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PREFATA

Acest Manual este destinat sustinerii formarii continue a prim-grefierilor si
grefierilor sefi care sunt responsabili de colectarea si prezentarea datelor
statistice catre conducerea institutiilor din cadrul sistemului judiciar, in
vederea determindrii nivelului de performanta in ceea ce priveste modul
de gestionare si solutionare a cauzelor, precum si alte activitati curente
specifice care contribuie la indeplinirea cu celeritate a actului de justitie.

Prin urmare, acest manual ar putea fi deopotriva relevant si util si pentru
presedintii instantelor, care sunt cei care analizeaza datele si iau decizii,
conform atributiilor de conducere pe care le indeplinesc, in baza
masuratorilor prezentate in rapoartele privind performantele inregistrate,
cu un impact direct asupra accelerarii duratei de solutionare a cauzelor
aflate pe rol.

Manualul reprezintda o introducere in tematica propusa, prezentand
conceptele si abordarile fundamentale privind masurarea performantei in
cadrul sistemului judiciar, precum si o analiza aplicata a celor mai
importanti indicatori de performanta. Desi este destinat in primul réand
instantelor judecatoresti, Manualul cuprinde o serie de principii si bune
practici care au un caracter general aplicabil si in cazul Parchetelor,
intelegand, bineinteles, ca structura ierarhica si modul de operare diferite
ale acestora din urma vor impune adaptarile si particularizarile necesare,
de la caz la caz.

Este cunoscut pentru specialisti faptul ca domeniul masurarii
performantei institutiilor judiciare trece in prezent printr-o etapa de
dezvoltare rapida. Autorul este constient ca acest lucru este valabil si
pentru Romdénia, acesta fiind implicat in derularea unor proiecte
anterioare destinate consolidarii sistemului de justitie din aceasta tara.
Din aceste considerente, Manualul nu se va concentra prea mult asupra
procedurilor, indicatorilor si practicilor existente in prezent, a caror
aplicare poate diferi de la o instantd la alta si de la un parchet la altul, ci
va adopta o perspectiva orientatd spre evolutiile viitoare si spre
intelegerea si aplicarea celor mai bune practici in materie. Scopul final
este asadar acela de a oferi indrumarea necesara grefierilor cu functii de
conducere din cadrul sistemului judiciar, in contextul indeplinirii in mod
activ de catre acestia a atributiilor lor legate de dezvoltarea pe viitor a
mecanismelor de masurare a performantei institutiilor in cadrul carora isi
desfasoara activitatea.
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INTRODUCERE

Performanta este in momentul de fata mai importanta ca niciodata in
cadrul sistemului judiciar. Nivelul de performanta al instantelor si
parchetelor influenteaza bunastarea economica si sociala a cetatenilor.
La nivel global, exista o cerere naturalda din ce in ce mai crescuta de
performanta judiciara de inalt nivel si nu exista nici cea mai mica
dovada care sa sustina afirmatiile conform carora performanta se
amelioreaza. Astfel, prim-grefierii si grefierii sefi, precum si ceilalti
grefieri din instante si parchete care sunt implicati in masurarea
performantei, detin un rol extrem de important.

Scopul acestui manual de formare este acela de a oferi indrumare
practica in ceea ce priveste modalitatea de utilizare a indicatorilor de
performanta, in vederea sprijinirii si Tmbunatatirii managementului
instantelor si parchetelor. Pentru cei care nu sunt familiarizati cu
domeniul masurarii performantei, manualul de fata va oferi explicatii
cu privire la motivele pentru care ar trebui sa acordam atentie
masurarii performantei in general si ii va familiariza cu principalele
concepte si aborddri din acest domeniu. In plus, manualul va oferi
recomandari practice legate de modalitatea de lucru cu datele
statistice in scopul obtinerii de informatii utile.

Chiar daca aveti deja experienta in ceea ce priveste masurarea
performantei, s-ar putea ca acest manual sa va determine sa
reanalizati unele dintre opiniile dumneavoastra. Din pacate, in
numeroase organizatii, masurarea performantei nu este folosita pe
masura importantei acesteia. Acest fenomen nu este caracteristic doar
instantelor sau parchetelor, ci acelasi lucru se poate afirma la fel de
bine in ceea ce priveste masurarea performantei in cadrul mai multor
companii multinationale sau institutii publice. Manualul de fata va
urmari sa ilustreze motivele pentru care multe evaluari ale
performantei nu reusesc sa ajute conducerea in activitatile sale
curente si va va oferi unele idei cu privire la masurile care s-ar putea
intreprinde in acest sens.

Manualul este conceput de asa maniera incat sa sustina sesiunile de
formare organizate de Scoala Nationala de Grefieri din Romania. Cu
toate acestea, manualul ar putea fi folosit si in calitate de document
de sine statator, util pentru o documentare de baza in domeniul
masurarii performantei. Informatiile si exemplele privind sistemul
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judiciar din Romania provin din diverse sondaje de opinie si studii
privind nivelul de performanta efectuate in instante in cadrul unor
diverse programe. Pentru cei care vor sa isi imbogateasca cunostintele
in acest domeniu, manualul propune si o serie de materiale
suplimentare, la sfarsitul fiecarui capitol.

In momentul redactarii acestui manual, existd initiative in desfdsurare
menite sa sporeasca substantial responsabilitatile grefierilor din
instantele si parchetele din Romania. Unele dintre cele mai importante
elemente de management al performantei la care se face referire in
acest manual, cum ar fi implicarea in selectarea si utilizarea strategica
a indicatorilor de performanta, s-ar putea sa nu figureze in fisa
postului multor grefieri, chiar si a acelora care ocupa functii de
conducere. Cu toate acestea, anticipand ca tendinta de crestere a
responsabilitatilor grefierilor va continua pe termen lung, dincolo de
viitorul apropiat, manualul se va ocupa pe larg si de aceste aspecte
importante.

Capitolul 1 abordeaza unele aspecte de baza: in primul rand, de ce
dorim sa masuram si sa imbunatatim performanta instantelor si
parchetelor? in cadrul acestui capitol, vom identifica diferite scopuri
urmarite de masurarea performantei. Aspectul esential consta in acest
caz in recunoasterea faptului ca masurarea performantei poate urmari
diferite scopuri, si ca aceste scopuri diferite solicita actiuni diferite. De
exemplu, unul dintre scopuri este acela ca indicatorii de performanta
sa ghideze activitatile curente ale conducerii instantelor si parchetelor,
scopul final fiind acela de ameliorare a performantei inregistrate. Alt
scop, oarecum diferit dar la fel de important, este acela de a satisface
cererea legitima de responsabilizare a sistemului judiciar. Instantele si
parchetele sunt raspunzatoare fata de publicul larg pentru
performantele acestora si trebuie sa isi masoare propria performanta
ca o consecinta a acestei raspunderi fata de public. Aceste doua
scopuri diferite necesita foarte adesea tipuri diferite de indicatori de
performanta.

Capitolul 2 va prezenta si discuta unele dintre conceptele si
abordarile de baza ale masurarii performantei si optiunile care pot fi
urmate. In acest capitol, veti afla despre diferite niveluri de m3surare
si despre modul in care se poate stabili daca un anumit indicator de
performanta are legatura cu intrarile, procesele operationale urmate,



randamentul sau rezultatele inregistrate ori cu orice combinatie a
acestor elemente.

Capitolul 3 va oferi un istoric succint al masurarii performantei
judiciare dintr-o perspectiva internationala si va prezenta pe scurt
cateva aspecte comparative legate de cele mai avansate sisteme de
masurare a performantei judiciare care exista in prezent.

Capitolul 4 si Capitolul 5 se vor ocupa de un aspect considerat in
mod traditional a fi ,esential” pentru masurarea performantei in cadrul
instantelor si parchetelor: masurarea celeritatii si a volumului de lucru.
Este universal recunoscut faptul ca amanarile constituie principala
cauza pentru increderea scazuta a publicului in sistemul judiciar. Prin
urmare, stabilirea unor standarde de timp si masurarea performantei
in ceea ce priveste respectarea acelor standarde va reprezenta o
componenta naturala in cadrul sistemului de masurare a performantei
al oricarei instante sau parchet. Masurarea productivitatii sau a
volumului de lucru se vor incadra la fel de natural, deoarece acestea
sunt legate de problema respectarii standardelor de timp si deoarece
constituie de asemenea un element important in adoptarea deciziilor
cu privire la alocarea resurselor. Manualul va oferi exemple de bune
practici in ceea ce priveste definirea indicatorilor din aceste domenii.

In Capitolul 6 din manual se vor analiza indicatorii de performanta
mai “exotici” referitori la masurarea calitatii deciziilor instantelor (sau
parchetelor), pe baza de sondaje de opinie, precum si alti indicatori
care ne pot oferi informatii referitoare la cat de bine isi gestioneaza
instantele si parchetele respective modul lor de operare. Desi in trecut
constituiau o raritate, este posibil ca acesti indicatori sa fie inclusi in
numar mare Iin viitoarea formula de masurare a performantei
instantelor si parchetelor.

Capitolul 7 va introduce conceptul de Indicatori Cheie de Performanta
(ICP). ICP reprezinta un set de masuri care se axeaza pe acele aspecte
de performanta organizatorica ce sunt esentiale pentru succesul
prezent si viitor al unei organizatii. Caracteristicile importante ale ICP
constau in faptul ca acestia sunt masurati frecvent si indica in mod clar
ce actiuni sunt necesare a fi intreprinse. Modalitatea de gandire prin
prisma ICP ar putea suplimenta in mod util abordarea cunoscuta sub
denumirea de Balanced Scorecard-BSC (analizata in capitolul 9).



Sistemul de management al dosarelor utilizate de instante si parchete
(ECRIS) va oferi posibilitatea de creare a unor rapoarte in format
standardizat. Cu toate acestea, este posibil sa descoperiti ca trebuie sa
depasiti stadiul rapoartelor standardizate pentru a putea utiliza efectiv
indicatorii de performanta. Capitolul 8 din prezentul manual va va
arata cum sa lucrati cu datele in Excel, in vederea obtinerii unei
flexibilitati suplimentare atat in ceea ce priveste alegerea indicatorilor
de performanta cat si in ce priveste modul de vizualizare a acestora.
Acest capitol va va introduce in una dintre cele mai importante
componente pentru crearea de rapoarte eficiente din punctul de
vedere al vizualizarii, care va va permite sa analizati si s& comunicati
volume mari de date intr-un mod relevant.

Capitolul 9 va analiza anumite subiecte suplimentare, care s-ar putea
sa nu fie cele mai importante pentru un incepator insa care, cu toate
acestea, ar trebui sa fie lucruri cunoscute de cei care sunt implicati
activ. in procesul de masurare a performantei oricarei
institutii/organizatii.

Intotdeauna va exista un numar mare de indicatori potentiali, astfel c3
este cu adevarat important sa fie adoptata o abordare sistematica in
ceea ce priveste modul de distingere si selectare a diferitelor tipuri de
indicatori. O metodologie pentru sistematizarea utilizarii indicatorilor
de performanta care se bucura de popularitate este aceea denumita
Balanced Scorecard (BSC). BSC ar trebui sa furnizeze o perspectiva
echilibrata sau “globala” asupra performantei organizationale, iar
manualul va oferi un exemplu cu privire la modul in care poate fi
adaptata metodologia BSC in cadrul instantelor si parchetelor din
Romania.

Dincolo de toate acestea, stabilirea de obiective realiste reprezinta o
alta sarcina importanta pentru care o abordare noua, mai evoluata, a
devenit de curdnd disponibild. in final, vom analiza riscurile si
aspectele negative asociate cu masurarea performantei.



CAPITOLUL 1: SCOPUL MASURARII PERFORMANTEI

JUDICIARE

1.A. MOTIVAREA LA LOCUL DE MUNCA

1.B. PREZENTAREA ,,IMAGINII DE ANSAMBLU” A MASURARII
PERFORMANTEI JUDICIARE

1.C. SCOPUL (SCOPURILE) MASURARII PERFORMANTEI JUDICIARE
1.D. MONITORIZAREA

1.E. EVALUAREA

1.F. INVATAREA

1.G. MOTIVAREA

1.H. CONTROLUL

1.I. BUGETAREA

1.]J. IMBUNATATIREA

1.K. CONCLUZII

Masuram performanta. Dar de ce facem acest lucru? Ce ne motiveaza
s proceddm astfel? Si cum ne putem motiva colegii s3 ne ajute? In
acest capitol vom discuta motivele pentru care ar trebui sa ne
intereseze masurarea performantei instantelor si parchetelor.

1.A. Motivarea la locul de munca

Pentru a face un lucru bine, este necesar in general sa stim motivul
pentru care il facem. Pentru a fi capabili sa realizam o masurare
profesionista a performantei instantelor  sau parchetelor,
dumneavoastra si toti ceilalti factori implicati in indeplinirea unei astfel
de sarcini va trebui sa aveti un motiv pentru a face acest lucru, un
motiv relevant si care trece dincolo de motivul evident, si anume faptul
ca asta vi s-a cerut sa faceti si pentru asta sunteti platit.

Exista o povestire veche, care este adesea utilizata pentru a ilustra
diferitele modalitati de motivare la locul de munca. Puteti citi
povestirea in cdsuta de mai jos®.

1 3P Girard si S. Lambert, The Story of Knowledge: Writing Stories that Guide
Organisations into the Future (Povestea cunoasterii: scrierea de povesti care indruma
organizatiile spre viitor), The Electronic Journal of Knowledge Management, volumul 5, nr.
2, 2007, pag. 161-172.



Cioplitorul de piatra si catedrala
Intr-o dimineatd cetoasd de toamnd, acum aproape 800 de ani, un drumet intaini
din intdmplare un grup mare de lucrdtori in apropierea rului Avon. In ciuda
faptului ca intarzia la o intélnire importanta, curiozitatea i-a dat ghes drumetului
sa-i intrebe pe acestia despre lucrare. FAcadnd un mic ocol, acesta se indrepta spre
primul dintre cei trei lucratori si il intreba “om bun, ce faci domnia ta aici?” Cel
Intrebat, fara a se opri din lucru, bombani: “cioplesc pietre.” D4ndu-si seama ca
pietrarul nu avea chef de vorba, drumetul se indrepta catre cel de al doilea si
repeta intrebarea. Spre bucuria drumetului, de data aceasta omul se opri din lucru,
chiar daca pentru scurt timp, si spuse ca este cioplitor in piatra. Dupa care adauga:

"Am venit in Salisbury tocmai din nord ca sd capat de lucru dar de indata ce pun
de-o parte zece lire, ma voi intoarce acasa.” Drumetul 7i multumi celui de al doilea

pietrar, 7i urd ziua buna si porni catre cel de al treilea.

Cand ajunse la cel de al treilea lucrator, 7i puse si acestuia aceeasi intrebare. De
data aceasta lucratorul se opri din lucru, il privi pe drumet lung in ochi si mai apoi
privi spre cer si o data cu el si ochii drumetului se indreptara intr-acolo. Cel de al

treilea pietrar ii rdspunse:"Sunt zidar si zidesc o catedrala.” Mai apoi, continua: "Am
calatorit pret de multe zile ca sa iau parte la ridicarea acestei marete catedrale. Am
petrecut multe luni departe de ai mei si mi-e tare dor de ei. Cu toate acestea, stiu
cat de importanta va fi Catedrala din Salisbury intr-o buna zi si cati oameni vor gasi
aici adapost si mangaiere. Stiu asta pentru ca episcopul mi-a zugravit o data visul
lui legat de acest loc insemnat. Mi-a povestit cum vor veni oameni din toate partile
sa se inchine aici. Si tot el mi-a spus ca aceasta catedrala nu va fi terminata in
zilele noastre dar ca viitorul ei depinde de munca noastra plina de rdvna.” Se opri,
dupa care spuse: “Prin urmare, sunt pregatit sa stau departe de cei dragi pentru ca
stiu ca asa este drept. Nadajduiesc ca intr-o zi feciorul imi va cdlca pe urme si
poate si feciorul lui de va fi nevoie.”

Povestea cioplitorului de piatra releva trei raspunsuri diferite cu privire
la modul in care fiecare dintre cioplitori isi percepea munca. Unul
gandea ca pur si simplu isi castiga painea zilnica. Altul gandea ca
ciopleste pietre. Cel de al treilea gandea ca el construieste o catedrala.
Fiecare indica o perspectiva diferita de motivare la locul de munca.
Care dintre cioplitorii de piatra credeti ca facea cea mai buna treaba?
Care dintre acestia va fi mai nimerit sa-si motiveze colegii sa i se
alature? Si care dintre ei va fi cel mai fericit la locul de munca?

Dupa cum probabil v-ati dat seama, povestirea este relatata in general
pentru a ilustra avantajul de a vedea “imaginea de ansamblu”. Esenta
acesteia consta in faptul ca oamenii tind sa fie mult mai eficienti,
fericiti si motivati atunci cand isi dau seama ca actiunile lor contribuie
la realizari la o scara mai larga. Privita din aceasta perspectiva, o




sarcina plictisitoare in alt context (cioplirea pietrelor) ar putea deveni o
vocatie si faptul de a fi manat de vocatie tinde sa ofere in sine
satisfactie.

Fara indoiald, implicarea nu inseamna ca toti ar trebui sa devenim
fanatici, concentrandu-ne orbeste asupra unei vocatii si sacrificand
orice altceva. Daca sunteti ca cei mai multi dintre noi, veti continua din
cand in cand sa aveti zile la serviciu cand motivatia dumneavoastra nu
depaseste nivelul de a “ciopli pietrele” si de a va primi salariul pentru
asta (chiar si atunci cand sunteti pe deplin constienti de potentialele
beneficii pentru societate care rezulta din ceea ce faceti). Cu toate
acestea, cunoasterea mai aprofundata a “imaginii de ansamblu” cu
privire la activitatea desfasurata este posibil sa sporeasca motivarea la
locul de munca, in general.

1.B. “"Imaginea de ansamblu” a masurarii performantei
judiciare

Care este atunci “imaginea de ansamblu” in cazul masurarii
performantei instantelor si parchetelor? Desigur, cu totii stim faptul ca
performanta instantelor si parchetelor este importanta. Aceasta este
extrem de importanta pentru acei cetateni care sunt implicati in mod
direct in cauzele pe care le gestioneaza instantele si parchetele. Si este
extrem de importanta pentru societate in general.

Cu toate acestea, cand suntem preocupati de activitatile cotidiene de
rutind, toti am putea avea tendinta sa punem pe plan secundar toata
aceasta “importanta”. Ar fi sanatos sa ne gandim din cand in cand la
perspective mai ample in ceea ce priveste masurarea performantei
judiciare.

Sa luam de pilda in considerare strategia pe care a stabilit-o Ministerul
Justitiei pentru sectorul judiciar din Romania. Aceasta prevede ca
obiectivul general consta in: asigurarea unui act de justitie corect,
transparent, desfasurat in termen rezonabil, la un cost accesibil
cetatenilor.

In continuare, aceasta stipuleazd: Prin atingerea acestui obiectiv,
se poate dezvolta justitia ca serviciu public modern, credibil si
previzibil, ceea ce va constitui nu numai o garantie a
organizarii statului si a societatii pe principiile dreptului, ci si a
cresterii bunastarii si pacii sociale.



Este destul de dificil sa nu fim de acord cu un astfel de obiectiv.
Imaginati-va numai ce s-ar intampla daca obiectivul ar fi sa se obtina
decizii judiciare inechitabile si netransparente, pentru pronuntarea
carora ar fi nevoie de ani, si care ar costa pe toata lumea o avere?
Aceasta alternativa nu este una de preferat, indiferent de orientarea
politicA a oricaruia dintre factorii de decizie. Chiar si asa, din
perspectiva istorica, deciziile judiciare inechitabile si partinitoare sunt
un lucru pe care omenirea a trebuit adesea sa-I suporte.

Cercetarile economice au subliniat importanta sociala capitala a
sistemelor judiciare echitabile, impartiale si eficiente. Toate statele
moderne concureaza intre ele si urmaresc sa atraga si sa incurajeze
investitii in scopul mentinerii locurilor de munca si a unei activitati
economice sanatoase. Cu toate acestea, astfel de investitii nu vor veni
la scara larga in cazul in care investitorii si antreprenorii au motive sa
se teama ca investitiile si drepturile lor ar putea fi diminuate de cei
care fac uz de relatiile pe care le au si de puterea pe care o detin
asupra sistemului judiciar. Si nu vor veni nici in cazul in care procesul
decizional din cadrul sistemului judiciar este complet impredictibil sau
daca este nevoie de perioade foarte mari de timp pentru punerea in
executare a unor simple contracte.

Urmarind aceasta logica, nu este surprinzator faptul ca exista o
legatura clara intre performanta sistemului judiciar si cresterea
economica. Acele tari care de-a lungul timpului au inregistrat cea mai
substantiala si consistenta crestere economica sunt de asemenea acele
tari care, potrivit diferitelor evaluari, au sistemele judiciare care
functioneaza cel mai bine.

Ce legatura au toate acestea cu masurarea performantei instantelor si
parchetelor? Una foarte mare - daca vreti sa ajungeti undeva, un
foarte bun punct de pornire este sa analizati unde va aflati in prezent.
Pentru a merge in directia corectda, este necesar sa detineti o buna
cunoastere a punctelor tari si a punctelor slabe pe care le aveti in
momentul de fata.

1.C. Scopul (scopurile) masurarii performantei

Cunoasterea motivelor pentru intreprinderea unui demers precum cel
al masurarii performantei nu are legatura doar cu motivarea. Aceasta
este de asemenea legata de atingerea eficacitatii si nu doar a
eficientei.



Am abordat deja, tangential, conceptele de eficienta si eficacitate in
cadrul capitolului anterior. Stephen Covey, in lucrarea sa The 7 Habits
of Highly Effective People (Trad. rom.: Eficienta in 7 trepte sau un
abecedar al intelepciunii) face urmatoarea distinctie, aceasta fiind,
probabil, cea mai ilustrativa: eficienta inseamna sa urci pe o scara cat
poti de repede. Eficacitatea presupune ca scara sa fie sprijinita de zidul
pe care ai nevoie sa urci. Cu alte cuvinte, nu conteaza prea mult daca
suntem eficienti atunci cand facem ceva, daca nu ne asiguram ca ceea
ce facem serveste scopului urmarit. Putem fi foarte eficienti la
masurarea performantei dacd o masuram “mult” dar, in acelasi timp,
descurajator de ineficace daca masuram tipul nepotrivit de
performanta.

Din pacate, se intampla adesea sa nu se depuna niciun efort pentru
identificarea atenta a motivelor stabilirii unei anumite masuratori de
performanta. Toata lumea astazi masoara performante insa in unele
organizatii, acest lucru e posibil sa se faca doar pentru simplul fapt ca
se presupune ca adunarea de date privind “performanta” semnaleaza
faptul ca o abordare manageriala este mai moderna - implicand o
ruptura cu trecutul si cu modelele manageriale anterioare care nu au
fost la fel de “de ultimd ord”. in alte organizatii, datele sunt colectate
si procesate doar din simplul motiv ca acest lucru se face de multa
vreme si nimeni n-a stat sa se intrebe daca cineva utilizeaza intr-
adevar aceste date intr-un scop cu adevarat valoros.

Presupunand ca nu doriti sa luati parte la astfel de exercitii lipsite de
sens, ar trebui sa aveti in vedere scopul specific al masurarii
performantei pe care o efectuati. De aceea si unitatile de masura a
performantei ar trebui concepute de o asa maniera incat sa reflecte
acest scop.

Dar care este de fapt adevaratul scop al masurarii performantei?
Raspunsul, dupa cum s-a facut referire in capitolele anterioare, este
acela ca pot exista de fapt mai multe scopuri diferite. Cu alte cuvinte:
singurul scop real (legitim) al masurarii performantei este acela de a
imbunatati performanta, insa exista mai multe mijloace diferite (sau
scopuri intermediare) pentru atingerea acestui scop final.



Sapte scopuri pe care le urmaresc presedintii de instante si
conducerea parchetelor pentru misurarea performantei?

Monitorizare (si Care este nivelul performantei instantei
promovare) sau parchetului pe care il conduc? Cum
pot convinge Consiliul Superior al
Magistraturii, puterea legislativa, factorii
implicati, mass-media si cetatenii ca
instanta/parchetul pe care o/il conduc isi
indeplineste bine sarcinile?

Evaluare Ce functioneaza sau ce nu functioneaza?
Invitare De ce functioneaza sau nu functioneaza?
Motivare Cum pot motiva personalul, persoanele

cu functii de conducere, factorii
interesati si cetatenii sa intreprinda
demersurile necesare pentru
imbunatatirea performantei?

Control Cum ma pot asigura ca personalul face
ceea ce trebuie?

Alocare Cum ar trebui sa aloc si sa cheltuiesc
fondurile?
Perfectionare continua Ce anume ar trebui facut in mod diferit

pentru imbunatatirea performantei?

