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PREFAŢĂ 
 

Acest Manual este destinat susţinerii formării continue a prim-grefierilor şi 

grefierilor şefi care sunt responsabili de colectarea şi prezentarea datelor 

statistice către conducerea instituţiilor din cadrul sistemului judiciar, în 

vederea determinării nivelului de performanţă în ceea ce priveşte modul 

de gestionare şi soluţionare a cauzelor, precum şi alte activităţi curente 

specifice care contribuie la îndeplinirea cu celeritate a actului de justiţie.  

Prin urmare, acest manual ar putea fi deopotrivă relevant şi util şi pentru 

preşedinţii instanţelor, care sunt cei care analizează datele şi iau decizii, 

conform atribuţiilor de conducere pe care le îndeplinesc, în baza 

măsurătorilor prezentate în rapoartele privind performanţele înregistrate, 

cu un impact direct asupra accelerării duratei de soluţionare a cauzelor 

aflate pe rol. 

Manualul reprezintă o introducere în tematica propusă, prezentând 

conceptele şi abordările fundamentale privind măsurarea performanţei în 

cadrul sistemului judiciar, precum şi o analiză aplicată a celor mai 

importanţi indicatori de performanţă. Deşi este destinat în primul rând 

instanţelor judecătoreşti, Manualul cuprinde o serie de principii şi bune 

practici care au un caracter general aplicabil şi în cazul Parchetelor, 

înţelegând, bineînţeles, că structura ierarhică şi modul de operare diferite 

ale acestora din urmă vor impune adaptările şi particularizările necesare, 

de la caz la caz.  

Este cunoscut pentru specialişti faptul că domeniul măsurării 

performanţei instituţiilor judiciare trece în prezent printr-o etapă de 

dezvoltare rapidă. Autorul este conştient că acest lucru este valabil şi 

pentru România, acesta fiind implicat în derularea unor proiecte 

anterioare destinate consolidării sistemului de justiţie din această ţară. 

Din aceste considerente, Manualul nu se va concentra prea mult asupra 

procedurilor, indicatorilor şi practicilor existente în prezent, a căror 

aplicare poate diferi de la o instanţă la alta şi de la un parchet la altul, ci 

va adopta o perspectivă orientată spre evoluţiile viitoare şi spre 

înţelegerea şi aplicarea celor mai bune practici în materie. Scopul final 

este aşadar acela de a oferi îndrumarea necesară grefierilor cu funcţii de 

conducere din cadrul sistemului judiciar, în contextul îndeplinirii în mod 

activ de către aceştia a atribuţiilor lor legate de dezvoltarea pe viitor a 

mecanismelor de măsurare a performanţei instituţiilor în cadrul cărora îşi 

desfăşoară activitatea.  
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INTRODUCERE 
 

Performanţa este în momentul de faţă mai importantă ca niciodată în 

cadrul sistemului judiciar. Nivelul de performanţă al instanţelor şi 

parchetelor influenţează bunăstarea economică şi socială a cetăţenilor. 

La nivel global, există o cerere naturală din ce în ce mai crescută de 

performanţă judiciară de înalt nivel şi nu există nici cea mai mică 

dovadă care să susţină afirmaţiile conform cărora performanţa se 

ameliorează. Astfel, prim-grefierii şi grefierii şefi, precum şi ceilalţi 

grefieri din instanţe şi parchete care sunt implicaţi în măsurarea 

performanţei, deţin un rol extrem de important. 

Scopul acestui manual de formare este acela de a oferi îndrumare 

practică în ceea ce priveşte modalitatea de utilizare a indicatorilor de 

performanţă, în vederea sprijinirii şi îmbunătăţirii managementului 

instanţelor şi parchetelor. Pentru cei care nu sunt familiarizaţi cu 

domeniul măsurării performanţei, manualul de faţă va oferi explicaţii 

cu privire la motivele pentru care ar trebui să acordăm atenţie 

măsurării performanţei în general şi îi va familiariza cu principalele 

concepte şi abordări din acest domeniu. În plus, manualul va oferi 

recomandări practice legate de modalitatea de lucru cu datele 

statistice în scopul obţinerii de informaţii utile.  

Chiar dacă aveţi deja experienţă în ceea ce priveşte măsurarea 

performanţei, s-ar putea ca acest manual să vă determine să 

reanalizaţi unele dintre opiniile dumneavoastră. Din păcate, în 

numeroase organizaţii, măsurarea performanţei nu este folosită pe 

măsura importanţei acesteia. Acest fenomen nu este caracteristic doar 

instanţelor sau parchetelor, ci acelaşi lucru se poate afirma la fel de 

bine în ceea ce priveşte măsurarea performanţei în cadrul mai multor 

companii multinaţionale sau instituţii publice. Manualul de faţă va 

urmări să ilustreze motivele pentru care multe evaluări ale 

performanţei nu reuşesc să ajute conducerea în activităţile sale 

curente şi vă va oferi unele idei cu privire la măsurile care s-ar putea 

întreprinde în acest sens.  

Manualul este conceput de aşa manieră încât să susţină sesiunile de 

formare organizate de Şcoala Naţională de Grefieri din România. Cu 

toate acestea, manualul ar putea fi folosit şi în calitate de document  

de sine stătător, util pentru o documentare de bază în domeniul 

măsurării performanţei. Informaţiile şi exemplele privind sistemul 
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judiciar din România provin din diverse sondaje de opinie şi studii 

privind nivelul de performanţă efectuate în instanţe în cadrul unor 

diverse programe. Pentru cei care vor să îşi îmbogăţească cunoştinţele 

în acest domeniu, manualul propune şi o serie de materiale 

suplimentare, la sfârşitul fiecărui capitol. 

În momentul redactării acestui manual, există iniţiative în desfăşurare 

menite să sporească substanţial responsabilităţile grefierilor din 

instanţele şi parchetele din România. Unele dintre cele mai importante 

elemente de management al performanţei la care se face referire în 

acest manual, cum ar fi implicarea în selectarea şi utilizarea strategică 

a indicatorilor de performanţă, s-ar putea să nu figureze în fişa 

postului multor grefieri, chiar şi a acelora care ocupă funcţii de 

conducere. Cu toate acestea, anticipând că tendinţa de creştere a  

responsabilităţilor grefierilor va continua pe termen lung, dincolo de 

viitorul apropiat, manualul se va ocupa pe larg şi de aceste aspecte 

importante.  

Capitolul 1 abordează unele aspecte de bază: în primul rând, de ce 

dorim să măsurăm şi să îmbunătăţim performanţa instanţelor şi 

parchetelor? În cadrul acestui capitol, vom identifica diferite scopuri 

urmărite de măsurarea performanţei. Aspectul esenţial constă în acest 

caz în recunoaşterea faptului că măsurarea performanţei poate urmări 

diferite scopuri, şi că aceste scopuri diferite solicită acţiuni diferite. De 

exemplu, unul dintre scopuri este acela ca indicatorii de performanţă 

să ghideze activităţile curente ale conducerii instanţelor şi parchetelor, 

scopul final fiind acela de ameliorare a performanţei înregistrate. Alt 

scop, oarecum diferit dar la fel de important, este acela de a satisface 

cererea legitimă de responsabilizare a sistemului judiciar. Instanţele şi 

parchetele sunt răspunzătoare faţă de publicul larg pentru 

performanţele acestora şi trebuie să îşi măsoare propria performanţă 

ca o consecinţă a acestei răspunderi faţă de public. Aceste două 

scopuri diferite necesită foarte adesea tipuri diferite de indicatori de 

performanţă. 

Capitolul 2 va prezenta şi discuta unele dintre conceptele şi 

abordările de bază ale măsurării performanţei şi opţiunile care pot fi 

urmate. În acest capitol, veţi afla despre diferite niveluri de măsurare 

şi despre modul în care se poate stabili dacă un anumit indicator de 

performanţă are legătură cu intrările, procesele operaţionale urmate, 
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randamentul sau rezultatele înregistrate ori cu orice combinaţie a 

acestor elemente.  

Capitolul 3 va oferi un istoric succint al măsurării performanţei 

judiciare dintr-o perspectivă internaţională şi va prezenta pe scurt 

câteva aspecte comparative legate de cele mai avansate sisteme de 

măsurare a performanţei judiciare care există în prezent. 

Capitolul 4 şi Capitolul 5 se vor ocupa de un aspect considerat în 

mod tradiţional a fi „esenţial‖ pentru măsurarea performanţei în cadrul 

instanţelor şi parchetelor: măsurarea celerităţii şi a volumului de lucru. 

Este universal recunoscut faptul că amânările constituie principala 

cauză pentru încrederea scăzută a publicului în sistemul judiciar. Prin 

urmare, stabilirea unor standarde de timp şi măsurarea performanţei 

în ceea ce priveşte respectarea acelor standarde va reprezenta o 

componentă naturală în cadrul sistemului de măsurare a performanţei 

al oricărei instanţe sau parchet. Măsurarea productivităţii sau a 

volumului de lucru se vor încadra la fel de natural, deoarece acestea 

sunt legate de problema respectării standardelor de timp şi deoarece 

constituie de asemenea un element important în adoptarea deciziilor 

cu privire la alocarea resurselor. Manualul va oferi exemple de bune 

practici în ceea ce priveşte definirea indicatorilor din aceste domenii.  

În Capitolul 6 din manual se vor analiza indicatorii de performanţă 

mai ―exotici‖ referitori la măsurarea calităţii deciziilor instanţelor (sau 

parchetelor), pe bază de sondaje de opinie, precum şi alţi indicatori 

care ne pot oferi informaţii referitoare la cât de bine îşi gestionează 

instanţele şi parchetele respective modul  lor de operare. Deşi în trecut 

constituiau o raritate, este posibil ca aceşti indicatori să fie incluşi în 

număr mare în viitoarea formulă de măsurare a performanţei 

instanţelor şi parchetelor. 

Capitolul 7 va introduce conceptul de Indicatori Cheie de Performanţă 

(ICP). ICP reprezintă un set de măsuri care se axează pe acele aspecte 

de performanţă organizatorică ce sunt esenţiale pentru succesul 

prezent şi viitor al unei organizaţii. Caracteristicile importante ale ICP 

constau în faptul că aceştia sunt măsuraţi frecvent şi indică în mod clar 

ce acţiuni sunt necesare a fi întreprinse. Modalitatea de gândire prin 

prisma ICP ar putea suplimenta în mod util abordarea cunoscută sub 

denumirea de Balanced Scorecard-BSC (analizată în capitolul 9). 



 

 4 

Sistemul de management al dosarelor utilizate de instanţe şi parchete 

(ECRIS) va oferi posibilitatea de creare a unor rapoarte în format 

standardizat. Cu toate acestea, este posibil să descoperiţi că trebuie să 

depăşiţi stadiul rapoartelor standardizate pentru a putea utiliza efectiv 

indicatorii de performanţă. Capitolul 8 din prezentul manual vă va 

arăta cum să lucraţi cu datele în Excel, în vederea obţinerii unei 

flexibilităţi suplimentare atât în ceea ce priveşte alegerea indicatorilor 

de performanţă cât şi în ce priveşte modul de vizualizare a acestora. 

Acest capitol vă va introduce în una dintre cele mai importante 

componente pentru crearea de rapoarte eficiente din punctul de 

vedere al vizualizării, care vă va permite să analizaţi şi să comunicaţi 

volume mari de date într-un mod relevant. 

Capitolul 9 va analiza anumite subiecte suplimentare, care s-ar putea 

să nu fie cele mai importante pentru un începător însă care, cu toate 

acestea, ar trebui să fie lucruri cunoscute de cei care sunt implicaţi 

activ în procesul de măsurare a performanţei oricărei 

instituţii/organizaţii. 

Întotdeauna va exista un număr mare de indicatori potenţiali, astfel că 

este cu adevărat important să fie adoptată o abordare sistematică în 

ceea ce priveşte modul de distingere şi selectare a diferitelor tipuri de 

indicatori. O metodologie pentru sistematizarea utilizării indicatorilor 

de performanţă care se bucură de popularitate este aceea denumită 

Balanced Scorecard (BSC). BSC ar trebui să furnizeze o perspectivă 

echilibrată sau ―globală‖ asupra performanţei organizaţionale, iar 

manualul va oferi un exemplu cu privire la modul în care poate fi 

adaptată metodologia BSC în cadrul instanţelor şi parchetelor din 

România. 

