
aceleasi abilitati pe care le-au folosit atunci vor fi utile si in noua
incercare.

> Adaptat dupd declaratia de viziune a unui compartiment de grefieri de sedintd din Statele
Unite.
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O alta cale de a creste increderea si a reduce temerile personalului
este de a identifica si apoi promova reusitele oamenilor care au trecut
prin experiente similare, care au realizat deja ceea ce li se cere acum
lor. Asta inseamna a identifica “zonele luminoase” de succes si apoi
a invata ce au facut altii pentru a reusi. Trecerea in revista a
proiectelor pilot, pe parcursul carora au fost deja introduse noile
procese sau structuri poate servi, de asemenea, acestui scop. Daca
acestea nu exista, cautati alte organizatii care au trecut sau trec prin
procese de schimbare similare si folositi-va de filme, fotografii,
conversatii telefonice unu-la-unu sau relatari ale unor povesti de
succes consemnate in scris pentru a afla mai multe despre parcursul
acestora spre schimbare.

3.B.6. Lista rolurilor, preocuparilor si implicarii factorilor
interesati

Managerii si membrii echipei de schimbare trebuie sa raspunda
nevoilor si preocuparilor oamenilor si sectiilor/compartimentelor direct
sau indirect afectate de o viitoare schimbare si sa ii implice in mod
corespunzator in procesul de schimbare. Lista elementelor care
privesc rolul, preocuparile si implicarea factorilor interesati
poate fi utila in acest scop. Mai jos sunt prezentate posibile
componente ale acestei liste. Ea poate fi modificata pentru a reflecta
nevoile anumitor initiative de schimbare.

Lista prezentata mai jos este utila pentru identificarea unor potentiali
membri suplimentari ai echipei de schimbare (persoanele foarte
influente dintr-o sectie / un compartiment sau o organizatie puternic
afectata de schimbare). Informatiile din aceasta lista sunt importante
si in planificarea si conceperea planului de comunicare a schimbarii
(vezi mai jos). Lista trebuie actualizata in timp pentru a reflecta
evolutiile si transformarile intervenite, pe masura ce efortul de
schimbare avanseaza.

64



{ermw elusngwm

- { B "B ElUBNLE
-1 ®] ep EmeE 0 ed) BIBqUIYDS Bp
eijeziuebiomion) ep (BElaE a1
BE]EUUN WIp euscsled auEs ul [npogpy

a1e Blusnju

B ap aEnaseden

L ¥S3IHILNI HOTNHO LDV YIHY 4N IS INHYdND03Hd “1N10H
ISIAML IHYD HOTILNINI T VLS

MU

ep njspun e
NEs INAPLAIPUI
afeLwny

Figura nr. 12: Lista Rolurilor, Preocuparilor si Implicarii Factorilor

Interesati
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3.C. Planificarea unei implementari reusite: ce trebuie
facut

Asa cum am explicat anterior, acest Manual aminteste pe scurt
sarcinile de proiect care vor fi trasate pe parcursul unui proces de
schimbare, pentru ca managerii instantelor si parchetelor sa poate
aplica strategiile de tranzitie potrivite.

Strategiile de tranzitie in etapa de planificare a schimbarii se axeaza
pe motivarea si implicarea oamenilor afectati de viitoarea schimbare.
Acesta este momentul in care se raspunde potentialelor conflicte
inainte ca ele sa se iveasca si se netezeste calea pentru ca personalul
sa accepte, in cele din urma, schimbarile.

Spre exemplu, strategiile de tranzitie implicate in planificarea
transferului intern al unui grefier sau a doi grefieri de parchet ar putea
include urmatoarele:

o Implicarea oamenilor care vor fi transferati si pe cei direct
afectati de transfer, in stabilirea detaliilor logistice (de ex.: re-
aranjarea mobilierului sau analizarea nevoilor legate de spatiu in
cadrul noului compartiment)

o Colaborarea directa intre grefierul sef si personalul implicat
pentru a planifica cel mai bun mod de efectuare a transferului.

o Identificarea nevoilor speciale ale personalului (de ex.: naltimea
potrivita a scaunelor, pozitia tastaturii computerelor) pentru a le
lua in considerare in cadrul planificarii aspectelor logistice.

o Recunoasterea sentimentelor de pierdere provocate de parasirea
actualului spatiu de lucru si a colegilor de birou si purtarea unor
discutii deschise cu privire la acesta, daca este cazul.

3.C.1. Ghidul de management al schimbarii nr.2 pentru prim-
grefieri si grefieri sefi: planificarea schimbarii

Ghidul de management al schimbarii nr. 2 pentru prim-grefieri
si grefieri sefi este menit sa ii ajute pe grefierii cu functii de
conducere din cadrul instantelor si parchetelor sa planifice o initiativa
de schimbare. Pasii descrisi de Ghid sunt relevanti atat pentru
schimbarile de mare amploare, cat si pentru cele de dimensiuni mai
reduse.

66



GHID DE MANAGEMENT AL SCHIMBARII NR. 2

PLANIFICAREA SCHIMBARII

Prim-grefieri & Grefieri Sefi

SARCINILE PROIECTULUI

ORGANIZARE SI
PREGATIRE

PREGATIREA PENTRU SCHIMBARE SI
CONTINUAREA ETAPEI DETASARII

1. Dezvoltarea unui plan
detaliat al proiectului indicand
relatiile dintre componente.

1a. Planificarea activitatilor
pilot si implementarea
treptata.

2. Stabilirea desfasurarii in
timp a proiectului; elaborarea
planurilor de resurse, achizitii,
calitate si testare.

3. Crearea unui plan de
comunicare.

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

H

1. Implicarea angajatilor in detalierea
practicilor curente si in proiectarea celor noi.

1a. Planificarea unor progrese ,realizabile”
pentru a obtine succese rapide si periodice
(victorii rapide).

2. Dezvoltarea unui plan de instruire a
personalului. Incurajati ocaziile in care
grefierii vor putea sa se instruiasca unii pe altii.

3. Comunicare = asculta, asculta, asculta;
impartaseste, impartaseste, impartaseste:

3a. Asigurati-va ca planul de comunicare
include oportunitati interactive de multiple
tipuri si frecvente, pe parcursul tuturor
etapelor schimbarii.

4. Dezvoltati planuri orientate spre oameni
pentru a raspunde cu succes obstacolelor ce
pot aparea. Dezvoltati fata de probleme o
abordare de tipul "invatam din greseli".

5. Planificati si organizati un eveniment de
Lrenuntare la trecut ” pentru a recunoaste
pierderile emotionale traite la nivel personal
atunci cand sunt abandonate anumite procese
si operatiuni utilizate pana la momentul
adoptarii schimbarii.

Figura nr. 13: Ghidul de Management Nr. 2

(pentru Prim-grefieri si Grefieri Sefi)
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3.C.2. Planificarea unor schimbari ,realizabile”, graduale

Un alt sfat intelept din partea lui Kurt Lewin este ca ,un individ de
succes de obicei isi fixeaza urmatorul obiectiv la un nivel nu cu foarte
mult mai ambitios fata de ultima sa realizare. Astfel, acesta se asigura
ca nivelul aspiratiilor sale creste constant.”

Pornind de la aceasta perspectiva, este important sa cautam modalitati
de a implementa o initiativa de schimbare in segmente realizabile
sau ,portii de schimbare”. in acest sens, este recomandat s3 divizati
schimbarea 1in pasi mici, progresivi. Cu fiecare noua realizare,
personalul si organizatia dobandesc impreuna incredere si avanseaza
mai eficace spre succesul deplin al implementarii schimbarii.

Spre exemplu, in cazul punerii in functiune a echipamentelor de
scanare in cadrul unui parchet cu scopul de a facilita procesul de
gestionare a documentelor si dosarelor, ar putea fi util sa incepeti cu
LViitorul” si sa scanati actele si dosarele nou inregistrate, pe cele
aferente dosarelor care tocmai au fost solutionate sau au fost
solutionate in ultimele sase luni. O alternativa poate fi aceea de a
incepe cu un singur tip de dosare. Ideea este sa declansati procesul de
implementare a schimbarii, sa incepeti sa solutionati problemele
tehnice, sa mentineti procesul de scanare la zi si apoi, fie sa treceti la
scanarea dosarelor mai vechi, fie sa gasiti o alternativa tehnica pentru
copierea in bloc si transferul electronic al tuturor documentelor mai
vechi, necesar a fi arhivate electronic.

3.C.3. Planul de comunicare a schimbarii

IMPORTANT DE RETINUT

In perioadele de schimbare, mentinerea unei comunicdri deschise
poate preveni raspandirea zvonurilor, starea de anxietate si greselile.
Prim-grefierii si grefierii sefi, in calitate de manageri, asa cum am
mentionat in Capitolul 1, pot avea o contributie mare, o influenta
oarecare sau pot sa nu aiba nicio influenta in ceea ce priveste
adoptarea deciziei de schimbare, totusi au responsabilitatea de a
face schimbarea sa functioneze 1in instanta/parchetul sau
sectia/compartimentul lor. Felul in care liderii si managerii
comunica mesajul despre schimbare si tonul utilizat de
acestia in acest sens are o mare influenta asupra eventualului
succes al implementarii schimbarii si al acceptarii finale a
acesteia de catre personalul organizatiei respective.
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Oricare ar fi tipul organizatiei sau dimensiunea schimbarii, oamenii au
intrebari similare:
e Ce se intampla?
e De ce trebuie sa facem asta? De ce trebuie sa ne schimbam
acum?
e Eu cu ce ma aleg? Dar sectia/compartimentul/biroul meu, cu ce
se alege?
o Imi voi pastra locul de muncd? Voi primi alt loc de muncd?
e De ce noi abilitati voi avea nevoie? Ce se asteapta de la mine?
e Cum voi fi instruit si sustinut de catre management pentru a
avea succes?
e Care sunt recompensele? Care sunt consecintele nereusitei?

Un plan eficace de comunicare a unei schimbari raspunde acestor
intrebari intr-o maniera prompta, directa si precisa. Chiar daca
initiativa de schimbare este de mica amplitudine, este indicat ca
persoanele in functii de conducere sa parcurga aceste intrebari si sa le
discute cu oamenii care vor fi direct sau indirect afectati de schimbare.

Personalul are nevoie sa auda si sa vada informatiile des si sub
multiple forme. Trebuie discutate toate problemele si trebuie folosite
diferite metode de comunicare, precum intalniri, email-uri, conversatii
fata-in-fata, afise si documente imprimate si distribuite. Mesajul
trebuie sa fie acelasi, variind doar modul in care acesta este
comunicat. Retineti ca este necesar sa repetati frecvent mesajele cheie
fiindca la inceput oamenii nu reusesc sa le inteleaga sau sa creada ca
acestea sunt adevarate. Este ca si cand ai merge la medic si-ai auzi
pentru prima oara o veste proasta cu privire la starea ta de sanatate
— ai nevoie de un timp sa , procesezi” mesajul.

Ca sprijin in planificarea diferitelor moduri de comunicare, in proiectele
mai mari se folosesc planuri de comunicare. Mai jos este prezentat un
plan simplu de comunicare a schimbarii, care arata cand, ce, cine,
cum comunica si care este stadiul comunicarilor planificate. Planul
prezentat ca model include un exemplu de comunicare realizata deja si
unul de comunicare planificata sa aiba loc in viitor.
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PLAN DE COMUNICARE A UNEI SCHIMBARI

A Bﬂrmmcatunl

Prim-grafiari gi Explicarasa umor moi imtélmira n cadrul Pregadintals Finalizat
Girafiari Sefi mcdificari legiskative; cArsia va avea loc Intangsi

Idantificarea (prin metoda un achimb de idei

“furtunii de idaei"/angl.

Braimstorming) a

mcdalitagilor in care

acsstea vor afecta

activitatsa imstantslor g a

grafigrilor
21 Fab Grrafiari da Explicarasa umor moi imtélmire intaractiva Primi-grefienal gi Plamificat
gadingd din cadrul | modificiri legislative; & fige cu modificdrile = Grefieri Safi ai
sacjilor civile ale | ldentificarea (prin metoda lagislative care wor aactilor cvile ale
inatantsi “furtunii de idaei"/angl. afecia activitatea imtamfgi
Braimstorming) a grafierilor de gedinta
mcdalitagilor in care dim cadrul asciilor
acestea vor afecta civila

activitatea greferilor de
gadinia gi identificarea umor
optiuni de abordare

Figura nr. 14: Exemplificare — Plan de Comunicare a Schimbarii

In timpul schimbarii, liderii, managerii, membri echipei si alti membri
ai personalului organizatiei nu comunica niciodata prea mult.
Comunicarea in ambele sensuri este esentiala. S-a constatat ca
organizarea unei sedinte pentru a anunta o schimbare este calea cea
mai buna de a informa personalul, inclusiv managerii si alte persoane
cu rol de conducere si supervizare si de a initia un proces eficace de
tranzitie.