Tabel 1.1. Scopurile masurarii performantei instantei

Privite din perspectiva presedintilor de instanta sau a procurorilor sefi,
ori a prim-grefierilor si a grefierilor sefi, acestia ar putea avea, in
calitate de persoane cu functii de conducere, sapte scopuri
primordiale. In cadrul strategiilor lor de management, instantele si
parchetele pot utiliza masurarea performantei in vederea: (1)
monitorizarii; (2) evaluarii; (3) invatarii; (4) motivarii; (5) controlului;
(6) alocarii; si (7) imbunatatirii, in conformitate cu tabelul de mai sus.
Chiar daca masurarea performantei va fi foarte adesea utila in ceea ce

2 Adaptare dupd lucrarea lui Robert D. Behn, Why measure Performance? (De ce s§
masurdm performanta?), Public Administration Review, vol. 63, nr. 5, Sept./Oct. 2003, pag.
586-606.
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priveste mai multe dintre aceste scopuri, foarte rar aceasta le va
satisface pe toate.

1.D. Monitorizarea

Cat de ridicat este nivelul performantei instantei sau parchetului in
care activati? Excelent? Bun? Slab? Undeva la mijloc? Evident, datele
cantitative vor fi (sau ar trebui sa fie) utilizate adesea in efortul de a
furniza raspunsuri la aceste intrebari.

Am putea percepe monitorizarea performantei ca pe un proces
continuu de colectare si evaluare calitativa si cantitativa a
informatiilor referitoare la intrari, procese operationale si
randament ale programelor si politicilor institutionale, precum
si la rezultatele pe care acestea urmaresc sa le realizeze. Acest
lucru ar putea implica evaluari pe baza de obiective stabilite sau valori
de referinta relevante.

Monitorizarea performantei prin utilizarea datelor cantitative a devenit
extrem de comuna in sectorul public in ultimele decenii. Unii chiar au
afirmat ca traim in prezent in era “statului performantei”, in care s-ar
putea sustine cd performanta este mai importantd decat statul®. Statul
modern are prioritate numai in masura in care acesta inregistreaza
performante. In momentul in care nu reuseste s obtind rezultate,
este posibil sa fie favorizate alte alternative in afara statului.

Institutiile publice disfunctionale risca sa fie desfiintate sau privatizate.
Privatizarea nu poate fi o optiune viabila in ceea ce priveste instantele
si parchetele (chiar daca arbitrajul privat se poate afla intr-un fel de
concurenta cu instantele), insa sistemul judiciar modern nu poate face
abstractie de problema performantei. Chiar daca instantele sunt
independente, acestea nu functioneaza in izolare completa. Si, din
considerente practice, nivelul si forma de independenta a acestora
constituie aspecte ce sunt negociabile intr-o anumita masura. Unul
dintre motive ar fi acela ca cei care finanteaza sistemul judiciar sunt
contribuabilii si bundavointa acestora de a face acest lucru s-ar putea sa
depinda intr-o masura considerabila de perceptia acestora cu privire la
faptul daca sistemul judiciar obtine rezultate in schimbul fondurilor
primite. Daca obiectivul sistemului judiciar este acela de a isi asigura

3 Allan Schick, The Performing State (Statul performant), OECD Journal on Budgeting -
volumul 3 - nr. 2, 2003.
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independenta, de a obtine suficiente fonduri la buget si de a castiga
respectul public, atunci atingerea unui nivel ridicat de performanta
este cel mai probabil cea mai buna strategie pentru a-| realiza.

Desigur, astazi nu este suficient sa realizezi performante si sa le spui
oamenilor ca esti stralucit. Instantelor si parchetelor nu li se va da
crezare daca nu vin cu anumite dovezi palpabile pentru modul in care
acestea fisi indeplinesc sarcinile. Iata unde intervin evaluarea si
masurarea performantei.

Masurarea performantei judiciare se realizeaza datorita avantajelor
reciproce pe care le poate oferi principalilor factorilor interesati. Pe de
o parte, contribuabilii si politicienii au o pretentie legitima de a fi
informati cu privire la cat de bine functioneaza sistemul judiciar, atat
pentru faptul ca acesta este costisitor de finantat cat si pentru acela ca
bunastarea cetatenilor depinde de performanta sistemului judiciar. Pe
de alta parte, sistemul judiciar are interesul de a utiliza masurarea
performantei ca instrument de sporire si sustinere a increderii publice
si a legitimitatii sale.

In contextul romanesc, Consiliul Superior al Magistraturii si ministerele
relevante (Ministerul Justitiei si Ministerul Public) au principala
responsabilitate generala de a monitoriza performanta sistemului
judiciar, insa efectul unei concentrari sporite asupra performantei si a
monitorizarii performantei va macina sistemul. Fiecare instanta si
fiecare parchet va avea interesul de a incerca sa convinga Consiliul
Superior al Magistraturii, puterea legislativa, factorii interesati, mass-
media si cetatenii ca institutia respectiva isi indeplineste in mod
corespunzator sarcinile.

1.E. Evaluarea

Ganditi-va la o recenta initiativa politica ce a avut impact asupra
modului in care instanta sau parchetul in care lucrati isi desfasoara
activitatea. O astfel de initiativa a fost un succes sau un esec?
Initiativa si-a indeplinit obiectivele stabilite?

Este un lucru obisnuit sa se faca distinctia intre monitorizarea
performantei si evaluarea performantei®. Evaluarea se poate distinge
de monitorizare in parte prin obiectivele acesteia. In timp ce

I A\Y

4 Cu toate acestea, uneori, termenul “evaluare” este folosit intr-un sens mai larg, care
cuprinde si monitorizarea, dupa cum este aceasta definita in manualul de fata.
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monitorizarea isi propune sa urmareasca (si, posibil, sa
promoveze) progresul continuu, evaluarea isi propune sa
aprecieze daca anumite obiective au fost atinse. Prin urmare,
evaluarea se distinge prin concentrarea sa asupra acestor obiective
specifice si, spre deosebire de monitorizare, aceasta se poate referi la
un singur punct in timp. Deoarece monitorizarea si evaluarea difera in
acest mod, cele doua activitati tind sa se bazeze pe metodologii
oarecum diferite.

O diferenta comuna intre monitorizare si evaluare se refera la
sincronizarea determinarii indicatorilor relevanti. Cand ati decis
monitorizarea performantei, cel mai probabil ati stabilit in avans care
sunt indicatorii pe care ii veti utiliza si ulterior va veti baza pe acesti
indicatori in repetate randuri in timp. Prin contrast, decizia de a evalua
ceva sau pe cineva se ia adesea inainte sa va fi gandit temeinic la
aspectul definirii indicatorilor relevanti. Adesea, evaluatorii se vor baza
in cele din urma pe datele de performanta deja existente. Acest lucru
implica faptul ca, indiferent daca datele privind performanta nu sunt
colectate in scopul explicit al evaluarii, aceasta posibilitate este
permanent una implicita.

O alta dificultate legata de evaluare apare in cazul in care nu exista o
intelegere clard a obiectivelor politicilor institutionale existente. In
acest caz, conducerea instantelor si parchetelor va sti ca ceilalti pot
utiliza datele privind performanta pentru a-i critica (pe ei si institutiile
pe care le conduc) pentru neindeplinirea obiectivelor pe care acestia
nu le-au indeplinit.

1.F. invitarea

Un scop diferit al masurarii performantei este acela de a finvata.
Invitarea inseamnd mai mult decat evaluarea. Obiectivul evaludrii
este acela de a stabili ceea ce functioneaza si ceea ce nu functioneaza.
Obiectivul Tnvatarii este acela de a stabili motivele pentru care acele
lucruri se intémpla si legatura dintre cauza si efect.

Pentru a invata ceva din indicatorii de performanta, avem nevoie de un
mecanism pentru extragerea informatiilor din datele colectate. Acestea
din urma rareori vorbesc de la sine, astfel incat vom avea nevoie de
abilitdti si metode de interpretare a datelor. in general, vom avea de
asemenea nevoie sa detinem mult mai multe informatii detaliate si mai
putine informatii centralizate cu privire la diferitele operatiuni ale
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diverselor sectii si compartimente ale instantelor sau parchetelor,
pentru a putea stabili legatura dintre cauza si efect.

invét,area se poate baza si pe monitorizarea performantei, caz in care
trebuie sa ne angajam in ceea ce este cunoscut sub denumirea de
evaluare comparativa. Aceasta din urma implica o comparare a
performantei a unor entitati diferite, cu scopul de a identifica “cele mai
bune practici”. Ideea generala este aceea ca, daca “cele mai bune
practici” s-au dezvoltat intr-un singur loc, de exemplu, intr-o anumita
instanta sau parchet, atunci acest lucru un mijloc de identificare a
modului in care elementele principale ar putea fi transferate si
adaptate intr-o maniera utila. Evaluarea comparativa a performantei,
in calitate de mecanism de invatare, se axeaza pe investigarea
motivelor pentru care performantele sunt diferite si pe masurile care
ar putea fi intreprinse pentru transferul celor mai bune practici.

Obiectivul invatarii din utilizarea masurarii performantei poate adesea
veni in conflict cu scopurile evaludrii sau monitorizdrii. In cadrul
procesului evaluarii sau monitorizarii, majoritatea managerilor
instantelor si parchetelor sunt in mod firesc preocupati sa faca lucrurile
sa arate cat mai bine cu putinta. Din pacate, aceasta este rareori cea
mai bund atitudine atunci cand obiectivul este acela de a invdta. In
general, invatarea necesita o concentrare asupra acelor aspecte care
nu functioneaza bine si nu numai asupra relatarilor referitoare la
succesele obtinute.

1.G. Motivarea

Da, vechea zicala, “"Ceea ce se masoara se realizeaza” (engl. What
gets measured gets done) este inca valabila. Dupa cum am prezentat
mai sus, managerii ar putea utiliza masurari ale performantei pentru a
afla mai multe despre modul in care pot obtine performante mai bune.
Dar, in eventualitatea in care acestia stiu ce e necesar pentru
ameliorarea performantei, ar putea utiliza masurarile pentru motivarea
unei astfel de conduite. Masurarile performantei s-au dovedit a fi
foarte utile pentru motivarea personalului.

Utilizarea indicatorilor de performanta atrage de obicei atentia
oamenilor si contribuie la concentrarea eforturilor asupra unor actiuni
specifice. Ar putea fi utila in acest sens stabilirea cu o claritate mai
mare a celui mai important obiectiv al unei organizatii. Indicatorii de
performanta pot fi un instrument extrem de puternic care sa arate ce
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este semnificativ si ce este mai putin important intr-un anumit
context.

Cu siguranta, elementul motivational poate fi intarit suplimentar daca
masurarea performantei este corelatd cu recompense sau sanctiuni
(corelare stransa, conform capitolului 3), insa chiar si fara utilizarea
unor astfel de stimulente explicite, folosirea ar putea avea un impact
semnificativ.

Chiar daca monitorizarea, evaluarea si invatarea pot implica adesea
utilizarea indicatorilor de rezultate, care furnizeaza informatii cu privire
la impactul institutional asupra societatii, acesti indicatori sunt rareori
cei mai potriviti pentru motivarea personalului. Indicatorii cei mai
motivanti tind sa fie masurarile aproape in timp real ale
rezultatelor comparativ cu obiectivele propuse. Pentru a fi
motivante, astfel de masuratori ar trebui sa se refere numai la lucrurile
asupra carora personalul are influenta directa, iar datele ar trebui
colectate si distribuite suficient de rapid pentru a oferi informatii
utilizabile.

1.H. Controlul

Chiar daca rareori se declara oficial ca scopul primordial al masurarii
performantei este acela de a controla conduita oficialitatilor publice, ar
trebui sa fim naivi sa credem ca acest aspect este exclus din ecuatie.
Cu privire la instante, un subiect controversat in unele tari il constituie
standardele sau indrumarile existente privind stabilirea pedepselor in
materie penala, care sunt definite de legislativ. Politicienii s-ar putea
sa vrea sa controleze, prin masuratori ale performantei, daca
judecatorii respecta aceste standarde.

Se afirma uneori ca, datorita faptului ca sistemele traditionale de
masurare isi au originea in functia de finantare, acestea tind sa aiba o
gandire axata pe control si sa corespunda unei mentalitati ingineresti.
Mai intdi, acestea precizeaza actiunile specifice pe care doresc sa le
intreprinda personalul si modalitati specifice de cheltuire a fondurilor,
dupa care masoara pentru a verifica daca personalul a intreprins in
fapt acele actiuni si daca fondurile au fost cheltuite potrivit
modalitatilor specificate. Foarte adesea, masuratorile privind procesele
operationale urmate si randamentul se dovedesc a fi cele mai eficiente
in cazul in care scopul primordial al sistemului de masurare este acela
de a controla conduita.
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Ar trebui sa fim constienti de faptul ca o concentrare asupra controlului
conduitei personalului, chiar daca uneori aceasta este justificata, ar
putea intra adesea in conflict cu celelalte scopuri ale masurarii
performantei.

1.1I. Bugetarea

Chiar daca sectorul judiciar este unul special in multe privinte, din
perspectiva strict bugetara, acesta este doar unul dintre multele
sectoare care concureaza pentru resursele financiare limitate ale
bugetului de stat. Nevoile bugetare ale sectorului judiciar trebuie
negociate anual, adesea in cadrul unui context puternic politizat, in
care sunt multe alte solicitari concurente privind cheltuielile publice,
demne de interes. Daca nevoile bugetare nu sunt exprimate in mod
eficient, e putin probabil ca sectorul judiciar sa obtind recunoasterea
financiara pe care o urmareste.

Bugetarea bazata pe performante inregistrate si documentate ar
putea ajuta sistemul judiciar sa-si evalueze, califice si exprime nevoile
financiare intr-un mod mai eficient. Indicatori de performanta temeinic
elaborati ar trebui sa le dea posibilitatea autoritatilor fiscale sa
masoare eficienta diferitelor activitati si sa masoare cu claritate
progresele pe baza obiectivelor stabilite prin diverse politici publice.

Pentru a utiliza masuratorile bugetare bazate pe performanta,
persoanele in functii de conducere vor trebui in general sa combine
datele referitoare la randament si rezultate cu date reale referitoare la
costuri. in plus, datoritd faptului c& cei mai multi manageri din sectorul
public trebuie sa gestioneze nu numai o suma fixa de bani ci si un
numar fix de pozitii de personal, acestia trebuie de asemenea sa-si
gestioneze resursele umane. Iar in scopul bugetarii, acestia vor avea
nevoie, evident, de date de intrare referitoare la personal.

In cadrul sectorului judiciar, una dintre cele mai dificile provocéri cu
care se confrunta conducerea instantelor si parchetelor consta in
asigurarea faptului ca fiecare instanta si parchet de la un anumit nivel
dispune de un buget si un numar de personal adecvat nevoilor si
circumstantelor acestora. Pentru a putea aloca resursele intr-un mod
eficient, trebuie realizata o evaluare a nivelului de finantare care este
necesar in mod real, in medie, pentru efectuarea urmaririi penale,
judecarea sau solutionarea definitiva si irevocabila a diferitelor tipuri
de cauze, de o maniera completa si echitabila. O astfel de analiza
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detaliata estimativa a randamentului instantelor si parchetelor ar
trebui sa ofere posibilitatea unei alocari mai echitabile si mai eficiente
a resurselor.

Bugetarea este in acest fel strans legata de indicatorii de randament.
In afara de aceasta, bugetarea poate constitui scopul care justifica o
corelare stransa intre masurile adoptate si procesul decizional.

1.]. Perfectionarea continua

Scopul final al masurarii performantei il constituie imbunatatirea
acesteia. Nici actiunea de masurare a performantei si nici datele
rezultate nu obtin nimic de unele singure. Managerii trebuie sa
utilizeze datele pentru a opera imbunatatiri si, probabil, acestia au
intelepciunea de a utiliza datele pentru a indeplini cat mai multe dintre
scopurile descrise mai sus. Insd, nu existd o retetd pentru a face acest
lucru. Dupd cum spunea Robert Behn®:

Pentru imbunatatirea performantei, managerii din sectorul public trebuie
sa inteleaga modul in care pot influenta conduita oamenilor din cadrul
institutiilor lor (si a colaboratorilor acestora) care produc randament si
modul in care pot influenta conduita cetatenilor, care, la randul lor,
transforma acest randament in rezultate. Acestia trebuie sa stie ce se
intdmpla in interiorul organizatiilor lor — inclusiv sa cunoasca
organizarea de ansamblu a institutiei respective, care consta in orice
aspect si orice persoana a carei conduitda poate afecta aceste
randamente si rezultate. Acestia trebuie sa stie ce se intdmpla in
interiorul intregii “cutii negre” operationale. Conducerea are nevoie de
date din interiorul “cutiei negre” care explica modul in care resursele,
mediul si operatiunile pe care acestia doresc sa le modifice pot schimba
(influenta sau inspira) sau determina (crea sau contribui Ia)
imbundatatirea randamentelor si rezultatelor.

Masurarea performantei ar putea ajuta managerii sa imbunatateasca
performanta organizatiilor, fara ca aceasta sa insemne ca nu ar mai fi
nevoie de aptitudini manageriale, ci dimpotriva.

1.K. Concluzii
Doua concluzii ar trebui sa fie evidentiate la finalul acestei sectiuni.

In primul rdnd, modalitatea indicata este aceea de a decide mai intai
asupra scopului sau scopurilor si ulterior de a se stabili strategia de

> V. supra Robert S. Behn, op. cit.
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masurare pe baza acestora, conform tabelului de mai jos. Nu trebuie
sa se faca mai intai masurarea, dupa care sa se stabileasca
scopul pe care aceasta ar trebui sa il serveasca.

in al doilea rand, este posibil ca factori externi (de exempluy,
ministerele relevante sau Consiliul Superior al Magistraturii) sa
utilizeze masurarile de performanta in scopul monitorizarii, evaluarii,
controlului si bugetarii. Cu toate acestea, daca doriti sa utilizati
masuratorile de performanta in scopul invatarii, motivarii si
perfectionarii continue, este posibil ca principalul motor care
sta la baza acestei utilizari sa trebuiasca sa fie conducerea
fiecarei instante sau fiecarui parchet in parte.

Caracteristicile masurarii performantei pentru diferite scopuri

Monitorizare (si Aspecte usor de inteles ale performantei
promovare) care prezinta interes pentru factorii implicati
Evaluare Rezultate si randamente, combinate cu

resurse si cu efecte ale factorilor exogeni

Invitare Date mai putin centralizate care pot releva
deviatii de la cele anticipate

Motivare Randamente aproape in timp real
Control Procese operationale sau intrari
Bugetare Randament, eficienta si masuri de tip

,corelare stransa”

Perfectionare continua Combinatii ale indicatorilor mentionati mai
sus

Tabel 1.2: Caracteristici ale masurarii performantei, conform scopului
urmarit

Lecturi suplimentare recomandate:

< Exista un volum mare de literatura academica referitoare la
impactul sectorului judiciar asupra bunastarii sociale. Pentru o
scurta introducere in sfera acesteia, a se vedea, de exemplu,
Jesper Wittrup, Budgeting in the Era of Judicial
Independence (Bugetarea in era independentei judiciare),
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International Journal for Court Administration, No. 4, Aprilie 2010.

Lucrarea este disponibila (in limba engleza) la adresa: www.iaca.ws

(http://data.memberclicks.com/site/iaca/Jesper Wittrup4-
2010.pdf)

< Referitor la diferitele scopuri ale masurarii performantei, a se vedea
Robert S. Behn, Why measure Performance? (De ce sa

masuram performanta?), Public Administration Review, vol. 63, nr.
5, Sept./Oct. 2003.

Lucrarea este disponibila (in limba engleza) la adresa:

http://www.csus.edu/indiv/s/shulockn/executive%20fellows%2004 -
05/Behn%20why%20measure%?20performance.pdf
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CAPITOLUL 2: CONCEPTE FUNDAMENTALE

2.A.
2.B.
2.C.
2.D.
2.E.
2.F.
2.G.
2.H.

CE ESTE UN INDICATOR DE PERFORMANTA?

NIVELUL DE ANALIZA

DIFERITE TIPURI DE INDICATORI

INDICATORI DE RESURSE

INDICATORI DE PROCES
INDICATORI DE RANDAMENT

INDICATORI DE REZULTATE
INDICATORI PROCENTUALI

2.I. CORELAREA STRANSA VS. CORELAREA SLABA INTRE
MASURAREA PERFORMANTEI SI PROCESUL DECIZIONAL

Organizatiile — publice si private deopotriva - au experimentat pe
parcursul a mai multor decenii diferite modele de masurare a
performantei. O parte substantiala a cercetarilor a captat succesele si
esecurile inregistrate in cadrul acestor demersuri. Chiar daca scopul
acestui manual nu este acela de a prezenta sau discuta in detaliu
numeroasele perspective obtinute din aceste cercetari, pot fi facute
trei observatii cu caracter mai degraba general:

Nu exista o solutie cu rol de model general care sa se potriveasca
cel mai bine si in egala masura tuturor tipurilor de organizatii. Cei
care proiecteaza sistemele de masurare a performantei trebuie
sa aiba in vedere caracteristicile specifice, dificultatile si
nevoile fiecarei organizatii in parte.

Evaluarea performantei poate servi mai multor scopuri diferite,
insa aceasta rareori va servi tuturor acestor scopuri in acelasi
timp. Astfel, o caracteristica importanta pentru proiectarea unui
sistem de evaluare a performantei consta in stabilirea de
prioritati in ceea ce priveste obiectivele posibile si
proiectarea acestora avand in vedere cel mai important
scop specific.

Evaluarea performantei nu se face niciodata fara costuri si
inconveniente. Problema daca un anumit aspect trebuie
considerat un succes sau nu se bazeaza Iintotdeauna pe
determinarea faptului daca beneficiile depasesc costurile.

Ne-am ocupat deja in capitolul 1 de diferitele scopuri ale masurarii
performantei, in timp ce in cadrul capitolului 9 vom discuta diferitele
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riscuri pe care le implica masurarea performantei. Totusi, stiind ca s-ar
putea sa existe consecinte negative ale masurarii performantei cineva
s-ar putea intreba daca nu ar fi cumva mai bine sa se renunte complet
la aceasta. O astfel de solutie nu ar fi, cel mai probabil, nici posibila
nici recomandabila. Urmatoarea afirmatie facuta de Comitetul Special
pentru Administratie Publica al OCDE rezuma aceasta dilema intr-un
mod foarte elocvent:

Am analizat daca nu ar trebui eliminata cultura efectuarii de masuratori, in
lumina dovezilor de demoralizare profesionald, consecinte nefaste, presiune
inechitabild si acuzatii de inselatorie,. Ar trebui, in consecinta, sa se
desfiinteze obiectivele si tabelele, astfel incat sa se permita personalului din
prima linie sa lucreze fara a fi stidnjenit de conducerea de la nivel central?

Aceasta este o perspectivd superficiala tentantd, insa nerealista si
indezirabila. Sporirea raspunderii si a transparentei adusa in ultimii douazeci
de ani de mdsurarea performantei este foarte valoroasd. In prezent, sunt
disponibile informatii care nu pot si nu trebuie sd fie suprimate. Guvernele
cer deschis ca publicul larg sa fie informat cu privire la cat de bine ii sunt
furnizate serviciile iar profesionistii si managerii sa fie facuti raspunzatori.
Scopul urmarit este acela de a cladi in continuare pe baza acestor evolutii,
diminuénd totodat§ orice efecte negative indezirabile.®

Masurarea performantei va fi durabila in timp, nu in ultimul rand
pentru ca indeplineste dezideratele si scopurile analizate in capitolul
precedent. in capitolul de fatd, vom prezenta cele mai importante
componente si concepte care permit proiectarea si gestionarea unor
sisteme profesioniste de masurare a performantei.

In primul rand, este prezentatd o definitie a indicatorului de
performanta. In al doilea rand, se va face referire la diferite niveluri de
masurare. In al treilea rand, va fi prezentatd distinctia dintre diferitele
tipuri de indicatori, in functie de localizarea acestora in cadrul
procesului judiciar “de productie”. In sfarsit, se va face distinctia dintre
o corelare “stransa” si una “slaba” dintre indicatorii utilizati si deciziile
adoptate in mod real.

2.A. Ce este un indicator de performanta?

Atunci cand analizam masurarea performantei, intotdeauna este
important sa avem in vedere distinctia dintre “performanta realda” si
“indicatorii de performanta”, care reprezinta rezultatul procesului de
masurare.

6 Comitetul Special pentru Administratie Publicd al OCDE (2003).
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Performanta poate fi definita ca un set complet de caracteristici
ale unui produs sau serviciu, care ii dau posibilitatea acestuia
sa satisfaca anumite nevoi sau cereri. Un indicator de
performanta poate fi definit ca o variabila care furnizeaza
informatii cu privire la caracteristicile considerate importante
pentru calitatea unui produs sau serviciu. Un anumit indicator de
performanta - sau set de indicatori de performanta - va reprezenta
intotdeauna o reflectie imperfecta a performantei reale. Acesta
este cazul mai ales cand sarcinile evaluate sunt la fel de complexe ca
cele pe care le indeplinesc instantele sau parchetele.