Dincolo de toate acestea, stabilirea de obiective realiste reprezintă o 

altă sarcină importantă pentru care o abordare nouă, mai evoluată, a 

devenit de curând disponibilă. În final, vom analiza riscurile şi 

aspectele negative asociate cu măsurarea performanţei. 
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CAPITOLUL 1: SCOPUL MĂSURĂRII PERFORMANŢEI 

JUDICIARE 
1.A. MOTIVAREA LA LOCUL DE MUNCĂ 

1.B. PREZENTAREA „IMAGINII DE ANSAMBLU” A MĂSURĂRII 

PERFORMANŢEI JUDICIARE  

1.C. SCOPUL (SCOPURILE) MĂSURĂRII PERFORMANŢEI JUDICIARE 

1.D. MONITORIZAREA 

1.E. EVALUAREA 

1.F. ÎNVĂŢAREA 

1.G. MOTIVAREA 

1.H. CONTROLUL 

1.I. BUGETAREA 

1.J. ÎMBUNĂTĂŢIREA 

1.K. CONCLUZII 

 

Măsurăm performanţa. Dar de ce facem acest lucru? Ce ne motivează 

să procedăm astfel? Şi cum ne putem motiva colegii să ne ajute? În 

acest capitol vom discuta motivele pentru care ar trebui să ne 

intereseze măsurarea  performanţei instanţelor şi parchetelor.  

1.A. Motivarea la locul de muncă 

Pentru a face un lucru bine, este necesar în general să ştim motivul 

pentru care îl facem. Pentru a fi capabili să realizăm o măsurare 

profesionistă a performanţei instanţelor sau parchetelor, 

dumneavoastră şi toţi ceilalţi factori implicaţi în îndeplinirea unei astfel 

de sarcini va trebui să aveţi un motiv pentru a face acest lucru, un 

motiv relevant şi care trece dincolo de motivul evident, şi anume faptul 

că asta vi s-a cerut să faceţi şi pentru asta sunteţi plătit.  

Există o povestire veche, care este adesea utilizată pentru a ilustra 

diferitele modalităţi de motivare la locul de muncă. Puteţi citi 

povestirea în căsuţa de mai jos1.  

 

                                       

1 J.P Girard şi S. Lambert, The Story of Knowledge: Writing Stories that Guide 

Organisations into the Future (Povestea cunoaşterii:  scrierea de poveşti care îndrumă 

organizaţiile spre viitor), The Electronic Journal of Knowledge Management, volumul 5, nr. 

2, 2007, pag. 161-172. 
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Cioplitorul de piatră şi catedrala 

Într-o dimineaţă ceţoasă de toamnă, acum aproape 800 de ani, un drumeţ întâlni 

din întâmplare un grup mare de lucrători în apropierea râului Avon. În ciuda 

faptului că întârzia la o întâlnire importantă, curiozitatea i-a dat ghes drumeţului 

să-i întrebe pe aceştia despre lucrare. Făcând un mic ocol, acesta se îndreptă spre 

primul dintre cei trei lucrători şi îl întrebă ―om bun, ce faci domnia ta aici?‖ Cel 

întrebat, fără a se opri din lucru, bombăni: ―cioplesc pietre.‖ Dându-şi seama că 

pietrarul nu avea chef de vorbă, drumeţul se îndreptă către cel de al doilea şi 

repetă întrebarea. Spre bucuria drumeţului, de data aceasta omul se opri din lucru, 

chiar dacă pentru scurt timp, şi spuse că este cioplitor în piatră. După care adăugă: 

―Am venit în Salisbury tocmai din nord ca să capăt de lucru dar de îndată ce pun 

de-o parte zece lire, mă voi întoarce acasă.‖ Drumeţul îi mulţumi celui de al doilea 

pietrar, îi ură ziua bună şi porni către cel de al treilea. 

Când ajunse la cel de al treilea lucrător, îi puse şi acestuia aceeaşi întrebare. De 

data aceasta lucrătorul se opri din lucru, îl privi pe drumeţ lung în ochi şi mai apoi 

privi spre cer şi o dată cu el şi ochii drumeţului se îndreptară într-acolo. Cel de al 

treilea pietrar îi răspunse:―Sunt zidar şi zidesc o catedrală.‖ Mai apoi, continuă: ―Am 

călătorit preţ de multe zile ca să iau parte la ridicarea acestei măreţe catedrale. Am 

petrecut multe luni departe de ai mei şi mi-e tare dor de ei. Cu toate acestea, ştiu 

cât de importantă va fi Catedrala din Salisbury într-o bună zi şi câţi oameni vor găsi 

aici adăpost şi mângâiere. Ştiu asta pentru că episcopul mi-a zugrăvit o dată visul 

lui legat de acest loc însemnat. Mi-a povestit cum vor veni oameni din toate părţile 

să se închine aici. Şi tot el mi-a spus că această catedrală nu va fi terminată în 

zilele noastre dar că viitorul ei depinde de munca noastră plină de râvnă.‖ Se opri, 

după care spuse: ―Prin urmare, sunt pregătit să stau departe de cei dragi pentru că 

ştiu că aşa este drept. Nădăjduiesc că într-o zi feciorul îmi va călca pe urme şi 

poate şi feciorul lui de va fi nevoie.‖ 

 

 

Povestea cioplitorului de piatră relevă trei răspunsuri diferite cu privire 

la modul în care fiecare dintre cioplitori îşi percepea munca. Unul 

gândea că pur şi simplu îşi câştigă pâinea zilnică. Altul gândea că 

ciopleşte pietre. Cel de al treilea gândea că el construieşte o catedrală. 

Fiecare indică o perspectivă diferită de motivare la locul de muncă. 

Care dintre cioplitorii de piatră credeţi că făcea cea mai bună treabă? 

Care dintre aceştia va fi mai nimerit să-şi motiveze colegii să i se 

alăture? Şi care dintre ei va fi cel mai fericit la locul de muncă? 

După cum probabil v-aţi dat seama, povestirea este relatată în general 

pentru a ilustra avantajul de a vedea ―imaginea de ansamblu‖. Esenţa 

acesteia constă în faptul că oamenii tind să fie mult mai eficienţi, 

fericiţi şi motivaţi atunci când îşi dau seama că acţiunile lor contribuie 

la realizări la o scară mai largă. Privită din această perspectivă, o 
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sarcină plictisitoare în alt context (cioplirea pietrelor) ar putea deveni o 

vocaţie şi faptul de a fi mânat de vocaţie tinde să ofere în sine 

satisfacţie. 

Fără îndoială, implicarea nu înseamnă că toţi ar trebui să devenim 

fanatici, concentrându-ne orbeşte asupra unei vocaţii şi sacrificând 

orice altceva. Dacă sunteţi ca cei mai mulţi dintre noi, veţi continua din 

când în când să aveţi zile la serviciu când motivaţia dumneavoastră nu 

depăşeşte nivelul de a ―ciopli pietrele‖ şi de a vă primi salariul pentru 

asta (chiar şi atunci când sunteţi pe deplin conştienţi de potenţialele 

beneficii pentru societate care rezultă din ceea ce faceţi). Cu toate 

acestea, cunoaşterea mai aprofundată a ―imaginii de ansamblu‖ cu 

privire la activitatea desfăşurată este posibil să sporească motivarea la 

locul de muncă, în general.  

1.B. “Imaginea de ansamblu” a măsurării performanţei 

judiciare   

Care este atunci ―imaginea de ansamblu‖ în cazul măsurării 

performanţei instanţelor şi parchetelor? Desigur, cu toţii ştim faptul că 

performanţa instanţelor şi parchetelor este importantă. Aceasta este 

extrem de importantă pentru acei cetăţeni care sunt implicaţi în mod 

direct în cauzele pe care le gestionează instanţele şi parchetele. Şi este 

extrem de importantă pentru societate în general.  

Cu toate acestea, când suntem preocupaţi de activităţile cotidiene de 

rutină, toţi am putea avea tendinţa să punem pe plan secundar toată 

această ―importanţă‖. Ar fi sănătos să ne gândim din când în când la 

perspective mai ample în ceea ce priveşte măsurarea performanţei 

judiciare. 

Să luăm de pildă în considerare strategia pe care a stabilit-o Ministerul 

Justiţiei pentru sectorul judiciar din România. Aceasta prevede că 

obiectivul general constă în: asigurarea unui act de justiţie corect, 

transparent, desfăşurat în termen rezonabil, la un cost accesibil 

cetăţenilor. 

În continuare, aceasta stipulează:  Prin atingerea acestui obiectiv, 

se poate dezvolta justiţia ca serviciu public modern, credibil şi 

previzibil, ceea ce va constitui nu numai o garanţie a 

organizării statului şi a societăţii pe principiile dreptului, ci şi a 

creşterii bunăstării şi păcii sociale. 
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Este destul de dificil să nu fim de acord cu un astfel de obiectiv. 

Imaginaţi-vă numai ce s-ar întâmpla dacă obiectivul ar fi să se obţină 

decizii judiciare inechitabile şi netransparente, pentru pronunţarea 

cărora ar fi nevoie de ani, şi care ar costa pe toată lumea o avere? 

Această alternativă nu este una de preferat, indiferent de orientarea 

politică a oricăruia dintre factorii de decizie. Chiar şi aşa, din 

perspectiva istorică, deciziile judiciare inechitabile şi părtinitoare sunt 

un lucru pe care omenirea a trebuit adesea să-l suporte. 

Cercetările economice au subliniat importanţa socială capitală a 

sistemelor judiciare echitabile, imparţiale şi eficiente. Toate statele 

moderne concurează între ele şi urmăresc să atragă şi să încurajeze 

investiţii în scopul menţinerii locurilor de muncă şi a unei activităţi 

economice sănătoase. Cu toate acestea, astfel de investiţii nu vor veni 

la scară largă în cazul în care investitorii şi antreprenorii au motive să 

se teamă că investiţiile şi drepturile lor ar putea fi diminuate de cei 

care fac uz de relaţiile pe care le au şi de puterea pe care o deţin 

asupra sistemului judiciar. Şi nu vor veni nici în cazul în care procesul 

decizional din cadrul sistemului judiciar este complet impredictibil sau 

dacă este nevoie de perioade foarte mari de timp pentru punerea în 

executare a unor simple contracte.    

Urmărind această logică, nu este surprinzător faptul că există o 

legătură clară între performanţa sistemului judiciar şi creşterea 

economică. Acele ţări care de-a lungul timpului au înregistrat cea mai 

substanţială şi consistentă creştere economică sunt de asemenea acele 

ţări care, potrivit diferitelor evaluări, au sistemele judiciare care 

funcţionează cel mai bine. 

Ce legătură au toate acestea cu măsurarea performanţei instanţelor şi 

parchetelor? Una foarte mare - dacă vreţi să ajungeţi undeva, un 

foarte bun punct de pornire este să analizaţi unde vă aflaţi în prezent. 

Pentru a merge în direcţia corectă, este necesar să deţineţi o bună 

cunoaştere a punctelor tari şi a punctelor slabe pe care le aveţi în 

momentul de faţă. 

1.C. Scopul (scopurile) măsurării performanţei  

Cunoaşterea motivelor pentru întreprinderea unui demers precum cel 

al măsurării performanţei nu are legătură doar cu motivarea. Aceasta 

este de asemenea legată de atingerea eficacităţii şi nu doar a 

eficienţei.   
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Am abordat deja, tangenţial, conceptele de eficienţă şi eficacitate în 

cadrul capitolului anterior. Stephen Covey, în lucrarea sa The 7 Habits 

of Highly Effective People (Trad. rom.: Eficienţa în 7 trepte sau un 

abecedar al înţelepciunii) face următoarea distincţie, aceasta fiind, 

probabil, cea mai ilustrativă: eficienţa înseamnă să urci pe o scară cât 

poţi de repede. Eficacitatea presupune ca scara să fie sprijinită de zidul 

pe care ai nevoie să urci. Cu alte cuvinte, nu contează prea mult dacă 

suntem eficienţi atunci când facem ceva, dacă nu ne asigurăm că ceea 

ce facem serveşte scopului urmărit. Putem fi foarte eficienţi la 

măsurarea performanţei dacă o măsurăm ―mult‖ dar, în acelaşi timp, 

descurajator de ineficace dacă măsurăm tipul nepotrivit de 

performanţă. 

Din păcate, se întâmplă adesea să nu se depună niciun efort pentru 

identificarea atentă a motivelor stabilirii unei anumite măsurători de 

performanţă. Toată lumea astăzi măsoară performanţe însă în unele 

organizaţii, acest lucru e posibil să se facă doar pentru simplul fapt că 

se presupune că adunarea de date privind ―performanţa‖ semnalează 

faptul că o abordare managerială este mai modernă – implicând o 

ruptură cu trecutul şi cu modelele manageriale anterioare care nu au 

fost la fel de ―de ultimă oră‖. În alte organizaţii, datele sunt colectate 

şi procesate doar din simplul motiv că acest lucru se face de multă 

vreme şi nimeni n-a stat să se întrebe dacă cineva utilizează într-

adevăr aceste date într-un scop cu adevărat valoros.  