Cu alte cuvinte, nu este suficient sa trimiti o nota interna sau un email.
Oamenii au nevoie de intalniri fata-in-fata pentru a adresa intrebari, a
auzi raspunsurile, a furniza feed-back despre cum percep informatiile
si a-si exprima sentimentele.

Aceasta necesitate ca managerii sa ,asculte” si sa inteleaga reactiile
la schimbare ale colegilor lor este esentiala pentru a elimina posibilele
atitudini de rezistenta a acestora la schimbarea respectiva.

Capitolul 4 furnizeaza mai multe detalii despre acest subiect.
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3.C.4. Planificarea formarii profesionale

Un plan de instruire/formare profesionala referitor la cum va fi
instruit personalul inainte, in timpul si dupa implementarea
schimbarii este esential.

Spre exemplu, daca un anumit proces operational utilizat in cadrul
unei instante urmeaza sa fie informatizat, ar fi intelept sa fie analizate
nevoile de formare ale personalului in privinta adoptarii schimbarii
respective. Aceste nevoi ar putea include: (1) instruirea sau
actualizarea cunostintelor si abilitatilor grefierilor care vor fi afectati de
schimbare, privind notiunile de baza de utilizare a computerelor inainte
ca sistemul respectiv sa fie introdus; (2) furnizarea unei instruiri
detaliate privind sistemul informatic nou introdus, ca parte din
procesul de implementare, care va avea loc de preferat intr-o sala de
curs dotata cu calculatoare sau cel putin intr-un cadru de invatare
separat de activitatea zilnica si de intreruperile telefonice curente; (3)
obtinerea disponibilitatii unor formatori de a fi la dispozitia grefierilor
pentru un numar adecvat de saptamani dupa implementarea
sistemului, pentru a le clarifica acestora problemele pe care le
intalnesc legate de sistemul respectiv; (4) obtinerea de feed-back din
partea grefierilor afectati dupa implementarea sistemului pentru a
determina nevoile lor de formare continua, cu privire la utilizarea
sistemului pe viitor; si (5) monitorizarea performantelor grefierilor
pentru a le putea oferi cursuri de formare suplimentare sau de
actualizare a cunostintelor, pentru a-i sprijini in efortul lor de adoptare
si promovare a schimbarii.

Pe parcursul procesului de formare profesionala (precum si a
procesului de implementare) oamenii trebuie asigurati ca greselile sunt
de asteptat a se produce si ca vor fi in consecinta acceptate ca
atare. De fapt, intregul proces de schimbare implica principiul de a
invata din greseli si apoi a merge mai departe.

Mai jos sunt prezentate alte sfaturi pentru planificarea instruirii astfel
incat sa raspunda nevoilor umane ale cursantilor, precum si cerintelor
tehnice ale schimbarii.

e Membrii cheie ai compartimentelor/birourilor vizate (pot fi sau nu
agenti ai schimbarii deja inclusi in ,echipa de schimbare”) ar
trebui instruiti inaintea implementarii, pentru a putea deveni
formatori sau ,,exemple” in cadrul unitatilor respective de
lucru.
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e Instruirea trebuie furnizata de asemenea maniera incat
informatiile si abilitatile al caror transfer se urmareste a fi realizat
sa fie calibrate cantitativ si calitativ in asa fel incat sa poata fi
retinute si asimilate de catre cursanti, pentru a nu-i coplesi
sau descuraja.

e Retineti ca invatarea la adulti trebuie sa fie activa. Un vechi
proverb chinez explica acest lucru in urmatoarele cuvinte:
.Spune-mi si voi uita. Arata-mi si voi tine minte. Implica-
ma si voi intelege.”

3.C.5. Renuntarea sau detasarea

In continuarea discutiei anterioare pe marginea ciclurilor suferintei si
schimbarii naturale, dupa ce s-a anuntat ca va avea loc o schimbare,
adesea oamenii trec mai intai printr-un stadiu de ,negare”. Pentru ca
adesea oamenii au tendinta sa nu creada ca pierderea se va produce
intr-adevar, ei nu pot merge mai departe, nu se pot pregati pentru sau
nu pot accepta imediat noua schimbare. De multe ori oamenii pot intra
in stare de soc, se pot simti amortiti cu totul si pot avea dificultati in a
intelege pe deplin informatiile pe care le-au primit.

In aceasd etapd de ,renuntare” a procesului de tranzitie, grefierii in
functii de conducere sunt incurajati sa:

v/ recunoasca Si sa empatizeze cu durerea, sentimentele de
pierdere si furie ale personalului (nu incercati sa-i convingeti pe
oameni sa uite de sentimentele lor);

v/ asculte, asculte, asculte;

v discute despre modalitatile de rezolvare a problemelor pe care
oamenii le vad in schimbarea planificata;

v’ isi pastreze rabdarea, caci fiecare individ are propriul mod de a
face fata unei pierderi, de orice fel ar fi aceasta;

v’ foloseasca un limbaj care recunoaste valoarea si importanta
pe care le-au avut in trecut procesele sau sarcinile de
lucru care se schimba. Spre exemplu, intr-o instanta sau un
parchet, grefierii sefi ar putea spune ,asta a mers bine in
instanta noastra/parchetul nostru timp de multi ani, insa
circumstantele (sistemul de inregistrare a cauzelor, bugetul, etc.)
s-au schimbat”;

v evidentieze lucrurile care vor avea continuitate.

In viata noastra personald, inmormantarile au functia importanta de a
permite individului sa-si ia ramas bun sau sa ,renunte” la contactul
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direct cu persoana decedatd. in mod esential, oamenii sunt astfel
fortati sa accepte realitatea situatiei atunci cand mor semeni ai lor. Din
nefericire, organizatiile nu au la indeméana astfel de ,despartiri” sau
incheieri, asa ca managerii trebuie sa aiba intelepciunea de a crea
astfel de ocazii similare.

Asadar, inaintea implementarii efective a schimbarii, este utila
organizarea unui eveniment de ,renuntare” sau a unei intalniri cu
personalul care va fi afectat de schimbare. Acestia ar trebui sa fie cei
care sa planifice cum anume va fi recunoscut ,sfarsitul” a ceea ce
urmeaza a fi schimbat.

Spre exemplu, intr-o instanta federala din Statele Unite, unde un
anumit tip de activitate urma sa fie informatizat, grefierii au planificat
un eveniment in care au adus elogii formularelor vechi pe suport de
hartie, nefolosite, au dat foc unuia dintre ele si au imprastiat cenusa
afara, in fata instantei.

Prin includerea personalului in ceremonia de ,renuntare”, ii ajutam pe
oameni sa faca un mare pas inainte spre implementarea cu succes a
noilor procese operationale sau a schimbarii, asa cum se va discuta in
capitolul urmator.
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3.D. Exercitiu practic (Nr. 3): Planificarea schimbarii

Pentru o mai buna asimilare a notiunilor din acest capitol al
Manualului, va rugam sa faceti o copie a fisei de lucru de mai jos si
apoi sa o completati cu raspunsurile solicitate.

1. Descrieti o schimbare la care v-ati asteptat sa fie usoara, insa nu a
fost. Explicati ce reactii emotionale manifestate au ingreunat-o. Ati fi
putut planifica o reactie la acele aspecte generate de impactul la
nivelul factorului uman? Daca da, cum?

2. Descrieti o situatie in care v-ati confruntat cu un sentiment de
pierdere, in cadrul activitatii pe care o desfasurati. Cum v-ati simtit?
Ce a facut sau ati fi vrut sa faca ,seful” dvs. pentru a va ajuta sa
treceti peste acea perioada?

3. Ganditi-va la o schimbare in care sunteti implicat sau in care ati
putea fi implicat curand. Completati lista rolurilor, preocuparilor si
implicarii factorilor interesati in efortul de schimbare aferent.

LISTA ELEMENTELOR CARE PRIVESC
ROLUL, PRECCUPARILE 3 IMPLICAREA FACTORILOR INTERESATI

Capacitate de a
influsnta ale
Modul in care parsoans din unitatea
aate afectat(a) de lucruforganizatie
de echimbars (pe o scard de la 1-
influanta micé, la 4 -
imfluanta miara)
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Indiferent de ce poti face sau visezi ca poti face, incepe acum.
Indrazneala are in ea ceva genial, puternic si magic.

Johann Wolfgang von Goethe (1749-1832)

CAPITOLUL 4: SCHIMBAREA IN ACTIUNE
4.A. TRANSFORMAREA REZISTENTEI IN ACTIUNE

4.B. IMPLEMENTAREA SI MONITORIZAREA
SCHIMBARII

4.C. MENTINEREA SCHIMBARII SI PREGATIREA
PENTRU VIITOR

4.D. EXERCITIU PRACTIC (NR. 4)

O data finalizate etapele de analiza si de planificare, urmatorul pas
este realizarea propriu-zisa a schimbarii, prin trecerea Ila
implementarea efectiva a acesteia.

Implementarea unei schimbari este un proces dezorientant si poate
crea senzatia navigarii pe mare fara harta, avand in vedere ca
persoanele responsabile cu transformarea schimbarii in realitate nu
stiu neaparat daca ea va functiona asa cum a fost planificat. De fapt,
cel mai probabil vor aparea probleme si obstacole ce vor trebui
depasite. Totusi, daca a existat o buna planificare a schimbarii ce avea
sa urmeze, asa cum am descris in Capitolul 3, si daca a avut loc un
proces de implementare asa cum urmeaza a fi descris in Capitolul 4,
sansele de reusita cresc semnificativ.

Principalele subiecte ale Capitolului 4 sunt:

e Depasirea problemelor de natura umana si a tendintei de
rezistenta la schimbare: o problema fundamentala a
implementarii schimbarii este rezistenta emotionala a oamenilor.
Pentru ca implementarea sa inceapa cu dreptul este esential ca
angajatii sa fie sprijiniti in efortul lor de a trece peste tendinta de
rezistenta, inspre deprinderea abilitatilor si invatarea proceselor
necesare pentru adoptarea cu succes a schimbarii. Utilizarea
termenilor de ,,o0ameni” sau ,personal” in acest capitol si
in general pe parcursul acestui Manual, include referirea la
toti grefierii (de la toate nivelurile de jurisdictie) si la
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toate celelalte persoane afectate direct, indirect sau in
mod potential de schimbare.

Monitorizare si feed-back: pentru ca schimbarea sa devina
realitate, implementarea trebuie sa fie monitorizata, iar feed-
back-ul - informatiile - din partea celor afectati de schimbare
trebuie inregistrat si trebuie sa se actioneze cat mai rapid si
eficace cu putinta in legatura cu datele primite. Este imperativ ca
15-20% dintre cei care sustin cu tarie schimbarea sa inregistreze
un succes deplin prin punerea in aplicare a schimbarii respective
la nivel operational. Ei pot astfel indruma si determina
majoritatea personalului sa accepte si sa isi exprime
angajamentul fata de schimbare.

Aducerea la zi a planurilor: fiecare dintre strategiile de
tranzitie planificate pentru implementare ar trebui urmate sau
adaptate drept raspuns la ceea ce se intampla de fapt si la
nevoile celor afectati. Comunicarea si formarea profesionala
joaca roluri cheie, insa la fel de importanta este si o mai mare
implicare a personalului in rezolvarea problemelor, afirmarea
pozitiva a pasilor mici facuti in directia buna, indrumarea clara
din partea conducerii si aprecierea manifestata fata de realizarea
cu succes a fiecarui obiectiv, chiar daca este unul de mai mici
proportii.

Mentinere si integrare: schimbarea trebuie sa fie
institutionalizata, pentru a fi mentinuta si integrata in
organizatie. Reluarea vechilor obiceiuri trebuie evitata, in timp ce
identificarea de noi modalitati de imbunatatire a noilor procese,
sisteme si structuri organizationale ar trebui incurajata.
Disponibilitatea permanenta pentru schimbare: o data ce
schimbarea a fost integrata la nivelul organizatiei, sau chiar si
inainte, noile initiative de schimbare vor intra in umbra. Astfel,
liderii si managerii vor trebui sa se axeze pe dezvoltarea unei
culturi pregatite pentru schimbare, care sa fie gata sau chiar sa
initieze schimbarile viitoare.

4.A. Transformarea rezistentei in actiune

Rezistenta este o parte naturala a oricarei schimbari. Planificarea si
utilizarea strategiilor de tranzitie discutate in capitolele anterioare va
ajuta la reducerea rezistentei si la directionarea atentiei oamenilor
afectati de schimbare pe aspectele pozitive. Ins3, chiar dacd vor utiliza
aceste tehnici, prim-grefierii si grefierii-sefi se vor confrunta cu
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siguranta cu atitudinea de rezistenta la schimbare atunci cand
schimbarea va fi implementata.