Inainte de a merge mai departe, vom arunca o privire asupra
exemplelor de astfel de indicatori de performanta. Vom avea mai intai
in vedere sarcina importantd de a reduce si evita amanarile. in acest
scop, orice instanta si parchet trebuie sa se angajeze in ceea ce
numim “managementul circuitului dosarelor”. Managementul
circuitului dosarelor implica intregul set de actiuni pe care le
intreprind instantele si parchetele pentru monitorizarea si
controlul progresului cauzelor, de la inregistrarea acestora
pana la decizia/hotararea definitiva si irevocabila si incheierea
tuturor activitatilor ulterioare pronuntarii acesteia, pentru a se
asigura ca actul de justitie este infaptuit cu celeritate”’.

Managementul circuitului dosarelor nu se poate face intr-o maniera
profesionista fara utilizarea si  monitorizarea indicatorilor de
performanta. Fara astfel de indicatori nu am sti daca eforturile depuse
pentru a reduce si evita amanarile au avut cu adevarat impact. Vom
avea nevoie de indicatori de performanta care trebuie sa acopere cel
putin (a se vedea capitolul 4 pentru o analiza suplimentara)
urmatoarele aspecte, care sa sustind un management profesionist al
circuitului dosarelor:

e Durata totala a procedurilor: Procentul cauzelor solutionate
definitiv si irevocabil in cadrul standardelor de timp stabilite.

e Rata de solutionare: Numarul de cauze iesite de pe rolul
instantelor ca procent din numarul cauzelor introduse pe rol.
Aceasta masoara daca instantele sau parchetele fac fata

’ David C. Steelman, et al., Caseflow Management: The Heart of Court Management
in the New Millennium (Managementul circuitului dosarelor: nucleul managementului
instantelor in noul mileniu), Williamsburg, VA: National Center for State Courts (Centrul
National pentru Instante Statale), SUA, 2004.
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incdrcaturii de dosare nou intrate. In situatia in care cauzele nu
sunt solutionate in termenele stabilite, volumul de dosare
restante care asteapta sa fie solutionate va creste.

e Vechimea incarcaturii de dosare aflate pe rol: vechimea medie a
cauzelor active care se afla pe rolul instantelor (sau parchetelor),
masurata ca numar mediu de zile de la introducerea actiunii pana
la timpul masurarii. Cunoasterea vechimii incarcaturii de dosare
active care se afla pe rolul instantei constituie o componenta
importanta a managementului cauzelor unei instante. Aceasta
unitate de masura difera de “timpul de solutionare,” prin aceea
ca in aceste cauze nu a fost pronuntata o decizie/hotarare finala.

Va trebui avut in vedere faptul ca aceste masuratori vor fi efectuate
separat, pentru diferite tipuri de cauze.

Ideea principalda este aceea ca fara indicatorii de performanta
enumerati mai sus, nu poate exista nicio forma de management
profesionist al circuitului dosarelor, deoarece ar lipsi informatii
importante cu privire la faptul daca o institutie (instanta sau parchet)
reuseste sa solutioneze cauzele in termenele stabilite, daca reuseste
sa faca fata la incarcatura de cauze nou intrate si daca reuseste sa
mentina la un nivel scazut numarul cauzelor a caror durata de
solutionare a depasit durata medie. Managementul fara indicatori ar
putea fi asemuit cu condusul unei masini fara vitezometru si fara
indicator pentru nivelul de combustibil.

Cu toate acestea, este necesara o atentie deosebita in momentul in
care sunt interpretati indicatorii de performanta si sa se aiba in vedere
faptul ca acestia vor fi intotdeauna, de fapt, reflectii imperfecte ale
performantei reale. Interpretarea indicatorilor de performanta
inseamna traducerea mesajelor transmise de indicatorii de
performanta in forma de concluzii cu privire la ceea ce se
intampla cu adevarat.

Daca indicatorii de performanta arata ca instanta sau parchetul
solutioneaza mai putine cauze in termenele stabilite, are o rata de
scoatere a dosarelor de pe rol negativa si o vechime mare a dosarelor
aflate pe rol, s-ar putea ajunge la concluzia ca performanta instantei
sau parchetului respectiv este in scadere. Cu toate acestea, acesti
indicatori nu ne furnizeaza, in mod independent, cauza acestui declin.
Acesta s-ar putea datora faptului ca instanta sau parchetul respectiv
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are probleme manageriale sau motivationale, dar s-a putea datora si
faptului ca a crescut complexitatea cauzelor introduse sau ca a fost
redus numarul de personal. Pentru a putea identifica aceste cauze,
este nevoie de indicatori suplimentari si trebuie realizata o analiza la
un nivel mai aprofundat.

2.B. Nivelul de analiza
Performanta poate fi masurata la mai multe niveluri diferite. Putem

urmari sa masuram performanta intregului sistem judiciar, dar putem,
de asemenea, opta sa masuram doar performanta instantelor sau pe
cea a parchetelor ori putem masura performanta unei anumite Curti
de Apel, a anumitor instante sau parchete, a unui compartiment din
cadrul acestora sau putem masura performanta individuala a
judecatorilor, procurorilor si grefierilor.

Desigur, puteti adauga alte rubrici la figura de mai jos. De exemplu,
performanta Consiliului Superior al Magistraturii, a Ministerului Justitiei
sau a Ministerului Public ar putea de asemenea fi masurata in anumite
moduri. Ceea ce este important aici este faptul ca se presupune ca un
astfel de grafic ilustreaza tabloul general al diferitelor niveluri de
masurare.
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' Sistemul Judiciar \

Sistemul Parchetelor

Sistemul Instantelor

Parchete de pe langa

Curti de Apel Curtile de Apel

Tribunale

Parchete de pe l1anga tribunale

Judecatorii Parchete de pe langa judecatorii

Sectii din cadrul
Instantelor

Sectii din cadrul
Parchetelor

Judecatori si grefieri
(individual)

Procurori si grefieri
(individual)

Figura nr. 2.1: Ierarhia masurarii performantei judiciare

Deci, la ce nivel ar trebui masurata performanta? Ca regula generala,
masurarea performantei ar trebui corelata cu procesul
decizional si cu raspunderea. Intrebdrile care trebuie adresate
sunt:
e Cine este raspunzator pentru acest tip de performanta?
e Cine ar trebui sa ia deciziile pe baza informatiilor furnizate de
masurarea performantei?

Adesea, veti descoperi ca raspunderea si competenta de a lua decizii
sunt impartite pe diferite niveluri. La nivel de sistem, Consiliul Superior
al Magistraturii, Ministerul Justitiei si Ministerul Public detin toate
responsabilitatile cu privire la diverse aspecte ale performantei
judiciare si detin puterea de a adopta decizii care influenteaza
potentialul de a atinge obiectivele de performanta. La nivelul
instantelor sau parchetelor, presedintele instantei sau procurorul sef
sunt de asemenea raspunzatori pentru performanta institutiei pe care
o conduc si au competenta - in limitele impuse de sistem - sa ia
decizii care pot fie s§ imbunitdteascd fie s& reducd performanta. In
aceste imprejurari, performanta ar trebui masurata atat la nivel de
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sistem cat si la nivel institutional. In general, diferenta va consta in
aceea ca la nivel institutional este necesara o masurare mai detaliata.

In manualul de fatd, ne vom concentra in primul rand asupra
masurarii performantei la nivel institutional. Prin urmare,
accentul cade in primul rand pe grefierii care detin functii de
conducere.

Asta nu inseamna, desigur, ca factorii de la nivelul sistemic ar trebui
sa se abtina de la monitorizarea performantei. Acestia trebuie sa
monitorizeze performanta globala, in calitatea lor de autoritati de
reglementare a sistemului instantelor si parchetelor, pentru a fi
capabili sa ia decizii mai informate la nivelul intregului sistem in
ansamblu. Si, evident, acestia vor trebui sa reactioneze in anumite
moduri in cazul in care se dovedeste ca o anumita instanta sau parchet
inregistreazd performante slabe. intr-un anumit fel, s-ar putea spune
ca, in schimbul unei libertati sporite de administrare, instantele si
parchetele ar trebui sa furnizeze date privind performanta, pentru a
justifica aceasta libertate sporita.

Acestea fiind spuse, intreaga experienta denota faptul ca cea mai mare
parte a capacitatii de a imbunatati in mod substantial performanta se
afla la nivel local. Numai cei care cunosc circumstantele specifice
resursele si randamentele unei institutii locale sunt in masura sa faca
imbunatatiri substantiale. Acesta este motivul pentru care locul
masurarii performantei cu instrumente moderne se afla la nivel
institutional.

Chiar daca mentinem aceasta focalizare, este posibil, avand in vedere
ca exista o raspundere comuna pentru performanta, ca anumiti
indicatori de performanta care nu sunt considerati a fi foarte
importanti pentru luarea deciziilor la nivel institutional, sa fie
considerati extrem de importanti pentru managementul de la nivel
sistemic. Prin urmare, la nivel institutional, s-ar putea sa existe doua
roluri diferite in ceea ce priveste masurarea performantei: 1) Utilizarea
si masurarea indicatorilor de performanta care sunt vitali pentru
managementul institutional; 2) Elaborarea indicatorilor de performanta
care sunt necesari la nivelul sistemului in ansamblu. Ambele roluri
trebuie luate foarte in serios.

Ca o institutie sa functioneze bine, va fi necesar, in general, ca toti
indivizii din cadrul acesteia nu doar sa-si asume raspunderea pentru
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propriile actiuni si sarcini de indeplinit, dar si sa manifeste interes fata
de performanta intregii institutii. Experienta a demonstrat ca un accent
sporit pe masurarea performantei institutionale si utilizarea
indicatorilor de performanta institutionalda ca punct de pornire pentru
dezbateri colegiale pot contribui la consolidarea unei atitudini mai
cooperante in fata dificultatilor intalnite la nivel institutional. Acesta ar
putea fi de asemenea un motiv relevant pentru a opta sa ne
concentram asupra nivelului organizational.

Dupa cum am discutat in cadrul capitolului 1, pentru a facilita
utilizarea indicatorilor de performanta in scopul invatarii, e posibil ca
adesea sa fie relevanta masurarea performantei intr-un mod mai putin
centralizat, in speta, la nivelul sectiilor instantelor si parchetelor sau
chiar la nivelul indivizilor. Totusi, masurarea individuala a performantei
ar putea fi uneori o problema delicata in cadrul sistemului judiciar,
datorita principiului independentei magistratilor.

2.C. Diferite tipuri de indicatori

O modalitate comuna de a privi indicatorii de performanta este
aceea de a-i considera corelati cu actiunile. Aceste actiuni, dupa
cum ilustreaza figura de mai jos, constituie elemente ale unui efort
structurat pentru realizarea unui anumit rezultat, prin dezvoltarea
anumitor resurse (intrari), activitati (procese operationale) si rezultate.

D Procese : Rezultate
operationale (outcome)

Figura nr. 2.2: Procesul fundamental de productie al sectorului public

Adesea, rezultatele pot fi impartite in trei categorii, respectiv
rezultate pe termen scurt, mediu si lung.

Cu titlu de exemplu, am putea considera ca un rezultat dezirabil pe
termen lung ar fi acela de a spori nivelul general de satisfactie al celor
care utilizeaza serviciile instantelor. Procedand in sens invers, am
putea presupune ca satisfactia utilizatorilor poate fi asociata cu nivelul
cunostintelor pe care le au utilizatorii cu privire la modul in care
functioneaza instanta, astfel incat un rezultat pe termen scurt sau
mediu ar putea fi acela de a imbunatati nivelul de cunoastere pe care il
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detin justitiabilii cu privire la modul in care functioneaza instantele
judecatoresti.

Pentru obtinerea acestor rezultate, instantele ar putea decide sa aloce
un anumit volum de resurse pentru educarea justitiabililor cu privire la
ceea ce se petrece in cadrul unor astfel de institutii. Unele actiuni
relevante in acest sens ar putea fi publicarea unor pliante sau
instruirea personalului instantelor pentru a sustine o prezentare
publica adresata justitiabililor. Ulterior, vor trebui stabilite anumite
proceduri privind momentul exact in care aceste informatii ar trebui
furnizate noilor utilizatori, de exemplu, in functie de imprejurari
speciale (tipul de cauze in care acestia sunt implicati, calitatea
acestora in dosarele respective etc.).

in sfarsit, pentru monitorizarea performantei acestei initiative, s-ar
putea decide contorizarea fiecarei prezentari publice si a fiecarui pliant
distribuit. S-ar putea de asemenea testa cunostintele unui esantion de
utilizatori ai serviciilor instantei (de preferat la un moment ulterior
celui in care au primit informatiile) si, in cele din urma, se va putea
masura nivelul de satisfactie al acestora cu privire la serviciile de care
au beneficiat.

Masurand toate aceste variabile, pot rezulta o serie de activitati si
indicatori precum sunt cei prezentati in figura de mai jos.

Procese Iesiri/Ranamente Rezultate
W D operatio- D (output) D intermediare
nale

Rezultate

pe termen
lung

' w -  EEEEEE— —
o Numarul » Stabilirea « Numarul » Mdsurarea « Masurarea
de ore procedurii in de nivelului nivelului

alocat urma careia prezentdri de de
formarii se va stabili publice cunostinte satisfactie
persona- cand anume pe care il al
lului exact se vor o Numarul au utilizatorilor
furniza de pliante utilizatorii serviciilor
e Costul informatiile distribuite serviciilor instantei

pliantelor respective instantei

- o’ - - I S ——————————

Figura nr. 2.3: Exemplu de sistem de indicatori

Evident, acest exemplu nu constituie neaparat un proces ce ar trebui
desfasurat in orice instanta din lume. Cu toate acestea, daca acesta
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este desfasurat in fapt, el poate oferi dintr-o data raspunsuri foarte
precise la anumite intrebari extrem de interesante:

e Ce cantitate de resurse (input) a fost investita in aceasta
initiativa? In cazul in care auditorii sau inspectorii financiari
doresc sa afle acest lucru, el poate fi comunicat, deoarece se
cunoaste costul pliantelor si al sesiunii de instruire®.

e Ce reguli au fost aplicate? Nu putem bombarda pe toata
lumea cu pliante si prezentari publice si nici nu putem furniza
orbeste astfel de informatii utilizatorilor ocazionali ai serviciilor
instantei. Ati stabilit indrumari clare privind momentul cand
considerati ca este relevant si eficient sa furnizati informatii
noilor utilizatori ai serviciilor instantei.

e Ce iesiri/randamente (output) a produs initiativa? Numarul
de pliante distribuite si numarul de prezentari publice facute.

o Initiativa a avut impact asupra cunostintelor pe care le au
utilizatorii serviciilor instantei cu privire la modul real in
care functioneaza aceasta? Veti avea posibilitatea sa
raspundeti la aceasta intrebare daca ati testat cunostintele
utilizatorilor inainte si dupa derularea initiativei respective.

o Initiativa a contribuit la cresterea nivelului de satisfactie
al utilizatorilor serviciilor instantei? Din nou, veti avea datele
pregatite. Veti avea posibilitatea sa vedeti daca nivelul de
satisfactie al utilizatorilor a crescut si daca utilizatorii serviciilor
instantei care sunt mai informati sunt cu adevarat si mai
multumiti.

Ca o concluzie, acesti indicatori vor oferi instantelor posibilitatea de a
determina dacd initiativa a fost una utild. In principiu, instantele vor
avea posibilitatea de a calcula pretul pe care l-au platit pentru
cresterea nivelului de satisfactie al justitiabililor — utilizatorii esentiali
ai serviciilor instantelor. Daca se dovedeste ca nivelul de satisfactie al
utilizatorilor nu a crescut, instantele ar putea, desigur, reconsidera
metodele pentru furnizarea informatiilor sau decide sa anuleze complet
initiativa respectiva.

Dupa cum am discutat mai sus, in scopul invatarii, instantele ar putea
fi interesate sa obtina acesti indicatori de performanta si intr-o forma
mai putin centralizata, de exemplu, pentru fiecare sectie din cadrul

8 In principiu, ar trebui s& includem si volumul de timp consumat pentru prezent3rile publice
cu privire la procedurile judiciare urmate.
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unei instante. Poate o sectie a inregistrat succese mai mari decat alta
in ceea ce priveste utilizarea acestei initiative de sporire a nivelului de
satisfactie al utilizatorilor. Si aceste informatii ar putea fi folosite
pentru a afla ce face diferit sectia respectiva si daca practicile folosite
ar putea fi transferate la alte sectii.

La nivel mai amplu, putem distinge patru tipuri generale de
indicatori: indicatori de resurse, indicatori de proces, indicatori
de randament (output) si indicatori de rezultate:

Indicatorii de resurse se refera la masurarea resurselor financiare
si umane investite in sistem.

Indicatorii de proces sunt acei indicatori care ne ofera date
despre procedurile operationale care sunt stabilite in vederea
cresterii performantei.

Indicatorii de randament (output) sunt legati in mod direct de
randamentul specific instantelor, in speta de hotararile
judecatoresti.

In fine, indicatorii de rezultate ne oferd date despre consecintele
mai putin imediate ale randamentului judiciar.

In afard de aceasta, indicatorii pot fi combinati in diverse moduri in
calitate de indicatori procentuali, dupa cum se poate vedea in
tabelul de mai jos.

Indicatori unici

Indicatori de resurse

Ce intra in sistem? Care sunt resursele
utilizate?

Indicatori de proces garantarea unei calitati ridicate a

Care sunt procesele stabilite pentru

serviciilor?

Indicatori de randament livrate/prestate? Care este calitatea

Care sunt produsele si serviciile

imediata a acestor produse si servicii?

Indicatori de rezultate atribuite ITn mod semnificativ

Care sunt rezultatele obtinute ce pot fi

randamentului?
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Indicatori procentuali

Randament (output)/Resurse sau
costuri (input)

Rezultat (outcome)/Randament
(output)

Eficienta

Eficacitatea

Tabel 2.1: Tipuri de indicatori de baza

2.D. Indicatori de resurse

Indicatorii de resurse se refera la volumul de resurse financiare
si umane investite in sistem. S-ar putea sustine ca nu este
imposibil ca nivelul resurselor sa fie asociat cu nivelul performantei si,
intr-adevar, este un fapt comun sa se aiba in vedere acest aspect
atunci cand se face evaluarea sistemului judiciar. Indicatorii de resurse
ne pot de asemenea oferi date cu privire la volumul de instruire sau la
componenta fortei de munca.

Un avantaj major al indicatorilor de resurse il constituie faptul ca
adesea dispunem de date relativ certe. Pe de alta parte, o problema
majora consta in aceea ca rareori vom avea o imagine corecta daca ne
bazam doar pe indicatorii de resurse. Am putea sa credem ca daca
vom dispune de mai multi judecatori, procurori, grefieri, de instruire si
pregatire mai avansata, de bugete mai mari etc., nivelul performantei
va creste iIn mod automat. Din pacate, un numar mare de studii
asupra institutiilor publice au aratat ca sunt motive sa fim sceptici in
aceasta privinta. Adesea, institutiile care dispun de cele mai multe
resurse nu sunt si cei mai buni performeri. Abundenta de resurse
poate fi pur si simplu risipita.

A ne baza pe indicatorii de resurse poate fi considerat modalitatea
“demodatd” de abordare a mésurdrii performantei. In prezent,
cunoastem faptul ca indicatorii de resurse pot fi doar niste aproximari
slabe ale performantei. Fara indoiala, este important sa tinem evidenta
resurselor intrate insa indicatorii de resurse nu ar trebui avuti in
vedere in mod independent si exclusiv.
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2.E. Indicatori de proces

Indicatorii de proces sunt acei indicatori care ne ofera date
despre procedurile care sunt stabilite in vederea cresterii
performantei. Acest tip de indicator constituie nucleul sistemelor de
masurare a calitati cum ar fi ISO si modelul excelentei in afaceri
(Fundatia Europeana pentru Managementul Calitatii - EFQM) si
reprezinta de asemenea o componenta majora in cadrul sistemului
olandez de masurare a performantei judiciare. Astfel, de exemplu, in
momentul in care instantele olandeze sunt intrebate daca realizeaza
aplicarea unitara a legii, o abordare consta in evaluarea, prin
intermediul unui proces de audit, a faptului daca instantele au
implementat o politica in acest sens si utilizeaza instrumente de
promovare a caracterului unitar al legii. in capitolul 3, vor fi prezentati
mai multi astfel de indicatori de proces.

Indicatorii de proces sunt recomandati in special pentru a
semnala factorilor externi ca institutia acorda atentie calitatii.
Pe de alta parte, stabilirea anumitor proceduri rareori garanteaza de la
sine un nivel de performanta de succes. Ca si in cazul indicatorilor de
resurse, am prefera sa testam impactul acestor procese asupra
performantei in loc de a presupune pur si simplu ca acestea vor
produce in mod automat performante ridicate.

In cadrul terminologiei utilizate de modelul Balanced Scorecard/BSC (a
se vedea capitolul 9) indicatorii de proces apartin perspectivei
“procesului intern”. De asemenea, in cadrul acestei perspective este
inclusa si masurarea nivelului de satisfactie al angajatilor. S-ar putea
afirma ca un indicator pentru nivelul de satisfactie al angajatilor
furnizeaza informatii vitale cu privire la cat de bine ne putem astepta
sa se desfasoare activitatea acestora. Se considera de obicei ca un
personal de executie multumit reprezinta o conditie imperativa pentru
un nivel ridicat de performanta al organizatiei respective. Prin urmare,
nivelul de satisfactie al personalului poate fi considerat unul dintre
indicatorii de proces importanti care trebuie avut in vedere.

2.F. Indicatori de randament

Randamentele (output) ocupa un loc special in cadrul sistemelor de
masurare a performantei. Acestea reprezinta intr-un fel produsele
finite ale institutiilor din sectorul public - ceea ce institutia ofera
utilizatorilor sai directi si societatii. Randamentele reprezinta acel
element pentru care reprezentantii alesi si publicul larg pot trage de
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obicei la raspundere institutiile si reprezinta aspecte a caror evidenta
ne asteptam sa fie tinuta de institutiile din sectorul public.

Prin urmare, indicatorii de randament detin, pe buna dreptate, un rol
predominant in cadrul a numeroase sisteme de masurare a
performantei din sectorul public. Cele mai multe state europene au
inceput sa masoare la nivel guvernamental volumul randamentului
serviciilor de sanatate, de educatie si al altor servicii. Cei mai relevanti
indicatori de randament din cadrul sectorului judiciar se refera la
numarul de cauze solutionate si la timpul de solutionare al acestora.
Acesti indicatori vor fi analizati in detaliu in cadrul capitolelor 4 si 5.

Ca si in cazul celorlalte tipuri de indicatori, putem aduce argumente cu
privire la faptul ca, daca ne limitam la a ne baza doar pe indicatorii de
randament, acest lucru ar putea fi unul neproductiv. Din considerente
practice, este deseori dificil sa gasim indicatori de randament care sa
ne furnizeze informatii semnificative legate de calitatea randamentelor
obtinute. Din acest motiv, ar putea fi mai intelept sa se echilibreze
utilizarea indicatorilor de randament cu, de exemplu, folosirea
indicatorilor de procese si/sau de rezultate.

2.G. Indicatori de rezultate

Rezultatele constituie acele evenimente, incidente sau conditii
care reprezinta rezultate intentionate sau neintentionate ale
actiunilor intreprinse la nivel guvernamental. Acestea au loc mai
degraba “in afara”, in societate, decat “inauntrul” institutiilor publice.
Rezultatele se refera mai degraba la ceea ce un absolvent este capabil
sa faca si sa inteleaga decét la cursurile si materialele suplimentare de
care a beneficiat acesta in facultate; la faptul daca un pensionar poate
duce o viata normala pe baza pensiei de stat decat la faptul daca acea
pensie este platita in mod corect si la timp; la faptul daca
biodiversitatea este conservata intr-adevar si nu daca inspectoratul
teritorial de mediu a efectuat numarul de controale prevazut conform
planului. Astfel, rezultatele au in general o importanta directa pentru
beneficiarii de servicii si pentru publicul larg.

De fapt, un avertisment care este reiterat in cadrul masurarii
performantei spune: “Nu masura resursele. Nu masura procesele. Nu
masura randamentele. M3soard rezultatele.” insa, rezultatele nu sunt
neaparat cea mai buna unitate de masura pentru toate scopurile.
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Spre deosebire de randamente, rezultatele adesea nu pot fi atribuite
doar actiunilor sau proceselor operationale din cadrul instantelor sau
parchetelor - alti factori (adesea dincolo de controlul acestor institutii)
sunt implicati in mod frecvent. Acest aspect are consecinte pentru
utilizarea masurarii rezultatelor legate de raspundere si control
operational. In mod obisnuit, institutiile nu pot fi ficute pe deplin
raspunzatoare pentru rezultatele acestora in acelasi mod cum sunt
facute raspunzatoare pentru randamente. Pe de alta parte, acestea nu
sunt nici lipsite pe deplin de raspundere: in mod foarte frecvent,
acestea fisi aduc contributia la rezultatul final, insa nu il pot determina
in intregime.