Presupunând că nu doriţi să luaţi parte la astfel de exerciţii lipsite de 

sens, ar trebui să aveţi în vedere scopul specific al măsurării 

performanţei pe care o efectuaţi. De aceea şi unităţile de măsură a 

performanţei ar trebui concepute de o aşa manieră încât să reflecte 

acest scop.  

Dar care este de fapt adevăratul scop al măsurării performanţei? 

Răspunsul, după cum s-a făcut referire în capitolele anterioare, este 

acela că pot exista de fapt mai multe scopuri diferite. Cu alte cuvinte: 

singurul scop real (legitim) al măsurării performanţei este acela de a 

îmbunătăţi performanţa, însă există mai multe mijloace diferite (sau 

scopuri intermediare) pentru atingerea acestui scop final. 
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Şapte scopuri pe care le urmăresc preşedinţii de instanţe şi 

conducerea parchetelor pentru măsurarea performanţei2 

Monitorizare (şi 

promovare) 

Care este nivelul performanţei instanţei 

sau parchetului pe care îl conduc? Cum 

pot convinge Consiliul Superior al 

Magistraturii, puterea legislativă, factorii 

implicaţi, mass-media şi cetăţenii că 

instanţa/parchetul pe care o/îl conduc îşi 

îndeplineşte bine sarcinile? 

Evaluare Ce funcţionează sau ce nu funcţionează? 

Învăţare De ce funcţionează sau nu funcţionează? 

Motivare Cum pot motiva personalul, persoanele 

cu funcţii de conducere, factorii 

interesaţi şi cetăţenii să întreprindă 

demersurile necesare pentru 

îmbunătăţirea performanţei? 

Control Cum mă pot asigura că personalul face 

ceea ce trebuie? 

Alocare Cum ar trebui să aloc şi să cheltuiesc 

fondurile? 

Perfecţionare continuă Ce anume ar trebui făcut în mod diferit 

pentru îmbunătăţirea performanţei? 

 

Tabel 1.1. Scopurile măsurării performanţei instanţei 

Privite din perspectiva preşedinţilor de instanţă sau a procurorilor şefi, 

ori a prim-grefierilor şi a grefierilor şefi, aceştia ar putea avea, în 

calitate de persoane cu funcţii de conducere, şapte scopuri 

primordiale. În cadrul strategiilor lor de management, instanţele şi 

parchetele pot utiliza măsurarea performanţei în vederea: (1) 

monitorizării; (2) evaluării; (3) învăţării; (4) motivării; (5) controlului; 

(6) alocării; şi (7) îmbunătăţirii, în conformitate cu tabelul de mai sus. 

Chiar dacă măsurarea performanţei va fi foarte adesea utilă în ceea ce 

                                       
2 Adaptare după lucrarea lui Robert D. Behn, Why measure Performance? (De ce să 

măsurăm performanţa?), Public Administration Review, vol. 63, nr. 5, Sept./Oct. 2003, pag. 

586-606. 
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priveşte mai multe dintre aceste scopuri, foarte rar aceasta le va 

satisface pe toate. 

 

1.D. Monitorizarea 

Cât de ridicat este nivelul performanţei instanţei sau parchetului în 

care activaţi? Excelent? Bun? Slab? Undeva la mijloc? Evident, datele 

cantitative vor fi (sau ar trebui să fie) utilizate adesea în efortul de a 

furniza răspunsuri la aceste întrebări.  

Am putea percepe monitorizarea performanţei ca pe un proces 

continuu de colectare şi evaluare calitativă şi cantitativă a 

informaţiilor referitoare la intrări, procese operaţionale şi 

randament ale programelor şi politicilor instituţionale, precum 

şi la rezultatele pe care acestea urmăresc să le realizeze. Acest 

lucru ar putea implica evaluări pe bază de obiective stabilite sau valori 

de referinţă relevante. 

Monitorizarea performanţei prin utilizarea datelor cantitative a devenit 

extrem de comună în sectorul public în ultimele decenii. Unii chiar au 

afirmat că trăim în prezent în era ―statului performanţei‖, în care s-ar 

putea susţine că performanţa este mai importantă decât statul3. Statul 

modern are prioritate numai în măsura în care acesta înregistrează 

performanţe. În momentul în care nu reuşeşte să obţină rezultate, 

este posibil să fie favorizate alte alternative în afara statului. 

Instituţiile publice disfuncţionale riscă să fie desfiinţate sau privatizate. 

Privatizarea nu poate fi o opţiune viabilă în ceea ce priveşte instanţele 

şi parchetele (chiar dacă arbitrajul privat se poate afla într-un fel de 

concurenţă cu instanţele), însă sistemul judiciar modern nu poate face 

abstracţie de problema performanţei. Chiar dacă instanţele sunt 

independente, acestea nu funcţionează în izolare completă. Şi, din 

considerente practice, nivelul şi forma de independenţă a acestora 

constituie aspecte ce sunt negociabile într-o anumită măsură. Unul 

dintre motive ar fi acela că cei care finanţează sistemul judiciar sunt 

contribuabilii şi bunăvoinţa acestora de a face acest lucru s-ar putea să 

depindă într-o măsură considerabilă de percepţia acestora cu privire la 

faptul dacă sistemul judiciar obţine rezultate în schimbul fondurilor 

primite. Dacă obiectivul sistemului judiciar este acela de a îşi asigura 

                                       
3 Allan Schick,  The Performing State (Statul performant), OECD Journal on Budgeting – 

volumul 3 – nr. 2, 2003. 
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independenţa, de a obţine suficiente fonduri la buget şi de a câştiga 

respectul public, atunci atingerea unui nivel ridicat de performanţă 

este cel mai probabil cea mai bună strategie pentru a-l realiza. 

Desigur, astăzi nu este suficient să realizezi performanţe şi să le spui 

oamenilor că eşti strălucit. Instanţelor şi parchetelor nu li se va da 

crezare dacă nu vin cu anumite dovezi palpabile pentru modul în care 

acestea îşi îndeplinesc sarcinile. Iată unde intervin evaluarea şi 

măsurarea performanţei.  

Măsurarea performanţei judiciare se realizează datorită avantajelor 

reciproce pe care le poate oferi principalilor factorilor interesaţi. Pe de 

o parte, contribuabilii şi politicienii au o pretenţie legitimă de a fi 

informaţi cu privire la cât de bine funcţionează sistemul judiciar, atât 

pentru faptul că acesta este costisitor de finanţat cât şi pentru acela că 

bunăstarea cetăţenilor depinde de performanţa sistemului judiciar. Pe 

de altă parte, sistemul judiciar are interesul de a utiliza măsurarea 

performanţei ca instrument de sporire şi susţinere a încrederii publice 

şi a legitimităţii sale.  

În contextul românesc, Consiliul Superior al Magistraturii şi ministerele 

relevante (Ministerul Justiţiei şi Ministerul Public) au principala 

responsabilitate generală de a monitoriza performanţa sistemului 

judiciar, însă efectul unei concentrări sporite asupra performanţei şi a 

monitorizării performanţei va măcina sistemul. Fiecare instanţă şi 

fiecare parchet va avea interesul de a încerca să convingă Consiliul 

Superior al Magistraturii, puterea legislativă, factorii interesaţi, mass-

media şi cetăţenii că instituţia respectivă îşi îndeplineşte în mod 

corespunzător sarcinile. 

1.E. Evaluarea 

Gândiţi-vă la o recentă iniţiativă politică ce a avut impact asupra 

modului în care instanţa sau parchetul în care lucraţi îşi desfăşoară 

activitatea. O astfel de iniţiativă a fost un succes sau un eşec? 

Iniţiativa şi-a îndeplinit obiectivele stabilite? 

Este un lucru obişnuit să se facă distincţia între monitorizarea 

performanţei şi evaluarea performanţei4. Evaluarea se poate distinge 

de monitorizare în parte prin obiectivele acesteia. În timp ce 

                                       
4 Cu toate acestea, uneori, termenul ―evaluare‖ este folosit într-un sens mai larg, care 

cuprinde şi monitorizarea, după cum este aceasta definită în manualul de faţă.  
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monitorizarea îşi propune să urmărească (şi, posibil, să 

promoveze) progresul continuu, evaluarea îşi propune să 

aprecieze dacă anumite obiective au fost atinse. Prin urmare,  

evaluarea se distinge prin concentrarea sa asupra acestor obiective 

specifice şi, spre deosebire de monitorizare, aceasta se poate referi la 

un singur punct în timp. Deoarece monitorizarea şi evaluarea diferă în 

acest mod, cele două activităţi tind să se bazeze pe metodologii 

oarecum diferite.  

O diferenţă comună între monitorizare şi evaluare se referă la 

sincronizarea determinării indicatorilor relevanţi. Când aţi decis 

monitorizarea performanţei, cel mai probabil aţi stabilit în avans care 

sunt indicatorii pe care îi veţi utiliza şi ulterior vă veţi baza pe aceşti 

indicatori în repetate rânduri în timp. Prin contrast, decizia de a evalua 

ceva sau pe cineva se ia adesea înainte să vă fi gândit temeinic la 

aspectul definirii indicatorilor relevanţi. Adesea, evaluatorii se vor baza 

în cele din urmă pe datele de performanţă deja existente. Acest lucru 

implică faptul că, indiferent dacă datele privind performanţa nu sunt 

colectate în scopul explicit al evaluării, această posibilitate este 

permanent una implicită.   

O altă dificultate legată de evaluare apare în cazul în care nu există o 

înţelegere clară a obiectivelor politicilor instituţionale existente. În 

acest caz, conducerea instanţelor şi parchetelor va şti că ceilalţi pot 

utiliza datele privind performanţa pentru a-i critica (pe ei şi instituţiile 

pe care le conduc) pentru neîndeplinirea obiectivelor pe care aceştia 

nu le-au îndeplinit.  

1.F. Învăţarea 

Un scop diferit al măsurării performanţei este acela de a învăţa. 

Învăţarea înseamnă mai mult decât evaluarea. Obiectivul evaluării 

este acela de a stabili ceea ce funcţionează şi ceea ce nu funcţionează. 

Obiectivul învăţării este acela de a stabili motivele pentru care acele 

lucruri se întâmplă şi legătura dintre cauză şi efect. 

Pentru a învăţa ceva din indicatorii de performanţă, avem nevoie de un 

mecanism pentru extragerea informaţiilor din datele colectate. Acestea 

din urmă rareori vorbesc de la sine, astfel încât vom avea nevoie de 

abilităţi şi metode de interpretare a datelor. În general, vom avea de 

asemenea nevoie să deţinem mult mai multe informaţii detaliate şi mai 

puţine informaţii centralizate cu privire la diferitele operaţiuni ale 



 

 14 

diverselor secţii şi compartimente ale instanţelor sau parchetelor, 

pentru a putea stabili legătura dintre cauză şi efect.  

Învăţarea se poate baza şi pe monitorizarea performanţei, caz în care 

trebuie să ne angajăm în ceea ce este cunoscut sub denumirea de 

evaluare comparativă. Aceasta din urmă implică o comparare a 

performanţei a unor entităţi diferite, cu scopul de a identifica ―cele mai 

bune practici‖. Ideea generală este aceea că, dacă ―cele mai bune 

practici‖ s-au dezvoltat într-un singur loc, de exemplu, într-o anumită 

instanţă sau parchet, atunci acest lucru un mijloc de identificare a 

modului în care elementele principale ar putea fi transferate şi 

adaptate într-o manieră utilă. Evaluarea comparativă a performanţei, 

în calitate de mecanism de învăţare, se axează pe investigarea 

motivelor pentru care performanţele sunt diferite şi pe măsurile care 

ar putea fi întreprinse pentru transferul celor mai bune practici. 

Obiectivul învăţării din utilizarea măsurării performanţei poate adesea 

veni în conflict cu scopurile evaluării sau monitorizării. În cadrul 

procesului evaluării sau monitorizării, majoritatea managerilor 

instanţelor şi parchetelor sunt în mod firesc preocupaţi să facă lucrurile 

să arate cât mai bine cu putinţă. Din păcate, aceasta este rareori cea 

mai bună atitudine atunci când obiectivul este acela de a învăţa. În 

general, învăţarea necesită o concentrare asupra acelor aspecte care 

nu funcţionează bine şi nu numai asupra relatărilor referitoare la 

succesele obţinute.   