Cand schimbarea este implementata efectiv - noile echipamente sunt
instalate, se asteapta ca personalul sa respecte noile proceduri si
procese operationale si sa renunte la cele vechi, oamenii sunt mutati in
noile birouri sau in alte locatii, au loc restrangeri de personal - atunci
oamenii inceteaza sa mai fie in starea de negare si adesea incep sa se
opuna deschis schimbarii.

Definitie

Rezistenta este actiunea pe care oamenii sau grupurile o intreprind
cand percep ca o schimbare este o amenintare pentru ei.

Oamenii reactioneaza la schimbare asa cum o fac de obicei fiintele
umane in fata unui pericol perceput sau a ceea ce descriu psihologii
drept: ,a lupta sau a fugi”. Ca ,luptatori”, oamenii pot deveni
agresivi, sustin ca schimbarea este daunatoare pentru organizatie,
incearca sa dobandeasca forta adunadnd mai multi protestatari care se
opun schimbarii, spun ca nu va functiona niciodata sau ca va costa
prea mult sau dau vina pe conducere pentru ca a propus sau acceptat
schimbarea. Oamenii ,care fug” pot deveni deprimati, anxiosi, frustrati
sau tematori; li se poate face rau sau pot avea alte simptome fizice
sau dereglari emotionale si se pot indoi puternic de propriile abilitati de
a-si mai indeplini responsabilitatile, in noile conditii.

Este de retinut ca atitudinea de rezistenta la schimbare poate fi
perceputa diferit, in functie de perspectiva subiectiva sau
obiectiva asupra acesteia. Oamenii care se impotrivesc schimbarii
nu vad ceea ce fac drept impotrivire sau rezistenta; adesea o vad
drept supravietuire sau prevenire a ceva ce, dupa parerea lor, nu va
functiona. In ceea ce-i priveste, precautia este calea cea mai buna, o
forta pozitiva care-i mentine in siguranta si pe ei si, in mintea lor,
organizatia. Ei detecteaza si evidentiaza rapid orice amenintari reale
la adresa organizatiei venite din partea schimbarilor ce se realizeaza si
observa daca sunt neglijate valorile organizationale de baza.

IMPORTANT DE RETINUT

Inainte ca liderii si managerii schimbdrii, fie ei prim-grefieri sau
grefieri sefi sau alte functii de conducere (sau magistrati), sa poata
reusi in eforturile lor de a-i face pe altii sa accepte o schimbare, ei
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insisi trebuie sa inteleaga rezistenta si sa ii aprecieze aspectele
pozitive. Apoi pot folosi acele aspecte pozitive in favoarea schimbarii
care este contestata.

4.A.1. Trei niveluri de rezistenta

Daca liderii si managerii schimbarii inteleg cauza rezistentei unui
individ, le va fi mai usor sa reactioneze si sa sustina persoana pe
parcursul schimbarii.

In general, asa cum a conceptualizat Richard Mauer si cum este
ilustrat mai jos, sunt trei niveluri pe care oamenii se opun schimbarii.

- Caracteristici Exemplu

NIVEL 1| rational, probleme tehnice “Nu inteleg asta.”

emotional, teama pierderii
NIVEL 2| statutului, controlului, “Nu imi place.”
reputatiei sau slujbei

neincredere in cine va gestiona “"Nu am incredere in

NIVEL 3 schimbarea tine sau in ei.”

In fiecare etapd a schimbé&rii, managerii trebuie s3 identifice unde se
afla angajatii lor in ceea ce priveste aceste probleme de nivel 1, nivel 2
si nivel 3. Rezistenta unui angajat poate sa se diminueze si sa
fluctueze in functie de ce se intampla intr-un anumit moment.

4.A.1.a. Rezistenta de nivel 1 - schimbarea nu este inteleasa

Rezistenta de nivel 1 este de obicei asociata problemelor rationale
sau tehnice si poate proveni din:
e lipsa informatiilor
e dezacord privind interpretarea datelor sau regulilor
e confuzie privind semnificatia informatiilor sau continutul planului
de schimbare

Asa cum s-a discutat in etapa de analiza si planificare descrisa in
Capitolul 3, liderii si managerii schimbarii, precum prim-grefierii si
grefierii-sefi, trebuie sa se asigure ca oamenii mai intai stiu de ce este
necesara o schimbare, inainte sa afle cum va arata sau va fi
implementata schimbarea. Managerii trebuie sa foloseasca metode
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multiple pentru a sustine schimbarea, fiindca oamenii primesc diferit
informatiile — unora le place sa auda date, iar altii prefera surse
vizuale precum imaginile sau comunicarea scrisa.

Daca persoana nu este de acord cu interpretarea datelor sau
regulamentelor, e important ca managerul sa fii asculte cu atentie
rationamentul si sa isi ia notite. Apoi va reformula intrebarea sau
problema, pentru ca respectiva persoand s3 stie cd a fost inteleasa. In
functie de intrebarile adresate sau nelamuririle formulate, managerul
trebuie fie sa raspunda imediat, fie sa promita sa revina curand cu un
raspuns, dupa ce se documenteaza. Apoi va reveni la acea persoana si
la toti cei in cauza cu informatii de clarificare.

In timpul etapei de implementare a schimb&rii, oamenii poate nu
inteleg anumite aspecte ale schimbarilor pe care li se cere sa le
adopte. Din nou, acestia trebuie sa fie ajutati sa inteleaga cum se
potriveste un anume proces operational nou in contextul initiativei de
schimbare in ansamblul ei si de ce este acesta necesar.

Prim-grefierii si grefierii-sefi pot afla multe ascultandu-si cu atentie
personalul si observand cum reactioneaza ei la schimbare. Spre
exemplu, mai jos sunt cateva moduri prin care oamenii arata ca au
inteles motivele schimbdrii si fac progrese spre a o accepta. In aceste
situatii, personalul:

e adreseaza intrebari constructive, formulate in urma unui proces
de reflectie, care arata ca sunt interesati de ceea ce spune
managerul;

e ridica potentiale probleme si apoi sugereaza modalitati de
rezolvare;

e isi ofera in mod voluntar sprijinul;

o folosesc exprimarea la persoana intai - ,eu” si ,noi” — in loc de
Ltu/voi” si ,ei”. Spre exemplu, ,trebuie sa facem ceva pentru
asta”, in loc de ,ce aveti de gand sa faceti pentru asta?”.

4.A.1.b. Rezistenta de nivel 2 - schimbarea si implicatiile ei nu
sunt placute

Rezistenta de nivel 2 este de obicei o reactie emotionala la
schimbare. Se spune ca oamenii nu se impotrivesc schimbarii, ci
se impotrivesc pierderii. De obicei oamenii se tem ca isi vor pierde:
e demnitatea
e statutul
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e controlul
e slujba

Transmiterea unor indatoriri sau asimilarea notiunilor dobandite in
urma sesiunilor de formare, in timpul implementarii schimbarii, pot fi
foarte dificile daca o persoana se confruntd cu teama asociata
rezistentei de nivel 2. Spre exemplu, oamenii pot inceta sa mai
asculte, oricat de bune ar fi informatiile sau prezentarile. Mintea le sta
la altceva, la propria supravietuire si la temerile provocate de trecerea
reala sau imaginata la o noua slujba, un nou manager, birou sau
locatie.

Daca liderii si managerii schimbarii, precum prim-grefierii si grefierii-
sefi, nu incurajeaza oamenii sa isi exprime emotiile, oamenii se vor
preface ca problemele lor sunt de nivel 1 si nu de nivel 2. Acestia vor
adresa intrebari politicoase despre termenele limita sau se vor plange
ca nimeni nu le-a explicat pana atunci in ce consta schimbarea.
Asadar, managerii trebuie sa le permita oamenilor sa fie
deschisi cu emotiile lor, altfel acestia nu vor putea trece peste
sentimentul de pierdere pentru a accepta schimbarea. Spre
exemplu, daca unei persoane dintr-o instanta i se cere sa realizeze o
activitate suplimentara, de introducere a datelor intr-un sistem de
management al dosarelor, precum ECRIS, atunci trebuie sa i se dea
sansa sa explice cum ii va afecta schimbarea rutina zilnica de lucru si
consecintele ce decurg de aici. Apoi persoana trebuie sa colaboreze cu
prim-grefierul sau superiorul sau ierarhic in mod direct pentru a
rezolva eventualele probleme si a identifica mijloacele care sa-i
permita sa-si desfasoare activitatea, astfel incat sa poata introduce
datele respective.

Principiile procesului echitabil descrise in Capitolul 2 sunt nu doar
utile, ci vitale pentru a rezolva rezistenta de nivel 2. Liderii si
managerii schimbarii ar trebui:

v/ Sa implice in mod autentic personalul in procesele de planificare
si de implementare a schimbarii, precum si in etapele de
identificare si de rezolvare de probleme, pe masura ce acestea
apar.

e Managerii trebuie sa invete din ideile oamenilor pe care fii
coordoneaza si sa faca schimbari in concordanta. Adresati-
le intrebari de clarificare, precum ,spune-mi mai multe
despre cum ai ajuns la aceasta concluzie” sau ,poti sa ma
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ajuti sa inteleg pe ce se fundamenteaza starea ta de
ingrijorare?”

e Managerii trebuie sa le dea sansa membrilor personalului de
executie sa obtina un statut mai bun in randul colegilor,
recunoscandu-le progresele sau dandu-le sarcini speciale
sau roluri importante in sprijinirea altor persoane care
trebuie sa invete noile proceduri sau procese operationale.

e Retineti, cu cat oamenii sunt mai activ implicati, cu atat
simt mai mult ca detin controlul si se gandesc la solutii si
nu la propriile temeri; starea de confuzie se reduce, iar
implicarea si responsabilitatea lor fata de schimbare cresc.

v' Sa explice sincer orice situatie. Spre exemplu, daca un grefier
din cadrul instantei va fi eliberat din functie, sau o parte sau
toata activitatea sa va fi informatizata, sau daca sunt transferati
grefieri intr-o alta instanta sau trebuie sa preia sarcini cu totul
noi, prim-grefierul sau grefierul-sef ar trebui sa-i spuna direct
adevarul si sa intreprinda pasii necesari pentru a-l sustine in
timpul tranzitiei. Acesta nu este doar modul adecvat de a
proceda, ci si modul in care este posibila stoparea zvonurilor
despre ,ce s-ar putea intampla”, iar sinceritatea face sa creasca
increderea in conducere.

e Recunoasteti ca atitudinea de rezistenta la schimbare nu
este lipsita de valoare in efortul de schimbare, pentru ca
permite oamenilor sa-si exprime sentimentele si opiniile.

e Managerii nu trebuie sa fie de acord cu ce spune persoana
care se opune, insa ar trebui sa arate empatie. Spunand
Jnteleg ca te simti ingrijorat” sau ,inteleg de ce asta poate
fi o problema pentru tine” sunt metode de recunoastere a
motivului pe care persoana respectiva |-a prezentat pentru
a explica rezistenta sa. Managerii ar trebui sa i
multumeasca unei astfel de persoane pentru informatiile
oferite.

v Sa clarifice la ce ar trebui sa se astepte personalul de la
procesul de schimbare. Managerii trebuie sa continue sa prezinte
imagini clare - prin cuvinte, demonstratii practice si in scris - la
ce se asteapta din partea fiecarei persoane = si
sectii/compartiment/birou in fiecare etapa a implementarii
schimbarii. Spre exemplu, sa ofere indicatii clare si instruire
privind functionarea unui nou echipament de scanat, ce
documente trebuie scanate si cand se asteapta din partea
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personalului sa faca scanarea - toate acestea vor fi de mare
sprijin grefierilor pentru a accepta si pune in aplicare noile lor
responsabilitati legate de scanarea documentelor.

Explicati ca toate eforturile de schimbare implica invatarea
din propriile greseli si ca este de asteptat ca performanta
in activitatea desfasurata sa scada initial, fiindca se vor
comite erori care vor necesita corecturi.

Formarea profesionala eficace si prompta, asa cum e
descrisa in Capitolul 3, va ajuta si ea la clarificarea a ceea
ce se asteapta de la personalul de executie si va da
oamenilor oportunitatea de a-si exprima ingrijorarile si
opiniile. Cand oamenii se opun sau sunt stresati, este
important ca instruirea sa fie reluata la intervale de
timp, pntru ca este posibil sa nu retina tot sau mare parte
din informatii in timpul primei sesiuni de formare.

In Romaénia, pentru a realiza acest lucru in cadrul
instantelor si parchetelor, trebuie mentinut un contact
strans cu Scoala Nationala de Grefieri (SNG) pentru a
beneficia de asistenta in diferite etape ale schimbarii, iar
unul sau doi formatori ar trebui sa contribuie la derularea
unor astfel de evenimente de formare cerute de un anumit
proces de schimbare, care sa fie organizate in mod regulat
0 anumita perioada de timp. Asa cum s-a constatat de-a
lungul programelor anterioare derulate de SNG, cursurile de
formare pot fi un mediu excelent si un cadru favorabil
pentru exprimarea opiniilor, ideilor, ingrijorarilor si pentru a
discuta mai in detaliu cu colegii aspectele problematice la
ordinea zilei.