Mdasurarea rezultatelor este cu atat mai dificila in ceea ce priveste
sectorul justitiei. Dupa cum am mentionat in cadrul capitolului 1,
exista dovezi conform cdarora un sector judiciar care functioneaza bine
are impact asupra cresterii economice si a altor indicatori de bunastare
sociala. Cu toate acestea, nu putem face sectorul judiciar raspunzator
pentru diversele schimbari pe care le sufera economia. Exista o serie
intreaga de alti factori care influenteaza cresterea economica si este
aproape imposibil - cel putin pe termen scurt - sa individualizam
impactul pe care il are sistemul judiciar in acest sens.

De vreme ce relatia dintre performanta judiciara si impactul ei asupra
societatii se bazeaza de obicei pe ideea ca perceptia publicului asupra
sistemului judiciar este cea care canalizeaza acest impact asupra
societatii, am putea opta sa ne concentram asupra acestor indicatori
de perceptie: rezultatele sondajelor efectuate in randul utilizatorilor
serviciilor instantei, al managerilor din mediul de afaceri si al
cetatenilor cu privire la serviciile judiciare. S-ar putea sustine ca
intarirea sprijinului public pentru o institutie necesita in mod implicit
un sir lung si relativ consistent de randamente institutionale de
satisfactie. Nivelul increderii publicului in sistemul judiciar ar
putea fi astfel un indicator relevant pentru performanta
judiciara de-a lungul timpului.

Astazi exista un numar mare de institutii care efectueaza sondaje de
opinie privind increderea publicului in sistemul judiciar. in cadrul
capitolului 6 vom analiza sondajul BEEPS efectuat de Banca Mondiala.
Un alt sondaj recurent este Eurobarometrul Comisiei Europene care,
incepand cu anul 1997, a intervievat aproximativ 1000 de cetateni din
fiecare tara pentru a afla daca acestia au sau nu incredere in sistemele
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lor nationale de drept. Din anul 2001, cetatenii din tarile candidate la
aderare/noile state membre au fost de asemenea intervievati. Sondaje
oarecum similare pentru un numar mare de tari, cum ar fi Sondajul
social european, Sondajul privind valorile lumii si Sondajul de opinie
pentru manageri, sunt efectuate anual de catre Forumul Economic
Mondial.

Chiar daca sondajele de opinie ar putea fi relevante pentru evaluarile
la nivel de sistem, acestea nu sunt intotdeauna adecvate pentru
evaluarea performantei anumitor instante sau parchete. O evaluare
mai directa a performantei instantelor, prin intermediul sondajelor este
aceea oferita de sondajele de opinie efectuate in randul utilizatorilor
directi. in prezent, din ce in ce mai multe instante din lume efectueazi
diverse forme de sondaje in randul utilizatorilor lor directi, ca
modalitate de evaluare si imbunatatire a performantei acestora.

Un aspect interesant referitor la sondajele in randul utilizatorilor directi
ai serviciilor judiciare este acela ca acestea par a prezenta niveluri de
satisfactie mai ridicate decat sondajele realizate la nivelul publicului
larg. Acest lucru ar putea fi interpretat in diferite moduri. O explicatie
ar fi aceea ca experienta reala traita pe parcursul contactului direct cu
instantele sau parchetele ii determina pe oameni sa aprecieze mai
mult sistemul judiciar. Alta explicatie este aceea ca ne confruntam cu
paradoxul lui Fenno, denumit dupa un specialist american in stiinte
politice, Richard Fenno, care a popularizat convingerea ca oamenii
dezaproba in general Congresul Statelor Unite 1insa sustin
congresmanul din circumscriptia lor. Cu alte cuvinte, oamenii pot fi
absolut multumiti de instanta lor de la nivel local (cea cu care au
interactionat in mod direct), considerand totusi in continuare ca
sistemul judiciar este o rusine.

Utilizarea indicatorilor de rezultate ca mijloc de evaluare a
performantei judiciare se afla inca la stadiul de inceput si exista o serie
de probleme nerezolvate cu privire la modul adecvat de interpretare si
utilizare a acestor indicatori. Totusi, avem un motiv sa credem ca
aceasta idee de a manifesta interes fata de perceptia publicului si a
utilizatorilor este menitd s& dureze. In capitolul 6, vom analiza
anumite experiente legate de sondajele de opinie efectuate cu privire
la instantele din Romania.
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2.H. Indicatori procentuali

Pentru a finaliza prezentarea conceptelor de baza referitoare Ila
indicatori, trebuie sa mentionam si unii dintre cei mai comuni indicatori
procentuali:

» Eficienta® = randament (output)/resurse (input)
e Eficacitatea = rezultat (outcome)/randament (output)

Este recomandat a se avea in vedere si utilizarea inversd'® a acestor
rate, care are loc in mod frecvent. De asemenea, este bine de notat
faptul ca in cadrul analizelor econometrice si al evaluarii comparative
avansate, eficienta este considerata ca fiind distanta unui vector de
observatie a resurselor si randamentului fata de o frontiera estimata a
productiei (vezi capitolul 9).

In contextul instantelor, o unitate de m3surd a eficientei ar putea fi
reprezentata de numarul de cauze solutionate (posibil ponderate in
functie de complexitate) repartizate pe cheltuieli totale (sau poate, pe
cheltuieli salariale). Prin contrast, este dificil in general sa evaluam
eficacitatea institutiilor judiciare.

2.I. Corelarea stransa vs. corelarea slaba intre masurarea
performantei si procesul decizional

Sistemele de indicatori au o valoare redusa daca informatiile pe care
acestea le furnizeaza nu sunt folosite. Vom analiza scopurile specifice
ale masurarii performantei in capitolul urmator insa, la un nivel mai
abstract, se poate face distinctia intre sistemele cu o corelare stransa
si cele cu o corelare slaba intre masuratori si deciziile bazate pe
acestea:

e Corelarea stransa: masurarea randamentului conduce la decizie
in mod direct. Altfel spus, deciziile sunt determinate in primul rand
de masurarea randamentului. Alte surse de informatii joaca un rol
neglijabil.

e Corelarea slaba: masurarea randamentului este o sursa de
informatii care trebuie luata in considerare odata cu celelalte. Alte
surse de informatii sunt folosite pentru interpretarea datelor de
masurare a randamentului si deciziile sunt luate in baza

° Productivitatea este uneori utilizatd ca sinonim al eficientei iar alteori ca un concept mai
“restrans” al eficientei, concentrandu-se strict asupra productiei.

10 “Tnversul” lui x este 1/x. "Inversul” lui x/y este y/x.
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informatiilor obtinute prin masurarea randamentului dar si din alte
surse, precum experienta, informatiile calitative etc.

Cu alte cuvinte, in contextul unui sistem de conducere in care un agent
controleaza o entitate a carei performanta este masurata, am putea
avea in vedere un ansamblu de reguli institutionale, incepand de la
acordarea sau delegarea neconditionata a autoritatii sau alocarea
resurselor unui beneficiar fara a pune niciun fel de conditii cu privire la
utilizarea acestora, pana la contractul “clasic” (la celdlalt capat al
spectrului) care stipuleaza consecinte directe aferente unor niveluri
specifice de performanta. Masuratorile privind performanta pot astfel
sa dea nastere fie la o forma mai relaxata, fie la una mai restrictiva de
contractare a angajamentului privind atingerea performantei.

Data fiind starea indicatorilor de performanta din domeniul
judiciar, sunt relativ multe de spus in favoarea unei corelari
relativ slabe intre indicatori si decizii. Contrar anumitor asteptari
si convingeri generale, este rareori posibil ca masuratorile privind
performanta sa furnizeze informatii care sunt suficient de robuste
pentru a fi legate neconditionat de actiuni specifice. Mai curand,
masuratorile performantei ar putea semnala nevoia de analiza

suplimentara a unor aspecte specifice sau de dezbateri in randul factorilor
interesati etc.

Lecturi suplimentare recomandate:

Doua rapoarte recente ale Organizatiei pentru Cooperare si Dezvoltare
Economica (OCDE) ofera analize suplimentare utile asupra majoritatii conceptelor
fundamentale si distinctiilor mentionate in prezentul capitol:

% ,Measuring Government Activity” (“"Masurarea activitatii guvernamentale”),
OCDE - 14 Aprilie 2009, realizat de o echipa de experti condusa de Nick
Manning;

Raportul este disponibil integral (in limba engleza) la adresa:

https://bvc.cqu.gov.br/bitstream/123456789/3611/1/measuring _government activity.pdf

Si
% Governing Regional Development Policy: The Use Of Performance

Indicators (Politica de guvernare a dezvoltarii regionale: utilizarea indicatorilor
de performantd), OCDE - 24 Martie 2009, sub coordonarea Iui Lee Mizell.

Un scurt rezumat al Raportului (in limba engleza) poate fi gasit la adresa:

http://www.oecd.org/dataoecd/16/54/42441479.pdf
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https://bvc.cgu.gov.br/bitstream/123456789/3611/1/measuring_government_activity.pdf
http://www.oecd.org/dataoecd/16/54/42441479.pdf

Raportul integral poate fi procurat (in limba engleza sau franceza) de la adresa:

http://www.oecd-ilibrary.org/urban-rural-and-regional-development/conduire-les-
politigues-de-developpement-regional 9789264058385-
fr;jsessionid=8p6ahr5kkaghd.delta
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http://www.oecd-ilibrary.org/urban-rural-and-regional-development/conduire-les-politiques-de-developpement-regional_9789264058385-fr;jsessionid=8p6ahr5kkaqhd.delta
http://www.oecd-ilibrary.org/urban-rural-and-regional-development/conduire-les-politiques-de-developpement-regional_9789264058385-fr;jsessionid=8p6ahr5kkaqhd.delta
http://www.oecd-ilibrary.org/urban-rural-and-regional-development/conduire-les-politiques-de-developpement-regional_9789264058385-fr;jsessionid=8p6ahr5kkaqhd.delta

CAPITOLUL 3: SCURT ISTORIC AL MASURARII

PERFORMANTEI JUDICIARE

3.A. MASURAREA PERFORMANTEI INDIVIDUALE

3.B. MASURAREA PERFORMANTEI LA NIVELUL INSTANTEI
3.C. UTILIZAREA MASURARII PERFORMANTEI IN SCOPUL
BUGETARII SI PLANIFICARII

3.D. EXPERIENTA AMERICANA

3.E. EXPERIENTE EUROPENE

3.F. CONCLUZII

3.A. Masurarea performantei individuale

Intr-un anumit sens, ideea de masurare a performantei judiciare este
oarecum noud, desi privita dintr-un alt unghi, aceasta poate fi
considerata de fapt foarte veche. Desigur, nucleul celor mai multe
sisteme judiciare detine anumite elemente traditionale care faciliteaza
un anumit nivel de evaluare a performantei: sedintele de judecata sunt
publice, hotararile judecatoresti trebuie motivate in scris iar acestea
din urma pot fi atacate si inaintate spre solutionare unei instante de
nivel superior. Mai mult decat atat, cele mai multe sisteme de drept
civil au traditii vechi in ceea ce priveste evidenta performantei
individuale a judecatorilor.

In Franta, de exemplu, primul inscris referitor la colectarea sistematica
a datelor referitoare la caracteristicile si performanta judecatorilor
dateaza inca din anul 1850, iar sistemul de evaluare propriu-zis este
probabil mult mai vechi. In cele mai multe sisteme de drept civil
francez si german, modelele urmate pentru evaluarea judecatorilor au
evoluat, devenind proceduri puternic formalizate pentru evaluarea si
acordarea de calificative pentru performanta profesionala a
judecatorilor si utilizarea acestora ca fundament pentru deciziile de
promovare. in sistemele scandinave de drept civil si in sistemele de
drept anglo-saxon, evaluarea performantei individuale a judecatorilor
a ramas mai degraba informala, probabil datorita faptului ca
judecatorii din aceste tari sunt numiti intr-o etapa mult mai tarzie a
carierei lor profesionale si nu se confrunta cu acelasi sistem profesional
cu promovari treptate, ulterioare numirii ca magistrat, asa cum este
cazul in cele mai multe tari de drept civil francez si german.
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Cu toate acestea, evaluarea individuala formala a judecatorilor
prezinta un interes limitat in ceea ce priveste evaluarea instantelor sau
a sistemului judiciar in general. Unul dintre motive ar fi acela ca
rezultatele acestor evaluari individuale nu sunt in general puse la
dispozitie pentru a realiza comparatii sau pentru control din partea
publicului. Mai mult decat atat, este putin probabil ca centralizarile
acestor evaluari individuale ne vor oferi prea multe informatii cu privire
la calitatea sau performanta comparativa a unei instante. De exemplu,
se pare ca aproape toti judecatorii italieni sunt evaluati cu calificativul
“excelent” de catre superiori si colegi, in timp ce rezultatele evaluarii
judecatorilor germani au o distributie ceva mai diversificata, insa nu
putem concluziona doar pe baza acestui fapt ca judecatorii italieni sunt
superiori judecatorilor germani.

3.B. Masurarea performantei la nivelul instantei

Intr-un raport recent!!, CEPEJ*? a stabilit cd, in cele mai multe t3ri
europene, exista un anumit sistem pentru monitorizarea si furnizarea
de informatii statistice cu privire la activitatile instantelor. Aproape in
toate tarile, exista un sistem stabilit pentru monitorizarea numarului
de cauze nou inregistrate, cauze solutionate si cauze aflate pe rol in
cadrul fiecarei instante, iar instantelor li se cere sa depuna un raport
anual (bilant) referitor la activitatile acestora. Mai mult decat atat, cele
mai multe tari europene au raportat de asemenea ca dispun de un
sistem pentru monitorizarea duratei procedurilor din cadrul instantelor.

Studiul CEPE] ofera informatii limitate cu privire la numarul tarilor care
masoara alte aspecte ale performantei instantelor in afara de
productivitate si durata procedurilor, iar alte studii similare arata faptul
ca nu se merge prea frecvent cu mult mai departe de aceasta; de
exemplu, un studiu comparativ privind evaluarea calitatii sistemelor
judiciare din 12 tari europene pare sa indice faptul ca aceste
masuratori ale eficientei sunt predominante, in timp ce standardele se
afla, in cel mai bun caz, in stadiul de elaborare. Totusi, intr-un numar
din ce in ce mai mare de tari se efectueaza si sondaje in randul
utilizatorilor sau sondaje de opinie in randul publicului larg.

1 Raportul de evaluare a sistemelor judiciare europene - Editia 2010 (date din 2008):
Eficienta si calitatea justitiei, pag. 97ff.

12 Comisia Europeand pentru Eficientd in Justitie.
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3.C. Utilizarea masurarii performantei in scopul bugetarii si
planificarii

Statisticile cu privire la numarul de cauze rulate indeplinesc scopuri
importante. in Olanda, de exemplu, aceste date servesc ca baza
pentru alocarea resurselor umane si a bugetelor. in cadrul asa-
numitului model Lamacie, au fost identificate 48 de categorii diferite
de cauze. Pentru fiecare categorie, a fost definita de catre un comitet
al judecatorilor o estimare standard a timpului necesar judecatorilor
pentru solutionarea unei astfel de cauze. La inceputul fiecarui an,
Consiliul Judiciar din Olanda face o estimare a numarului de cauze
(utilizand clasificarea Lamacie a cauzelor). in acest fel, devine posibild
o estimare a numarului de judecatori echivalenti cu norma intreaga pe
care 1l necesita fiecare instantda. Aceste informatii sunt mai apoi
utilizate de catre Consiliul Judiciar pentru negocierea resurselor atat cu
instantele cat si cu Ministerul Justitiei.

Alocarea resurselor si evaluarea comparativa a performantei
instantelor a reprezentat de asemenea un aspect de interes major
pentru sistemul judiciar danez, inca de la infiintarea Consiliului Judiciar
Independent pentru Administrarea Instantelor, in anul 1999. Din anul
2000, performanta in ceea ce priveste celeritatea si productivitatea
fiecarei instante districtuale a fost inregistrata in cadrul unui raport
anual al instantelor, care face comparatia intre performanta instantei
si_performanta medie si intre performanta maxima si obiectivele
stabilite la nivel national. Unul dintre scopurile majore urmarite in
momentul introducerii acestui tip de masurare a performantei a fost
acela de a stimula instantele sa isi imbunatateasca performanta. De
fapt, s-a si inregistrat o imbunatatire considerabila a eficientei, in
perioada de dupa stabilirea noului sistem de masurare a performantei.

Un al doilea obiectiv a fost acela de a asista Consiliul Judiciar (sau
Administratia Instantelor) in demersul sau de planificare si alocare a
resurselor. Ca o ilustrare foarte simpla, introducerea acestui tip de
masurare a performantei a permis consiliului sa faca distinctia intre
urmatoarele patru tipuri de instante (vezi tabelul de mai jos).
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Productivitatea

(cauzele solutionate divizate pe
categorii de resurse)

Scazuta Ridicata

Celeritatea
(capacitatea Buna
de solutionare
a cauzelor in 3
standardele Slaba D B
de timp
stabilite)

C A

Tabel 3.1: Indicatorii fundamentali de performanta din cadrul sistemului
danez de masurare a performantei judiciare

Performerii cei mai buni sunt plasati in rubrica A. Aceste instante
cu celeritate buna si productivitate ridicata sunt considerate a fi
instantele cu cele mai bune practici. Administratia Instantelor a creat o
echipa speciala de consultanti in domeniul celor mai bune practici de
masurarea a performantei, in vederea identificarii si analizarii
practicilor interne utilizate de acest tip de instante, care le dau
posibilitatea acestora sa obtina performante atat de bune. Informatiile
obtinute sunt ulterior diseminate si la nivelul celorlalte instante.

Instantele din rubrica D sunt cele care inregistreaza
performantele cele mai slabe. Acestea ar putea necesita o atentie
deosebita, incurajare si sprijin din partea Consiliului Judiciar.
Instantele din rubrica B este posibil sa sufere de lipsa de
personal, de vreme ce acestea nu reusesc sa solutioneze cauzele la
timp, in ciuda faptului cd au o productivitate ridicati. In mod contrar,
instantele din rubrica C ar putea fi suspectate ca au un surplus
de personal. Folosind o astfel de matrice, indicatorii de performanta
vor ajuta Consiliul Judiciar in mod nemijlocit in procesul de alocare
rationala a resurselor.
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3.D. Experienta americana
Chiar daca datele referitoare la productivitate si celeritate pot servi
unor scopuri administrative importante, acestea, evident, nu ofera
tabloul complet al performantei instantelor, deoarece ne lipsesc
informatii esentiale referitoare la calitatea serviciilor judiciare
furnizate. Doar cateva tari au inceput de curand sa masoare calitatea
la nivelul instantei. Una dintre primele initiative in acest sens, si fara
indoiald cea mai cunoscuta, este reprezentata de Standardele de
performanta ale instantelor de judecata din SUA (TCPS/Trial Court
Performance Standards), care au fost elaborate in anul 1987. Aceste
standarde sunt diferite fata de abordarea traditionalda a evaluarii
performantei sub doua aspecte importante: in primul rand, datorita
faptului ca multi cetateni americani considera nepotrivit sa se masoare
performanta individuala a judecatorilor din SUA, utilizarea standardelor
nu a fost menita sau recomandata pentru masurarea performantei
individuale ci mai degraba a performantei instantelor. Aceasta este
astfel o masurare a performantei totale a judecatorilor si a
personalului auxiliar dintr-o anumita instanta si a fost menita in primul
rand sa furnizeze informatii utile pentru efortul de autoperfectionare al
fiecarei instante in parte si pentru fundamentarea dezbaterilor interne
legate de acest subiect. In al doilea rand, s-a incercat mdsurarea pe
baza a ceea ce se presupune ca cetitenii doresc de la instante. in loc
de a se incerca identificarea conduitei sau caracteristicilor care ar
determina un judecator sa merite o promovare, problema esentiala si
punctul de plecare al activitatii de elaborare a Standardelor de
performanta ale instantelor de judecata din SUA a fost acela de a
identifica instantele care desfasoara o activitate satisfacatoare din
perspectiva cetateanului de rand. Unul dintre fondatorii standardelor
concluzioneaza ca TCPS sunt concepute pe baza viziunii conform
careia:

Cetatenii doresc acces usor la justitia infaptuita de catre instante; ei doresc

ca acest acces sa fie sigur, relativ convenabil si accesibil din punct de vedere

al costurilor. Odatad ce au obtinut acces, acestia doresc ca problemele pe

care ei le aduc in fata instantei sd fie solutionate cu celeritate si intr-o

maniera echitabila, in conformitate cu faptele si cu normele legale stabilite.

Acestia doresc ca disputele deferite justitiei sa beneficieze de atentie, in mod

individual si sa fie solutionate in mod echitabil. Ei doresc ca instantele sa fie

independente fata de autoritatile executivului si fata de alte agentii
guvernamentale, pentru a garanta ca deciziile si actiunile acestora se
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bazeazd exclusiv pe fapte si pe componentele juridice relevante. In ultimul
rénd, acestia doresc s§ aibd incredere in instante. 3

TCPS au definit cinci domenii de performanta, care s-a presupus ca
reflectau scopul si misiunea fundamentala a instantelor. Mai intai,
sistemul judecatoresc ar trebui sa faca eforturi pentru a oferi acces la
justitie, eliminand astfel toate barierele - fizice, geografice,
procedurale si psihologice — din calea accesului la serviciile instantei.
In al doilea rand, ar trebui sd se pund accentul pe operativitate si
celeritate pentru a asigura ritmicitatea solutionarii litigiilor si pentru
reducerea intarzierilor. In al treilea rdnd, instantele ar trebui s
onoreze dreptul la un proces echitabil si la protectie egala in fata legii,
incercadnd astfel sd asigure egalitatea, echitatea si integritatea. In al
patrulea rand, sistemul judiciar trebuie sa depuna eforturi pentru a
realiza un echilibru intre independenta si raspundere, in asa fel incat
sa-si mentind atat caracterul de ramura distincta a executivului cat si o
relatie de lucru eficientd cu celelalte ramuri ale acestuia. In al cincilea
si ultimul rand, instantele ar trebui sa inspire incredere, deoarece
puterea si legitimitatea acestora emana din increderea publica. Mai
mult decat atadt, TCPS nu numai ca au identificat aceste domenii de
performanta, insa le-au si comunicat instantelor modul precis in care
standardele respective trebuie mésurate®®.

TCPS nu au repurtat insa un succes urias in calitatea lor de instrument
de management al instantelor in SUA. Schauffler’> conchide c&
numarul de masuri propuse (68) utilizat pentru evaluarea performantei
in fiecare domeniu era excesiv de mare si complex; sistemele
informatice ale instantelor nu erau concepute sa furnizeze datele
necesare; colectarea manuala s-a dovedit a fi mult prea greoaie; si, in
sfarsit, presiunea economica asupra instantelor - care, intr-o anumita
masura, a dus la elaborarea TCPS - s-a redus pe masura ce economia
s-a redresat. in realitate, Standardele de performantd ale instantelor
de judecata din SUA nu pareau sa modifice modul intern de operare in

13 Ingo Keilitz, Standards and measures of court performance, (Standarde si msurari
ale performantei instantelor), Criminal Justice, vol. 4, 2000, pag. 559-593.

14 TCPS au utilizat o varietate de metode si tehnici de colectare a datelor, inclusiv: a)
observatii efectuate de catre persoane special instruite; b) interviuri structurate; c) analize ale
registrelor privind dosarele si ale registrelor administrative; si d) sondaje in randul publicului
larg sau al diferitelor grupuri de referintd, precum personalul instantelor sau reprezentanti ai
mass-media.

15 Richard Schauffler, Judicial Accountability in the US State Courts: Measuring court
performance (Raspunderea judiciard in instantele de stat din SUA: madasurarea
performantei instantelor ), Utrecht Law Review, vol. 3, 2007, pag. 112-128.
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mai mult decat cateva instante; totusi, la nivel intelectual, este posibil
ca acestea sa fi modificat in mod radical modul de punere in discutie a
unui astfel de subiect si sa fi schimbat perceptia asupra valorii datelor
colectate. TCPS au lasat o mostenire sub forma unei abordari a
performantei managementului judiciar. Ideile fundamentale conform
carora o unitate de masurare ar trebui sa fie plasata la nivel
institutional sau la nivel de sistem iar standardele ar trebui sa derive
din asteptarile cu privire la ceea ce doreste societatea de la instante
par sa ramana in continuare valabile.