1.G. Motivarea 

Da, vechea zicală, ―Ceea ce se măsoară se realizează‖ (engl. What 

gets measured gets done) este încă valabilă. După cum am prezentat 

mai sus, managerii ar putea utiliza măsurări ale performanţei pentru a 

afla mai multe despre modul în care pot obţine performanţe mai bune. 

Dar, în eventualitatea în care aceştia ştiu ce e necesar pentru 

ameliorarea performanţei, ar putea utiliza măsurările pentru motivarea 

unei astfel de conduite. Măsurările performanţei s-au dovedit a fi 

foarte utile pentru motivarea personalului.  

Utilizarea indicatorilor de performanţă atrage de obicei atenţia 

oamenilor şi contribuie la concentrarea eforturilor asupra unor acţiuni 

specifice. Ar putea fi utilă în acest sens stabilirea cu o claritate mai 

mare a celui mai important obiectiv al unei organizaţii. Indicatorii de 

performanţă pot fi un instrument extrem de puternic care să arate ce 
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este semnificativ şi ce este mai puţin important într-un anumit 

context. 

Cu siguranţă, elementul motivaţional poate fi întărit suplimentar dacă 

măsurarea performanţei este corelată cu recompense sau sancţiuni 

(corelare strânsă, conform capitolului 3), însă chiar şi fără utilizarea 

unor astfel de stimulente explicite, folosirea ar putea avea un impact 

semnificativ. 

Chiar dacă monitorizarea, evaluarea şi învăţarea pot implica adesea 

utilizarea indicatorilor de rezultate, care furnizează informaţii cu privire 

la impactul instituţional asupra societăţii, aceşti indicatori sunt rareori 

cei mai potriviţi pentru motivarea personalului. Indicatorii cei mai 

motivanţi tind să fie măsurările aproape în timp real ale 

rezultatelor comparativ cu obiectivele propuse. Pentru a fi 

motivante, astfel de măsurători ar trebui să se refere numai la lucrurile 

asupra cărora personalul are influenţă directă, iar datele ar trebui 

colectate şi distribuite suficient de rapid pentru a oferi informaţii 

utilizabile. 

1.H. Controlul 

Chiar dacă rareori se declară oficial că scopul primordial al măsurării 

performanţei este acela de a controla conduita oficialităţilor publice, ar 

trebui să fim naivi să credem că acest aspect este exclus din ecuaţie. 

Cu privire la instanţe, un subiect controversat în unele ţări îl constituie 

standardele sau îndrumările existente privind stabilirea pedepselor în 

materie penală, care sunt definite de legislativ. Politicienii s-ar putea 

să vrea să controleze, prin măsurători ale performanţei, dacă 

judecătorii respectă aceste standarde. 

Se afirmă uneori că, datorită faptului că sistemele tradiţionale de 

măsurare îşi au originea în funcţia de finanţare, acestea tind să aibă o 

gândire axată pe control şi să corespundă unei mentalităţi inginereşti. 

Mai întâi, acestea precizează acţiunile specifice pe care doresc să le 

întreprindă personalul şi modalităţi specifice de cheltuire a fondurilor, 

după care măsoară pentru a verifica dacă personalul a întreprins în 

fapt acele acţiuni şi dacă fondurile au fost cheltuite potrivit 

modalităţilor specificate. Foarte adesea, măsurătorile privind procesele 

operaţionale urmate şi randamentul se dovedesc a fi cele mai eficiente 

în cazul în care scopul primordial al sistemului de măsurare este acela 

de a controla conduita.  
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Ar trebui să fim conştienţi de faptul că o concentrare asupra controlului 

conduitei personalului, chiar dacă uneori aceasta este justificată, ar 

putea intra adesea în conflict cu celelalte scopuri ale măsurării 

performanţei. 

1.I. Bugetarea 

Chiar dacă sectorul judiciar este unul special în multe privinţe, din 

perspectivă strict bugetară, acesta este doar unul dintre multele 

sectoare care concurează pentru resursele financiare limitate ale 

bugetului de stat. Nevoile bugetare ale sectorului judiciar trebuie 

negociate anual, adesea în cadrul unui context puternic politizat, în 

care sunt multe alte solicitări concurente privind cheltuielile publice, 

demne de interes. Dacă nevoile bugetare nu sunt exprimate în mod 

eficient, e puţin probabil ca sectorul judiciar să obţină recunoaşterea 

financiară pe care o urmăreşte.   

Bugetarea  bazată pe performanţe înregistrate şi documentate ar 

putea ajuta sistemul judiciar să-şi evalueze, califice şi exprime nevoile 

financiare într-un mod mai eficient. Indicatori de performanţă temeinic 

elaboraţi ar trebui să le dea posibilitatea autorităţilor fiscale să 

măsoare eficienţa diferitelor activităţi şi să măsoare cu claritate 

progresele pe baza obiectivelor stabilite prin diverse politici publice. 

Pentru a utiliza măsurătorile bugetare bazate pe performanţă, 

persoanele în funcţii de conducere vor trebui în general să combine 

datele referitoare la randament şi rezultate cu date reale referitoare la 

costuri. În plus, datorită faptului că cei mai mulţi manageri din sectorul 

public trebuie să gestioneze nu numai o sumă fixă de bani ci şi un 

număr fix de poziţii de personal, aceştia trebuie de asemenea să-şi 

gestioneze resursele umane. Iar în scopul bugetării, aceştia vor avea 

nevoie, evident, de date de intrare referitoare la personal. 

În cadrul sectorului judiciar, una dintre cele mai dificile provocări cu 

care se confruntă conducerea instanţelor şi parchetelor constă în 

asigurarea faptului că fiecare instanţă şi parchet de la un anumit nivel 

dispune de un buget şi un număr de personal adecvat nevoilor şi 

circumstanţelor acestora. Pentru a putea aloca resursele într-un mod 

eficient, trebuie realizată o evaluare a nivelului de finanţare care este 

necesar în mod real, în medie, pentru efectuarea urmăririi penale, 

judecarea sau soluţionarea definitivă şi irevocabilă a diferitelor tipuri 

de cauze, de o manieră completă şi echitabilă. O astfel de analiză 
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detaliată estimativă a randamentului instanţelor şi parchetelor ar 

trebui să ofere posibilitatea unei alocări mai echitabile şi mai eficiente 

a resurselor. 

Bugetarea este în acest fel strâns legată de indicatorii de randament. 

În afară de aceasta, bugetarea poate constitui scopul care justifică o 

corelare strânsă între măsurile adoptate şi procesul decizional. 

1.J. Perfecţionarea continuă 

Scopul final al măsurării performanţei îl constituie îmbunătăţirea 

acesteia. Nici acţiunea de măsurare a performanţei şi nici datele 

rezultate nu obţin nimic de unele singure. Managerii trebuie să 

utilizeze datele pentru a opera îmbunătăţiri şi, probabil, aceştia au 

înţelepciunea de a utiliza datele pentru a îndeplini cât mai multe dintre 

scopurile descrise mai sus. Însă, nu există o reţetă pentru a face acest 

lucru. După cum spunea Robert Behn5:  

 

Pentru îmbunătăţirea performanţei, managerii din sectorul public trebuie 

să înţeleagă modul în care pot influenţa conduita oamenilor din cadrul 

instituţiilor lor (şi a colaboratorilor acestora) care produc randament şi 

modul în care pot influenţa conduita cetăţenilor, care, la rândul lor, 

transformă acest randament în rezultate. Aceştia trebuie să ştie ce se 

întâmplă în interiorul organizaţiilor lor — inclusiv să cunoască 

organizarea de ansamblu a instituţiei respective, care constă în orice 

aspect şi orice persoană a cărei conduită poate afecta aceste 

randamente şi rezultate. Aceştia trebuie să ştie ce se întâmplă în 

interiorul întregii ―cutii negre‖ operaţionale. Conducerea are nevoie de 

date din interiorul ―cutiei negre‖ care explică modul în care resursele, 

mediul şi operaţiunile pe care aceştia doresc să le modifice pot schimba 

(influenţa sau inspira) sau determina (crea sau contribui la) 

îmbunătăţirea randamentelor şi rezultatelor. 

 

Măsurarea performanţei ar putea ajuta managerii să îmbunătăţească 

performanţa organizaţiilor, fără ca aceasta să însemne că nu ar mai fi 

nevoie de aptitudini manageriale, ci dimpotrivă. 

 

1.K. Concluzii 

Două concluzii ar trebui să fie evidenţiate la finalul acestei secţiuni.  

În primul rând, modalitatea indicată este aceea de a decide mai întâi 

asupra scopului sau scopurilor şi ulterior de a se stabili strategia de 

                                       
5 V. supra Robert S. Behn, op. cit.  
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măsurare pe baza acestora, conform tabelului de mai jos. Nu trebuie 

să se facă mai întâi măsurarea, după care să se stabilească 

scopul pe care aceasta ar trebui să îl servească.  

În al doilea rând, este posibil ca factori externi (de exemplu, 

ministerele relevante sau Consiliul Superior al Magistraturii) să 

utilizeze măsurările de performanţă în scopul monitorizării, evaluării, 

controlului şi bugetării. Cu toate acestea, dacă doriţi să utilizaţi 

măsurătorile de performanţă în scopul învăţării, motivării şi 

perfecţionării continue, este posibil ca principalul motor care 

stă la baza acestei utilizări să trebuiască să fie conducerea 

fiecărei instanţe sau fiecărui parchet în parte.   

 

Caracteristicile măsurării performanţei pentru diferite scopuri 

Monitorizare (şi 

promovare) 

Aspecte uşor de înţeles ale  performanţei 

care prezintă interes pentru factorii implicaţi  

Evaluare Rezultate şi randamente, combinate cu 

resurse şi cu efecte ale factorilor exogeni 

Învăţare Date mai puţin centralizate care pot releva 

deviaţii de la cele anticipate 

Motivare Randamente aproape în timp real 

Control Procese operaţionale sau intrări 

Bugetare Randament, eficienţă şi măsuri de tip 

„corelare strânsă‖ 

Perfecţionare continuă Combinaţii ale indicatorilor menţionaţi mai 

sus 

 

Tabel 1.2: Caracteristici ale măsurării performanţei, conform scopului 

urmărit 

 

Lecturi suplimentare recomandate: 

 Există un volum mare de literatură academică referitoare la 

impactul sectorului judiciar asupra bunăstării sociale. Pentru o 

scurtă introducere în sfera acesteia, a se vedea, de exemplu, 

Jesper Wittrup, Budgeting in the Era of Judicial 

Independence (Bugetarea în era independenţei judiciare), 
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International Journal for Court Administration, No. 4, Aprilie 2010.  

Lucrarea este disponibilă (în limba engleză) la adresa: www.iaca.ws 

(http://data.memberclicks.com/site/iaca/Jesper_Wittrup4-

2010.pdf) 

 Referitor la diferitele scopuri ale măsurării performanţei, a se vedea 

Robert S. Behn, Why measure Performance? (De ce să 

măsurăm performanţa?), Public Administration Review, vol. 63, nr. 

5, Sept./Oct. 2003.  

Lucrarea este disponibilă (în limba engleză) la adresa: 

http://www.csus.edu/indiv/s/shulockn/executive%20fellows%2004-

05/Behn%20why%20measure%20performance.pdf 

 

http://www.iaca.ws/
http://data.memberclicks.com/site/iaca/Jesper_Wittrup4-2010.pdf
http://data.memberclicks.com/site/iaca/Jesper_Wittrup4-2010.pdf
http://www.csus.edu/indiv/s/shulockn/executive%20fellows%2004-05/Behn%20why%20measure%20performance.pdf
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. CE ESTE UN INDICATOR DE PERFORMANŢĂ? 

2.B. NIVELUL DE ANALIZĂ 

2.C. DIFERITE TIPURI DE INDICATORI 

2.D. INDICATORI DE RESURSE 

2.E. INDICATORI DE PROCES 

2.F. INDICATORI DE RANDAMENT 

2.G. INDICATORI DE REZULTATE 

2.H. INDICATORI PROCENTUALI 

2.I. CORELAREA STRÂNSĂ VS. CORELAREA SLABĂ ÎNTRE 

MĂSURAREA PERFORMANŢEI ŞI PROCESUL DECIZIONAL 

 

Organizaţiile – publice şi private deopotrivă – au experimentat pe 

parcursul a mai multor decenii diferite modele de măsurare a 

performanţei. O parte substanţială a cercetărilor a captat succesele şi 

eşecurile înregistrate în cadrul acestor demersuri. Chiar dacă scopul 

acestui manual nu este acela de a prezenta sau discuta în detaliu 

numeroasele perspective obţinute din aceste cercetări, pot fi făcute 

trei observaţii cu caracter mai degrabă general:  

 Nu există o soluţie cu rol de model general care să se potrivească 

cel mai bine şi în egală măsură tuturor tipurilor de organizaţii. Cei 

care proiectează sistemele de măsurare a performanţei trebuie 

să aibă în vedere caracteristicile specifice, dificultăţile şi 

nevoile fiecărei organizaţii în parte. 