In cele din urm&, managerii ar trebui sd le aminteascd
oamenilor ce au ei de castigat, cum schimbarile
intervenite le vor usura activitatea, cum vor ajuta acestea
la indeplinirea viziunii organizatiei si ca vor oferi speranta
pentru un viitor mai bun. Spre exemplu, grefierilor din
cadrul parchetelor care participa la sesiuni de formare
pentru a dobandi abilitatii informatice li se poate reaminti
ca noile lor abilitati le pot oferi oportunitati de cariera
suplimentare in viitor, le pot reduce o parte din timpul
alocat unor activitati de rutina efectuate manual si pot duce
la cresterea calitatii muncii pe care o depun zilnic, in
general.
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4.A.1.c. Rezistenta de nivel 3 - dezacord cu modul in care este
gestionata schimbarea

Exista posibilitatea ca personalul sa isi simpatizeze managerul, insa in
acelasi timp sa nu aiba incredere in stilul sau de conducere sau in
abilitatea acestuia de a duce lucrurile la bun sfarsit. In aceastd situatie
personalul nu se opune ideii, dimpotriva, este posibil ca oamenilor sa
le placa schimbarea respectiva. Totusi, acestia se pot teme ca initiativa
de schimbare va fi doar o alta ,initiativa esuata”, similara celor din
trecut care nu au avut succes.

Este de asemenea posibil ca oamenii sa nu creada ca managementul
de la nivel inalt va lua deciziile dificile care trebuie luate pentru a duce
la bun sfarsit procesul de schimbare. Spre exemplu, oamenii se pot
indoi ca intr-un proiect de informatizare a instantelor se va face mai
mult decadt sa se achizitioneze echipamentul si sa fie montat in
instante, fara a se realiza si formarea personalului sau oferi sprijin
pentru implementare. Personalul poate avea indoieli ca managementul
de la nivel inalt stie cum sa gestioneze schimbarea astfel incat aceasta
sa aiba succes.

Oricare ar fi motivul acestui nivel de rezistenta adanc inradacinata,
managerii nu isi permit sa-l ignore sau sa spere ca va disparea!

Pentru a reface relatiile afectate si a incerca sa indrepte relatiile
neglijate cu personalul, liderii si managerii schimbarii ar trebui:

v/ sa isi asume responsabilitatea pentru situatiile care ar fi putut
duce la actualele relatii tensionate; sa isi recunoasca greselile din
trecut si sa arate cum vor fi acestea corectate in viitor;

v/ sa gaseasca moduri de a petrece timp impreuna cu personalul,
pentru ca acesta sa isi cunoasca managerul dintr-o perspectiva
pozitiva, intr-un context de sustinere reciproca; petreceti o zi ,in
pielea personalului” pentru a-l intelege mai bine si a fi in masura
sa luati decizii in concordanta cu preocuparile lor si sa construiti
relatii interpersonale mai stranse.

v' sa incurajeze personalul sa faca sugestii, apoi sa incorporeze
unele dintre ideile acestuia in implementarea schimbarii. Spre
exemplu, intrebati unii grefieri de sedinta si arhivari cum
recomanda ei implementarea noilor reguli de pastrare a
documentelor, pentru a va asigura ca ei si magistratii pot regasi
usor un dosar in arhiva atunci cand este nevoie de el. Acordati
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persoanelor recunoastere publica pentru ideile si contributiile lor,
de fiecare data cand este cazul.

4.A.2. Gestionarea criticilor

In perioade de intens3 rezistentd din partea personalului sau doar de
nesiguranta privind implementarea schimbarii, managerii adesea se
simt atacati. Oamenii pot pune frustrarile lor provocate de schimbare
pe seama persoanei celei mai la indemana, managerul sau superiorul
lor ierarhic direct. Etapa de implementare este in general o perioada
in care personalul si managerii se simt pierduti si coplesiti.

Pentru a gestiona aceasta etapa, grefierii in functii de conducere din
cadrul instantelor si parchetelor trebuie sa inceapa cu gestionarea
propriilor lor asteptari. Acestia trebuie sa inteleaga ca tranzitiile nu au
cum sa fie line si trebuie sa le spuna oamenilor de la inceput ca este
de asteptat o oarecare scadere a performantei si a calitatii muncii.
Daca este posibil, aceasta este etapa in care grefierii in functii de
conducere trebuie sa se gandeasca la posibilitatea ca un grefier sa il
poata inlocui/sa poata prelua atributiile altuia, daca este nevoie, sau la
alocarea de ore suplimentare pentru a permite personalului sa simta
ca detine controlul asupra activitatii pe care o desfasoara.

Este important sa actualizati lista rolurilor, preocuparilor si
implicarii factorilor interesati (Capitolul 3) pentru a identifica
sustinatorii schimbarii si potentialii contestatari, precum si nivelul de
rezistenta la schimbare al acestora. Daca sunteti nesiguri, adresati-le
intrebari deschise acestora pentru a afla raspunsurile. Spre exemplu,
cereti-le sa mentioneze trei potentiale probleme pe care le anticipeaza
in implementarea schimbé&rii. intreprindeti pasii necesari descrisi mai
sus pentru a raspunde acestor preocupari.

Managerii trebuie sa fie atenti sa nu reactioneze in mod exagerat
ca raspuns la criticile aduse schimbarii. Solicitati celui care critica sa
isi exprime in mod deschis preocuparile. Cereti fiecarei persoane sa-si
descrie ingrijorarile si incercati sa-i intelegeti punctul de vedere, fara
sa luati in mod imediat si vehement apararea procesului de schimbare.
Empatizati cu personalul de executie, intelegeti ca incearca sa-si
desfasoare activitatea in noi moduri, cand acesta poate crede ca
vechile moduri erau mai simple si poate mai bune.

De asemenea, managerii nu ar trebui sa dea vina pe altii pentru
schimbarea care trebuie implementata. Spre exemplu, desi o
schimbare in activitatea instantei este rezultatul unui proces de decizie
incheiat la nivelul Ministerului Justitiei sau al Consiliului Superior al
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Magistraturii, grefierii in functii de conducere nu ar trebui sa
promoveze dezaprobarea vehementa a deciziei respective. Managerii
trebuie sa accepte schimbarea impusa pe cale ierarhica si sa isi implice
personalul in implementarea acesteia cu succes. Managerii eficienti
trebuie sa constientizeze ca si ei sunt perceputi de catre personalul de
executie ca facand parte din conducere, alaturi de CSM, MJ si/sau
Parchetul General.

Mai presus de toate, liderii si managerii schimbarii trebuie sa aiba
rabdare. Ei trebuie sa persevereze, chiar atunci cand apar obstacole si
se manifesta rezistenta la schimbare. Acestia sunt chemati sa
demonstreze ca au incredere in personalul lor si in succesul initiativei
de schimbare. William Bridges, expert international in managementul
schimbarii, compara personalul in faza de implementare a schimbarii
cu oamenii care invata sa inoate: acestia trebuie sa aiba incredere in
instructor pentru a reusi sa traverseze inot piscina. Personalul
trebuie sa creada ca managerii lor ,,nu ii vor lasa sa se inece.”

4.B. Implementarea si monitorizarea schimbarii

Faza de implementare si monitorizare a schimbarii este intotdeauna
riscanta, oricat de bine ar fi fost planificata. Dintre trasaturile
caracteristice atat pentru cei cu functii de conducere cat si pt ceilalti
implicati in procesul de implementare, cele mai importante sunt
flexibilitatea si creativitatea . Pe masura ce sunt implementate
sarcinile prevazute in planificarea activitatilor precum si diferitele
strategii de tranzitie axate pe oameni, vor aparea obstacole, probleme
ce trebuie rezolvate si frustrarile vor fi la ordinea zilei.

Liderul  schimbarii, echipa schimbarii, managerii  sectiilor/
compartimentelor/birourilor afectate si personalul afectat direct sau
indirect de schimbare, cu totii trebuie sa se sustina unii pe ceilalti in
depasirea problemelor de natura tehnica si umana ce fac parte din
procesul de implementare a schimbarii.

4.B.1. Ghidul de management al schimbarii nr. 3 pentru prim-
grefieri si grefieri sefi: Implementarea si monitorizarea
schimbarii

Ghidul de management al schimbarii nr. 3 pentru prim-grefieri
si grefieri-sefi este menit sa sprijine liderii si managerii schimbarii sa
parcurga etapa de implementare si monitorizare a schimbarii. Cei mai
multi pasi presupun punerea in actiune a planurilor dezvoltate in etapa
de planificare (Capitolul 3) si ajustarea la realitate, pe masura ce apar
obstacole ce necesita acest lucru. In aceasta perioada este nevoie de o
intensa activitate de identificare si rezolvare a problemelor, precum si
de multa comunicare si formare profesionala.
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GHID DE MANAGEMENT AL SCHIMBARII NR. 3

IMPLEMENTAREA SI MONITORIZAREA SCHIMBARII

Prim-grefieri & Grefieri Sefi

SARCINI DE PROIECT

DERULAREA PROCESULUI DE ATINGEREA OBIECTIVULUI S1I
SCHIMBARE CREAREA UNEI NOI VIZIUNI

1. Realizati activitatile si sarcinile | 1. Obtineti feed-back despre
mentionate in planul detaliat de implementare. Monitorizati eficacitatea
proiect. planului de comunicare si ajustati-1 in
functie de situatie.
1a. Axati-va pe sprijinirea
“promotorilor schimbarii”, pentru ca
acestia sa parcurga cu succes
schimbarea. Apoi cereti-le sa-i ajute pe

ceilalti.
2. Furnizati o directie clara 2. Implementati strategii pentru a
personalului si tuturor celor solutiona atitudinile de rezistenta la
implicati in implementarea schimbare de nivel 1, nivel 2 si nivel
schimbarii. 3.
3. Instruiti utilizatorii finali sa 3. Asigurati-va ca grefierii si celalalt
foloseasca noile proceduri, personal auxiliar din cadrul instantelor si
echipamente sau sisteme. parchetelor beneficiaza de formarea

profesionala necesara si
monitorizati/ajustati planul de formare
continua al acestora in consecinta.

4. Urmariti indeaproape 4. Sarbatoriti impreuna cu personalul
imilementarea. "victoriile raiide."

5. Testati noile procese 5. Implicati personalul in testare si
operationale si noile sisteme. solicitati-le ideile si perpectiva lor privind

imbunatatirea proceselor si sistemelor.

6. Rezolvati problemele pe 6. Explicati problemele persoanelor

masura ce apar. afectate, includeti-le pe acestea in

identificarea solutiilor si informati-i despre
rogresele inregistrate.

7. Schimbati sarcinile, programul
de lucru sau resursele pentru a
readuce proiectul pe calea cea
buna sau a obtine aprobarea
pentru prelungirea implementarii.
Figura nr. 15: Ghidul de management al schimbarii nr. 3

(pentru Prim-grefieri si Grefieri Sefi)
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4.B.2. Comunicarea si feed-back-ul — furnizarea de informatii
Procesul de feed-back inseamna a oferi informatii despre ceea ce se
intdmpla ,in transeele” unei initiative de schimbare. Acesta este un
aspect critic din timpul etapei implementarii. Altfel, cei care se ocupa
de implementarea schimbarii ar putea , pilota in orb”, fara sa stie daca
merg in directia buna sau daca trec peste personalul lipsit de aparare.

Tehnica de a recruta membrii echipei de schimbare din cadrul
diferitelor sectii/ compartimente/birouri afectate de schimbare, uneori
este utila, alteori nu. Acestia devin prea implicati in procesul de
management al schimbarii si nu mai traiesc, in mod nemijlocit,
procesul schimbarii propriu-zise.

Unele modalitati de a obtine feed-back despre dinamica din timpul
etapei de implementare si preocuparile oamenilor direct implicati sunt
mentionate mai jos:

v/ Solicitati cate unei persoane care se bucura de influenta printre
colegi (vezi lista rolurilor factorilor interesati) din cadrul fiecarei
sectii/compartiment/birou afectat/a sa organizeze in fiecare
dimineata intalniri de 15-20 de minute, inainte de inceperea
activitatii, cu alti oameni afectati de schimbare pentru a afla cu
ce probleme se confrunta si ce ingrijorari ii framanta. Persoana
numita va informa apoi prin email sau telefonic pe liderul
schimbarii sau persoana desemnata sa gestioneze procesul de
schimbare.

v  Creati o ,linie verde” prin care personalul poate apela liderul
schimbarii sau persoana desemnata pentru a-i sfatui pe oameni
in probleme legate de implementarea schimbarii si a le da idei
despre cum le pot depasi.

v' Mentineti un registru cu problemele ridicate si cine sau ce sectie/
compartiment/birou le-a ridicat. Liderul schimbarii sau un
membru al echipei de schimbare ar trebui sa informeze sectia /
compartimentul / biroul sau persoana respectiva despre ce se
face pentru a raspunde ingrijorarilor inregistrate.