TCPS sunt in prezent inlocuite in S.U.A. cu un sistem nou si mult mai
simplu denumit CourTools (Instrumente pentru Instante), care consta
doar din zece tipuri de masuratori, dupa cum se arata in tabelul de mai
jos. Acest sistem nou urmareste sa masoare exact unele dintre
aceleasi aspecte referitoare la calitatea instantelor pe care le masurau
si TCPS. In afard de masuratorile referitoare la celeritate si costuri
aferente fiecarei cauze in parte, noul sistem include si sondaje in
randul utilizatorilor cu privire la echitatea solutionarii diferendelor in
instanta.

1. Accesul si echitatea

Punctaje acordate de utilizatorii serviciilor instantei cu privire la accesibilitatea
instantei si modul in care aceasta isi trateaza clientii in ceea ce priveste
echitatea, egalitatea si respectul.

2. Ratele de solutionare

Numarul cauzelor solutionate (scoase de pe rol) ca procentaj din numarul
cauzelor inregistrate.

3. Timpul de solutionare

Procentajul cauzelor in care s-a pronuntat o decizie/hotarare sau care au fost
declarate solutionate in alt mod in termenele stabilite.

4. Vechimea incarcaturii de lucru active care se afla pe rolul instantei

Vechimea cauzelor active care se afla pe rolul instantei, masurata ca numar
de zile de la inregistrare pana la momentul masurarii.

5. Certitudinea termenelor de judecata

Numarul de sedinte de judecata programate pentru cauzele solutionate.
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6. Siguranta si integritatea dosarelor cauzelor

Procentajul cauzelor care pot fi identificate in arhiva in standardele de timp
stabilite si care indeplinesc toate cerintele in ceea ce priveste caracterul
complet si exactitatea continutului acestora.

7. Incasarea penalitatilor financiare

Platile incasate si distribuite in termenele stabilite, exprimate ca procentaj din
amenzile, taxele, despagubirile si alte forme de sanctiune pecuniara dispuse
de instanta.

8. Utilizarea cu eficacitate a juratilor

Eficienta utilizarii juratilor reprezinta numarul de cetateni selectati ca jurati,
care indeplinesc conditiile necesare si accepta sa isi indeplineasca aceasta
indatorire, exprimat ca procentaj din numarul total de jurati potential
disponibili.

Utilizarea juratilor reprezinta rata la care sunt utilizati potentialii jurati - cel
putin o data pe parcursul solutionarii unei cauze sau cel putin pentru
derularea unei audieri preliminare - exprimata ca numar de jurati selectati ca
procent din numarul total de jurati potential calificati si disponibili sa fsi
indeplineasca aceasta indatorire.

9. Nivelul de satisfactie al personalului instantei

Punctajele acordate de personalul instantelor care evalueaza calitatea
climatului de lucru si relatiile dintre personal si conducere.

10. Costul aferent unei cauze deduse judecatii

Costul mediu de procesare a unei cauze, pe tipuri de cauze.

Tabel 3.2: Cele zece tipuri de masuratori ale sistemului CourTools

3.E. Experiente europene

In contextul european, in multe tri s-au ficut eforturi pentru a se
trece dincolo de masurarea doar a celeritatii si productivitatii. Faptul
cel mai notabil este acela ca sondajele in randul utilizatorilor (a se
vedea capitolul 7) sunt acum folosite la scara larga.

Pana in prezent, cea mai sistematica fincercare din Europa de
institutionalizare a masurarii performantei judiciare este, fara indoiala,
cea a Olandei. Sistemul olandez de masurare a calitatii sistemului
judiciar, RechtspraaQ, este in mod evident inspirat de TCPS, insa a
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fost dezvoltat si modificat intr-o masura considerabila pentru a
corespunde contextului institutional olandez. De exemplu, in cadrul
sistemului olandez, cele cinci domenii sau standarde ale performantei
judiciare fac referire la articolul 6 al Curtii Europene pentru Drepturile
Omului, care stipuleaza ca judecatorii trebuie sa fie independenti si
impartiali; sa fie accesibili oricarei persoane; sa conduca sedinte de
judecata echitabile si publice; si sa pronunte hotararile in termen
rezonabil. Datorita faptului ca sistemul judiciar olandez s-a confruntat
cu probleme in special in ceea ce priveste durata procedurilor in fata
instantei, lipsa caracterului unitar al legii si lipsa de incredere din
partea publicului, sistemul de evaluare a fost conceput in asa fel incat
sa evidentieze si sa combata indeosebi aceste aspecte. Sistemul de
masurare cuprinde astfel cinci domenii:

1) Impartialitatea si integritatea judecatorilor;

2) Gradul de expertiza al judecatorilor;

3) Interactiunea personala cu justitiabilii;

4) Caracterul unitar al legii;

5) Viteza de solutionare a cauzelor in termenul stabilit.

Sistemul olandez include aproximativ 60 de indicatori de performanta,
pe care sectorul instantelor ii utilizeaza pentru a obtine o “imagine
neprelucrata” a calitatii instantelor sau a performantei intregului sector
judiciar in aceste domenii.

Dupa cum am mentionat, o trasatura caracteristica sistemului olandez
este faptul cd acesta se bazeaza intr-o masura semnificativa pe
indicatori de proces. Unele exemple sunt oferite in tabelul de mai jos.
Instantelor li se acorda punctaje in cadrul sistemului pe baza gradului
in care acestea si-au stabilit proceduri care se presupune ca
promoveaza si sustin aspectele privind calitatea judiciara. Indicatorii
de proces sunt suplimentati de sondaje in randul utilizatorilor
referitoare la diferite aspecte, precum si de indicatorii referitori la
celeritate si productivitate.
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Proces
operational

Punctajul cel mai
mic

Punctajul cel mai
mare

Procedura de
inregistrare a

Nu exista nicio
procedura privind

Raport anual privind
conformitatea cu

institutionala
privind cauzele
care urmeaza a fi
audiate de un
complet format
dintr-un singur
judecator sau de
un complet intreg
compus din mai
multi judecatori

institutionala in acest
sens

cererilor inregistrarea cererilor | procedura de
inregistrare a cererilor
si modul de operare al
acesteia

Politica Nu exista nicio politica | Este publicat un raport

anual privind
functionarea sistemului
judiciar

Elaborarea unui
protocol de
evaluare colegiala

Nu exista un protocol
de evaluare colegiala

Este elaborat un raport
anual privind protocolul
de evaluare colegiala

Utilizarea
instrumentelor
pentru promovarea
caracterului unitar
al legii

Un dosar care contine
materiale de
informare in acest
sens este circulat la
nivelul instantei

Sunt incheiate acorduri
privind politicile
institutionale cu privire
la solutionarea
anumitor cauze iar
acestea sunt publicate
si distribuite la nivel
intern si sunt
respectate

Tabel 3.3: Exemple de indicatori de proces din cadrul sistemului olandez de

masurare a performantei instantelor

In timp ce sistemul TCPS din SUA a fost criticat pentru complexitate,
se pare ca sistemul olandez este chiar mai complex si acest lucru a dat
de asemenea nastere la critici la adresa acestuia. Din acest motiv,
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sistemul in general s-ar putea sa nu fie cea mai potrivita sursa de
inspiratie pentru alte tari europene, insa multe dintre elementele
specifice ale acestuia sunt cu adevarat extrem de interesante.

3.F. Concluzii

Cand a fost introdusa pentru prima data, ideea masurarii performantei
instantelor si parchetelor a fost primita cu reticenta de unii judecatori
si procurori. Cu toate acestea, astazi, putini ar fi aceia care ar combate
faptul ca instantele si parchetele au nevoie de date privind
performanta pentru a-si justifica cheltuielile in fata contribuabililor si
ca fundament pentru imbunatatirea permanenta a performantei lor.

Mdasurarea celeritatii si a productivitatii in sectorul judiciar se
desfasoara in prezent in mod curent in cele mai multe tari dezvoltate,
chiar daca cu unele diferente in ceea ce priveste nivelul de
complexitate al modelelor utilizate. Sondajele in randul utilizatorilor au
devenit de asemenea un instrument uzual.

Nu exista pana in prezent niciun standard international clar si
necontestat pentru masurarea performantei judiciare. Totusi,
experienta sugereaza faptul ca sistemele de succes de masurare a
performantei ar trebui sa fie simple, flexibile si usor de
implementat'®. Mai mult de atat, este posibil ca in viitor sa se acorde
o atentie suplimentara nevoilor si cerintelor utilizatorilor directi ai
serviciilor instantelor.

Lecturi suplimentare recomandate:

% Puteti gasi informatii referitoare la masurarea performantei
instantelor din SUA pe pagina de internet a National
Center for State Courts (Centrul National pentru Instante
Statale): www.ncsc.org

< Informatii cu privire la sistemul olandez de masurare a
performantei judiciare sunt disponibile pe pagina de
internet a Curtii Supreme olandeze: www.rechtspraak.nl

D)

» Rapoartele Comisiei Europene pentru Eficienta Justitiei
(CEPEJ) privind evaluarea sistemelor judiciare europene
sunt disponibile la adresa: www.coe.int/cepej

D)

8 pim Albers, The Assessment of Court Quality: Hype or Global Trend (Evaluarea
calitatii instantelor: o tendintd promovata in mod exagerat sau o tendintd globald), Hague
Journal on the Rule of Law, vol. 1, 2009, pag. 53-60.
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CAPITOLUL 4: MASURAREA CELERITATII

4.A. STABILIREA STANDARDELOR DE TIMP

4.B. O CLASIFICARE SUFICIENT DE ELABORATA A TIPURILOR DE
CAUZE

4.C. DIFERITE TIPURI DE MASURATORI

4.D. INSTRUMENTE PENTRU DIAGNOSTICAREA INTARZIERILOR
Masurarea celeritatii in modul de solutionare a cauzelor si stabilirea
unor standarde de timp reprezinta, fara indoiala, elementul principal
din cadrul oricarui sistem de masurare a performantei judiciare. Este
universal recunoscut faptul ca instantele si parchetele ar trebui sa-si
indeplineasca responsabilitatile fata de oricine este afectat de actiunile
si activitatile acestora in timp util si cu celeritate (in speta, intr-o
maniera care nu genereaza intarzieri) si ca intarzierile inutile cauzeaza
de cele mai multe ori aparenta de inechitate si, in consecinta,
frustrare. Intarzierile reprezintd principala cauzad a increderii scdzute a
publicului in sistemul judiciar.

Comisia Europeana pentru Eficienta in Justitie (CEPEJ]) a aprobat sase
principii (sau indicatori) pentru un bun management al timpului, in
scopul evaludrii managementului timpului in instantele europene'’.
Potrivit acestora, un sistem bun de management al timpului ar trebui
sa includa:

e Standarde stabilite pentru durata procedurilor;

e Capacitatea de evaluare a duratei globale a procedurilor;

e O tipologie (grupare) suficient de complexa a cauzelor;

e Capacitatea de monitorizare a desfasurarii procedurilor;

e Mijloace pentru diagnosticarea cu promptitudine a motivelor de
tergiversare si pentru diminuarea consecintelor acestora;

e Utilizarea tehnologiei moderne ca instrument de management al
timpului in cadrul sistemului de justitie.

In cele ce urmeaza vor fi abordate pe rand cele mai importante
aspecte din aceasta ,lista de verificare” (checklist).

4.A. Stabilirea unor standarde de timp
Este important sa facem o distinctie intre standardele de timp
prevazute de lege si standardele de timp stabilite la nivel intern de

17 Directivele CEPEJ si lista de verificare pentru managementul timpului sunt disponibile pe
pagina de internet a CEPEJ (si in limba romana): www.coe.int/cepej
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conducerea instantelor (sau parchetelor). in multe t&ri, cadrul
legislativ stabileste limite de timp pentru solutionarea diferitelor tipuri
de cauze si pentru indeplinirea procedurilor judiciare aferente. Aceste
standarde trebuie, evident, respectate, iar instantele ar trebui sa
intreprind@a masuratori prin care sa verifice daca au capacitatea
organizationala de a se conforma acestor cerinte legale.

n

Cu toate acestea, in afara acestor standarde de timp “imperative,
orice instanta sau parchet care are ambitii in ceea ce priveste propria
performanta ar trebui sa-si stabileasca propriile standarde de timp
aferente tuturor procedurilor operationale desfasurate la nivel intern.
Acestea pot fi mai ambitioase decat cele previzute de lege'® sau pot
acoperi alte tipuri de cauze.

Potrivit lui David Steelman, un specialist american cu experienta vasta
in domeniul managementului timpului in instante, standardele de timp
aferente modului de operare la nivel intern in cadrul unei instante
servesc urmatoarelor scopuri'®;

e Motivarea. Astfel de standarde de timp sunt un factor motivant,
pentru ca stabilesc obiective comune pentru judecatori
(diminuarea incarcaturii de dosare) si ceilalti participanti la
desfasurarea procedurilor judiciare (care au interes direct in
solutionarea cu celeritate a cauzei).

e Masurarea. Standardele de timp furnizeaza repere pentru
masurarea eficacitatii managementului, servind ca puncte de
referinta pentru a determina daca ritmul indeplinirii procedurilor
in cadrul instantei este unul acceptabil.

e Managementul. Standardele de timp ofera un punct de plecare
pentru conducerea instantei in elaborarea planului si a
procedurilor operative pentru Tindeplinirea obiectivelor astfel
definite.

e Dezvoltarea sistemului informatic. Utilizarea unor astfel de
standarde de timp este utila numai daca judecatorii si ceilalti
participanti la desfasurarea procedurilor judiciare primesc
informatii cu privire la masura in care acestea sunt atinse; astfel

8 1h unele instante din diferite tari, standardele stabilite prin lege s-au dovedit a fi exagerat
de ambitioase si nerealiste. In acest caz, desigur, conducerea instantelor ar putea avea in
vedere stabilirea propriilor standarde de timp, mai putin ambitioase dar realiste. Bineinteles,
se va avea in vedere stabilirea unor standarde care nu deroga de la prevederile legale.

19v. supra David C. Steelman, et al., op. cit.
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de standarde ar trebui sa duca deci la dezvoltarea de sisteme
informatice pentru monitorizarea stadiului si evolutiei incarcaturii
de lucru, in vederea Iindeplinirii  obiectivului privind
managementul circuitului dosarelor.

Referitor la stabilirea unor astfel de standarde, Steelman ofera
urmatoarea recomandare:

Standardele de timp nu ar trebui sa se bazeze pe datele rezultate in urma
analizei celor mai dificile si complexe cauze pe care judecatorii si le
amintesc din propria experienta. Si nici nu ar trebui stabilite la un nivel care
reflectd pur si simplu ceea ce poate fi usor realizat tindnd seama de
circumstantele si practicile actuale utilizate de judecatori si de avocatii
pledanti. Mai degraba, astfel de standarde ar trebui sa reflecte ceea ce este
rezonabil pentru cetateni sa astepte in ceea ce priveste solutionarea
prompta si echitabila a celor mai multe cauze de un anumit tip. La stabilirea
a ceea ce reprezinta o asteptare rezonabila din partea cetatenilor,
conducerea instantelor, care stabileste standardele interne de timp ar trebui
sa aiba in vedere ... [faptul cd] orice clipa consumata in alt mod decat este
necesar in mod rezonabil pentru desfasurarea sedintelor de judecata,
administrarea probatoriului si celelalte activitati specifice desfasurate in
cadrul instantei, este de neacceptat si trebuie eliminats ...*°

In plan mai general, un raport OCDE?! recent sustine c obiectivele ar
trebui:

e Sa fie ambitioase, dar totusi realiste: pentru a maximiza valoarea
resurselor financiare si a imbunatati performanta, obiectivele ar
trebui stabilite astfel incat sa nu fie nici prea joase (si sa nu
reuseasca sa furnizeze un stimulent pentru efortul depus) nici
prea ridicate (descurajand motivarea, deoarece acestea vor fi
percepute ca irealizabile). La fel de realista este si stabilirea de
obiective care sunt realizabile din punct de vedere bugetar si care
pot fi atinse intr-un interval rezonabil de timp.

e Sa fie intr-un numar moderat: Daca se urmareste atingerea a
prea multe (sau prea putine) obiective, acest lucru ar putea
eroda utilitatea acestora la stabilirea prioritatilor pentru alocarea
resurselor. Atunci cand exista un numar mare de obiective,

20 David C. Steelman, Time Standards as a Court Management Tool (Standardele de
timp ca instrument de management al instantelor), International Journal of Court
Administration, aprilie 2010.

21 |ee Mizell (coord.), Governing Regional Development Policy: The Use Of

Performance Indicators (Politica de guvernare a dezvoltarii regionale: utilizarea
indicatorilor de performantd), OCDE - 24 Martie 2009.
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importanta fiecarui obiectiv in parte este slabita atunci cand se
stabilesc prioritatile de cheltuieli.

A se vedea de asemenea capitolul 9 cu privire la modalitati avansate
de stabilire a obiectivelor.

4.B. O clasificare suficient de elaborata a tipurilor de cauze
O stabilire realista si adecvata a standardelor de timp necesita o
clasificare suficient de elaborata a cauzelor in ceea ce priveste
complexitatea si durata medie a acestora, care sa nu fie nici prea
nestructurata nici exagerat de detaliata.

Este esential in acest caz sa se evite un numar prea mare de detalii
(prea multe categorii, cu standarde diferite).

Un numar mare de categorii si standarde diferite ar putea avea o serie
de posibile consecinte negative. Orice modificare minora a legislatiei
va fi in acest caz mai probabil sa necesite o actualizare a
nomenclatoarelor statistice de baza. Acest lucru este solicitant pentru
cei care trebuie sa defineasca nevoia de actualizari si sa le
implementeze in sistemul informatic, precum si sa redacteze
instructiuni pentru introducerea noilor tipuri de date. Mai mult decat
atat, schimbarile frecvente de categorii vor face si mai dificila
studierea de la un an la altul a seriilor de timpi alocati. O clasificare
complexa si detaliata a cauzelor ar putea face de asemenea ca
sarcinile de inregistrare a cauzelor in mod corect si unitar, precum si
de analizare a datelor rezultate, sa fie mai complicata.

De aceea, cele mai multe tari au decis sa lucreze mai degraba cu
standarde generale, cum ar fi standardul exclusiv pentru tipurile
principale de cauze civile si penale. Lista de mai jos ofera un exemplu
de standarde de timp utilizate in prezent de instantele daneze de fond,
pentru cauzele penale.

Tipul de cauza Durata | Obiectivul Stadiul de
standard solutionare
(2008)
Cauze penale cu < 4 luni 60% 54%
sedinte de judecata cu
jurati < 6 luni 80% 83%
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Tipul de cauza Durata | Obiectivul Stadiul de
standard solutionare
(2008)
Cauze penale cu < 3 luni 65% 57%
magistrati asistenti
< 6 luni 90% 79%
Alte cauze penale < 2 luni 65% 50%
< 6 luni 95% 91%
Cauze penalein care | < 2 luni 62% 38%
inculpatul isi
recunoaste vinovatia | < 6 luni 90% 74%
Cauze penale care au | < 37 zile 54% 51%
ca obiect infractiuni cu
violenta < 2 luni 73% 69%
Cauze penale care au | < 37 zile 50% 49%
ca obiect infractiunea
de viol < 2 luni 70% 69%

Tabel 4.1: Exemple de standarde de timp: cauzele penale din instantele de
fond din Danemarca

Dupa cum se poate vedea, numarul categoriilor este limitat doar la 6
tipuri de cauze penale. Patru dintre aceste categorii sunt clasificate in
functie de procedura pe care acestea o urmeaza. La una dintre
extreme, cauzele penale care se judeca in formula cu jurati sunt in
general mai complexe, deoarece completul de jurati este necesar, de
regulda, numai cand parchetul a solicitat o pedeapsa cu inchisoarea de
minim 4 ani. La cealalta extrema, cauzele in care inculpatul Tsi
recunoaste vinovatia sunt in general mai putin complexe si supuse
astfel unor standarde de timp mai putin ambitioase.

Celelalte doua categorii de cauze - cele care au ca obiect infractiuni cu
violenta sau violul - sunt incluse in categorii distincte deoarece
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legislativul si publicul larg au un interes sporit de a se asigura ca
solutionarea rapida a acestor cazuri constituie o prioritate.

Parchetul de asemenea masoara timpul necesar de la momentul
inceperii urmaririi penale a unei persoane pentru comiterea unei
infractiuni pana la trimiterea cauzei in instanta, iar aceasta masurare
se face pe tipuri diferite de cauze. In 2008, 47% dintre cauzele al
caror obiect au fost infractiunile cu violenta au fost trimise in instanta
in termen de 1 luna. Ulterior, contractul de munca al procurorului sef a
fost modificat in sensul prevederii posibilitatii obtinerii unei prime de
performanta, daca numarul acestor tipuri de cauze trimise in instanta
ar creste la 60% in anul 2009%%. Mai mult decit atat, aceastd prima
depindea de productivitatea in ansamblu a parchetului si de timpul
alocat in total solutionarii plangerilor legate de modul in care organele
de politie si-au indeplinit atributiile.

Desigur, se poate decide ca alte categorii de cauze necesita o atentie
speciald in ceea ce priveste timpul necesar solutiondrii acestora. In
prezent, CEPE] recomand3?® s3 se acorde atentie urmatoarelor
categorii specifice de cauze:

e Cauzele de divort litigioase: in speta, desfacerea unei casatorii
printr-o hotarare a instantei competente.

e Cauzele de concediere: cauzele referitoare la desfacerea
contractului individual de munca din initiativa angajatorului (care
activeaza in sectorul privat).

e Cauzele al caror obiect il constituie infractiunea de talharie (furtul
comis prin folosirea fortei sau a amenintarii cu forta).

e Cauzele al caror obiect il constituie infractiunea de omor savarsit
cu premeditare .

in afard de acestea, conform recomandarilor CEPEJ, nimeni nu
impiedica instantele sa adopte la nivel intern standarde de timp
proprii, mai ambitioase.

%2 Din p&cate, acest obiectiv nu a fost atins.

23 Directivele CEPEJ si lista de verificare pentru managementul timpului sunt disponibile pe
pagina de internat a CEPEJ (si in limba romanad): www.coe.int/cepej
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4.C. Diferite tipuri de masuratori

Exemplul de mai sus de standarde de timp pentru instantele daneze
reprezinta o masurare a duratei de solutionare ca procent al
cauzelor in care s-a pronuntat o hotarare sau care au fost declarate ca
solutionate in alt mod, in termenele stabilite.

In afara de acest tip de masurare, indicatorii descrisi in cele ce
urmeaza vor fi in general relevanti pentru a observa:

e Rata de solutionare (numarul cauzelor scoase de pe rol ca

procent din numarul cauzelor inregistrate).
In acest fel se masoard daca instantele fac fatd la incdrcdtura de
dosare nou finregistrate. In cazul in care cauzele nu sunt
solutionate in termenul stabilit, numarul cauzelor restante care
asteapta solutionarea va creste.

e Vechimea cauzelor nesolutionate aflate pe rol (vechimea
medie a cauzelor active care se afla pe rolul instantei, masurata
ca numar mediu de zile de la introducerea actiunii pana la
momentul masuratorii). Cunoasterea vechimii incarcaturii de
lucru active care se afla pe rolul instantei constituie o
componenta importanta a managementului procesului de
solutionare a cauzelor in cadrul unei instante. Aceasta unitate de
masura difera de “durata de solutionare” prin aceea ca in aceste
cauze instanta nu a pronuntat inca o hotarare finala.

4.D. Instrumente de diagnosticare a intarzierilor

Capacitatea de identificare a cauzelor care determina intarzierile se
bazeaza pe posibilitatea extragerii unor date mai detaliate. Pentru a
stabili motivele pentru care apar intarzierile, este de obicei util sa se
monitorizeze timpul scurs intre cele mai importante etape ale
solutionarii cauzelor. Masurarea si obiectivele de timp referitoare la
timpul scurs intre momentele procesuale principale din fiecare dosar in
parte ofera instantelor criterii pentru monitorizarea parcursului
cauzelor de la momentul introducerii actiunii in justitie si permit astfel
identificarea timpurie a dosarelor a caror solutionare a fost
obstructionata. Exemplul de mai jos este preluat dintr-un studiu pilot
asupra cauzelor civile din sase instante din Georgia** (tara, nu statul

24 John Sherman, Preliminary Assessment of Information Technology (IT)
Capabilities and Aspirations in Georgia Courts (Evaluare preliminard a capacitatilor si
aspiratiilor privind tehnologia informatica (IT) ale instantelor din Georgia), DPK Consulting
Report, Decembrie 2007.
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din S.U.A.). Din acest studiu reiese ca principala problema apare in
intervalul dintre momentul in care cererea este admisa si momentul
cand are loc audierea preliminara aferenta.