 Evaluarea performanţei poate servi mai multor scopuri diferite, 

însă aceasta rareori va servi tuturor acestor scopuri în acelaşi 

timp. Astfel, o caracteristică importantă pentru proiectarea unui 

sistem de evaluare a performanţei constă în stabilirea de 

priorităţi în ceea ce priveşte obiectivele posibile şi 

proiectarea acestora având în vedere cel mai important 

scop specific. 

 Evaluarea performanţei nu se face niciodată fără costuri şi 

inconveniente. Problema dacă un anumit aspect trebuie 

considerat un succes sau nu se bazează întotdeauna pe 

determinarea faptului dacă beneficiile depăşesc costurile. 

Ne-am ocupat deja în capitolul 1 de diferitele scopuri ale măsurării 

performanţei, în timp ce în cadrul capitolului 9 vom discuta diferitele 
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riscuri pe care le implică măsurarea performanţei. Totuşi, ştiind că s-ar 

putea să existe consecinţe negative ale măsurării performanţei cineva 

s-ar putea întreba dacă nu ar fi cumva mai bine să se renunţe complet 

la aceasta. O astfel de soluţie nu ar fi, cel mai probabil, nici posibilă 

nici recomandabilă. Următoarea afirmaţie făcută de Comitetul Special 

pentru Administraţie Publică al OCDE rezumă această dilemă într-un 

mod foarte elocvent:  

Am analizat dacă nu ar trebui eliminată cultura efectuării de măsurători, în 

lumina dovezilor de demoralizare profesională, consecinţe nefaste, presiune 

inechitabilă şi acuzaţii de înşelătorie,. Ar trebui, în consecinţă, să se 

desfiinţeze obiectivele şi tabelele, astfel încât să se permită personalului din 

prima linie să lucreze fără a fi stânjenit de conducerea de la nivel central? 

Aceasta este o perspectivă superficială tentantă, însă nerealistă şi 

indezirabilă. Sporirea răspunderii şi a transparenţei adusă în ultimii douăzeci 

de ani de măsurarea performanţei este foarte valoroasă. În prezent, sunt 

disponibile informaţii care nu pot şi nu trebuie să fie suprimate. Guvernele 

cer deschis ca publicul larg să fie informat cu privire la cât de bine îi sunt 

furnizate serviciile iar profesioniştii şi managerii să fie făcuţi răspunzători. 

Scopul urmărit este acela de a clădi în continuare pe baza acestor evoluţii, 

diminuând totodată orice efecte negative indezirabile.6  

Măsurarea performanţei va fi durabilă în timp, nu în ultimul rând 

pentru că îndeplineşte dezideratele şi scopurile analizate în capitolul 

precedent. În capitolul de faţă, vom prezenta cele mai importante 

componente şi concepte care permit proiectarea şi gestionarea unor 

sisteme profesioniste de măsurare a performanţei. 

În primul rând, este prezentată o definiţie a indicatorului de 

performanţă. În al doilea rând, se va face referire la diferite niveluri de 

măsurare. În al treilea rând, va fi prezentată distincţia dintre diferitele 

tipuri de indicatori, în funcţie de localizarea acestora în cadrul 

procesului judiciar ―de producţie‖. În sfârşit, se va face distincţia dintre 

o corelare ―strânsă‖ şi una ―slabă‖ dintre indicatorii utilizaţi  şi deciziile 

adoptate în mod real.  

2.A. Ce este un indicator de performanţă? 

Atunci când analizăm măsurarea performanţei, întotdeauna este 

important să avem în vedere distincţia dintre ―performanţa reală‖ şi 

―indicatorii de performanţă‖, care reprezintă rezultatul procesului de 

măsurare.  

                                       
6 Comitetul Special pentru Administraţie Publică al OCDE (2003). 
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Performanţa poate fi definită ca un set complet de caracteristici 

ale unui produs sau serviciu, care îi dau posibilitatea acestuia 

să satisfacă anumite nevoi sau cereri. Un indicator de 

performanţă poate fi definit ca o variabilă care furnizează 

informaţii cu privire la caracteristicile considerate importante 

pentru calitatea unui produs sau serviciu. Un anumit indicator de 

performanţă – sau set de indicatori de performanţă – va reprezenta 

întotdeauna o reflecţie imperfectă a performanţei reale. Acesta 

este cazul mai ales când sarcinile evaluate sunt la fel de complexe ca 

cele pe care le îndeplinesc instanţele sau parchetele. 

Înainte de a merge mai departe, vom arunca o privire asupra 

exemplelor de astfel de indicatori de performanţă. Vom avea mai întâi 

în vedere sarcina importantă de a reduce şi evita amânările. În acest 

scop, orice instanţă şi parchet trebuie să se angajeze în ceea ce 

numim ―managementul circuitului dosarelor‖. Managementul 

circuitului dosarelor implică întregul set de acţiuni pe care le 

întreprind instanţele şi parchetele pentru monitorizarea şi 

controlul progresului cauzelor, de la înregistrarea acestora 

până la decizia/hotărârea definitivă şi irevocabilă şi încheierea 

tuturor activităţilor ulterioare pronunţării acesteia, pentru a se 

asigura că actul de justiţie este înfăptuit cu celeritate7. 

Managementul circuitului dosarelor nu se poate face într-o manieră 

profesionistă fără utilizarea şi monitorizarea indicatorilor de 

performanţă. Fără astfel de indicatori nu am şti dacă eforturile depuse 

pentru a reduce şi evita amânările au avut cu adevărat impact. Vom 

avea nevoie de indicatori de performanţă care trebuie să acopere cel 

puţin (a se vedea capitolul 4 pentru o analiză suplimentară) 

următoarele aspecte, care să susţină un management profesionist al 

circuitului dosarelor: 

• Durata totală a procedurilor: Procentul cauzelor soluţionate 

definitiv şi irevocabil în cadrul standardelor de timp stabilite. 

• Rata de soluţionare: Numărul de cauze ieşite de pe rolul 

instanţelor ca procent din numărul cauzelor introduse pe rol. 

Aceasta măsoară dacă instanţele sau parchetele fac faţă 
                                       
7 David C. Steelman, et al., Caseflow Management: The Heart of Court Management 

in the New Millennium (Managementul circuitului dosarelor: nucleul managementului 

instanţelor în noul mileniu), Williamsburg, VA: National Center for State Courts (Centrul 

Naţional pentru Instanţe Statale), SUA, 2004.  
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încărcăturii de dosare nou intrate. În situaţia în care cauzele nu 

sunt soluţionate în termenele stabilite, volumul de dosare 

restante care aşteaptă să fie soluţionate va creşte. 

• Vechimea încărcăturii de dosare aflate pe rol: vechimea medie a 

cauzelor active care se află pe rolul instanţelor (sau parchetelor), 

măsurată ca număr mediu de zile de la introducerea acţiunii până 

la timpul măsurării. Cunoaşterea vechimii încărcăturii de dosare 

active care se află pe rolul instanţei constituie o componentă 

importantă a managementului cauzelor unei instanţe. Această 

unitate de măsură diferă de ―timpul de soluţionare,‖ prin aceea 

că în aceste cauze nu a fost pronunţată o decizie/hotărâre finală. 

Va trebui avut în vedere faptul că aceste măsurători vor fi efectuate 

separat, pentru diferite tipuri de cauze. 

Ideea principală este aceea că fără indicatorii de performanţă 

enumeraţi mai sus, nu poate exista nicio formă de management 

profesionist al circuitului dosarelor, deoarece ar lipsi informaţii 

importante cu privire la faptul dacă o instituţie (instanţă sau parchet) 

reuşeşte să soluţioneze cauzele în termenele stabilite, dacă reuşeşte 

să facă faţă la încărcătura de cauze nou intrate şi dacă reuşeşte să 

menţină la un nivel scăzut numărul cauzelor a căror durată de 

soluţionare a depăşit durata medie. Managementul fără indicatori ar 

putea fi asemuit cu condusul unei maşini fără vitezometru şi fără 

indicator pentru nivelul de combustibil. 

Cu toate acestea, este necesară o atenţie deosebită în momentul în 

care sunt interpretaţi indicatorii de performanţă şi să se aibă în vedere 

faptul că aceştia vor fi întotdeauna, de fapt, reflecţii imperfecte ale 

performanţei reale. Interpretarea indicatorilor de performanţă 

înseamnă traducerea mesajelor transmise de indicatorii de 

performanţă în formă de concluzii cu privire la ceea ce se 

întâmplă cu adevărat.  

Dacă indicatorii de performanţă arată că instanţa sau parchetul 

soluţionează mai puţine cauze în termenele stabilite, are o rată de 

scoatere a dosarelor de pe rol negativă şi o vechime mare a dosarelor 

aflate pe rol, s-ar putea ajunge la concluzia că performanţa instanţei 

sau parchetului respectiv este în scădere. Cu toate acestea, aceşti 

indicatori nu ne furnizează, în mod independent, cauza acestui declin. 

Acesta s-ar putea datora faptului că instanţa sau parchetul respectiv 
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are probleme manageriale sau motivaţionale, dar s-a putea datora şi 

faptului că a crescut complexitatea cauzelor introduse sau că a fost 

redus numărul de personal. Pentru a putea identifica aceste cauze, 

este nevoie de indicatori suplimentari şi trebuie realizată o analiză la 

un nivel mai aprofundat.  

2.B. Nivelul de analiză 

Performanţa poate fi măsurată la mai multe niveluri diferite. Putem 

urmări să măsurăm performanţa întregului sistem judiciar, dar putem, 

de asemenea, opta să măsurăm doar performanţa instanţelor sau pe 

cea a parchetelor ori putem măsura  performanţa unei anumite Curţi 

de Apel, a anumitor instanţe sau parchete, a unui compartiment din 

cadrul acestora sau putem măsura performanţa individuală a 

judecătorilor, procurorilor şi grefierilor.  

 

Desigur, puteţi adăuga alte rubrici la figura de mai jos. De exemplu, 

performanţa Consiliului Superior al Magistraturii, a Ministerului Justiţiei 

sau a Ministerului Public ar putea de asemenea fi măsurată în anumite 

moduri. Ceea ce este important aici este faptul că se presupune că un 

astfel de grafic ilustrează tabloul general al diferitelor niveluri de 

măsurare.  
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Figura nr. 2.1: Ierarhia măsurării performanţei judiciare 

 

Deci, la ce nivel ar trebui măsurată performanţa? Ca regulă generală, 

măsurarea performanţei ar trebui corelată cu procesul 

decizional şi cu răspunderea. Întrebările care trebuie adresate 

sunt:  

 Cine este răspunzător pentru acest tip de performanţă?  

 Cine ar trebui să ia deciziile pe baza informaţiilor furnizate de 

măsurarea performanţei? 

Adesea, veţi descoperi că răspunderea şi competenţa de a lua decizii 

sunt împărţite pe diferite niveluri. La nivel de sistem, Consiliul Superior 

al Magistraturii, Ministerul Justiţiei şi Ministerul Public deţin toate 

responsabilităţile cu privire la diverse aspecte ale performanţei 

judiciare şi deţin puterea de a adopta decizii care influenţează 

potenţialul de a atinge obiectivele de performanţă. La nivelul 

instanţelor sau parchetelor, preşedintele instanţei sau procurorul şef 

sunt de asemenea răspunzători pentru performanţa instituţiei pe care 

o conduc şi au competenţa – în limitele impuse de sistem – să ia 

decizii care pot fie să îmbunătăţească fie să reducă performanţa. În 

aceste împrejurări, performanţa ar trebui măsurată atât la nivel de 
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sistem cât şi la nivel instituţional. În general, diferenţa va consta în 

aceea că la nivel instituţional este necesară o măsurare mai detaliată. 

În manualul de faţă, ne vom concentra în primul rând asupra 

măsurării performanţei la nivel instituţional. Prin urmare, 

accentul cade în primul rând pe grefierii care deţin funcţii de 

conducere. 