Cand apar probleme ce afecteaza mai multe persoane sau
sectii/compartimente/ birouri, liderul si managerii schimbarii trebuie sa
comunice acest lucru cat mai curand cu putinta. Acestia trebuie sa le
furnizeze oamenilor informatiile curente si sa le solicite sugestii
despre ce pot face pana la depasirea obstacolului.
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Ajustarile creative ,din mers” sunt foarte frecvent intalnite in timpul
implementarii. Spre exemplu, desi un proces a fost automatizat, daca
sistemul se tot blocheaza, e important sa existe o solutie de rezerva
pe termen scurt sau instrumente electronice alternative de inregistrare
a informatiilor necesare.

Oricand este posibil, implicati oamenii afectati de schimbare in
procesul de identificare a solutiilor. Participarea lor ii va ajuta sa se
identifice cel putin cu o parte a schimbarii, ceea ce pana la urma ii va
face sa o sustina pe deplin.

4.B.3. Unde trebuie axate eforturile

Oamenii se adapteaza in ritm diferit la schimbare. Sustinatorii
schimbarii, adesea membri ai echipei de schimbare, daca ea exista,
sau participanti din proiectele-pilot de schimbare, sunt inovatori si
adepti timpurii ai schimbarii. Cercetarile arata ca acesti oameni
reprezinta intre 15 si 20% din totalul celor direct implicati in
schimbare.

Cei care sunt Cel care
sceptici cu promoveaza
privire la schimbarea
schimbare : _ 15-20%
15—20% Cei care asteapta

54 vada ce se va
intampla
60—70%

ocazut <<t-----——-- Gradul de sustinere a schimarii - ------+ = Inalt

Figura nr. 16: Curba Acceptarii Schimbarii
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IMPORTANT DE RETINUT

Asadar, la inceputul implementarii, este important ca prim-grefierii si
grefierii sefi, ca lideri ai schimbarii sau membri ai echipei schimbarii,
sa se axeze pe identificarea cu succes si aducerea acestui
grup important de 60-70%, in stare operationald, pentru a
stimula impulsul pentru implementarea schimbarii. O data ce
s-a reusit acest lucru, si alte persoane din cadrul organizatiei vor fi
mai dispuse sa fisi exprime angajamentul fata de schimbare.
Sustinatorii schimbarii pot fi o sursa excelenta de formatori pentru
evenimente de formare profesionala, pentru a oferi raspunsuri la
intrebari si sprijin colegial pentru cei 60-70% carora adesea li se
spune ,majoritatea timpurie si tarzie” din organizatie, care asteapta
mai intai sa vada daca schimbarea chiar va functiona.

In toate eforturile de schimbare existd unele persoane cdrora le va
veni foarte greu sa se schimbe. Acestea reprezinta 15-20% dintre
angajati, care sunt ,sceptici” sau, cum mai sunt denumiti, ,codasii”.
Pentru ei schimbarea inseamna un risc foarte mare sau pierderea
abilitatilor, statutului sau identitatii. Si acestia au nevoie de sprijin in
procesul de implementare, care pentru ei este cu atat mai dificil.
Totusi, initial liderii si managerul schimbarii ar trebui sa se axeze mai
mult pe angajatii si sectiile/compartimentele/birourile mai orientate
spre o schimbare reusita si spre aplicarea cu succes a noului efort, de
exemplu pe sustinatorii schimbarii.

4.B.4. Prevenirea sau depasirea obstacolelor - netezirea
drumului

O cale de a gasi solutii practice si destul de creative sau de a preveni
probleme/obstacole daunatoare pentru procesul de schimbare este
aceea de a folosi logica inversa pentru a genera solutii promitatoare.
Gandindu-se la toate modurile prin care o problema se poate agrava
sau in care un obstacol poate persista mai mult, managerii pot afla
informatii valoroase despre metode de a preveni sau depasi aceste
probleme.

89



Spre exemplu, daca personalul nu fisi vede rolul in sprijinirea
imbunatatirii schimbarii nou implementate, aspectele care pot agrava
situatia sunt:

o managerii ignora lipsa de disponibilitate a personalului de a
participa la solutionarea problemei;
personalul este impiedicat sa isi exprime ingrijorarile;
personalul nu beneficiaza de instruire in domeniul schimbarii;
nu sunt organizate intalniri regulate cu personalul.

Lista de mai jos este opusul a ceea ce s-a mentionat mai sus. Aceasta
poate deveni un plan de actiune prin care managerii sa depaseasca
problemele enumerate.
e managerii 1i intreaba pe oameni de ce nu sunt dispusi sa participe
la solutionarea problemei;
e managerii le cer oamenilor sa isi exprime ingrijorarile, 1i asculta
atent, le adreseaza intrebari clarificatoare si arata ca i-au inteles;
e managerii furnizeaza cursuri de instruire in cadrul carora
personalul are sansa si este incurajat sa adreseze intrebari si sa
propuna sugestii;
e managerii se intalnesc regulat cu persoanele afectate pentru a le
explora grijile si sunt sincer interesati de ideile lor de solutionare.

4.B.5. Jaloane si victorii rapide

Prim-grefierii si grefierii sefi isi pot ajuta personalul si pe ei insisi sa
simta ca detin mai mult control asupra procesului de tranzitie si
schimbare gasind moduri de a sarbatori pana si obtinerea unor mici
succese. Aceste jaloane minore, realizabile si masurabile, sau , victorii
rapide”, ajuta efortul de schimbare sa prinda avant, sa atraga mai
multi adepti si sa 1i reasigure sau re-energizeze pe cei care sunt direct
afectati de schimbare.

Spre exemplu, daca o procedura operationala este informatizata
pentru grefierii ce participa la judecarea cauzelor civile, o victorie
rapida ar putea fi aceea ca un grefier de sedinta sa implementeze cu
succes procedura respectiva si sa se asigure ca ea ,functioneaza”. O
data ce e operationala pentru un grefier, grefierul cu functie de
conducere va manifesta aprecierea sa nu doar pentru persoana
grefierului de sedinta in cauza, pentru implicarea acestuia, ci si pentru
intreaga sectie, care a avut rolul de pionierat spre o implementare
extinsa.
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O ,victorie rapida” are cel putin trei caracteristici:

e este vizibila; un numar semnificativ de oameni din cadrul
instantelor sau parchetelor si alti factori interesati pot vedea
singuri daca rezultatul este real sau doar ,se face mult zgomot
pentru nimic”;

o este lipsita de ambiguitati; nu pot exista indoieli daca a fost
sau nu realizata;

e este evident legata de efortul de schimbare si relevanta pentru
realizarea viziunii de schimbare.

Atingerea acestor jaloane si recunoasterea lor publica sunt semne
evidente de progres si incurajeaza evolutia organizatiei spre
urmatoarea mica victorie.

4.C. Mentinerea schimbarii si pregatirea pentru viitor

O data ce schimbarile au fost realizate si organizatia a revenit la
operatiunile sale normale, trebuie intreprinse toate eforturile pentru a
cimenta noile procese si structuri organizationale.

Aceasta este etapa pe care Lewin a numit-o ,inghetare”, fiindca este
momentul in care organizatia se re-ingheata, iar altii o numesc ,re-
implicare” sau ,institutionalizare”. Schimbarile sunt formalizate in
politici si proceduri si, pe masura ce personalul incepe sa le priveasca
drept noul status quo/stare de fapt , drept felul in care se intampla
lucrurile in organizatie, managementul dezvolta modalitati de
monitorizare a performantei activitatii desfasurate si stabileste noi
standarde de calitate.

William Bridges (vezi Bibliografie si Lecturi recomandate) numeste
aceasta etapa a procesului de schimbare ,Noi inceputuri”, fiindca
organizatia si personalul se privesc diferit si se reinnoiesc, la propriu.
Adesea, dupa schimbari majore, se dezvolta noi simboluri precum
declaratii de misiune revizuite, pentru a reprezenta noua identitate sau
imagine a organizatiei.

Insd, asa cum stiu toti cei care isi desfasoard activitatea deja de mai
multi ani in cadrul unor organizatii/institutii, stabilitatea este mereu
fluctuanta si schimbarile ce au fost lasate la o parte pentru a o realiza
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pe cea mai recenta brusc devin imperative sau apar altele noi,
generate de factorii PEST, care fie erau de asteptat fie nu au fost
prevazute. Din acest motiv, acum mai mult ca oricand inainte, e
necesar ca organizatiile, cum sunt instantele si parchetele, sa fisi
dezvolte capacitatea institutionala si sa se orienteze spre formarea
continua, in vederea implementarii schimbarilor viitoare. Acest mod de
a actiona este cunoscut drept ,disponibilitatea de schimbare”.

4.C.1. Ghidul de management al schimbarii nr. 4 pentru prim-
grefieri si grefieri sefi: Mentinerea schimbarii si pregatirea
pentru viitor

Ghid de management al schimbarii nr. 4 pentru prim-grefieri si
grefieri-sefi incheie seria celor patru ghiduri de management al
schimbarii concepute pentru liderii schimbarii. Acestea pot fi folosite
impreuna pentru a dezvolta un plan de actiune cuprinzator pentru
implementarea unei schimbari majore, sau pot fi folosite drept o lista
de verificare in pregatirea si implementarea unei schimbari mai mici.
Atunci cand strategiile de tranzitie orientate spre oameni sunt legate
direct de sarcinile individuale de proiect, prim-grefierii si grefierii sefi
vor constata ca merita efortul folosirii lor si, pe termen lung, vor salva
timp important.
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GHID DE MANAGEMENT AL SCHIMBARII NR. 4
MENTINEREA SCHIMBARII SI PREGATIREA PENTRU

VIITOR

Prim-grefieri & Grefieri Sefi

SARCINILE DE PROIECT

PASI CONCLUDENTI

INGHETAREA/RE-IMPLICAREA

1. Evaluarea proiectului.

2. Identificarea si rezolvarea
oricaror probleme restante.

3. Mentinerea schimbarii folosind
acelasi personal.

4. Dezvoltarea de noi politici si
proceduri formale.

5. Stabilirea de standarde de
performante ale personalului.

6. Evaluarea procesului de
schimbare si realizarea unei liste a
Jlectiilor invatate”, pentru a fi
folosita la viitoarea initiativa de
schimbare.

1. Integrarea si institutionalizarea noilor
procese operationale, valori si credinte in
cadrul organizatiei.

2. Mentinerea si extinderea comunicarii si
feed-back-ului eficace.

3. Monitorizarea performantei in ceea
ce priveste desfasurarea activitatii
personalului pentru a va asigura ca nu
exista derapaje.

4. Implicarea personalului afectat in
dezvoltarea de noi politici si proceduri.

5. Implicarea personalului in dezvoltarea
standardelor.

6. Dezvoltarea unui plan pentru
promovarea disponibilitatii pentru
schimbare pentru a se pregati pentru
viitoarele schimbari necesare sau asteptate.

6a. Insuflarea unei perspective de
continua disponibilitate pentru
schimbare in randul personalului.

Figura nr. 17: Ghidul de management al schimbarii nr. 4
(pentru Prim-grefieri si Grefieri Sefi)
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4.C.2. Prevenirea derapajelor de la procesul schimbarii si
comunicarea sustinuta

incheierea unui efort de schimbare, sau ,inghetarea”, implicd
monitorizarea continua pentru a preintampina revenirea la vechile
comportamente sau mentinerea in secret a unor sisteme si proceduri
operationale vechi ca rezerva, chiar daca acestea nu mai sunt
necesare.

Spre exemplu, unele formulare care se completeaza manual si care
sunt utilizate in cadrul activitatii unui parchet ar putea fi folosite ca
sistem de rezerva, pana cand sunt suficiente garantii cd noua
procedura sau noul sistem de inregistrare electronica functioneaza. O
data ce sistemul este pe deplin operational, se asteapta ca grefierii sa-
| foloseasca doar pe acesta si sa renunte la vechile formulare
completate manual. O astfel de tranzitie poate fi mai dificila decat isi
imagineaza grefierii cu functii de conducere, fiindca oamenii pastreaza
vechile formulare ca pe o plasa de siguranta si, uneori, ascund
superiorilor lor faptul ca folosesc si metodele noi si pe cele vechi.

Elaborarea unor standarde de performanta si a unor noi politici si
proceduri este un mod de a incorpora avantajele dobandite prin
intermediul schimb&rii. In plus, este util ca schimbarea s3 fie
evidentiata prin compararea vechilor indicatori de performanta
Cu cei noi.

Spre exemplu, se poate calcula comparativ timpul de care era nevoie
anterior pentru a colecta si inregistra manual datele statistice si apoi
pentru pregatirea unui raport lunar aferent, cu timpul necesar pentru
afisarea raportului pe computer folosind instrumentele disponibile in
ECRIS v. 4. Aceste masuri ar trebui sa-i ajute pe grefieri sa inteleaga
ca efortul depus, dar si dificultatile prin care au trecut au meritat din
plin.