100%
90% .
B Durata mediedela
80% JuAdevca rea cauzei pe fond
pana la pronuntarea
70% hotararii definitive
I Durata medie de la
60% procedura preliminard la
judecarea cauzei pe fond
50%
40% u Pura'Fa medie de Ia“
inregistrarea cererii la
30% procedura preliminara
20% M Durata mediedela
depunerea cererii la
10% inregistrarea acesteia
0% )
Numar de zile

Figura 4.1: Timpul consumat pentru etapele intermediare ale cauzelor
civile in instantele din Georgia

Acelasi studiu s-a bazat de asemenea pe monitorizarea detaliata a
motivelor care determina amanarea proceselor. Figura de mai jos
prezinta cifrele pentru cauzele penale. Acesta constituie un exemplu cu
privire la modul in care date cat mai detaliate privind performanta
servesc scopului invatarii in acest context.
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12%

6%

15%

6%

10%

17%

W Neprezentarea martorilor

W Neprezentarea inculpatului

® Neprezentarea victimei

B Motivul amanarii nu este specificat

H Inculpatul nu a avut aparator si a cerut

numirea unui avocat din oficiu

W Aparatorul a solicitatamanarea pentru
indeplinirea procedurii de “negociere a
vinovatiei”

I Neprezentarea avocatului inculpatului

I Alte motive care pot fi atribuite parchetului

Alte motive

Figura 4.2: Motive de amanare - cauze penale
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Lecturi suplimentare recomandate:

% Indrumérile CEPEJ si Lista de verificare pentru
managementul timpului sunt disponibile pe pagina de
internet  a CEPEJ (inclusiv. in limba romana):
WWW.coe.int/cepej

% A se vedea si David C. Steelman, et al., Caseflow
Management: The Heart of Court Management in the
New Millennium (Managementul circuitului dosarelor:
nucleul managementului instantelor in noul mileniu),
Williamsburg, VA: National Center for State Courts
(Centrul National pentru Instante Statale), 2004.

WWW.NCSC.0org
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CAPITOLUL 5: MASURAREA VOLUMULUI DE LUCRU

Dupa cum am mentionat in capitolul 1, bugetarea reprezinta un scop
important al masurarii performantei. Mai multe tari si-au rafinat si
imbunatatit in ultimii ani metodele de bugetare pentru operatiile
instantelor si parchetelor. Tehnicile de bugetare din ce in ce mai
sofisticate nu s-au rezumat doar la a face alocarea resurselor bugetare
mai exacta si mai echitabild, ci au si sporit raspunderea si performanta
la toate nivelurile de management al instantelor.

Figura 5.1: Metode imbunatatite de bugetare si management financiar

In general, imbunatatirile in ceea ce priveste modelul de bugetare au
urmat pasii logici prezentati in figura de mai sus. Modelul traditional
(bazat pe resurse), conform caruia bugetarea se bazeaza in primul
rand pe alocarile bugetare din anul precedent, a fost abandonat.
Modelul de bugetare modern aplicabil in cadrul sistemelor judiciare se
bazeaza pe evaluari detaliate ale randamentului si volumului de lucru
al instantelor. In acest fel, este posibild alocarea bugetului si a
personalului in functie de nevoile de finantare si de numarul de posturi
care este cu adevarat necesar, in medie, pentru desfasurarea
sedintelor de judecata si pentru derularea procesului de solutionare a
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dosarelor sau pentru desfasurarea activitatii de urmarire penala (in
cadrul parchetelor), pentru diferite tipuri de cauze.

Un model de bugetare avansat, bazat pe “cererea de finantare in
functie de necesarul impus de gestionarea procesului de solutionare a
cauzelor” va face posibil sa existe suplimentari anuale sau chiar multi-
anuale ale bugetului alocat, depinzdnd de schimbarile care apar in
ceea ce priveste solicitarile inregistrate din partea publicului si volumul
de lucru per ansamblu al instantelor. In acelasi timp, utilizarea unui
astfel de model va promova si o cultura a flexibilitatii in ceea ce
priveste managementul instantei, care se poate rasfrange asupra unei
game largi de decizii manageriale referitoare la utilizarea resurselor si
implicit si asupra aspectelor legate de performanta judiciara. Cu alte
cuvinte, s-ar putea ajunge la eliminarea rigiditatilor sistemice impuse
de cultura institutionala specifica sistemului judiciar, care constituie ele
insele un impediment 1in calea succesului diferitelor initiative
reformatoare adoptate.

In Romania, se afld in curs de elaborare un sistem pentru masurarea
volumului optim de lucru care ia in considerare diferitele grade de
complexitate ale diferitelor tipuri de cauze. Un grup de lucru din cadrul
CSM a studiat in acest sens modul in care fiecare instanta a acordat
pana acum grade de complexitate diferitelor cauze nou intrate si, de
asemenea, a obtinut si informatiile aferente de la nivelul parchetelor.
In baza unei analize integrate a acestor informatii, au fost stabilite
nivelurile generale de complexitate pentru diferite tipuri de cauze, pe o
scaladela1la 10.

Un astfel de sistem de masurare a volumului de lucru, odata ce va
deveni pe deplin functional, va fi extrem de valoros pentru autoritatile
responsabile cu procesul de bugetare si de alocare a posturilor
necesare de la nivelul sistemului de justitie. De exemplu, factorii de
decizie vor avea posibilitatea sa compare punctajul aferent volumului
de lucru inregistrat per magistrat sau grefier la nivelul unei instante
sau parchet si isi pot baza deciziile privind alocarea de resurse pe
aceste informatii. Daca factorii de decizie respectivi decid sa foloseasca
tehnici avansate de evaluare comparativa (vezi capitolul 9), vor avea o
serie de posibilitati complexe suplimentare de a stabili obiective de
productivitate realizabile pentru fiecare instanta sau parchet sau vor
avea sansa reala de a evalua potentialele beneficii ale fuzionarii unora
dintre compartimentele de lucru, la nivel intern.
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Volumul de lucru al instantelor sau parchetelor ar trebui comparat cu
volumul de lucru mediu al tuturor instantelor (sau parchetelor),
precum si cu un standard optim definit. Un astfel de standard ar trebui
sa indice punctajul pe care il va realiza un judecator sau procuror
roman in urma solutionarii dosarelor care i-au fost repartizate pe
parcursul unui an, presupunand ca vor fi pronuntate hotarari sau
decizii de inalta calitate si probitate si ca vor fi utilizate metode
eficiente de lucru.

In cazul in care volumul de lucru al unei instante sau al unui parchet a
fost timp de mai multi ani sub medie si sub un anume standard, astfel
incat acest lucru a dus la o crestere progresiva a restantelor, atunci ar
fi inechitabil ca o astfel de productivitate scazuta sa fie recompensata
prin alocarea de posturi suplimentare de personal judiciar. In schimb,
instanta sau parchetul ar trebui determinat(a) sa introduca metode
mai eficiente de lucru pentru cresterea productivitatii.

Daca volumul de lucru masurat este foarte ridicat fata de standardul
adoptat ca etalon, acest lucru ar trebui sa constituie un semnal de
alarmd. In situatia in care volumul de lucru curent este mult prea
ridicat fata de standardul avut in vedere, ar putea fi un semn ca
dosarele cauzelor sunt solutionate in mod superficial si ca trebuie
acordata o atentie sporita indicatorilor de calitate si de servicii.
Aceeasi situatie ar putea totodata semnala faptul ca personalul este
extrem de suprasolicitat, ceea ce este neproductiv pentru eficienta pe
termen lung a acestuia. Prin contrast, daca volumul de lucru curent
este cu mult sub standardul respectiv, atunci eficienta procedurilor de
lucru din instanta respectiva poate fi pusa cu siguranta sub semnul
intrebarii.

In momentul in care va fi elaborat, in mod integral, un astfel de model
avansat de bugetare si in ceea ce priveste modul de administrare a
instantelor din Romania, acesta ar trebui nu doar sa permita o
distributie mai eficienta a schemelor de personal (judecatori, procurori
si personal auxiliar), ci si o reflectare fidela a diverselor costuri necesar
a fi acoperite, cum sunt de exemplu cele aferente intretinerii sediilor
instantelor.

Totusi, un astfel de instrument ar trebui sa fie util in egalda masura si
conducerii de la nivelul fiecarei instante si a fiecarui parchet in parte.
In mod evident, volumul de lucru al diferitelor sectii din cadrul unei
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instante sau al unui parchet poate fi comparat si in prezent. Avand in
vedere acest lucru, prin examinarea atenta a costurilor aferente
fiecarei cauze, ar trebui sa se intrevada deja numeroase posibilitati de
eficientizare a managementului cauzelor. De asemenea, diferentele
care pot aparea intre nivelurile de performanta ale memobrilor
sistemului judiciar pot determina judecatorii, procurorii sau grefierii
care au un grad mai scazut de eficienta sa adopte o serie de schimbari
pozitive pentru a-si dezvolta propriile abilitati de gestionare a cauzelor
si sarcinilor care le-au fost repartizate.

Desigur, saltul de la un model de bugetare traditional bazat pe resurse
la un model avansat bazat pe finantarea in functie de fluxul de dosare
nu se va face fird anumite obstacole. In stadiile incipiente ale acestei
transgresii, este de cele mai multe ori mai intelept ca toate partile
implicate sa urmeze mai curand un model de corelare slaba intre
procesul de masurare si procesul decizional (a se vedea capitolul 2).

Lecturi suplimentare recomandate:

% A se vedea David Webber, Good Budgeting,
Better Justice: Modern Budget Practices for
the Judicial Sector (Bugetare buna, justitie si mai
buna: practici moderne de bugetare pentru sectorul
judiciar), Law & Development Working Paper Series,
No.3, Banca Mondiala, 2006.

Lucrarea este disponibila (in limba engleza) la
adresa:

http://siteresources.worldbank.org/INTLAWJUSTICE/
Resources/LDWP3 BudgetPractices.pdf

/7

% Informatii actualizate referitoare la sistemul de
masurare a volumului optim de lucru in cadrul
sistemului judiciar din Romania sunt disponibile
pe pagina de internet a CSM - www.csm1909.ro
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CAPITOLUL 6: SONDAJELE DE OPINIE

6.A. SONDAJELE DE OPINIE REALIZATE IN RANDUL
UTILIZATORILOR DIRECTI AI SERVICIILOR SISTEMULUI JUDICIAR
DIN ROMANIA

6.B. SONDAJELE DE OPINIE REALIZATE IN RANDUL PUBLICULUI
LARG

Sondajele de opinie realizate in randul utilizatorilor directi ai serviciilor
sistemului judiciar si al publicului larg sunt in prezent utilizate la scara
larga in Europa, pentru a oferi instantelor (si uneori si parchetelor) o
viziune de ansamblu cu privire la perceptia externa asupra modului in
care acestea isi desfasoara activitatea. Instantele romanesti nu fac
exceptie de la aceasta tendinta si detin deja o experienta vasta cu
privire la diverse forme de administrare de sondaje de opinie in randul
utilizatorilor acestui tip de serviciu public.

6.A. Sondajele de opinie realizate in randul utilizatorilor
directi ai serviciilor sistemului judiciar din Romania

In cadrul unui proiect al Bincii Mondiale,?® s-au efectuat sondaje de
opinie in cadrul a 8 instante romanesti, in randul utilizatorilor acestora.
Sondajele au fost efectuate pe de o parte pentru a aduna date legate
de experienta directa a celor vizati in interactiunea cu sistemul de
justitie si pentru a stabili ce asteptari trebuie avute in legatura cu
posibila administrare a unor astfel de sondaje in viitor, iar, pe de alta
parte, pentru a dovedi, avand in vedere opozitia puternica a unora
dintre judecatori manifestata fata de aceste sondaje, faptul ca acestea
pot fi de fapt extrem de utile.

Sondajele au fost efectuate la nivelul Judecatoriei si Tribunalului
Brasov, al Judecatoriei, Tribunalului si Curtii de Apel Constanta si al
Judecatoriei, Tribunalului si Curtii de Apel Suceava. Aceste instante au
fost selectate in mod aleatoriu. Totusi, a fost luat in considerare faptul
ca, pe parcursul desfasurarii proiectului pilot, toate aceste instante au
manifestat o atitudine foarte deschisa si au fost dornice sa se implice
in derularea acestuia. De asemenea, s-a avut in vedere si faptul ca
niciuna dintre aceste instante nu se confrunta la momentul respectiv
cu probleme grave sau de vreo natura speciala.

%> Analiza sistemului de masurare si monitorizare a performantei judiciare in
Romania, publicata pe pagina de internet a CSM:_www.csm1909.ro
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In total, sondajele au avut 738 de respondenti. Acestea au relevat
faptul ca 72% din totalul respondentilor erau de fapt multumiti sau
foarte multumiti (30%) in general de instante. Numai 12% au raspuns
ca nu sunt multumiti. Comparativ cu nivelul relativ scazut de incredere
a publicului larg in sistemul judiciar, acest rezultat trebuie considerat
ca fiind unul foarte incurajator. Chiar daca ii luam in calcul si pe cei
care au pierdut procesele in care au fost implicati in mod direct, mai
mult de 50% dintre acestia sustin ca sunt de acord cu afirmatia ca
“judecatorul (judecatorii) a(au) dat dovada de experienta profesionala
si de o buna cunoastere a legii”, precum si cu aceea ca “judecatorul
(judecatorii) a(au) actionat intr-o maniera neutra si impartiala”.

Desigur, este important sa avem in vedere faptul ca principalul
obiectiv al instantelor judecatoresti este acela de a infaptui justitia si
nu acela de a avea un procent de utilizatori multumiti de 100%. Dat
fiind rolul pe care il au instantele, un astfel de procent nu va fi atins
nicicand. Totusi, sondajele de opinie efectuate in randul utilizatorilor
pot furniza opinii si comentarii utile, precum si informatii cu privire la
ce masuri ar putea adopta anumite instante pentru a-si imbunatati
imaginea.

O analiza sumara a comentariilor facute de utilizatorii directi a relevat
faptul ca un numar relativ mare al acestora se plangea de programul
de lucru al instantelor, care nu este respectat, si de dificultatile legate
de accesul la dosarele din arhiva. Deci, prin intermediul unor initiative
de imbunatatire a acestor aspecte, instantele ar fi probabil capabile sa
isi  modifice considerabil in sens pozitiv nivelul perceput de
performanta si cel de satisfactie al utilizatorilor directi. Acesta este
tipul de informatii valoroase care pot fi dobandite in urma administrarii
unor sondaje de opinie in randul utilizatorilor, care pot contribui la
calibrarea adecvata a tuturor initiativelor de crestere a performantei
adoptate.

De curdnd (in anul 2009), s-a efectuat un alt sondaj*® in randul
avocatilor din Cluj-Napoca, ce a urmarit evaluarea expertizei si a
abilitatilor profesionale ale judecatorilor clujeni (Judecatoria Cluj,
Tribunalul Cluj, Tribunalul Comercial Cluj). Avocatii au identificat
exemple de nivel ridicat de performanta profesionala, cu alte cuvinte,
judecatorii care reusesc sa transmita cunostintele profesionale pe care

6 De asemenea, publicat pe pagina de internet a CSM.
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le detin intr-o maniera deschisa si respectuoasa justitiabililor,
urmarind mai intai sa inteleaga ei insisi si abia apoi sa se faca intelesi,
care clarifica mesajele transmise in sala de judecata si manifesta
consideratie si respect fata de parti prin modalitatea de motivare a
hotararilor pe care le pronunta. Totusi, avocatii au identificat si
exemple de performanta slaba. Judecatorilor li s-au acordat punctaje
scazute in cazul in care au fost perceputi ca fiind aroganti sau lipsiti de
capacitatea de a asculta in mod activ sau de a manifesta un
comportament adecvat.

La finalul acestui proiect a fost formulata concluzia ca, din perspectiva
judecatorilor, uneori este binevenita o confruntare intre “modul propriu
de percepere a realitatii” (in interiorul corpului profesional al
judecatorilor si al comisiilor de evaluare din instante) si “perceptia
externa asupra aceleasi realitati” (modul in care sunt vazuti acestia
prin ochii unor parteneri directi in activitatea pe care o desfasoara,
cum sunt avocatii).

in afara sondajelor de opinie realizate in randul utilizatorilor directi,
autoevaluarile reprezinta o alta modalitate de sporire a constientizarii
punctelor forte si a punctelor slabe ale performantei actuale. Un astfel
de chestionar special de autoevaluare a fost elaborat si in cadrul
proiectului mentionat mai sus, desfasurat de Banca Mondiala, pentru a
sprijini instantele sa-si imbunatateasca nivelul de performanta in
activitatile pe care le desfasoara.

6.B. Sondajele de opinie realizate in randul publicului larg
O alta sursa de informatii care devine din ce in ce mai popularg,
referitoare la ,starea generala de sanatate” a sistemelor judiciare, o
constituie sondajele de opinie realizate in randul publicului larg sau in
randul reprezentantilor mediului de afaceri, care releva increderea pe
care o au acestia in sistemul judiciar. Ca si in cazul sondajelor de
opinie efectuate in randul utilizatorilor directi, este evident ca astfel de
sondaje cu un caracter subiectiv, efectuate in randul publicului larg, nu
ofera neaparat o imagine reala a performantei sistemului judiciar. Cu
toate acestea, cel putin pe termen lung, este rezonabil sa presupunem
ca exista o corelare pozitiva intre performanta judiciara si increderea
publicului larg in sistemul judiciar respectiv.

Exista numeroase astfel de sondaje insa, pentru a folosi un exemplu,
vom analiza aici datele din Sondajul privind mediul de afaceri si
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performanta agentilor economici (BEEPS), desfasurat de Banca
Europeana pentru Reconstructie si Dezvoltare/BERD si Banca
Internationala pentru Reconstructie si Dezvoltare /BIRD (Banca
Mondiala), care este un sondaj cuprinzator adresat managerilor de top
din sectorul privat. in cadrul acestuia au fost intervievate in mai multe
runde aproximativ 20.000 de firme din 27 de tari in aflate in proces de
tranzitie si din Turcia. Mai mult decéat atat, pentru stabilirea unui punct
de referinta pentru tarile aflate in tranzitie, s-au efectuat de asemenea
sondaje comparative. Sondajele au urmarit sa includa o componenta
mixta de firme private mari si mici, din diferite domenii. Respondentii
nu sunt avocati, ci manageri de top sau patroni ai firmelor respective.

67



[ N Ny —
[ N N B =
N N N [
N N [N e —
N NN [ S —
[N N S S —
[N N [N —
[N N [ e —
[ N N e =
[ P —
T = —
[ ——
[ P —

| ——
N ——

100%

90%

80%

70%

60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -

0% -

BIUBWLIRD
eluleds
elIN]
Bl23.9
BpUel|
ueflequazy
BIUSAO|S
uejspyife]
eifeosy
snJejag
BIUO}ST
Elueqly
e131099
UBISU)EZE)
BlUBWIOY
BUINO33ZJ9H-BIUSOg
ueISRIZN
BIUOPAJEN
BIOBAO|S
BIUBWY
BILO|jOg
BUIRJIN
eljeSnyog
ueiszA3uAY
eltesun
eluenyn
BU) eII|qNday
BIUOJI)
elled|ng
GUEEN
BAOP|ON

eIsny

B Manifesta tendinta de a avea Tncredere in sistemul juridic

B Manifesta tendinta de a nu avea incredere in sistemul juridic

a

Figura 6.1 Increderea in sistemul de drept - BEEPS, 2004 - 2005

~

68



in general, increderea in sistemul judiciar din Romania se plasa in
2004/2005 undeva la mijlocul clasamentului tarilor aflate in tranzitie.
O problema generala cu care se confrunta astfel de sondaje este aceea
ca este posibil ca unii dintre respondenti sa aiba informatii directe,
referitoare la activitatea desfasurata de instante, destul de limitate.

Astfel, este posibil ca perceptia acestora asupra performantei si
increderii pe care o inspira sistemul judiciar sa fie influentata nu atat
de performanta generala si constanta a majoritatii judecatorilor si a
instantelor in ansamblu cat, mai degraba, de informatiile de presa
despre un dosar care este intens mediatizat. Ceea ce duce la
concluzia ca o buna performanta poate fi considerata a fi o conditie
necesara, dar nu si suficienta, pentru a castiga increderea publicului.

Altfel spus, nu este usor ca oamenii sa fie convinsi sa aiba incredere in
institutiile publice atunci cand serviciile prestate de acestea nu
functioneaza corespunzator. Si in aceeasi masura, nu intotdeauna
serviciile care functioneaza bine inspira neaparat si incredere.

Din fericire, datele BEEPS ne permit sa analizam impactul cunostintelor
despre sistemul de drept sau al experientei directe cu mediul judiciar,
deoarece respondentii sunt intrebati in cate litigii a fost implicata firma
lor in calitate de reclamant sau parat in instante civile sau de arbitraj
comercial in ultimii trei ani. Aproximativ 30% dintre firmele
intervievate in cadrul sondajelor din 2004 si 2005 au fost implicate
intr-un astfel de litigiu. Interesant este faptul ca raspunsurile oferite
de grupurile de respondenti “experimentati” sunt oarecum diferite fata
de cele ale respondentilor *mai putin experimentati”.

Tabelul de mai jos prezinta procentajul din cadrul fiecarui grup care
considera ca instantele au “in mod frecvent”, “de obicei” sau
“intotdeauna” atributele de calitate mentionate.

Se pare ca este mai putin probabil ca cei care au avut intr-adevar
experiente recente cu sistemul judiciar sa considere ca acest sistem
functioneaza rapid dar, in acelasi timp, s-ar putea sa fie de acord cu
faptul ca instanta de judecata a dat dovada de echitate, impartialitate,
onestitate si accesibilitate.
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Ati avut

recent un Echitabila | Onesta Cap::;l?nsa ADSrS
contact direct Si Nu este Rapida | Accesibila P P .
. = e s - executare |drepturile
cu o instanta |impartiala| corupta < A _:
hotararile

de judecata?

Da 41,85% 42,88% 15,44% 37,75% 45,11% 61,09%
Nu 38,45% 38,51% 22,62% 33,80% 48,42% 62,94%
z= -3,6268 -4,6223 9,3578 -4,3080 3,4577 2,0322
Pr(1Z] < |z[)
= 0,0003 0,0000 0,0000 0,0000 0,0005 0,0421

Tabel 6.1: Comparatie — sondaj BEEP: respondenti care au avut/nu au avut
contact direct cu instantele judecatoresti

Totusi, mai interesant este faptul ca diferentele dintre respondentii cu
si fara un contact direct recent cu o instanta de judecata variaza de la
o tara la alta. Tabelul de mai jos prezinta diferentele respective in
procente, raportate la intrebarea privind perceptia cu privire la
echitatea si impartialitatea instantelor din diferite tari.

In unele tdri, precum Armenia, Portugalia, T&rile Baltice si, inclusiv,
Romania, cei care au avut un contact direct recent cu o instanta de
judecata par sa aiba o parere considerabil mai buna despre sistemul
judiciar respectiv decat cei care nu au avut o asemenea experienta.
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Figura 6.2: Procentul respondentilor care considera instantele echitabile si impartiale (BEEPS)
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Intr-adevdr, experienta conteazd. De asemenea, este evident c3
raman inca foarte multe de facut de catre cei care vor sa transmita
celor care nu au avut o experienta directa cu mediul judiciar imaginea
reala asupra performantei instantelor si parchetelor. Publicul larg ar
trebui sa fie informat cu privire la faptul ca performanta reala a
institutiilor respective este mai buna decat cea perceputa de acesta.
Masurarea performantei ar putea detine un rol important in acest sens.

Lecturi suplimentare recomandate:

% Puteti consulta pagina de internet a CSM pentru informatii
suplimentare referitoare I|a sondajele de opinie
efectuate in randul utilizatorilor in instantele din
Romania.

Wwww.csm1909.ro
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CAPITOLUL 7: INDICATORI CHEIE DE PERFORMANTA

7.A. PREZENTAREA INDICATORILOR CHEIE DE PERFORMANTA
7.B. EXEMPLE DE INDICATORI

7.A. Prezentarea indicatorilor cheie de performanta

Notiunea de indicatori cheie de performanta (ICP) a devenit populara
recent, in parte pentru a completa si in parte pentru a oferi o
alternativa la modelul Balanced Scorecard/BSC (a se vedea capitolul
10). Sustinatorii metodologiei ICP, initiata de un departament al
guvernului australian, tind sa critice abordarea tipica a modelului BSC
deoarece acesta este mult prea greoi si detaliat si - desi urmareste
scopul nobil de a atinge un echilibru complex - ne determina sa
trecem cu vederea faptul ca anumiti indicatori CHEIE sunt adesea mult
mai importanti decat altii.

ICP reprezinta un set de masuratori care se concentreaza asupra
acelor aspecte care privesc performanta institutionala, esentiale pentru
succesul actual si viitor al oricdrei institutii. David Parmenter?’ oferd
urmatorul exemplu ilustrativ:

La un moment dat, unul dintre managerii seniori din conducerea
companiei British Airways s-a axat cu succes asupra unui singur ICP.
Acesta era informat, indiferent in ce parte a lumii se afla, in cazul in
care un avion al British Airways avea intarziere. In aceste conditii,
Managerul British Airways din oricare aeroport al lumii stia ca daca un
avion are o intarziere care depaseste un anumit plafon, va primi un
telefon de la managerul senior al companiei. Aceasta s-a petrecut cu
putin timp Tnainte ca avioanele British Airways sa isi castige o buna
reputatie pentru decolarea conform orarului anuntat. Datorita
accentului pus pe acest singur ICP, British Airways a obtinut:

e costuri mai scazute (in speta, prin evitarea costurilor de cazare a

clientilor, a suprataxelor de aeroport etc.);

e un nivel crescut de satisfactie a clientilor;

e un nivel crescut de satisfactie a angajatilor;

e imbunatatirea abilitatilor necesare pentru evitarea intarzierilor;

e relatii imbunatatite cu furnizorii.