Asta nu înseamnă, desigur, că factorii de la nivelul sistemic ar trebui 

să se abţină de la monitorizarea performanţei. Aceştia trebuie să 

monitorizeze performanţa globală, în calitatea lor de autorităţi de 

reglementare a sistemului instanţelor şi parchetelor, pentru a fi 

capabili să ia decizii mai informate la nivelul întregului sistem în 

ansamblu. Şi, evident, aceştia vor trebui să reacţioneze în anumite 

moduri în cazul în care se dovedeşte că o anumită instanţă sau parchet 

înregistrează performanţe slabe. Într-un anumit fel, s-ar putea spune 

că, în schimbul unei libertăţi sporite de administrare, instanţele şi 

parchetele ar trebui să furnizeze date privind performanţa, pentru a 

justifica această libertate sporită. 

Acestea fiind spuse, întreaga experienţă denotă faptul că cea mai mare 

parte a capacităţii de a îmbunătăţi în mod substanţial performanţa se 

află la nivel local. Numai cei care cunosc circumstanţele specifice 

resursele şi randamentele unei instituţii locale sunt în măsură să facă 

îmbunătăţiri substanţiale. Acesta este motivul pentru care locul 

măsurării performanţei cu instrumente moderne se află la nivel 

instituţional. 

Chiar dacă menţinem această focalizare, este posibil, având în vedere 

că există o răspundere comună pentru performanţă, ca anumiţi 

indicatori de performanţă care nu sunt consideraţi a fi foarte 

importanţi pentru luarea deciziilor la nivel instituţional, să fie 

consideraţi extrem de importanţi pentru managementul de la nivel 

sistemic. Prin urmare, la nivel instituţional, s-ar putea să existe două 

roluri diferite în ceea ce priveşte măsurarea performanţei: 1) Utilizarea 

şi măsurarea indicatorilor de performanţă care sunt vitali pentru 

managementul instituţional; 2) Elaborarea indicatorilor de performanţă 

care sunt necesari la nivelul sistemului în ansamblu. Ambele roluri 

trebuie luate foarte în serios. 

Ca o instituţie să funcţioneze bine, va fi necesar, în general, ca toţi 

indivizii din cadrul acesteia nu doar să-şi asume răspunderea pentru 
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propriile acţiuni şi sarcini de îndeplinit, dar şi să manifeste interes faţă 

de performanţa întregii instituţii. Experienţa a demonstrat că un accent 

sporit pe măsurarea performanţei instituţionale şi utilizarea 

indicatorilor de performanţă instituţională ca punct de pornire pentru 

dezbateri colegiale pot contribui la consolidarea unei atitudini mai 

cooperante în faţa dificultăţilor întâlnite la nivel instituţional. Acesta ar 

putea fi de asemenea un motiv relevant pentru a opta să ne 

concentrăm asupra nivelului organizaţional. 

După cum am discutat în cadrul capitolului 1, pentru a facilita 

utilizarea indicatorilor de performanţă în scopul învăţării, e posibil ca 

adesea să fie relevantă măsurarea performanţei într-un mod mai puţin 

centralizat, în speţă, la nivelul secţiilor instanţelor şi parchetelor sau 

chiar la nivelul indivizilor. Totuşi, măsurarea individuală a performanţei 

ar putea fi uneori o problemă delicată în cadrul sistemului judiciar, 

datorită principiului independenţei magistraţilor. 

2.C. Diferite tipuri de indicatori 

O modalitate comună de a privi indicatorii de performanţă este 

aceea de a-i considera corelaţi cu acţiunile. Aceste acţiuni, după 

cum ilustrează figura de mai jos, constituie elemente ale unui efort 

structurat pentru realizarea unui anumit rezultat, prin dezvoltarea 

anumitor resurse (intrări), activităţi (procese operaţionale) şi rezultate. 

 

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

 

Adesea, rezultatele pot fi împărţite în trei categorii, respectiv 

rezultate pe termen scurt, mediu şi lung.  

Cu titlu de exemplu, am putea considera că un rezultat dezirabil pe 

termen lung ar fi acela de a spori nivelul general de satisfacţie al celor 

care utilizează serviciile instanţelor. Procedând în sens invers, am 

putea presupune că satisfacţia utilizatorilor poate fi asociată cu nivelul 

cunoştinţelor pe care le au utilizatorii cu privire la modul în care 

funcţionează instanţa, astfel încât un rezultat pe termen scurt sau 

mediu ar putea fi acela de a îmbunătăţi nivelul de cunoaştere pe care îl 



 

 28 

deţin justiţiabilii cu privire la modul în care funcţionează instanţele 

judecătoreşti.  

Pentru obţinerea acestor rezultate, instanţele ar putea decide să aloce 

un anumit volum de resurse pentru educarea justiţiabililor cu privire la 

ceea ce se petrece în cadrul unor astfel de instituţii. Unele acţiuni 

relevante în acest sens ar putea fi publicarea unor pliante sau 

instruirea personalului instanţelor pentru a susţine o prezentare 

publică adresată justiţiabililor. Ulterior, vor trebui stabilite anumite 

proceduri privind momentul exact în care aceste informaţii ar trebui 

furnizate noilor utilizatori, de exemplu, în funcţie de împrejurări 

speciale (tipul de cauze în care aceştia sunt implicaţi, calitatea 

acestora în dosarele respective etc.).   

În sfârşit, pentru monitorizarea performanţei acestei iniţiative, s-ar 

putea decide contorizarea fiecărei prezentări publice şi a fiecărui pliant 

distribuit. S-ar putea de asemenea testa cunoştinţele unui eşantion de 

utilizatori ai serviciilor instanţei (de preferat la un moment ulterior 

celui în care au primit informaţiile) şi, în cele din urmă, se va putea 

măsura nivelul de satisfacţie al acestora cu privire la serviciile de care 

au beneficiat.   

Măsurând toate aceste variabile, pot rezulta o serie de activităţi şi 

indicatori precum sunt cei prezentaţi în figura de mai jos.  

 
 

Figura nr. 2.3: Exemplu de sistem de indicatori 

 

Evident, acest exemplu nu constituie neapărat un proces ce ar trebui 

desfăşurat în orice instanţă din lume. Cu toate acestea, dacă acesta 
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este desfăşurat în fapt, el poate oferi dintr-o dată răspunsuri foarte 

precise la anumite întrebări extrem de interesante: 

 Ce cantitate de resurse (input) a fost investită în această 

iniţiativă? În cazul în care auditorii sau inspectorii financiari 

doresc să afle acest lucru, el poate fi comunicat, deoarece se 

cunoaşte costul pliantelor şi al sesiunii de instruire8. 

 Ce reguli au fost aplicate? Nu putem bombarda pe toată 

lumea cu pliante şi prezentări publice şi nici nu putem furniza 

orbeşte astfel de informaţii utilizatorilor ocazionali ai serviciilor 

instanţei. Aţi stabilit îndrumări clare privind momentul când 

consideraţi că este relevant şi eficient să furnizaţi informaţii 

noilor utilizatori ai serviciilor instanţei. 

 Ce ieşiri/randamente (output) a produs iniţiativa? Numărul 

de pliante distribuite şi numărul de prezentări publice făcute. 

 Iniţiativa a avut impact asupra cunoştinţelor pe care le au 

utilizatorii serviciilor instanţei cu privire la modul real în 

care funcţionează aceasta? Veţi avea posibilitatea să 

răspundeţi la această întrebare dacă aţi testat cunoştinţele 

utilizatorilor înainte şi după derularea iniţiativei respective. 

 Iniţiativa a contribuit la creşterea nivelului de satisfacţie 

al utilizatorilor serviciilor instanţei? Din nou, veţi avea datele 

pregătite. Veţi avea posibilitatea să vedeţi dacă nivelul de 

satisfacţie al utilizatorilor a crescut şi dacă utilizatorii serviciilor 

instanţei care sunt mai informaţi sunt cu adevărat şi mai 

mulţumiţi. 

Ca o concluzie, aceşti indicatori vor oferi instanţelor posibilitatea de a 

determina dacă iniţiativa a fost una utilă. În principiu, instanţele vor 

avea posibilitatea de a calcula preţul pe care l-au plătit pentru 

creşterea nivelului de satisfacţie al justiţiabililor – utilizatorii esenţiali 

ai serviciilor instanţelor. Dacă se dovedeşte că nivelul de satisfacţie al 

utilizatorilor nu a crescut, instanţele ar putea, desigur, reconsidera 

metodele pentru furnizarea informaţiilor sau decide să anuleze complet 

iniţiativa respectivă.  

După cum am discutat mai sus, în scopul învăţării, instanţele ar putea 

fi interesate să obţină aceşti indicatori de performanţă şi într-o formă 

mai puţin centralizată, de exemplu, pentru fiecare secţie din cadrul 

                                       
8 În principiu, ar trebui să includem şi volumul de timp consumat pentru prezentările publice 

cu privire la procedurile judiciare urmate.  
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unei instanţe. Poate o secţie a înregistrat succese mai mari decât alta 

în ceea ce priveşte utilizarea acestei iniţiative de sporire a nivelului de 

satisfacţie al utilizatorilor. Şi aceste informaţii ar putea fi folosite 

pentru a afla ce face diferit secţia respectivă şi dacă practicile folosite 

ar putea fi transferate la alte secţii. 

La nivel mai amplu, putem distinge patru tipuri generale de 

indicatori: indicatori de resurse, indicatori de proces, indicatori 

de randament (output) şi indicatori de rezultate:  

 Indicatorii de resurse se referă la măsurarea resurselor financiare 

şi umane investite în sistem.  

 Indicatorii de proces sunt acei indicatori care ne oferă date 

despre procedurile operaţionale care sunt stabilite în vederea 

creşterii performanţei.  

 Indicatorii de randament (output) sunt legaţi în mod direct de 

randamentul specific instanţelor, în speţă de hotărârile 

judecătoreşti.  

 În fine, indicatorii de rezultate ne oferă date despre consecinţele 

mai puţin imediate ale randamentului judiciar.  

În afară de aceasta, indicatorii pot fi combinaţi în diverse moduri în 

calitate de indicatori procentuali, după cum se poate vedea în 

tabelul de mai jos. 

Indicatori unici 

Indicatori de resurse 
Ce intră în sistem? Care sunt resursele 

utilizate? 

Indicatori de proces 

Care sunt procesele stabilite pentru 

garantarea unei calităţi ridicate a 

serviciilor?   

Indicatori de randament 

Care sunt produsele şi serviciile 

livrate/prestate? Care este calitatea 

imediată a acestor produse şi servicii? 

Indicatori de rezultate 

Care sunt rezultatele obţinute ce pot fi 

atribuite în mod semnificativ 

randamentului? 
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Indicatori procentuali 

Eficienţa 
Randament (output)/Resurse sau 

costuri (input) 

Eficacitatea 
Rezultat (outcome)/Randament 

(output) 

 

Tabel 2.1: Tipuri de indicatori de bază 

 

2.D. Indicatori de resurse 

Indicatorii de resurse se referă la volumul de resurse financiare 

şi umane investite în sistem. S-ar putea susţine că nu este 

imposibil ca nivelul resurselor să fie asociat cu nivelul performanţei şi, 

într-adevăr, este un fapt comun să se aibă în vedere acest aspect 

atunci când se face evaluarea sistemului judiciar. Indicatorii de resurse 

ne pot de asemenea oferi date cu privire la volumul de instruire sau la 

componenţa forţei de muncă. 

Un avantaj major al indicatorilor de resurse îl constituie faptul că 

adesea dispunem de date relativ certe. Pe de altă parte, o problemă 

majoră constă în aceea că rareori vom avea o imagine corectă dacă ne 

bazăm doar pe indicatorii de resurse. Am putea să credem că dacă 

vom dispune de mai mulţi judecători, procurori, grefieri, de instruire şi 

pregătire mai avansată, de bugete mai mari etc., nivelul performanţei 

va creşte în mod automat. Din păcate, un număr mare de studii 

asupra instituţiilor publice au arătat că sunt motive să fim sceptici în 

această privinţă. Adesea, instituţiile care dispun de cele mai multe 

resurse nu sunt şi cei mai buni performeri. Abundenţa de resurse 

poate fi pur şi simplu risipită. 