Aproape la fel de importanta este si mentinerea comunicarii si a
feed-back-ului care au fost stabilite si imbunatatite in timpul
tranzitiei. O consecinta a implicarii grefierilor in proiectarea
indicatorilor de performanta si in dezvoltarea politicilor si procedurilor
operationale din cadrul instantelor si parchetelor, este si faptul ca
acestia vor dobandi o responsabilitate crescuta si ca isi vor dezvolta
abilitatile analitice si disponibilitatea de a contribui la efortul de
evolutie general.
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4.C.3. Disponibilitatea pentru schimbare

IMPORTANT DE RETINUT

Charles Darwin, cercetatorul englez care a schimbat, la propriu,
perceptia oamenilor asupra lumii vii, spunea:

Nu specia cea mai puternica si nici cea mai inteligenta este cea care
supravietuieste. Supravietuieste specia cea mai adaptabila Ia
schimbare.

Aceasta abilitate a organizatiilor si a personalului acestora de a se
adapta la schimbare si a supravietui este esenta , disponibilitatii de
schimbare”.

Mai jos sunt prezentati cativa factori cheie ce ar trebui intelesi si luati
in considerare pentru a ajuta o organizatie sa dezvolte un mediu
receptiv la schimbare. Obiectivul este ca organizatia - instanta sau
parchetul - sa se pregateasca pentru si sa reactioneze mai usor la
succesiunea de schimbari cu care se confrunta acum si va continua sa
se confrunte in viitor. Acest fapt este evident din lecturarea rapoartelor
anuale si a planurilor strategice ale Consiliului Superior al Magistraturii
si Ministerului Justitiei, precum si din analiza felului in care standardele
europene sunt implementate in statele vecine si in alte tari. Avand
aceasta siguranta, toti cei din sistemul judiciar trebuie sa fie pregatiti,
dispusi si competenti sa implementeze orice proces de schimbare intr-
un mod deopotriva eficace si eficient.

Unele dintre caracteristicile cheie ale unei perspective ,gata de
schimbare” sunt:

e Grefierii in functii de conducere invata din experientele
anterioare legate de alte schimbari si aplica lectiile invatate
in proiectele viitoare.

e Conducerea are o viziune asupra viitorului organizatiei si este
continuu implicata in imbunatatirea si sustinerea organizatiei
si a personalului.

e Personalul este implicat in planificarea viitorului organizatiei si in
rezolvarea problemelor profesionale. Managementul
incurajeaza inovatia, creativitatea si invatarea din greseli.
Acest lucru 1i face pe oameni sa aiba mai mare incredere in
abilitatea lor de a se adapta, a gasi solutii si a fi flexibili, toate
trei fiind necesare in procesul de schimbare.
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e Managerii, inclusiv prim-grefierii si grefierii-sefi, anticipeaza si
initiaza schimbarea in loc sa reactioneze, pur si simplu, la
evenimente si ordine anuntate din exterior. Acestia isi dezvolta
abilitatile si competentele aferente disponibilitatii pentru
schimbare, precum comunicarea, identificarea resurselor,
optimismul, adaptabilitatea, colaborarea si toleranta pentru
situatiile de ambiguitate. Astfel de manageri cauta
oportunitati de a-si ajuta personalul sa progreseze si sa
gaseasca modalitati de a inlatura obstacolele, pentru a-si
desfasura activitatea mai eficace.

e Comunicarea si feed-back-ul in cadrul organizatiei devin mai
deschise astfel incat problemele sa fie identificate si solutionate
rapid.

e Managerii sunt o adevarata resursa, un sfatuitor, partener si
un indrumator pentru colegii lor.

e Pana si micile victorii si atingerea obiectivelor lunare sunt
sarbatorite si recunoscute.

Fiecare initiativa de schimbare este o nouad oportunitate pentru
conducerea si personalul unui parchet sau al unei instante de a-si
dezvolta abilitatile ,gata de schimbare” si a face procesul mai facil.

Capitolul 5 ofera informatii suplimentare despre cum se poate profita
la maxim de oportunitatile de schimbare.
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4.D. Exercitiu practic (Nr. 4): Schimbarea in actiune

Pentru o mai buna asimilare a notiunilor din acest capitol al
Manualului, va rugam sa faceti o copie a fisei de lucru de mai jos si
apoi sa o completati cu raspunsurile solicitate.

1. Descrieti o situatie in care v-ati confruntat cu o atitudine de
rezistenta la schimbare de nivel 2 din partea unui angajat sau in care
ati vazut un alt grefier cu functie de conducere nevoit sa solutioneze o
rezistenta de nivel 2. Cum ati reusit dvs. sau celdlalt manager sa
solutionati problemele legate de atitudinea de rezistenta respectiva? V-
ar fi fost utila folosirea principiilor procesului echitabil de gestionare a
schimbarii (implicare, explicare si clarificarea asteptarilor)? In ce mod?

2. Ganditi-va la eforturi de schimbare trecute din instanta sau
parchetul in care va desfasurati activitatea, ar fi putut fi imbunatatit
procesul de comunicare si feed-back in timpul implementarii
schimbarii? Descrieti cum. Care ar fi fost diferenta?

3. Ganditi-va la o problema pe care incercati acum sa o rezolvati.
Incercati mai jos sa aplicati logica inversd pentru a gdsi modalitati de a
inrautati problema, apoi redactati un plan de actiune pentru
solutionarea situatiilor agravate identificate.

4. Numiti trei lucruri pe care le puteti face pentru a va ajuta pe dvs.
insiva, angajatii dvs. sau pe altii sa devina mai ,pregatiti pentru
schimbare” in viitor.
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Noul tip de lider este unul care faciliteaza, nu care da ordine.
John Naisbitt, futurolog american (nascut in 1929)

Educatia este cea mai puternica arma ce poate fi folosita pentru a
schimba lumea.

Nelson Mandela, om de stat sud african (nascut in 1918)

Capitolul 5: CREATORII SCHIMBARII

5.A. CALITATI SI ABILITATI ALE MEMBRILOR
ECHIPEI DE SCHIMBARE

5.B. CALITATI SI ABILITATI SUPLIMENTARE
NECESARE PENTRU A CONDUCE SCHIMBAREA

5.C. ROLURILE INTR-UN PROCES DE SCHIMBARE
5.D. CONCLUZII
5.E. EXERCITIU PRACTIC (NR. 5)

Schimbarea organizationala planificata se realizeaza de obicei prin
eforturile colective ale diferitelor persoane care actioneaza pentru
indeplinirea aceluiasi obiectiv general. Capitolul 5 se axeaza pe acele
persoane responsabile cu conceptualizarea, planificarea si
implementarea schimbérii. In instantele si parchetele din Romania,
prim-grefierii si grefierii sefi au un rol cheie in schimbarile ce le
afecteaza organizatiile sau sectiile. Pentru a avea succes, de obicei
dezvolta si demonstreaza calitati si abilitati/competente, care le permit
sa-i conduca si sa-i indrume pe altii pe parcursul schimbarii.

Asa cum am explicat in Capitolul 4, prim-grefierii si grefierii sefi sunt
uneori liderii schimbarii pentru proiectele sau initiativele de schimbare,
mai ales cele proiectate pentru organizatiile sau sectiile lor. Alteori, ei
pot face parte dintr-o echipa mai mare care planifica si implementeaza
o initiativa de schimbare mai larga si mai complexa ce poate fi initiata
din interiorul sau, cel mai probabil, din exteriorul organizatiei. Ca
manageri care sunt agenti ai schimbarii, ei promoveaza schimbarea si
pregatesc, instruiesc, inspira si motiveaza colegii de serviciu pentru a
implementa si mentine cu succes schimbarea.

Intr-o anume instantd sau parchet, echipa schimbarii poate include
doar prim-grefierul sau grefierul sef si personalul direct subordonat.
Pentru schimbari mai ample, la nivelul intregului sistem, echipa
schimbarii poate include prim-grefierii sau grefierii sefi si magistratii si
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procurorii care isi reprezinta interesele si vin cu experienta lor practica,
acumulata in activitatea desfasurata pe diverse niveluri de jurisdictie.

Tot ca membri ai echipei schimbarii, sau ,agenti ai schimbarii”, pot
participa si alti grefieri, care se bucura de o buna reputatie
profesionala si sunt respectati. Acestia vor deveni o importanta
legatura de comunicare cu personalul din sectia/compartimentul/
biroul lor.

Cand prim-grefierii si grefierii sefi sunt personal responsabili cu bunul
mers al initiativei de schimbare si cu gestionarea eforturilor echipei de
schimbare, atunci ei actioneaza ca lideri ai schimbarii. Asumandu-si
acest rol, ei formeaza echipa, promoveaza solidaritatea si entuziasmul
intre cei care participa la realizarea schimbarii, deleaga sarcini de
proiect specifice si activitati de tranzitie catre membrii echipei,
monitorizeaza si sustin eforturile, coordoneaza alaturi de manageri si,
cel mai important, mentin pe calea cea buna eforturile depuse pentru
indeplinirea sarcinilor de proiect si a activitatilor de tranzitie, pentru ca
toate acestea sa fie incheiate cu succes.

Capitolul 5 se axeaza pe calitatile si abilitatile importante necesare
pentru ca prim-grefierii si grefierii sefi sa poata promova si conduce un
proces de schimbare. In acest Capitol sunt descrise, de asemenea,
diferitele roluri importante pe care grefierii in functii de conducere le
indeplinesc in fiecare etapa a procesului de schimbare.

5.A. Calitati si abilitati ale membrilor echipei de schimbare
Pentru a implementa intr-un mod eficace schimbarile care au loc la
scara mare si pentru a imbunatati calitatea initiativelor de schimbare
mai mici, prim-grefierii si grefierii sefi si alti membri ai echipei de
schimbare trebuie nu doar sa aiba cunostinte in domeniul sau aria lor
de competenta, dar si sa detina sau sa isi dezvolte cele sapte calitati si
abilitati (competente) descrise mai jos.

DEFINITIE

Termenul ,competente” este adesea folosit pentru aceste calitati,
deoarece acestea se refera la cunostinte, abilitati si comportamente
masurabile sau observabile, esentiale pentru ca orice persoana sa isi
indeplineasca in mod adecvat atributiile la locul sau de munca. Este
posibil ca prim-grefierii sau grefierii sefi si alte persoane incluse in
echipa de schimbare sa nu stapaneasca inca toate sau cele mai
multe dintre urmatoarele competente, insa disponibilitatea lor de a
invata si de a-si dezvolta aceste abilitati este importanta pentru a-si
putea indruma organizatiile prin multitudinea de schimbari ce vor
urma sa se produca.
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5.A.1. Capacitatea de a comunica eficace si disponibilitatea de
a-i ajuta pe altii sa reuseasca

Membrii echipei de schimbare trebuie sa comunice clar unii cu altii
si cu toti cei care vor fi afectati direct sau indirect de
schimbarea propusa. Acestia trebuie sa furnizeze si sa primeasca
informatii exacte privind procesul de schimbare, trebuie sa comunice
exact si clar ce se intampla in prezent, ce se va intdmpla in viitor si
care sunt asteptarile fata de personalul afectat, in fiecare etapa a
efortului de schimbare.

Echipa schimbarii trebuie sa verifice ca mesajul a fost receptionat
si inteles si nu sa presupuna ca restul au inteles ceea ce s-a spus.
Spre exemplu, ar putea intreba: ,ce vi se pare neclar din ceea ce am
spus?” ,cum credeti ca va functiona aceasta abordare?” ,ce ati adauga
la acest proces pentru a-l imbunatati?”

In plus, membrii echipei schimbdrii trebuie s& fie ascultitori
empatici si receptivi. Asa cum am observat in Capitolele 3 si 4,
grefierii si alt personal care se confrunta cu schimbarea pot fi tematori,
deprimati sau furiosi. Prim-grefierii si grefierii sefi implicati in
managementul sau sustinerea initiativelor de schimbare trebuie sa
aiba capacitatea sa asculte si sa recunoasca sentimentele acestor
persoane si sa inteleaga deopotriva problemele tehnice, dar si starile
emotionale cu care se confruntd oamenii. In calitatea lor de membri ai
echipei de schimbare, acestia trebuie sa raporteze cu acuratete
ingrijorarile manifestate de personalul din subordinea lor si celorlalti
membri ai echipei si, daca este cazul, conducerii de la nivel superior.

In cele din urmd, prim-grefierii si grefierii sefi trebuie s3 sprijine
grefierii sa parcurga cele trei etape ale schimbarii. Sprijinul lor nu se
limiteaza la intelegerea si recunoasterea problemelor tehnice si
emotionale semnalate, ci include si furnizarea sau programarea
sesiunilor de instruire necesare, obtinerea resurselor sau asistentei
tehnice, oferirea de raspunsuri sau analizarea intrebarilor oamenilor si,
foarte important, implicarea lor in procesele de planificare, de
rezolvare a problemelor si de implementare.