2’ David Parmenter, Key Performance Indicators: Developing, Implementing and
Using Winning KPI's (Indicatorii cheie de performanta: dezvoltarea, implementarea si
utilizarea unor ICP ,,castigatori”), SUA: John Wiley and sons, 2010.
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Este important de retinut ca un ICP are urmatoarele sapte
caracteristici:

e este 0 unitate de masura non-financiara;

e masurarea se efectueaza frecvent (de exemplu non-stop, zilnic
sau saptamanal);

e deciziile cu privire la informatiile pe care le furnizeaza sunt luate
de conducerea de la varful ierarhiei institutiei respective;

e indica cu claritate ce actiuni sunt necesare din partea
personalului (de exemplu, personalul intelege ce anume a fost
masurat si stie care sunt aspectele pe care le are de remediat);

e leaga responsabilitatea de o echipa (de exemplu, conducerea de
la varful ierarhiei institutionale face apel la un sef de echipa care
este capabil sa ia masurile necesare);

e are un impact semnificativ;

e incurajeaza adoptarea unor masuri adecvate.

ICP pot de aceea sa fie priviti ca o modalitate rapida si cat se poate de
simpla de a obtine rezultate in ceea ce priveste masurarea
performantei. Nu este intotdeauna necesar sa se utilizeze un model de
Balanced Scorecard pentru a putea obtine ceva util din indicatorii de
performantd. Insd in orice caz, pentru a fi capabild s& utilizeze ICP,
este esential ca o institutie sa fi identificat in prealabil factorii cruciali
de succes ai acesteia - |lista problemelor sau aspectelor de
performanta institutionala care determina sanatatea, vitalitatea si
bunastarea permanenta a institutiei/organizatiei respective.

7.B. Exemple de indicatori

In consecints, aspectul cu adevarat dificil legat de ICP este acela c§,
pentru identificarea acestora, instantele sau parchetele trebuie sa afle
ceea anume este de importanta vitala pentru atingerea succesului, in
contextul activitatii pe care o desfasoara. Acest lucru ar putea sa
necesite un proces indelungat de reflectie si de angajare in discutii si
analize privind valorile, viziunea si strategiile de perspectiva ale
fiecarei institutii in parte.

Insd, asa cum am ardtat in cadrul capitolului 6, din sondajele de opinie
efectuate in randul utilizatorilor serviciilor instantelor din Romania
reiese ca un numar relativ mare de utilizatori se plange despre
programul de lucru al instantelor care nu este respectat si de
dificultatile legate de accesul la dosarele din arhiva. Indicatorii cheie
de performanta pot deci sa abordeze tocmai aceste probleme.

74



In spiritul exemplului managerului de la compania British Airways,
judecatorilor li s-ar putea cere sa informeze imediat presedintele
instantei in orice moment cadnd o sedinta de judecata este incheiata
mult mai rapid decat era prevazut si sa prezinte motivele care au
determinat acest lucru.

Un alt ICP ar putea masura rata de succes a oricarei solicitari de
consultare a unui dosar din arhiva. Cati justitiabili primesc
documentele respective in maxim jumatate de ora de la momentul in
care au facut solicitarea? Folosind acelasi tip de abordare, grefierilor
arhivari li s-ar putea cere sa dea explicatii scrise sau verbale
grefierului sef sau prim-grefierului ori de cate ori un client nu este
deservit in termenul prevazut.

Lecturi suplimentare recomandate:

< O introducere stralucita in conceptul de indicatori cheie de
performanta se regaseste in primele capitole ale lucrarii lui
David Parmenter, Key Performance Indicators:
Developing, Implementing and Using Winning KPI's
(Indicatorii cheie de performanta: dezvoltarea,
implementarea si utilizarea unor ICP ,castigatori”), SUA:
John Wiley and sons, 2010.
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CAPITOLUL 8: ANALIZA VIZUALA SI COMUNICAREA

EFICIENTA A DATELOR

8.A. RAPOARTE INTOCMITE IN MICROSOFTEXCEL®

8.B. ELEMENTELE DE BAZA ALE RAPOARTELOR

8.C. MODELAREA DATELOR

8.D. PRINCIPIILE DE BAZA ALE ELABORARII UNUI DASHBOARD

Este cunoscut faptul ca nu este suficient sa detinem un set de date.
Pentru a face ca lucrurile sa se puna in miscare, este necesara in egala
m&surd analiza acestora si comunicarea eficientd a rezultatelor. in
acest sens, in cadrul sistemului de management al cauzelor din
instantele si parchetele din Romania (ECRIS©) exista deja anumite
instrumente pentru elaborarea unor rapoarte standardizate. Totusi,
rapoartele standardizate tind sa ramana, bineinteles, standard. Rareori
acestea ofera flexibilitatea de care este nevoie pentru a furniza
rapoarte vizuale de o calitate excelenta.

Aceasta nu este in niciun caz o critica specifica la adresa programului
ECRIS, ci mai degraba o caracteristica generala a sistemelor tipice de
management al cauzelor. Unor astfel de sisteme li se cere in general
sa rezolve o multitudine de probleme care tin de circuitul si
managementul efectiv al fiecarei cauze in parte, iar modulele de
raportare pe care le inglobeaza sunt de multe ori un element minor,
daca nu chiar neglijabil. De fapt, nu putem da cu adevarat vina pe
proiectantii sistemelor de management al cauzelor pentru ca nu au
anticipat absolut fiecare nevoie de raportare a tuturor factorilor
implicati, de vreme ce fiecare membru al conducerii
instantei/parchetului (presedinte, prim-procuror, prim-grefier, grefier
sef etc.) sau grefier statistician responsabil cu analiza si prelucrarea
datelor are in general propriile cerinte si propriul stil de a lucra cu
astfel de rapoarte.

Din acest motiv, este deseori bine sa exportam datele colectate
(inclusiv prin intermediul programului informatic de management al
cauzelor - ECRIS) intr-o altd aplicatie. In capitolul de fatd ne vom
referi la utilizarea programului Microsoft Excel© pentru analize mai
detaliate si vizualizari explicite ale datelor de raportare. ECRIS©
(versiunea 4) prevede in prezent posibilitatea de a exporta datele in
MicrosoftExcel© si toate instantele si parchetele dispun de licenta de
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utilizare a acestuia. Mai mult decat atat, un avantaj suplimentar este
acela ca utilizarea MicrosoftExcel© este atat de larg raspandita incat
instruirea celor care nu sunt inca familiarizati cu acesta nu va pune
probleme deosebite.

Capitolul de fata va va prezenta unele dintre cele mai importante
componente pentru crearea de rapoarte vizuale eficiente, care va dau
posibilitatea sa analizati si sa comunicati volume mari de date intr-un
mod rapid si util. In acest sens, vom utiliza ca model de referintd un
exemplu concret de realizare a unui Dashboard (un raport vizual tipic
care poate fi creat folosind MicrosoftExcel©) care sa contina
elementele unui raport intocmit la nivelul unei instante, pe baza unor
date exportate din ECRIS© (versiunea 4).

8.A. Rapoarte intocmite in MicrosoftExcel©

Stiti desigur ce este un raport MicrosoftExcel©. Un raport poate fi
descris ca un document care contine date utilizate pentru
lecturare sau vizualizare. Acesta poate fi la fel de simplu ca un tabel
de date sau mult mai complex, cu sub-totaluri si functii interactive.

In terminologia specificd managementului si m&surdrii performantei,
un Dashboard reprezinta un tip special de raport. De regula, un
Dashboard este, in principal, o reprezentare grafica si ofera
vizualizari care ne ajuta sa ne concentram atentia asupra
principalelor tendinte preponderente, a comparatiilor intre
datele procesate si intre rezultatele obtinute si a identificarii
exceptiilor. Un Dashboard urmareste sa degreveze utilizatorul final
de efectuarea prea multor analize pe cont propriu. (Vezi mai jos un
exemplu de Dashboard bazat pe date ipotetice, specific pentru analiza
activitatii unei instante: Figura 8.1).

Va rugam sa aruncati o privire la acest Dashboard! Ne-am concentrat
asupra celor mai importanti indicatori de performanta analizati in
capitolele precedente. Pentru a simplifica lucrurile, am eliminat din
acest context indicatorii mai “exotici” cum ar fi calitatea actului de
justitie sau sondajele de opinie. In loc de aceasta, ne-am axat pe
indicatorii pe care instantele romanesti ar trebui - sau vor fi capabile in
viitorul apropiat - sa-i masoare si sa-i analizeze. Exemplul de
Dashboard furnizat in Figura 8.1 se concentreaza asupra “nucleului”
traditional al masurarii performantei judiciare: celeritatea si eficienta.
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Vom incepe asadar prin a parcurge diferitele elemente ale exemplului
de Dashboard oferit, explicand modul in care a fost elaborat acesta.
Mai apoi, vom analiza modelul de date care sti la baza acestuia. In
sfarsit, vom oferi recomandari cu caracter mai general cu privire la
elaborarea unui astfel de raport vizual.

Chiar daca acest exemplu specific se refera la o instanta ipotetica, va
rugam sa aveti in vedere faptul ca nu sunt greu de imaginat indicatorii
echivalenti care ar putea fi utilizati in ceea ce priveste activitatea
parchetelor.
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% din cauze sunt solutionate in termenele stabilite . ) . . )
Numarul lunar mediu de cauze inregistrate si solutionate
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Model de Dashboard realizat in MicrosoftExcel© - raport integrat privind activitatea unei instante
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8.B. Elemente de baza ale rapoartelor

Mai intdi de toate, se poate observa ca Dashboard-ul de mai sus
(Figura 8.1) prezinta situatia performantei lunare (raportata la un
anumit indicator) care va fi actualizata in fiecare luna. Caracterul
repetitiv este necesar pentru ca un management eficient al instantelor
presupune o colectare frecventa de date actualizate cu privire la
performanta curenta. Daca ne bazam pe actualizari anuale sau
bianuale, exista un risc major de a descoperi, mult prea tarziu,
modificari si tendinte noi in aspectele importante ale performantei
instantelor. Actualizarea bilunara sau chiar saptamanala a datelor
privind performanta poate reprezenta o alternativa buna la
actualizarile lunare, insa acest lucru depinde bineinteles foarte mult de
stilul specific de management al fiecarei instante in parte.

In coltul din stdnga sus al Dashboard-ului sunt prezentate informatii cu
privire la termenul de solutionare pentru fiecare categorie importanta
de cauze. Sa presupunem ca instanta are obiective specifice in ceea ce
priveste termenul de solutionare pentru fiecare categorie importanta
de cauze. Acest Dashboard prezinta procentul cauzelor care au fost
solutionate la termen luna trecuta si in anul curent. Aceste cifre sunt
ulterior comparate cu rezultatele obtinute luna trecuta si, respectiv,
anul trecut.

Pentru a vizualiza aceste rezultate, am utilizat functia de formatare
conditionald. Barele cu date sunt prezente pentru a ilustra intr-un mod
grafic variatia performantei pentru fiecare tip de cauze. In plus, un
semnal rosu de alarma (sau pictograma) se va aprinde ori de céate ori
o performanta se afla in declin.

Formatarea conditionala este usor de efectuat in MicrosoftExcel© 2007
sau 2010. Practic, nu trebuie decat sa dati clic pe butonul Formate
conditionale. Dupa care, puteti folosi cateva reguli de formatare
predefinite, de exemplu, cu ajutorul barelor de date sau al
pictogramelor.

Este important de retinut ca interfata cu utilizatorul pentru formatarea
conditionala este mai putin prietenoasa in versiunile mai vechi ale
MicrosoftExcel© (de exemplu, 2003).

Dupa cum am discutat in capitolul 4, ar putea fi o idee buna sa
ponderam indicatorul termenului de solutionare cu indicatorul vechimii
medii a cauzelor aflate pe rol. Casuta din coltul din stdnga-jos al
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Dashboard-ului din Figura 8.1 ofera aceasta informatie pentru
principalele tipuri de cauze. Rezultatele din prezent si comparatia cu
cele din trecut se pot, de asemenea, vizualiza prin utilizarea barelor de
date si a pictogramelor.

In ceea ce priveste vechimea cauzelor aflate pe rol, am fi putut, de
asemenea, sa alegem includerea unui grafic tip coloana care sa ne
arate cum este distribuita vechimea cauzelor pe rol pe diferite
intervale de timp (de exemplu, procentul cauzelor pe rol cu o vechime
mai mica de 1 luna, procentul cauzelor pe rol cu o vechime cuprinsa
intre 1-3 luni, etc.). Va trebui sa gasiti intotdeauna un echilibru intre
dorinta de a obtine informatii mai detaliate si nevoia de a mentine
raportul cat mai simplu, pentru a nu dilua informatiile importante pe
care incercati sa le transmiteti.

Partea din dreapta a Dashboard-ului (Figura 8.1) cuprinde trei grafice,
toate privind eficienta operatiunilor instantelor. Sa presupunem ca
instanta foloseste o schema privind volumul de lucru, astfel incat un
numar de “puncte de complexitate” este alocat fiecarei cauze nou
inregistrate. Acest lucru ne permite sa calculam numarul de puncte
pentru cauzele inregistrate din fiecare luna (care este, de fapt, un
indicator al “noului” volum de lucru initiat in luna curenta) si numarul
corespunzator de puncte finalizate (suma punctelor cauzelor
solutionate) care reprezinta un indicator al volumului de lucru efectuat.
Relatia dintre aceste doua masuratori, ilustrata in graficul din coltul din
dreapta-sus, reprezinta o masurare in avans a ratei globale de
solutionare a cauzelor la nivelul instantei.

Graficele sunt foarte usor de realizat in MicrosoftExcel©. Nu trebuie
decat sa selectati butonul Inserare (de preferat dupa evidentierea
celulelor cu date importante) in bara de sus. Apoi, din optiunea
Diagrama veti selecta tipul de grafic pe care il doriti.

Cele doua grafice tip bara din coltul din dreapta-jos al Dashboard-ului
(Figura 8.1) va arata eficienta fiecarei sectii a instantei respective. Sa
presupunem ca instanta are cinci sectii si ca pentru fiecare sectie
putem identifica numarul de puncte finalizate si numarul de judecatori
care lucreaza in sectia respectiva. Eficienta fiecarei sectii poate fi
demonstrata de numarul de puncte realizat de fiecare judecator.
Dashboard-ul ilustreaza diferentele de eficienta din luna curenta si cea
de pe parcursul anului pana in prezent. Aceasta informatie se poate
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dovedi foarte utila pentru conducerea instantei, care isi poate
fundamenta anumite decizii de management pe analiza acestor date.

inainte de a continua discutia despre cum pot fi structurate si
pregatite datele ce stau la baza acestor grafice, mai trebuie amintit
doar un singur aspect referitor la prezentarea finala a unui astfel de
Dashboard. Daca prezentati raportul pe suport de hartie, cantitatea de
informatii pe care intentionati sa o transmiteti va fi destul de redusa.
Pe de alta parte, daca prezentati raportul in format electronic
sau daca utilizati raportul pentru efectuarea unei prezentari pe
calculator, ar trebui sa luati in considerare si utilizarea optiunii
de a accesa informatiile detaliate pe baza carora s-a intocmit
raportul, facand clic pe elementele relevante ilustrate in
grafice.

De exemplu, graficul din coltul din dreapta-sus al Dashboard-ului din
Figura 8.1 evidentiaza evolutia volumului total de lucru inregistrat si
finalizat al intregii instante. Cu toate acestea, se poate sa doriti (daca
este posibil) sa vedeti aceasta imagine pentru o anumita sectie sau
pentru un anumit tip de cauza.

Pentru a face acest lucru, puteti combina utilizarea unei simple liste
derulante (Drop-down List) cu o functie conditionala, cum ar fi IF, din
MicrosoftExcel©. Lista derulanta permite utilizatorului sa aleaga dintr-
o lista de optiuni predefinite (de ex. sectia A, sectia B, sectia C etc.),
iar alegerea va fi pastrata sub forma unei valori intr-o anumita celula.
Pentru a adauga o lista derulanta, trebuie sa parcurgeti urmatorii pasi
(in Excel 2007):
e Selectati tab-ul Date;
e Dati clic pe butonul Validare;
e Selectati tab-ul Setari din noua casuta de dialog activata de
Validare...;
o In lista derulantd alegeti List3;
e In cisuta Sursd, selectati cAmpurile de celule care contin lista
dvs. de selectare predefinita;
e Dati clic pe OK.

Functia IF va permite sa alegeti, de exemplu, complexitatea numai din
sectia care se potriveste cu alegerea efectuata in lista derulanta.
Imaginati-va ca aveti informatiile organizate ca in Figura 8.2. Fiecare
rand reprezinta o cauza cu informatii privind complexitatea si sectia
care se ocupa de respectiva cauza, precum si nivelul de complexitate

82



desemnat. Celula B2 contine o derulare cu valoarea “B” selectata in
prezent. Randurile cuprinse intre G3 si G16 contin urmatoarea formula
conditionala. In celula G3, formula va fi urmatoarea:

IF($B$2=E3; F3; 0)

Acest lucru presupune ca valoarea G3 este setata ca fiind egala cu
complexitatea de la F3 daca si numai daca sectia (din celula E3) este
aceeasi cu cea aleas3 din lista derulantd. In caz contrar, valoarea Iui
G3 este zero. Suma complexitatilor din coloana G (stocata in celula
G18 in acest exemplu) va reprezenta astfel intotdeauna suma
punctelor de complexitate pentru sectia aleasa. Acest lucru poate
contribui la raportul grafic, astfel incat sa putem schimba sectia numai
cu un singur clic.
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A B C D E F G H I

1
Complexitatea

Numarul pentru Sectia
2 cauzei Tipologia | Sectia | Complexitatea| Sectia selectata
3 B 103501 civil B 3 3 A
4 103502 penal E 4 B
5 103503 penal A 3 C
6 103504 civil B 2 2 D
7 103505 civil E 7 E
8 103506 penal E 3
9 103507 penal C 9
10 103508 civil C 10
11 103509 penal A 3
12 103510 civil E 5
13 103511 civil D 6
14 103512 penal E 8
15 103513 civil B 2 2
16 103514 civil B 1 1
17
18 sum 66 8

Figura 8.2: Organizarea datelor

Pentru ca exemplul de mai sus sa fie complet, avem nevoie, desigur, si de cateva informatii referitoare la situatia fiecarei cauze
(inregistrata, aflata pe rol sau solutionata), iar daca o cauza a fost solutionata, avem nevoie sa stim cand. Apoi va trebui sa
introducem astfel de informatii in functia noastra conditionala.

Pe langa functia IF, functia VLOOKUP este foarte practic de utilizat in ceea ce priveste listele derulante. Functia VLOOKUP poate sa
gaseasca o valoare specifica dintr-o coloana de date in care valoarea randului din stdnga se potriveste cu un anumit criteriu.
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8.C. Modelarea Datelor

Dupa cum stiti, in calitate de grefieri cu functii de conducere sau de
grefieri cu atributii legate de statistica judiciara, nu este dificil sa
construiti un model de date eficient, insa este esential sa va ganditi la
intregul proces: de unde veti culege informatiile? cum ar trebui sa fie
structurate datele? ce analiza ar trebui sa fie efectuata? cum vor fi
datele introduse in raport? cum va fi raportul actualizat?

Un concept foarte important in modelarea datelor il constituie procesul
de separare, analiza si prezentare a acestora. De obicei, fisierul dvs.
MicrosoftExcel© va cuprinde la final:

a) o sectiune cu date, cu una sau mai multe foi de lucru ce contin
informatii neprelucrate;

b) o analiza cu una sau mai multe foi de lucru care servesc drept
platforma de lucru unde datele sunt analizate si modelate si, in
cele din urma,

c) o prezentare ce contine raportul final asa cum apare celor care il
acceseaza.

Sectiunea cu date privind instantele si parchetele poate fi organizata
prin introducerea unui rand cu informatii relevante privind cauza,
impartit pe coloane:

Identificatorul Informatii relevante despre cauza
cauzei

Pentru a completa un raport ca cel pe care I-am dat exemplu mai sus,
vom avea nevoie de informatii privind tipul cauzei (probabil si sub-
tipul), data la care cauza a fost introdusa (si cand aceasta a fost
solutionata, daca a fost solutionata), stadiul actual si sectia instantei la
care a fost repartizata cauza respectiva.

in fiecare lund, vom introduce informatii noi pentru a reactualiza
raportul intocmit sub forma unui Dashboard. Aceste noi informatii ar
consta in principal dintr-o lista a cauzelor nou inregistrate si o lista a
acelor cauze care au fost solutionate in ultima luna.
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Lista cu noile cauze poate fi practic adaugata la randurile cu date. Cu
toate acestea, ar trebui sa utilizati functia Tabel din MicrosoftExcel©
pentru a nu nevoiti sa actualizati in mod manual toate referintele din
graficul dvs. Tabelele MicrosoftExcel© sunt tratate independent fata de
alte randuri si coloane de pe foaia de lucru si se extind in mod automat
pentru a permite introducerea de noi date.

Pentru a converti o serie de date intr-un tabel, va rugam sa respectati
pasii ce urmeaza (in MicrosoftExcel© 2007):

e Evidentiati zona de celule care contine informatiile pe care
doriti sa le introduceti in tabelul MicrosoftExcel©;

e Dati clic pe Inserare, apoi pe butonul Tabel;

e In caseta de dialog Creare Tabel, verificati cAmpurile pentru
tabel si precizati daca primul rand din modelul selectat este un
rand-antet.

e Faceti clic pe butonul OK pentru a aplica modificarile.

Operatiunea acesta e putin mai complicata in cazul listei cauzelor
solutionate. O posibilitate este aceea de a crea in fisier o foaie de lucru
separata cu toate cauzele solutionate si apoi de a utiliza functia
LOOKUP pentru a conecta aceste informatii la foaia principala cu date,
astfel incat sa fim siguri ca oricand acelasi numar de cauza apare in
ambele liste iar cauza apare marcata ca fiind solutionata.

Un dezavantaj al modelului prezentat mai sus este acela ca, in cele din
urma, vom avea o cantitate mare de informatii, ceea ce nu este o
practica buna atunci cand este vorba despre un proces de modelare de
date®®. Va trebui evitatd situatia de a transforma modelul de
Dashboard intr-o imensd bazd de date.?®

8 0 alta dificiultate este aceea ca in versiunile mai vechi ale MicrosoftExcel© existd restrictii
cu privire la numarul de réanduri care pot fi addugate intr-o foaie de lucru.

2% O optiune mai bund ar fi sa utilizati un Macro (un mic program) pentru a transforma
informatiile privind cauzele solutionate in informatii concise si apoi sa stergeti cauzele
solutionate din lista de date. Subiectul scrierii unui astfel de Macro depdseste insa
obiectivele urmarite de acest Manual introductiv.
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8.D. Principii de baza ale elaborarii unui Dashboard (sau
ceea ce NU trebuie sa faceti)

Cel mai important principiu cu privire la elaborarea unui Dashboard
este reprezentat de pastrarea simplitatii. Aglomerarea Iui cu prea
multe masuratori reprezinta greseala cea mai des intalnita si cea mai
frustranta, datele propriu-zise fiind dificil de inteles pentru oricine.
Dincolo de aceasta, expertul Stephen Few (specialist in arta
prezentarilor grafice) a identificat intr-o lucrare a sa de referinta,
urmatoarele 13 greseli, ca fiind cele mai deranjante in elaborarea unui
Dashboard:

1. Depasirea limitelor unui singur ecran de computer -
oamenii pot retine pe termen scurt numai cateva informatii; este
destul de dificil sa iti amintesti informatii care nu mai sunt
vizibile in mod direct, bazandu-te pe memoria vizuala.

2. Furnizarea unui context inadecvat pentru date - o
masurare este rareori utila in sine; avem nevoie de o comparatie
cu anumite standarde sau cu date din trecut pentru a o putea
utiliza.

3. Afisarea unor detalii sau precizari inutile, in exces -
masuratori ce sunt exprimate mult prea amanuntit (de ex. multe
zecimale) nu fac decat sa ii tina pe loc pe cei care vizualizeaza
aceste date, fara a le aduce vreun beneficiu.

4. Alegerea unei masuratori insuficiente - despre acest lucru
am discutat deja in acest manual - masuratorile trebuie sa
reflecte obiectivul exact al raportului.

5. Alegerea unor mijloace de afisaj nepotrivite - de exemplu,
graficele de tip circular rareori prezinta datele cantitative intr-un
mod eficient.