A ne baza pe indicatorii de resurse poate fi considerat modalitatea 

―demodată‖ de abordare a măsurării performanţei. În prezent, 

cunoaştem faptul că indicatorii de resurse pot fi doar nişte aproximări 

slabe ale performanţei. Fără îndoială, este important să ţinem evidenţa 

resurselor intrate însă indicatorii de resurse nu ar trebui avuţi în 

vedere în mod independent şi exclusiv. 
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2.E. Indicatori de proces 

Indicatorii de proces sunt acei indicatori care ne oferă date 

despre procedurile care sunt stabilite în vederea creşterii 

performanţei. Acest tip de indicator constituie nucleul sistemelor de 

măsurare a calităţi cum ar fi ISO şi modelul excelenţei în afaceri 

(Fundaţia Europeană pentru Managementul Calităţii - EFQM) şi 

reprezintă de asemenea o componentă majoră în cadrul sistemului 

olandez de măsurare a performanţei judiciare. Astfel, de exemplu, în 

momentul în care instanţele olandeze sunt întrebate dacă realizează 

aplicarea unitară a legii, o abordare constă în evaluarea, prin 

intermediul unui proces de audit, a faptului dacă instanţele au 

implementat o politică în acest sens şi utilizează instrumente de 

promovare a caracterului unitar al legii. În capitolul 3, vor fi prezentaţi 

mai mulţi astfel de indicatori de proces. 

Indicatorii de proces sunt recomandaţi în special pentru a 

semnala factorilor externi că instituţia acordă atenţie calităţii. 

Pe de altă parte, stabilirea anumitor proceduri rareori garantează de la 

sine un nivel de performanţă de succes. Ca şi în cazul indicatorilor de 

resurse, am prefera să testăm impactul acestor procese asupra 

performanţei în loc de a presupune pur şi simplu că acestea vor 

produce în mod automat performanţe ridicate.  

În cadrul terminologiei utilizate de modelul Balanced Scorecard/BSC (a 

se vedea capitolul 9) indicatorii de proces aparţin perspectivei 

―procesului intern‖. De asemenea, în cadrul acestei perspective este 

inclusă şi măsurarea nivelului de satisfacţie al angajaţilor. S-ar putea 

afirma că un indicator pentru nivelul de satisfacţie al angajaţilor 

furnizează informaţii vitale cu privire la cât de bine ne putem aştepta 

să se desfăşoare activitatea acestora. Se consideră de obicei că un 

personal de execuţie mulţumit reprezintă o condiţie imperativă pentru 

un nivel ridicat de performanţă al organizaţiei respective. Prin urmare, 

nivelul de satisfacţie al personalului poate fi considerat unul dintre 

indicatorii de proces importanţi care trebuie avut în vedere. 

2.F. Indicatori de randament 

Randamentele (output) ocupă un loc special în cadrul sistemelor de 

măsurare a performanţei. Acestea reprezintă într-un fel produsele 

finite ale instituţiilor din sectorul public – ceea ce instituţia oferă 

utilizatorilor săi direcţi şi societăţii. Randamentele reprezintă acel 

element pentru care reprezentanţii aleşi şi publicul larg pot trage de 
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obicei la răspundere instituţiile şi reprezintă aspecte a căror evidenţă 

ne aşteptăm să fie ţinută de instituţiile din sectorul public. 

Prin urmare, indicatorii de randament deţin, pe bună dreptate, un rol 

predominant în cadrul a numeroase sisteme de măsurare a 

performanţei din sectorul public. Cele mai multe state europene au 

început să măsoare la nivel guvernamental volumul randamentului 

serviciilor de sănătate, de educaţie şi al altor servicii. Cei mai relevanţi 

indicatori de randament din cadrul sectorului judiciar se referă la 

numărul de cauze soluţionate şi la timpul de soluţionare al acestora. 

Aceşti indicatori vor fi analizaţi în detaliu în cadrul capitolelor 4 şi 5. 

Ca şi în cazul celorlalte tipuri de indicatori, putem aduce argumente cu 

privire la faptul că, dacă ne limităm la a ne baza doar pe indicatorii de 

randament, acest lucru ar putea fi unul neproductiv. Din considerente 

practice, este deseori dificil să găsim indicatori de randament care să 

ne furnizeze informaţii semnificative legate de calitatea randamentelor 

obţinute. Din acest motiv, ar putea fi mai înţelept să se echilibreze 

utilizarea indicatorilor de randament cu, de exemplu, folosirea 

indicatorilor de procese şi/sau de rezultate. 

2.G. Indicatori de rezultate 

Rezultatele constituie acele evenimente, incidente sau condiţii 

care reprezintă rezultate intenţionate sau neintenţionate ale 

acţiunilor întreprinse la nivel guvernamental. Acestea au loc mai 

degrabă ―în afară‖, în societate, decât ―înăuntrul‖ instituţiilor publice. 

Rezultatele se referă mai degrabă la ceea ce un absolvent este capabil 

să facă şi să înţeleagă decât la cursurile şi materialele suplimentare de 

care a beneficiat acesta în facultate; la faptul dacă un pensionar poate 

duce o viaţă normală pe baza pensiei de stat decât la faptul dacă acea 

pensie este plătită în mod corect şi la timp; la faptul dacă 

biodiversitatea este conservată într-adevăr şi nu dacă inspectoratul 

teritorial de mediu a efectuat numărul de controale prevăzut conform 

planului. Astfel, rezultatele au în general o importanţă directă pentru 

beneficiarii de servicii şi pentru publicul larg.  

De fapt, un avertisment care este reiterat în cadrul măsurării 

performanţei spune: ―Nu măsura resursele. Nu măsura procesele. Nu 

măsura randamentele. Măsoară rezultatele.‖  Însă, rezultatele nu sunt 

neapărat cea mai bună unitate de măsură pentru toate scopurile. 
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Spre deosebire de randamente, rezultatele adesea nu pot fi atribuite 

doar acţiunilor sau proceselor operaţionale din cadrul instanţelor sau 

parchetelor – alţi factori (adesea dincolo de controlul acestor instituţii) 

sunt implicaţi în mod frecvent. Acest aspect are consecinţe pentru 

utilizarea măsurării rezultatelor legate de răspundere şi control 

operaţional. În mod obişnuit, instituţiile nu pot fi făcute pe deplin 

răspunzătoare pentru rezultatele acestora în acelaşi mod cum sunt 

făcute răspunzătoare pentru randamente. Pe de altă parte, acestea nu 

sunt nici lipsite pe deplin de răspundere: în mod foarte frecvent, 

acestea îşi aduc contribuţia la  rezultatul final, însă nu îl pot determina 

în întregime. 

Măsurarea rezultatelor este cu atât mai dificilă în ceea ce priveşte 

sectorul justiţiei. După cum am menţionat în cadrul capitolului 1, 

există dovezi conform cărora un sector judiciar care funcţionează bine 

are impact asupra creşterii economice şi a altor indicatori de bunăstare 

socială. Cu toate acestea, nu putem face sectorul judiciar răspunzător 

pentru diversele schimbări pe care le suferă economia. Există o serie 

întreagă de alţi factori care influenţează creşterea economică şi este 

aproape imposibil – cel puţin pe termen scurt – să individualizăm 

impactul pe care îl are sistemul judiciar în acest sens. 

De vreme ce relaţia dintre performanţa judiciară şi impactul ei asupra 

societăţii se bazează de obicei pe ideea că percepţia publicului asupra 

sistemului judiciar este cea care canalizează acest impact asupra 

societăţii, am putea opta să ne concentrăm asupra acestor indicatori 

de percepţie: rezultatele sondajelor efectuate în rândul utilizatorilor 

serviciilor instanţei, al managerilor din mediul de afaceri şi al 

cetăţenilor cu privire la serviciile judiciare. S-ar putea susţine că 

întărirea sprijinului public pentru o instituţie necesită în mod implicit 

un şir lung şi relativ consistent de randamente instituţionale de 

satisfacţie. Nivelul încrederii publicului în sistemul judiciar ar 

putea fi astfel un indicator relevant pentru performanţa 

judiciară de-a lungul timpului.  

Astăzi există un număr mare de instituţii care efectuează sondaje de 

opinie privind încrederea publicului în sistemul judiciar. În cadrul 

capitolului 6 vom analiza sondajul BEEPS efectuat de Banca Mondială. 

Un alt sondaj recurent este Eurobarometrul Comisiei Europene care, 

începând cu anul 1997, a intervievat aproximativ 1000 de cetăţeni din 

fiecare ţară pentru a afla dacă aceştia au sau nu încredere în sistemele 
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lor naţionale de drept. Din anul 2001, cetăţenii din ţările candidate la 

aderare/noile state membre au fost de asemenea intervievaţi. Sondaje 

oarecum similare pentru un număr mare de ţări, cum ar fi Sondajul 

social european, Sondajul privind valorile lumii şi Sondajul de opinie 

pentru manageri, sunt efectuate anual de către Forumul Economic 

Mondial. 

Chiar dacă sondajele de opinie ar putea fi relevante pentru evaluările 

la nivel de sistem, acestea nu sunt întotdeauna adecvate pentru 

evaluarea performanţei anumitor instanţe sau parchete. O evaluare 

mai directă a performanţei instanţelor, prin intermediul sondajelor este 

aceea oferită de sondajele de opinie efectuate în rândul utilizatorilor 

direcţi. În prezent, din ce în ce mai multe instanţe din lume efectuează 

diverse forme de sondaje în rândul utilizatorilor lor direcţi, ca 

modalitate de evaluare şi îmbunătăţire a performanţei acestora.  

Un aspect interesant referitor la sondajele în rândul utilizatorilor direcţi 

ai serviciilor judiciare este acela că acestea par a prezenta niveluri de 

satisfacţie mai ridicate decât sondajele realizate la nivelul publicului 

larg. Acest lucru ar putea fi interpretat în diferite moduri. O explicaţie 

ar fi aceea că experienţa reală trăită pe parcursul contactului direct cu 

instanţele sau parchetele îi determină pe oameni să aprecieze mai 

mult sistemul judiciar. Altă explicaţie este aceea că ne confruntăm cu 

paradoxul lui Fenno, denumit după un specialist american în ştiinţe 

politice, Richard Fenno, care a popularizat convingerea că oamenii 

dezaprobă în general Congresul Statelor Unite însă susţin 

congresmanul din circumscripţia lor. Cu alte cuvinte, oamenii pot fi 

absolut mulţumiţi de instanţa lor de la nivel local (cea cu care au 

interacţionat în mod direct), considerând totuşi în continuare că 

sistemul judiciar este o ruşine. 

Utilizarea indicatorilor de rezultate ca mijloc de evaluare a 

performanţei judiciare se află încă la stadiul de început şi există o serie 

de probleme nerezolvate cu privire la modul adecvat de interpretare şi 

utilizare a acestor indicatori. Totuşi, avem un motiv să credem că 

această idee de a manifesta interes faţă de percepţia publicului şi a 

utilizatorilor este menită să dureze. În capitolul 6, vom analiza 

anumite experienţe legate de sondajele de opinie efectuate cu privire 

la instanţele din România. 
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2.H. Indicatori procentuali 

Pentru a finaliza prezentarea conceptelor de bază referitoare la 

indicatori, trebuie să menţionăm şi unii dintre cei mai comuni indicatori 

procentuali: 

 Eficienţa9 = randament (output)/resurse (input) 

 Eficacitatea = rezultat (outcome)/randament (output) 

Este recomandat a se avea în vedere şi utilizarea inversă10 a acestor 

rate, care are loc în mod frecvent. De asemenea, este bine de notat 

faptul că în cadrul analizelor econometrice şi al evaluării comparative 

avansate, eficienţa este considerată ca fiind distanţa unui vector de 

observaţie a resurselor şi randamentului faţă de o frontieră estimată a 

producţiei (vezi capitolul 9).   

În contextul instanţelor, o unitate de măsură a eficienţei ar putea fi 

reprezentată  de numărul de cauze soluţionate (posibil ponderate în 

funcţie de complexitate) repartizate pe cheltuieli totale (sau poate, pe 

cheltuieli salariale). Prin contrast, este dificil în general să evaluăm 

eficacitatea instituţiilor judiciare. 

2.I. Corelarea strânsă vs. corelarea slabă între măsurarea 

performanţei şi procesul decizional 

Sistemele de indicatori au o valoare redusă dacă informaţiile pe care 

acestea le furnizează nu sunt folosite. Vom analiza scopurile specifice 

ale măsurării performanţei în capitolul următor însă, la un nivel mai 

abstract, se poate face distincţia între sistemele cu o corelare strânsă 

şi cele cu o corelare slabă între măsurători şi deciziile bazate pe 

acestea: 

 Corelarea strânsă: măsurarea randamentului conduce la decizie 

în mod direct. Altfel spus, deciziile sunt determinate în primul rând 

de măsurarea randamentului. Alte surse de informaţii joacă un rol 

neglijabil. 

 Corelarea slabă: măsurarea randamentului este o sursă de 

informaţii care trebuie luată în considerare odată cu celelalte. Alte 

surse de informaţii sunt folosite pentru interpretarea datelor de 

măsurare a randamentului şi deciziile sunt luate în baza 

                                       
9 Productivitatea este uneori utilizată ca sinonim al eficienţei iar alteori ca un concept mai 

―restrâns‖ al eficienţei, concentrându-se strict asupra producţiei. 