Prim-grefierii si grefierii sefi si alte persoane care fac parte din echipa
de schimbare joaca si ei un rol esential ca sfatuitori care inspira si
motiveaza angajatii sa accepte si sa se implice in schimbare.
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5.A.2. Calitatea de a fi demni de incredere

Inainte s& se implice deplin in schimbare, personalul trebuie s3 aib3
incredere in cei pe care trebuie sa 1i urmeze. Ca agenti ai schimbarii,
prim-grefierii si grefierii sefi trebuie sa castige increderea personalului
pentru a-i indruma in procesul de schimbare.

Prim-grefierii si grefierii sefi demonstreaza ca sunt demni de incredere
atunci cand respecta ca persoana pe fiecare dintre membrii
personalului auxiliar - ascultandu-le si analizandu-le ideile in procesul
de solutionare a problemelor si de luare a deciziilor, recunoscandu-le
realizarile si performantele si respectandu-si angajamentele luate fata
de ei. Castigarea increderii personalului si a celor afectati de
schimbare subliniaza principiile unui proces echitabil de implementare
a schimbdrii. Increderea creste pe masurd ce grefierul in functie de
conducere implica personalul, explica modificarile intervenite intr-un
mod clar si sincer si clarifica asteptarile.

Cu alte cuvinte, prim-grefierii si grefierii sefi reprezinta o punte de
incredere pe care oamenii o folosesc cand trec de la metodele vechi la
cele noi. Ei exemplifica principiile procesului echitabil si gasesc
oportunitati de a le aplica.

5.A.3. Inventivitatea

Persoanele inventive au capacitatea de a profita chiar si de cele mai
dificile situatii si a folosi toate resursele disponibile pentru a dezvolta
planuri si actiuni de rezerva. Acestea sunt persoane analitice care vad
oportunitati pe care de cele mai multe ori altii nu le vad. Prim-grefierii
si grefierii sefi, ca membri ai echipei de schimbare si ca agenti ai
schimbarii, trebuie sa fie inventivi pentru a gasi modalitati creative de
rezolvare a problemelor, fie ca acestea sunt vechi sau noi.

5.A.4. Capacitatea de a gandi intr-un mod ,,pro-activ”

Oamenii care gandesc ,pro-activ” iau initiativa si sunt mai predispusi
sa iIsi asume riscurile si sa caute modalitati noi si mai bune de a face
anumite lucruri. Chiar si in timpul implementarii unei schimbari, prim-
grefierii si grefierii sefi ar trebui sa caute oportunitati suplimentare de
imbunatatire a operatiunilor in instanta sau parchetul in care lucreaza.
Acestia ar trebui sa fie pro-activi si sa nu astepte sa apara probleme
din exterior sau ordine venite de sus.
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5.A.5. Capacitatea de a colabora cu ceilalti si de a sustine
propria echipa

Ca persoane care indeplinesc un rol de management in cadrul
instantelor sau parchetelor, prim-grefierii si grefierii sefi trebuie sa
lucreze in echipa sau sa colaboreze cu personalul de executie si cu
celelalte persoane din interiorul sau exteriorul organizatiei. Chiar si in
cadrul unor organizatii cum sunt instantele sau parchetele, care nu
lucreaza in mod formal in echipe, grefierii in functii de conducere care
se ocupa de planificarea si implementarea unei schimbari trebuie sa
coopereze cu personalul care va fi afectat de aceasta. Activitatile
trebuie sa fie coordonate, programele stabilite si monitorizate,
instruirea oferita si problemele rezolvate, la nivelul intregului personal
de executie. In aceste conditii, lucrul in echipd promoveazd un mediu
de sustinere reciproca, care este mult mai probabil ca va conduce spre
o0 schimbare eficace.

5.A.6. Adaptabilitatea, optimismul si tenacitatea

A fi adaptabil inseamna a fi flexibil. Flexibilitatea implica abilitatea
de adaptare usoara la noi circumstante. Daca este necesar, prim-
grefierii si grefierii sefi trebuie sa poata trece rapid de la o sarcina de
proiect sau strategie de tranzitie din planul de implementare al
schimbarii, la o alternativa gandita anterior sau una elaborata pe loc.

Optimismul se refera la perspectiva pe care o au oamenii in general
asupra paharului, daca il vad pe jumatate plin sau pe jumatate gol. Ca
membri ai echipei schimbarii, prim-grefierii si grefierii sefi beneficiaza
de pe urma unei viziuni pozitive asupra viitorului si a abilitatii lor de a
implementa cu succes o schimbare. Asta presupune sa priveasca
situatiile intalnite gandindu-se la oportunitati si ,posibilitati” si nu doar
la ,probabilitati”. Optimismul permite grefierilor cu functii de
conducere din cadrul instantelor si parchetelor sa fie entuziasti sau, cel
putin, sa se concentreze pe caracteristicille pozitive ale schimbarii.
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DEFINITIE

Un manager caracterizat de tenacitate are capacitatea de a-si
reveni rapid dintr-o situatie mai putin favorabilda, cu un nivel minim
de traume. Asa cum am mentionat deja in acest Manual, greselile se
intalnesc in cele mai multe procese de schimbare organizationala,
esential fiind cu precadere modul cum reactioneaza oamenii la acele
greseli. Agentii schimbarii trebuie sa fie capabili sa-si revina rapid si
sa profite cat se poate de bine de orice situatie in care s-ar putea
afla. Succesul schimbarii depinde de capacitatea lor de-a nu se bloca
in acea greseala. Acestia ar trebui sa poata merge inainte, si fie sa
corecteze greseala respectiva fie sa apuce intr-o noua directie.

5.A.7. Toleranta fata de ambiguitate

Unica siguranta in ceea ce priveste o initiativa de schimbare este
faptul ca aceasta implica un mare grad de nesiguranta. Oricat de atent
ar planifica liderul schimbarii sau agentul schimbarii, va exista
intotdeauna elementul ambiguitatii si lipsa claritatii.

Cand situatia este vaga sau neclara, oamenii care nu suporta bine
ambiguitatile devin nerabdatori si iritati. Acestia pot lua in graba decizii
sau vor raspunsuri imediat, chiar daca ele nu exista inca. Membrii
echipei schimbarii, inclusiv prim-grefierii si grefierii sefi, trebuie sa
invete sa echilibreze in permanenta nevoia de a tolera unele
ambiguitati cu necesitatea de a merge inainte cu schimbarea.

5.B. Calitati si abilitati suplimentare necesare pentru a
conduce un proces de schimbare

Cand prim-grefierii si grefierii sefi au rolul de lider principal al
schimbarii, acestia au nevoie de aceleasi calitati si abilitati precum cele
descrise mai sus pentru membrii echipei schimbarii plus unele
suplimentare, ce implica gestionarea intregului efort de schimbare:
sarcinile proiectului, strategiile de tranzitie, echipa sau agentii
schimbarii.

Ghidurile de management al schimbarii pentru prim-grefieri si
grefieri sefi din capitolele anterioare subliniaza sarcinile de proiect si
strategiile de tranzitie pe care liderii schimbarii le supravegheaza
indeobste. Unele dintre competentele de care are nevoie liderul
schimbarii, pe langa cele ale unui membru al echipei schimbarii, sunt
mentionate mai jos.
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5.B.1 Determinarea

Cand activeaza ca lider al schimbarii, obiectivul final al prim-grefierului
sau al grefierului sef este sa implementeze cu succes schimbarea.
Asemenea unui atlet olimpic, acesta trebuie sa isi canalizeze energia si
gandurile pe reusita si pe atragerea dupa sine a intregii organizatii.
Pentru ca o noua procedura sa functioneze, pentru a modela si
restructura o sectie sau un compartiment, a depasi multele si variatele
probleme pe care le genereaza orice plan de schimbare, e nevoie de
determinare si hotarare.

Totusi, este nevoie ca aceasta sa fie un tip de hotarare temperata
cu intelepciunea de a sti ca oamenii nu reactioneaza bine in
fata fortei si intimidarii. Oamenii reactioneaza mai bine la lideri care
ii indruma, le deschid poarta spre noi oportunitati si fac tranzitia mai
usoara, la dau perioade de ragaz si au asteptari rezonabile, le
anticipeaza si le sustin nevoile si le recunosc si sarbatoresc succesele
individuale si colective, ori de cate ori este cazul.

5.B.2. Spiritul organizatoric

Pentru a planifica si monitoriza multitudinea de componente si detalii
necesare pentru a conduce schimbarile organizationale, grefierii cu rol
de conducere din instante si parchete trebuie sa fie bine organizati. A
fi organizat nu inseamna a fi inflexibil. Planurile, prin natura lor,
trebuie sa fie modificate si adaptate la realitatile situatiei. Totusi, un
lider al schimbarii bine organizat va fi capabil sa reconfigureze planul
in functie de modificarile intervenite, realizandu-si, totodata, si
obiectivele planificate.

5.B.3. Capacitatea de a conduce o echipa

Conducerea eficace a personalului si a altor persoane afectate de
schimbarea propusa, fie ei grefieri sau membrii numiti ai echipei
(agenti ai schimbarii) care ajuta la planificarea si implementarea
schimbarii, reprezinta cheia succesului efortului de schimbare.

Pentru manager este important ca, in randul celor pe care ii conduce,
sa existe simtul solidaritatii, entuziasm si implicare. Lucrand ,umar la
umar” pentru a transforma schimbarea in realitate se creeaza o
energie pozitiva si impulsul de a actiona in directia schimbarii.

Prim-grefierii si grefierii sefi de succes, care au rolul de lideri ai
schimbarii, pun pret pe timpul si expertiza fiecarui membru al echipei.
In cadrul intalnirilor pe care le organizeaza acestia, se ating obiectivele
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planificate, se incurajeaza schimbul de idei si rezolvarea eficace a
problemelor si nu se iroseste timp.

5.B.4. Abilitatea de a delega si monitoriza performantele

Cand prim-grefierii si grefierii sefi sunt responsabili cu elaborarea si
implementarea planului schimbarii, in mod normal trebuie sa delege
anumite sarcini de proiect si activitati de tranzitie catre membrii
echipei, sa-i coordoneze si sa le monitorizeze evolutia.

Delegarea inseamna mai mult decat a spune cuiva sa faca un lucru.
Pentru a functiona corect, se recomanda ca liderul schimbarii sa
urmeze umatorii pasi:
> definirea atenta a sarcinii ce trebuie indeplinita;
> selectarea unui membru al echipei care are cunostintele,
intelegerea si abilitatile necesare;
» furnizarea instruirii necesare sau a informatiilor suplimentare
utile persoanei desemnate pentru indeplinirea acelei sarcini;
> explicarea importantei si relevantei a ceea ce se delega si a
,motivelor pentru care a fost aleasa respectiva persoana;
> clarificarea asteptarilor si a modului in care va fi masurat
succesul indeplinirii acelei sarcini;
> alte discutii necesare si stabilirea resurselor care vor fi necesare
pentru indeplinirea sarcinii;
> stabilirea termenului limita la care va fi analizata activitatea
respectiva;
> informarea celor care trebuie sa stie acest lucru despre faptul ca
sarcina a fost delegata unei anumite persoana;
monitorizarea progresului pana la indeplinirea sarcinii;
> oferirea/primirea de feed-back catre/de la persoana care
indeplineste sau a indeplinit sarcina.

A\

Un bun lider al schimbarii acorda meritul pentru reusita unei sarcini
persoanei careia i-a fost delegata responsabilitatea. Totusi, liderul
schimbarii nu poate evita consecintele unei sarcini ratate si de aceea e
important sa monitorizeze din timp performanta, mai degraba decat sa
astepte pana in ultima clipa pentru a afla despre probleme.

5.B.5. Umorul

Umorul, mai ales in perioade de schimbare, este o buna metoda de
eliberare a stresului si este o cale buna de a interactiona cu oamenii,
mai ales cu cei afectati direct sau indirect de un proces de schimbare.
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Liderul schimbarii are intelepciunea de a gasi modalitati de a-i
face pe oameni sa rada alaturi de el/ea sau sa rada impreuna
de o problema comuna. Cand oamenii rad, frustrarile, greselile si
dificultatile sunt mai usor de tolerat si depasit.

De fapt, studiille au constatat ca rasul ajuta procesul de invatare, care
este un factor cheie in implementarea schimbarii. Oamenii isi amintesc
imaginile haioase si frazele cu umor mai rapid decat isi amintesc
paragrafele lungi de text.

Totusi, nu orice umor este potrivit, mai ales nu cel sarcastic sau
discriminatoriu fata de un grup sau o persoana. Cel mai sigur este sa
glumesti pe seama propriei persoane sau a frustrarilor cu care se
confrunta echipa ca un colectiv.