6. Introducerea unei variatii inutile - se presupune ca
rapoartele trebuie sa fie actualizate si vizualizate la intervale
regulate de timp; utilizatorii finali nu ar trebui sa fie fortati sa se
chinuie pentru obtinerea informatiilor doar pentru ca cel care a
intocmit Dashboard-ul prefera sa faca schimbari in mod frecvent
in modul in care este acesta structurat.

7. Utilizarea unor mijloace de afisare prost concepute - de
exemplu, persoanele care vizualizeaza datele nu ar trebui sa se
uite cand la grafic, cand la explicatiile privind ce reprezinta
datele pentru a le putea intelege.
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8. Codificarea inexacta a datelor cantitative - de exemplu,
cand scala de raportare nu incepe de la zero, graficul poate
conduce la concluzii gresite.

9. Aranjarea datelor intr-un mod inadecvat - oamenii au
tendinta naturala de a-si concentra atentia mai ales asupra partii
din stanga sus a unui Dashboard; este bine sa tineti cont de
astfel de tendinte atunci cand elaborati structura unui
Dashboard.

10. Evidentierea ineficienta sau neevidentierea datelor
importante - o problema des intalnita este faptul ca nimic nu
iese in evidenta, intrucat cel care a realizat graficul a scos totul
in evidenta.

11. Aglomerarea ecranului de afisaj cu informatii inutile -
din nou subliniem faptul ca rapoartele sunt elaborate pentru a fi
utilizate in mod frecvent, iar cei care le vizualizeaza vor fi
agasati daca sunt pline de ornamente inutile.

12. Utilizarea gresita sau in exces a culorilor - Totusi este
important de retinut ca unele culori atrag atentia cititorului;
aceleasi culori utilizate in diferite sectiuni ale unui Dashboard
semnaleaza o relatie logica intre elementele respective. Folositi-
va de acest lucru!

13. Elaborarea unui design neatractiv din punct de vedere
vizual - este cazul unui Dashboard care este pur si simplu urat!

Toti cei care au incercat vreodata sa elaboreze un Dashboard
(eventual cu exceptia Iui Stephen Few) au incalcat probabil cateva
dintre aceste reguli. Daca priviti cu atentie Dashboard-ul prezentat
drept exemplu in acest capitol, veti putea probabil sa gasiti cel putin
cateva incalcari ale acestor reguli.

Cu toate acestea, regulile de elaborare si design mentionate aici
sunt valide si multi vor putea beneficia de pe urma lor privindu-si
propriile rapoarte cu un ochi ceva mai critic.

Totusi ar fi o greseala sa evitati utilizarea unui Dashboard doar
pentru ca va este teama sa nu incalcati cateva reguli subiective de
proiectare de tipul celor descrise mai sus. Ca in cazul oricarui
inceput, aveti incredere in propria intuitie si apoi fiti pregatiti sa
acceptati reactiile critice!
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Lecturi suplimentare recomandate:

/7
0.0

Michael Alexander, Excel 2007 Dashboards &
Reports for Dummies (Excel 2007 Dashboards pentru
incepatori), Wiley Publishing Inc., NJ, 2008 - un punct
accesibil de plecare pentru a invata mai multe despre
functiile de rapoarte ale MicrosoftExcel©.

Cea mai cunoscutda lucrare cu privire la proiectarea
rapoartelor este cartea lui Steven Few, Information
Dashboard Design: The Effective Visual
Communication of Data (Conceperea unui Dashboard:
Comunicarea vizuala a datelor intr-un mod eficace),
O’Reilly Media Inc., CA, 2006.
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CAPITOLUL 9: SUBIECTE SUPLIMENTARE

9.A. MODELUL BALANCED SCORECARD/BSC
9.B. METODE AVANSATE DE STABILIRE A OBIECTIVELOR
9.C. RISCURILE MASURARII PERFORMANTEI

9.A. Modelul Balanced Scorecard

Modelul Balanced Scorecard (BSC) este o metoda foarte populara de
masurare a performantei. Aceasta a fost initial elaborata de Robert S.
Kaplan si David P. Norton intr-o serie de articole ale revistei Harvard
Business Review la inceputul anilor 1990 si, mai tarziu, intr-un numar
de lucrari scrise de aceiasi autori.

Punctul de plecare in elaborarea BSC I|-a constituit o nemultumire
profunda legata de masurarea traditionala a performantei in cadrul
companiilor private, care punea accent in primul rand pe indicatorii
financiari.

Pentru o societate comercialda cu capital privat, masurarea traditionala
a performantei reprezenta bineinteles controversatul factor
determinant — desi nicio intreprindere nu are numai un singur factor
determinant, ci mai multi: o varietate de indicatori financiari
(rentabilitatea capitalurilor proprii, rata rentabilitatii vanzarilor) care
impreuna sugereaza cat de bine merge intreprinderea — sau, cel
putin, cat de bine a mers in trecut.

Aceste masuratori de ordin financiar tind sa puna accent pe trecut si,
prin urmare, conform Ilui Kaplan si Norton, nu sprijina suficient
companiile din era informationala moderna in procesul decizional.
Masuratorile financiare ofera date despre cum s-au descurcat
companiile ieri. Insd nu spun prea multe despre potentiala valoare
viitoare creata pentru maine - investitiile in clienti, furnizori, angajati,
procese de lucru, tehnologie si inovatie.

BSC reprezinta o incercare de a combina indicatorii financiari cu cei
legati de activitatile care contribuie la cladirea performantei si valorii
viitoare. Cu alte cuvinte, urmareste sa stabileasca masuratori ale
performantei care sa raspunda celor 4 intrebari din 4 perspective
diferite:
e Cum ne percep clientii? (perspectiva clientului);
e In ce domeniu trebuie sd exceldm? (perspectiva activitdtii
interne);
e Putem continua sa evoluam si sa producem valoare? (perspectiva
inovatiei si a perfectionarii);
e Cum privim actionarii? (perspectiva financiara).
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BSC este mai mult decat un amestec de indicatori financiari si non-
financiari. Aceasta ar trebui sa reprezinte, de asemenea, o incercare
de a transpune misiunea si strategia organizatiei in obiective clare si
masurabile si de concentrare exact asupra acelor indicatori care sunt
perceputi ca fiind esentiali pentru misiunea companiei.

BSC ar trebui sa contina atat indicatori retrospectivi ,de intarziere”, ce
masoara performanta din trecut, cat si indicatori de perspectiva, ,de
inovatie” care privesc spre performanta din viitor. in acest sens,
indicatorii pot fi vazuti ca fiind organizati intr-o finlantuire de
cauzalitate, ilustrand ipoteze specifice despre diverse tipuri de relatii
cauzale.

De exemplu:

e Daca oferim mai multa instruire/formare profesionala, angajatii
vor avea mai multe cunostinte referitoare la gama completa de
produse pe care o comercializam;

e Daca angajatii detin mai multe informatii despre produse,
eficienta vanzarilor acestora va creste;

e Daca angajatii isi imbunatatesc eficienta in vanzarea produselor,
profitul mediu din vanzarea produselor va creste.

In acest exemplu, un indicator privind volumul de instruire este legat
de un indicator privind cunostintele angajatului despre produse, care
este, de asemenea, legat de un indicator financiar. In acest mod, BSC
poate sa contribuie, de fapt, la testarea unor ipoteze strategice cheie.

Dupa cum va amintiti, toate aceste aspecte sunt foarte asemanatoare
cu ceea ce am prezentat in capitolul 2 cu ajutorul exemplului de
utilizare a indicatorilor pentru a verifica impactul unei initiative ce are
drept scop sporirea cunostintelor utilizatorilor serviciilor instantei.

Au existat multe incercari de a “transpune” metodologia BSC in cadrul
sectorului public. Pentru domeniul judiciar, sistemul american
CourTools (,Unelte pentru Instanta”) se apropie in cel mai direct mod
de conceptul BSC. 3°

30 Brian Ostrom & Roger Hansson, Achieving High Performance: A Framework for
Courts (Atingerea unei performante de nivel inalt: cadrul general pentru sistemul judiciar),
National Center for State Courts, 2009.
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Modelul Balanced Scorecard utilizat pentru instantele cu un nivel inalt de performanta

Eficacitate

Indicatori care masoara
corespondenta dintre
scopurile enuntate si
rezultatele obtinute

Perspectiva
utilizatorului/
Justitiabilului

Certitudinea fixarii unui termen de judecatd (M5

LY

Punerea in executare a sanctiunilor (M7)

LY

Folosirea Juratilor (M8)

LY

Extern

Satisfactie procedurala

Indicatori care masoara daca
justitiabilii au perceptia ca instanta
indeplineste criterile de accesibilitate
si echitate

Accesibilitate si Echitate (M1)

Flexibilitate

Control

Eficienta
Indicatori care masoard
Perspectiva Interna variabilitatea sau
(la nivel operational) stabilitatea in urmarea unor
procese operationale cheie

Rata de solutionare (M2)

LY

Curata solutionari (M3)

LY

Durata cauzelor aflate pe rol (M4)
Integritatea fizicd a dosarului cauzei (M&)

LY

Intern

Productivitate

Indicatori care combind masurdtori cu
privire la timp si resurse

Costul pe flecare cauza (M10)

Figura 9.1: Modelul Balanced Scorecard utilizat de CourTools

92



Pentru a obtine o perspectiva echilibrata care sa cuprinda cele mai
importante aspecte ale performantei analizate, sistemul CourTools se
bazeaza pe urmatoarele elemente:

Eficacitate - capacitatea unei instante de a-si indeplini
obiectivele prin urmarirea si finalizarea cu succes a activitatilor
de o importanta deosebita pentru justitiabili. O instanta este
eficace cand procesele sale operationale sunt suficient controlate,
astfel incat exista o concordanta clara intre obiectivele declarate
si rezultatele oferite utilizatorilor directi.

Satisfactie procedurala - in masura in care justitiabilii percep
instanta ca oferind servicii echitabile si accesibile tuturor celor
care ii calca pragul. O instanta imbunatateste perceptia de
corectitudine a utilizatorilor sai directi manifestand receptivitate
fata de nevoile si caracteristicile individuale ale fiecarei cauze si
ale fiecarui justitiabil in parte.

Eficienta - relatia dintre procesele operationale planificate si
procesele operationale reale pe care o instanta le foloseste
pentru a solutiona cauzele. Monitorizarea indeaproape a circuitul
dosarelor este esentiala pentru diminuarea variatiilor nejustificate
in modul in care sunt solutionate cauzele.

Productivitate - modul in care se desfasoara activitatea
instantei intr-un anumit interval de timp cu privire la intregul
spectru de cauze ce urmeaza sa fie solutionate. A fi productiv
inseamna a evalua si a adapta procesele operationale in mod
constant astfel incat toate cauzele sa beneficieze de acelasi
volum de timp din partea judecatorilor si a personalului auxiliar.

Cele zece masuri ale sistemului CourTools sunt organizate in asa fel
incat sa acopere aceste patru domenii ale performantei, conform figurii
de mai sus.

De asemenea, in conformitate cu conceptul BSC, modelul-cadru
CourTools recomanda ca masurarea performantei sa fie in mod clar
legata de strategia urmata pe termen lung de fiecare instanta in parte.
In vederea integrarii si implementarii unei imbunatitiri a performantei,
acest model-cadru recomanda un proces logic in cinci pasi:

identificarea clara si stabilirea problemei de rezolvat;
colectarea de informatii;

analizarea informatiilor;
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e |uarea de masuri de remediere;
e evaluarea rezultatelor.

9.B. Metode avansate de stabilire a obiectivelor

Am discutat deja despre stabilirea obiectivelor in capitolul 4. In ultimii
ani, s-au dezvoltat insa o serie de metode avansate de stabilire a unor
obiective realiste.

Parcurgand acest manual pana in acest punct, stiti deja ca de foarte
putine ori suntem satisfacuti de un singur indicator de performanta.
Dimpotriva, este recomandat sa folosim mai multi indicatori pentru a
evalua diferitele aspecte ale performantei instantelor sau parchetelor.

Dar se ridica si in acest caz o problema, nu doar pentru ca este
ingreunata evaluarea performantei “globale”, ci pentru ca adesea va
exista un fel de alternanta intre diferitele domenii ale performantei sau
indicatori. Daca veti face tot ceea ce va sta in putinta pentru a atinge
un singur obiectiv al performantei, pretul ar putea fi acordarea unei
atentii reduse celorlalte domenii si celorlalti indicatori.

Un obiectiv nerealist?
. — @
o™
=Z_ q— —
o .
5 .
£ un obiectiv
% mai realist?
o — ]
G F
g=]
2
2
2
% o4 ) E
=
7 D
o T T T T T T 1
0 1 2 3 4 5 6 7

Indicatorul de performanta Nr. 1

Figura 9.2: Un obiectiv nerealist vs. un obiectiv mai realist
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Uitati-va la exemplul oferit de figura de mai sus. Imaginati-va ca avem
6 parchete A, B, C, D, E si F. Sa presupunem ca acestea consuma o
cantitate egala de resurse, masurata pe baza a doi indicatori
importanti de performanta, insa sunt diferite in ceea ce priveste modul
in care isi desfasoara activitatea si isi indeplinesc obiectivele (cu alte
cuvinte, obtin performante diferite).

Parchetul care obtine cele mai bune rezultate cu privire la indicatorul
de performanta 1 este parchetul D, in timp ce parchetul care obtine
cele mai bune rezultate cu privire la indicatorul de performanta 2 este
A. In aceastd situatie, care este obiectivul rezonabil spre care
parchetul E ar trebui sa se indrepte?

Din perspectiva unei abordari traditionale, am putea spune ca
parchetul E ar trebui sa urmareasca atingerea performantei realizate
atat de parchetul A cat si de parchetul D, astfel incat sa ajunga la
acelasi nivel al performantei atinse de cele doua parchete in cel mai
bun domeniul al lor. Asemenea evaluari partiale fac totusi abstractie
de o posibila existenta a unui compromis. Parchetul A poate excela in
cel de-al doilea domeniu de performanta in mare parte datorita
faptului ca nu se concentreaza asupra performantei din primul
domeniu deloc.

Cand ne confruntam cu astfel de compromisuri, se impune o abordare
mai realistd care s3 stabileascd drept obiectiv o combinatie®! a
performantei parchetelor B si C, dupa cum se indica si in figura.

O metoda generala binecunoscuta care se ocupa de astfel de tipuri de
probleme o constituie modelul de analiza a datelor DEA (Data
Envelopment Analysis). Acesta ofera o metoda de programare
matematica ce estimeaza cele mai bune practici si obiectivele realiste
sau conservatoare in cazul unor randamente (output) multiple
(indicatori de performanta) si resurse (input) multiple. DEA reprezinta
o etapa a metodei de evaluare comparativa care a devenit din ce in ce
mai populara in stabilirea obiectivelor, insa nu a fost prea mult
utilizata in sectorul judiciar pana in prezent.

31 In termeni matematici: o combinatie convexa.
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In prezent sunt disponibile diverse software-uri care permit utilizarea
intr-un mod flexibil si prietenos a acestor metode avansate. Un astfel
de produs comercial util este evaluarea comparativa interactiva IB
(vezi www.ibensoft.com), insa este, de asemenea, posibil sa stabiliti
obiective intr-un mod avansat prin utilizarea programului de statistica
R (vezi www.r-project.org) si a pachetelor aferente (in primul rand
pachetul “Evaluare Comparativa”) - R este disponibil pentru utilizare
ca resursa gratuita.

9.C. Riscurile masurarii performantei

Chiar daca masurarea performantei are efectele sale pozitive, asa cum
reiese si din discutia legata de diferite obiective din cadrul capitolului
1, aceasta poate avea si o serie de potentiale efecte “subversive”.
Masurarea performantei nu va fi niciodata perfecta si aceasta
imperfectiune constituie cauza unor disfunctii cunoscute ale sistemelor
de evaluare a performantei. Daca oamenii sunt recompensati intr-un
anumit fel pentru obtinerea unui punctaj mare pe anumiti indicatori de
performanta, ei vor putea fi tentati sa sacrifice acele aspecte ale
performantei care nu sunt bine masurate.

Cu alte cuvinte, un posibil efect negativ al masurarii performantei este
ca acele aspecte care sunt greu sau imposibil de masurat vor fi
neglijate, in timp ce aspectele usor de masurat ar putea beneficia de o
atentie excesiva. Exemplul uzual din literatura de specialitate il
reprezinta ideea de a corela salariul profesorilor cu performanta
elevilor acestora la testele standardizate. S-a demonstrat ca o astfel
de schema cel mai probabil ar determina profesorii sa predea doar
continutul care va fi supus testarii, in detrimentul altor aspecte
educationale mai greu de masurat (dezvoltarea caracterului elevilor,
insuflarea unor valori care sa determine un comportament etic si
incurajarea spiritului civic etc.). Aceasta ar putea sa-i determine pe
profesorii mai putin scrupulosi sa gaseasca mijloace incorecte pentru a
se asigura de succesul elevilor lor, cum ar fi obtinerea in avans a
intrebarilor de la test.

In plus fatd de o astfel de denaturare a faptelor, existd alte doud
binecunoscute probleme de manipulare legate de utilizarea obiectivelor
de performanta - efectele de antrenare si efectele de prag:
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o Efectele de antrenare (engl. ratchet effects) - se refera la
consecintele provocate de managerii care isi bazeaza obiectivele
de anul viitor pe performanta din anul curent. Consecinta este ca
managerii au tendinta de a reduce cresterea randamentului la un
nivel moderat, astfel incat asteptarile si obiectivele viitoare sa fie
stabilite la un nivel scazut.

o Efectele de prag descriu tendinta managerilor de a-si concentra
atentia asupra acelor randamente (output) care sunt aproape de
nivelul pre-stabilit. Acest lucru duce la acordarea unei atentii
exacerbate acelor randamente (output) care sunt pur si simplu
sub nivelul cerut, in detrimentul celorlalte, facand abstractie de
cele mai performante (pe baza faptului ca aceste randamente vor
trece testul fara efort) si de cele cel mai putin performante (pe
baza faptului ca recompensa va fi depdsita de costul pentru
imbunatatirea lor pana la atingerea standardului etalon).

In ceea ce priveste sectorul judiciar, unii observatori au subliniat
pericolul introducerii unor indicatori de performanta usor de masurat,
cum sunt volumul de lucru si celeritatea, tocmai datorita efectului
negativ pe care acest lucru il poate avea asupra aspectelor calitative
ale activitatii judiciare, care sunt mai greu de masurat sau din cauza
ca recompenseaza instanta pentru actiuni gresite. De exemplu, cateva
instante din Danemarca si Olanda’®? au adoptat, se pare, noi practici,
astfel incat in cazul constatarii unor erori formale in dosarele civile nou
inregistrate, acestea sunt respinse in mod automat, cu toate ca,
anterior adoptarii acestor noi practici, instanta ar fi colaborat cu partile
pentru a corecta aceste erori minore. Iata asadar cum o astfel de noua
practica poate creste productivitatea aparenta a instantei insa reduce
vizibil calitatea serviciilor oferite de instanta.

Un alt subiect de dezbatere care este des intalnit in domeniul
masurarii si imbunatatirii performantei in contextul judiciar este acela
al incasarii directe de catre instante a amenzilor si taxelor judiciare.
Controversa este data de faptul ca atunci cand acest tip de venituri
este Tncasat in mod direct in bugetul instantei, se vor naste intrebari
cu privire la obiectivitatea aplicarii unor astfel de sanctiuni pecuniare,
iar instanta poate fi suspectata de exces de zel. De aceea este

3 Hans de Bruijn, Managing Performance in the Public Sector (Managementul

performantei in sectorul public), Routledge: Londra,2002, pag. 26-27.
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recomandat in general ca toate veniturile judiciare sa fie incasate
direct in bugetul statului.

Desigur ca tendinta personalului din sectorul public de a “manipula
sistemul” tinand cont numai de ceea ce este masurat si recompensat
ar fi diminuata daca actiunile acestuia ar fi influentate de existenta
unei puternice culturi profesionale. Totusi, vorbind de profesionalism,
un alt presupus efect secundar al masurarii performantei il constituie
tocmai efectul negativ pe care il poate avea aceasta asupra motivarii
personalului. Dupa cum am aratat, printre cele mai importante
caracteristici ale unei organizatii profesionale se regasesc
complexitatea proceselor sale operationale primare si nivelul inalt al
cunostintelor personalului acesteia. Din aceasta cauza, imperfectiunea
oricarui indicator de performanta trebuie sa fie evidenta
profesionistilor care sunt evaluati, pentru ca acestia vor avea
cunostinte despre toate acele aspecte care nu sunt reflectate - sau nu
sunt corect sau adecvat reflectate - in evaluare. Ar putea fi
demoralizant sa vezi ca realizarile tale complexe sunt reduse la unul
sau cateva numere pe un formular de evaluare. Efectul paradoxal este
acela ca masurarea performantei, care ar trebui sa creasca motivarea
prin crearea de stimulente pentru o buna performanta, poate in
anumite cazuri sa scada, de fapt, motivatia in munca a profesionistilor.
Acest lucru se intampla cu atadt mai mult daca evaluarea performantei
este perceputa ca fiind arbitrara sau nedreapta.

Un alt aspect conex se refera la conceptele de incredere si
reciprocitate. Socio-psihologii au demonstrat faptul ca oamenii au
cateva modele de actiune comune, curente si aproape mecanice,
printre care se numara si unul dintre cele mai puternice modele,
cunoscut sub denumirea de regula reciprocitatii. Efectul acestei
reguli comportamentale este ca, daca cineva ne ofera ceva sau ne face
o favoare, ne simtim obligati (in mod constient sau nu) sa i
raspundem in acelasi fel. Intr-un cadru de activitate profesionald,
acesta presupune ca managerii care isi trateaza angajatii cu respect se
pot astepta ca acestia sa lucreze mai mult si asta fara a-i controla in
acest sens. Cea mai importanta functie a managementului
modern este, prin urmare, crearea unui climat de incredere,
influentand asteptarile pe care le au angajatii cu privire la felul
in care vor fi tratati.
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In consecintd, un posibil efect negativ al introducerii unei utilizdri a
indicatorilor de performanta de tip ,corelare stransa”, mai ales cand
indicatorii alesi arata in mod evident ca este vorba despre intarirea
controlului, este acela ca unii membri ai personalului de executie vor
percepe aceasta ca pe un semn de neincredere al conducerii in
comportamentul lor, fapt care va avea un impact direct descurajator
pentru moralul lor la locul de munca.

Problemele de manipulare pot fi cu siguranta atenuate in mai multe
moduri. Cel mai important este sa se poata asigura faptul ca actiunile
neproductive NU sunt recompensate, printr-o elaborare atenta a
indicatorilor si a sistemelor de stimulente. O modalitate relevanta de a
realiza acest lucru este de cele mai multe ori introducerea indicatorilor
care se refera la calitatea produselor livrate (in speta, hotararile
definitive si irevocabile ale instantelor judecatoresti/rechizitoriile
intocmite de catre procurori), precum si sprijinirea pe o corelare relativ
slaba intre indicatorii utilizati pentru analiza datelor colectate si
deciziile care vor fi adoptate pentru imbunatatirea performantei pe
viitor.

Lecturi suplimentare recomandate:

% Cei interesati de abordarea pe care o presupune BSC ar
putea citi cartea lui Robert Kaplan si David Norton,
The Balanced Scorecard: Translating Strategy into
Action (Balanced Scorecard: transpunerea strategiei in
actiune), President and Fellows of Harvard College,
1996.

% Un ghid practic pentru utilizarea metodei DEA si a
metodelor conexe in vederea stabilirii de obiective si a
altor scopuri este cartea lui Peter Bogetoft si Lars
Otto, Benchmarking with DEA, SFA, and R
(Evaluarea comparativa cu ajutorul DEA, SFA, si R),
Springer, 2010.

Lucrarea este disponibila (in limba engleza) la adresa:

http://www.springerlink.com/content/978-1-4419-
7960-5#section=817669&page=1
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In ultimii ani a fost publicat un numar mare de lucrari
academice ce trateaza diversele efecte “subversive” ale
masurarii performantei. Dintre acestea, pot fi consultate:

% Gwyn Bevan & Christopher Hood, What's
Measured Is What Matters: Targets and Gaming in
the English Public Health Care System (Ceea ce se
masoara este ceea ce se realizeaza: obiective si
manipulare in sistemul de sanatate publica din Anglia),
Public Administration Journal, Blackwell Publishing Ltd.,
vol. 84, 2006, pag. 517-538.

Lucrarea este disponibila (in limba engleza) la adresa:

http://www.publicservices.ac.uk/wp-
content/uploads/dp0501.pdf

Pentru o perspectiva mai echilibrata, recomandam:

% J. Roberts, The Modern Firm: Organizational
Design for Performance and Growth (Compania
moderna: proiectare organizationala pentru performanta
si dezvoltare), Oxford University Press, 2004.
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