5.C. Rolurile intr-un proces de schimbare

Pentru a avea succes, liderul schimbarii sau membrul unei echipe de
schimbare trebuie sa adopte un rol sau o perspectiva diferita in
fiecare etapa a procesului schimbarii, depinzand de situatie.
Descoperindu-si rolul potrivit pe masura ce navigheaza pe calea
schimbarii, prim-grefierii si grefierii sefi, fie ca lideri ai schimbarii, fie
ca membri ai echipei de schimbare, pot intelege mai bine ce se
asteapta de la ei si cum sa isi foloseasca la maxim cunostintele si
abilitatile.

5.C.1. Adunarea informatiilor: exploratorul

La inceput, liderii schimbarii descopera ceea ce trebuie schimbat.
Privesc in afara, la realitatile politice, economice, sociale si tehnice
(factorii PEST) ale situatiei actuale si in interior, pentru a gasi
modalitati de imbunatatire a actualelor operatiuni si structuri. Ei devin
exploratori care calatoresc, cel putin din punct de vedere intelectual,
in cautarea de noi idei, oportunitati, probleme ce trebuie rezolvate si
forte in interiorul si exteriorul organizatiei care ar putea conduce spre
noi directii de actiune.

In perioada de explorare, liderul schimbdrii sau membrii echipei de
schimbare nu hotarasc ce sa faca si nu planifica felul in care sa faca un
lucru. Ei doar aduna informatii pe care le vor folosi ulterior in procesul
de schimbare. Aceasta etapa ar trebui sa fie o perioada a discutiilor
sau intrebarilor deschise si ample.
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5.C.2. Conturarea solutiilor alternative: artistul

Albert Szent-Gyorgyi, psiholog maghiar si laureat al Premiului Nobel
pentru medicina in 1937, spunea ,sa descoperi ceva inseamna sa vezi
ceea ce toata lumea a vazut si sa gandesti ceea ce nu a géandit
nimeni.”

Astfel poate fi descris si rolul prim-grefierilor si al grefierilor sefi ca
lideri si agenti ai schimbarii, atunci cand analizeaza informatiile pe care
le-au adunat si incep sa se gandeasca la modalitati prin care sa creeze
ceva nou sau diferit pentru organizatia lor sau la optiuni ce ar putea fi
necesare in viitor. In acest caz, ei sunt asemenea artistilor care
experimenteaza diferite abordari, folosindu-si intuitia, rearanjand
operatiunile existente, intrebandu-se ,ce-ar fi daca...” si gandind ,in
afara cutiei/limitarilor imediate.”

Aceasta este o perioada de creativitate, de imaginatie fara limite sau
ganduri libere si buna-dispozitie. Toate ideile si alternativele sunt luate
in considerare in mod egal, in lipsa oricaror prejudecati sau opozitii de
orice fel.

5.C.3. Analiza si recomandarea solutiilor: judecatorul

Urmeaza insa momentul de evaluare a alternativelor si de alegere a
uneia dintre acestea care sa fie recomandata conducerii de la nivel
superior sau factorului de decizie ultim. in aceastd etap3 de analiz¥ si
evaluare, grefierii cu functii de conducere din cadrul instantelor si
parchetelor care au rol de lideri si agenti ai schimbarii adopta gandirea
unui judecadtor. In aceastd ipostazd, acestia cautd dezavantejele
ideilor vehiculate, analizeaza costurile sau cerintele de timp, fac o
analiza a riscurilor pentru a stabili daca alternativele sunt fezabile sau
meritd efortul. In aceastd perioadd se dezbat si se evalueazd diferite
puncte de vedere, sunt cantarite argumentele pro si contra si, in cele
din urma, se propune si se aproba o recomandare.

v o=

5.C.4. Planificarea, implementarea si sustinerea schimbarii:
sfatuitorul/antrenorul

Etapele de planificare si implementare necesita un alt tip de gandire,
bazata pe curaj si intelegerea naturii umane. Prim-grefierii si grefierii
sefi, ca lideri ai schimbarii sau membri ai echipei de schimbare, adopta
rolul unui sfatuitor/antrenor.
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Asemenea antrenorilor din sport, acestea isi asuma doua provocari
simultan:

o consilierea personalului - ii ajuta pe subordonati sa-si invinga
temerile, indoielile si rezistenta si sa isi dezvolte noile abilitati,
incurajandu-i pe acestia;

o plasarea in fruntea efortului de schimbare si canalizarea
resurselor, sustinerea ,mentinerii pe traseu” si atingerea
obiectivului dorit.

A gandi si a actiona precum un sfatuitor/antrenor sunt elemente
esentiale pentru succesul efortului de schimbare.
Sfatuitorul/antrenorul asculta oamenii, practica o comunicare
atat in dublu sens cat si alte tipuri de comunicare, implica
oamenii afectati in procesele de planificare si implementare,
instruieste, stabileste planuri de actiune si asteptari clare,
ofera si primeste feed-back si recunoaste realizarile, atunci
cand este cazul.

Sfatuitorul/antrenorul se straduieste sa fie flexibil, adaptabil, optimist
si incurajator. Delega sarcinile de serviciu, monitorizeaza
performantele si promoveaza.

Sfatuitorul/antrenorul, dupa implementare, ajuta organizatia sa invete
din experienta proprie de schimbare si sa integreze noile procese
adoptate. Acesta colaboreaza cu oamenii pentru a-i ajuta sa faca fata
noilor provocari si sa devina pregatiti de schimbare. El/ea ajuta echipa
si organizatia sa se concentreze pe viitor si, in acelasi timp, sa
desfasoare in mod adecvat toate activitatile necesare in prezent.

5.D. Concluzii

Capacitatea de a transforma schimbarea intr-un aliat si nu intr-un
dusman este esentiala pentru succesul oricarei organizatii din ziua de
astazi. Instantele si parchetele din Romania nu sunt o exceptie in acest
sens. Principiul ,procesului echitabil”, in acest context, nu este cel la
care se face referire in mod obisnuit, ca parte integranta din principiile
statului de drept, ci reprezinta, in termenii specifici domeniului
managementului schimbarii, un principiu esential pentru un
management al schimbarii eficace. Asadar, un ,proces echitabil” de
implementare a schimbarii include urmatoarele elemente: implicarea
personalului in rezolvarea problemelor; etapa de planificare si etapa de
implementare; explicarea problemelor de ansamblu si a schimbarilor
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propuse; si clarificarea asteptarilor - ce impact va avea schimbarea
asupra fiecarui grefier in parte si a celuilalt personal auxiliar din
instante si parchete si care vor fi consecintele daca schimbarea nu va
avea succes.

Prim-grefierii si grefierii sefi, ca manageri, au adesea responsabilitati
ca lideri ai schimbarii sau membri ai echipei de schimbare, actionand
ca agenti ai schimbarii. De aceea ei trebuie sa se axeze pe posibilitati
si nu pe limite; pe personalul de executie si pe elementele puternice
ale organizatiei, nu pe cele slabe. Cu alte cuvinte, prim-grefierii si
grefierii sefi ar trebui sa adopte o gandire pro-activa si sa contribuie
nu doar la dezvoltarea disponibilitatii si a abilitatilor proprii legate de
schimbare, ci si la dezvoltarea unei disponibilitati si a unor abilitati
similare ale personalului cu functii de executie aflat in subordinea lor.
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5.E. EXERCITIU PRACTIC (NR. 5): Creatorii schimbarii

Pentru o mai buna asimilare a notiunilor din acest capitol al
Manualului, va rugam sa faceti o copie a fisei de lucru de mai jos si
apoi sa o completati cu raspunsurile solicitate.

1. Recititi descrierea abilitatilor si calitatilor prim-grefierilor si
grefierilor sefi care actioneaza ca membri ai echipei de schimbare
(agenti ai schimbarii) si lideri ai schimbarii. Apoi indicati in stanga
fiecareia evaluarea pe care o dati propriei dvs. abilitati in acel
domeniu, pe o scara de la 1 (scazuta) la 5 (ridicata). Mentionati cateva
scurte exemple in spatiul din dreapta fiecareia.

la.  comunica eficace si i sprijina pe altii sa reuseasca
1b.  demndeincredere

1c. _ inventiv

1d.  gandire ,pro-activad”

le.  atitudine de colaborare si orientare spre echipa
1f.  adaptabil, optimist si rezistent

1g. _ tolereazd ambiguitatea

1h. __ hotaréare

li.  organizarea buna

1j. _ management de echipa

1k.  delegare si monitorizarea performantelor
1. simtul umorului

2. Explicati mai jos doua moduri prin care intentionati sa imbunatati
calitatile sau abilitatile mentionate la punctul 1 pe care le-ati evaluat
cu mai putin de 3.

3. Descrieti doua moduri in care va veti folosi cele mai bune
competente mentionate la punctul 1 pentru a va determina personalul
sa fie mai pregatit pentru schimbare.
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ANEXA

Bibliografie si lecturi suplimentare recomandate de autor
(disponibile in limba engleza)

Bridges, William. Managing Transitions—Making the Most of
Change, DaCapo Lifelong Books, a 3-a editie, 2009. 192 pagini

Cartea a fost publicata initial in 1991; a devenit un standard pentru
multi consultanti in domeniul managementului schimbarii din lume.
Tehnicile sunt foarte utile pentru managementul schimbarii in instante
si parchete. Sunt utile in special sfaturile concrete pentru manageri
despre cum sa discute cu personalul care trece prin cele trei faze ale
tranzitiei.

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 cartii The Heart of Change descrisa mai jos ca fiind
scrisa de John P. Kotter, care semneaza si prefata acestei carti. Ghidul
ofera o descriere detaliata a abordarii in opt pasi a managementului
schimbarii, sustinuta de Cohen si Kotter. Ofera formulare si tactici utile
pentru gestionarea fiecarui pas.

Conner, Daryl R. Managing at the Speed of Change: How
Resilient Managers Succeed and Prosper Where Others Fail,
Villard, 1993. 282 pagini.

Autorul explica faptul ca oamenii din organizatii trebuie sa se schimbe
cu viteza cu care se adapteaza la schimbare. Trebuie sa devina mai
rezistenti. Oamenii rezistenti isi revin rapid; nu devin victimele
schimbarii. Sugestiile sale sunt utile pentru angajatii de la toate
nivelurile unei organizatii, sa se pregateasca pentru schimbare si sa o
imbratiseze .

Gilley, Ann. The Manager As Change Leader, Praeger, 2005.
133 pagini.

Un profesor american de la Ferris State University analizeaza foarte
bine schimbarea organizationala din punctul de vedere al managerului



de la un nivel mai jos al organizatiei, spre deosebire de cartile tipice
care se axeaza pe perspectiva managementului de la nivel de top.

Heller, Robert. Managing Change, DK Publishing, 1998. 72
pagini.

Hellerl este un specialist respectat in domeniul managementului si
autor al popularei serii Dorling Kindersley (DK) Essential Manager care
ofera sfaturi practice managerilor, in format concis si usor de citit. Alte
lucrari din serie care se refera la administrarea schimbarii sunt despre
pregatire, comunicare, delegare si gestionarea activitatii in cadrul
echipelor.

Kim, W. Chan and Mauborgne, Renee. Fair Process: Managing
in the Knowledge Economy, Harvard Business Review, Reprint
RO301K, ianuarie 2003. 11 pagini.

Articolul este foarte util pentru a explica felul in care managerii trebuie
sa foloseasca procese echitabile in luarea deciziilor pentru a castiga
credibilitate si incredere din partea angajatilor afectati.

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 si Dan S. Cohen, partener
la Deloitte Consulting, sustin ca multe initiative de schimbare esueaza
fiindca se bazeaza prea mult pe colectarea si analizarea datelor si pe
indeplinirea sarcinilor si nu suficient pe motivarea oamenilor si pe
trezirea sentimentelor lor care duc la actiuni utile. Ei sugereaza un
proces de schimbare in opt pasi si ofera 100 de povesti pentru a-si
sustine pozitia. (Vezi si Cohen, mai sus.)

Mauer, Richard. Beyond the Wall of Resistance,
Unconventional Strategies that Build Support for Change, Bard,
1996. 207 pagini.

Autorul, psiholog organizational, se axeaza pe ceea ce poate face un
manager in perioade de schimbare pentru a reduce atitudinea de
rezistenta la schimbare. A identificat trei niveluri de rezistenta si
sugereaza modalitati de a le parcurge. Ofera si cateva sfaturi pentru
imbunatatirea comunicarii intre manageri si angajati.
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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 in trei
acte - cum se identifica, unde este necesara schimbarea, cum se
dezvolta o viziune pe termen lung asupra a ceea ce trebuie facut si
cum se traduce acea viziune in actiune. Autorii integreaza strategiile
orientate spre oameni ale lui William Bridges pentru manageri (vezi si
Bridges, mai sus), ca mijloace de comunicare cu personalul pe durata
procesului de schimbare.
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http://www.amazon.com/Mary-Anne-Devanna/e/B004LQFN1A/ref=ntt_athr_dp_pel_2