10 ―Inversul‖ lui x este 1/x. ‖Inversul‖ lui x/y este y/x. 
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informaţiilor obţinute prin măsurarea randamentului dar şi din alte 

surse, precum experienţa, informaţiile calitative etc. 

Cu alte cuvinte, în contextul unui sistem de conducere în care un agent 

controlează o entitate a cărei performanţă este măsurată, am putea 

avea în vedere un ansamblu de reguli instituţionale, începând de la 

acordarea sau delegarea necondiţionată a autorităţii sau alocarea 

resurselor unui beneficiar fără a pune niciun fel de condiţii cu privire la 

utilizarea acestora, până la contractul ―clasic‖ (la celălalt capăt al 

spectrului) care stipulează consecinţe directe aferente unor niveluri 

specifice de performanţă. Măsurătorile privind performanţa pot astfel 

să dea naştere fie la o formă mai relaxată, fie la una mai restrictivă de 

contractare a angajamentului privind atingerea performanţei.  

Dată fiind starea indicatorilor de performanţă din domeniul 

judiciar, sunt relativ multe de spus în favoarea unei corelări 

relativ slabe între indicatori şi decizii. Contrar anumitor aşteptări 

şi convingeri generale, este rareori posibil ca măsurătorile privind 

performanţa să furnizeze informaţii care sunt suficient de robuste 

pentru a fi legate necondiţionat de acţiuni specifice. Mai curând, 

măsurătorile performanţei ar putea semnala nevoia de analiză 

suplimentară a unor aspecte specifice sau de dezbateri în rândul factorilor 

interesaţi etc.  

 

Lecturi suplimentare recomandate: 

Două rapoarte recente ale Organizaţiei pentru Cooperare şi Dezvoltare 

Economică (OCDE) oferă analize suplimentare utile asupra majorităţii conceptelor 

fundamentale şi distincţiilor menţionate în prezentul capitol: 

 „Measuring Government Activity” (―Măsurarea activităţii guvernamentale‖), 

OCDE - 14 Aprilie 2009, realizat de o echipă de experţi condusă de Nick 

Manning;  

Raportul este disponibil integral (în limba engleză) la adresa:  

https://bvc.cgu.gov.br/bitstream/123456789/3611/1/measuring_government_activity.pdf 

şi 

 Governing Regional Development Policy: The Use Of Performance 

Indicators (Politica de guvernare a dezvoltării regionale: utilizarea indicatorilor 

de performanţă), OCDE – 24 Martie 2009, sub coordonarea lui Lee Mizell. 

Un scurt rezumat al Raportului (în limba engleză) poate fi găsit la adresa:  

http://www.oecd.org/dataoecd/16/54/42441479.pdf  

https://bvc.cgu.gov.br/bitstream/123456789/3611/1/measuring_government_activity.pdf
http://www.oecd.org/dataoecd/16/54/42441479.pdf
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Raportul integral poate fi procurat (în limba engleză sau franceză) de la adresa: 

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
http://www.oecd-ilibrary.org/urban-rural-and-regional-development/conduire-les-politiques-de-developpement-regional_9789264058385-fr;jsessionid=8p6ahr5kkaqhd.delta
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CAPITOLUL 3: SCURT ISTORIC AL MĂSURĂRII 

PERFORMANŢEI JUDICIARE  
3.A. MĂSURAREA PERFORMANŢEI INDIVIDUALE  

3.B. MĂSURAREA PERFORMANŢEI LA NIVELUL INSTANŢEI 

3.C. UTILIZAREA MĂSURĂRII PERFORMANŢEI ÎN SCOPUL 

BUGETĂRII ŞI PLANIFICĂRII 

3.D. EXPERIENŢA AMERICANĂ 

3.E. EXPERIENŢE EUROPENE  

3.F. CONCLUZII 

3.A. Măsurarea performanţei individuale  

Într-un anumit sens, ideea de măsurare a performanţei judiciare este 

oarecum nouă, deşi privită dintr-un alt unghi, aceasta poate fi 

considerată de fapt foarte veche. Desigur, nucleul celor mai multe 

sisteme judiciare deţine anumite elemente tradiţionale care facilitează 

un anumit nivel de evaluare a performanţei: şedinţele de judecată sunt 

publice, hotărârile judecătoreşti trebuie motivate în scris iar acestea 

din urmă pot fi atacate şi înaintate spre soluţionare unei instanţe de 

nivel superior. Mai mult decât atât, cele mai multe sisteme de drept 

civil au tradiţii vechi în ceea ce priveşte evidenţa performanţei 

individuale a judecătorilor.  

În Franţa, de exemplu, primul înscris referitor la colectarea sistematică 

a datelor referitoare la caracteristicile şi performanţa judecătorilor 

datează încă din anul 1850, iar sistemul de evaluare propriu-zis este 

probabil mult mai vechi. În cele mai multe sisteme de drept civil 

francez şi german, modelele urmate pentru evaluarea judecătorilor au 

evoluat, devenind proceduri puternic formalizate pentru evaluarea şi 

acordarea de calificative pentru performanţa profesională a 

judecătorilor şi utilizarea acestora ca fundament pentru deciziile de 

promovare. În sistemele scandinave de drept civil şi în sistemele de 

drept anglo-saxon, evaluarea performanţei individuale a judecătorilor 

a rămas mai degrabă informală, probabil datorită faptului că 

judecătorii din aceste ţări sunt numiţi într-o etapă mult mai târzie a 

carierei lor profesionale şi nu se confruntă cu acelaşi sistem profesional 

cu promovări treptate, ulterioare numirii ca magistrat, aşa cum este 

cazul în cele mai multe ţări de drept civil francez şi german. 
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Cu toate acestea, evaluarea individuală formală a judecătorilor 

prezintă un interes limitat în ceea ce priveşte evaluarea instanţelor sau 

a sistemului judiciar în general. Unul dintre motive ar fi acela că 

rezultatele acestor evaluări individuale nu sunt în general puse la 

dispoziţie pentru a realiza comparaţii sau pentru control din partea 

publicului. Mai mult decât atât, este puţin probabil că centralizările 

acestor evaluări individuale ne vor oferi prea multe informaţii cu privire 

la calitatea sau performanţa comparativă a unei instanţe. De exemplu, 

se pare că aproape toţi judecătorii italieni sunt evaluaţi cu calificativul 

―excelent‖ de către superiori şi colegi, în timp ce rezultatele evaluării 

judecătorilor germani au o distribuţie ceva mai diversificată, însă nu 

putem concluziona doar pe baza acestui fapt că judecătorii italieni sunt 

superiori judecătorilor germani. 

3.B. Măsurarea performanţei la nivelul instanţei 

Într-un raport recent11, CEPEJ12 a stabilit că, în cele mai multe ţări 

europene, există un anumit sistem pentru monitorizarea şi furnizarea 

de informaţii statistice cu privire la activităţile instanţelor. Aproape în 

toate ţările, există un sistem stabilit pentru monitorizarea numărului 

de cauze nou înregistrate, cauze soluţionate şi cauze aflate pe rol în 

cadrul fiecărei instanţe, iar instanţelor li se cere să depună un raport 

anual (bilanţ) referitor la activităţile acestora. Mai mult decât atât, cele 

mai multe ţări europene au raportat de asemenea că dispun de un 

sistem pentru monitorizarea duratei procedurilor din cadrul instanţelor. 

Studiul CEPEJ oferă informaţii limitate cu privire la numărul ţărilor care 

măsoară alte aspecte ale performanţei instanţelor în afară de 

productivitate şi durata procedurilor, iar alte studii similare arată faptul 

că nu se merge prea frecvent cu mult mai departe de aceasta; de 

exemplu, un studiu comparativ privind evaluarea calităţii sistemelor 

judiciare din 12 ţări europene pare să indice faptul că aceste 

măsurători ale eficienţei sunt predominante, în timp ce standardele se 

află, în cel mai bun caz, în stadiul de elaborare. Totuşi, într-un număr 

din ce în ce mai mare de ţări se efectuează şi sondaje în rândul 

utilizatorilor sau sondaje de opinie în rândul publicului larg.  

                                       
11 Raportul de evaluare a sistemelor judiciare europene - Ediţia 2010 (date din 2008): 

Eficienţa şi calitatea justiţiei, pag. 97ff.  

12 Comisia Europeană pentru Eficienţă în Justiţie. 
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3.C. Utilizarea măsurării performanţei în scopul bugetării şi 

planificării 

Statisticile cu privire la numărul de cauze rulate îndeplinesc scopuri 

importante. În Olanda, de exemplu, aceste date servesc ca bază 

pentru alocarea resurselor umane şi a bugetelor. În cadrul aşa-

numitului model Lamacie, au fost identificate 48 de categorii diferite 

de cauze. Pentru fiecare categorie, a fost definită de către un comitet 

al judecătorilor o estimare standard a timpului necesar judecătorilor 

pentru soluţionarea unei astfel de cauze. La începutul fiecărui an, 

Consiliul Judiciar din Olanda face o estimare a numărului de cauze 

(utilizând clasificarea Lamacie a cauzelor). În acest fel, devine posibilă 

o estimare a numărului de judecători echivalenţi cu normă întreagă pe 

care îl necesită fiecare instanţă. Aceste informaţii sunt mai apoi 

utilizate de către Consiliul Judiciar pentru negocierea resurselor atât cu 

instanţele cât şi cu Ministerul Justiţiei.  

Alocarea resurselor şi evaluarea comparativă a performanţei 

instanţelor a reprezentat de asemenea un aspect de interes major 

pentru sistemul judiciar danez, încă de la înfiinţarea Consiliului Judiciar 

Independent pentru Administrarea Instanţelor, în anul 1999. Din anul 

2000, performanţa în ceea ce priveşte celeritatea şi productivitatea 

fiecărei instanţe districtuale a fost înregistrată în cadrul unui raport 

anual al instanţelor, care face comparaţia între performanţa instanţei 

şi performanţa medie şi între performanţa maximă şi obiectivele 

stabilite la nivel naţional. Unul dintre scopurile majore urmărite în 

momentul introducerii acestui tip de măsurare a performanţei a fost 

acela de a stimula instanţele să îşi îmbunătăţească performanţa. De 

fapt, s-a şi înregistrat o îmbunătăţire considerabilă a eficienţei, în 

perioada de după stabilirea noului sistem de măsurare a performanţei. 

Un al doilea obiectiv a fost acela de a asista Consiliul Judiciar (sau 

Administraţia Instanţelor) în demersul său de planificare şi alocare a 

resurselor. Ca o ilustrare foarte simplă, introducerea acestui tip de 

măsurare a performanţei a permis consiliului să facă distincţia între 

următoarele patru tipuri de instanţe (vezi tabelul de mai jos). 
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  Productivitatea  

(cauzele soluţionate divizate pe 

categorii de resurse) 

  Scăzută Ridicată 

Celeritatea 

(capacitatea 

de soluţionare 

a cauzelor în 

standardele 

de timp 

stabilite) 

 

Bună 
C A 

 

Slabă 
D B 

 

Tabel 3.1: Indicatorii fundamentali de performanţă din cadrul sistemului 

danez de măsurare a performanţei judiciare 

 

Performerii cei mai buni sunt plasaţi în rubrica A. Aceste instanţe 

cu celeritate bună şi productivitate ridicată sunt considerate a fi 

instanţele cu cele mai bune practici. Administraţia Instanţelor a creat o 

echipă specială de consultanţi în domeniul celor mai bune practici de 

măsurarea a performanţei, în vederea identificării şi analizării 

practicilor interne utilizate de acest tip de instanţe, care le dau 

posibilitatea acestora să obţină performanţe atât de bune. Informaţiile 

obţinute sunt ulterior diseminate şi la nivelul celorlalte instanţe.  

Instanţele din rubrica D sunt cele care înregistrează 

performanţele cele mai slabe. Acestea ar putea necesita o atenţie 

deosebită, încurajare şi sprijin din partea Consiliului Judiciar. 

Instanţele din rubrica B este posibil să sufere de lipsă de 

personal, de vreme ce acestea nu reuşesc să soluţioneze cauzele la 

timp, în ciuda faptului că au o productivitate ridicată. În mod contrar, 

instanţele din rubrica C ar putea fi suspectate că au un surplus 

de personal. Folosind o astfel de matrice, indicatorii de performanţă 

vor ajuta Consiliul Judiciar în mod nemijlocit în procesul de alocare 

raţională a resurselor. 
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3.D. Experienţa americană 

Chiar dacă datele referitoare la productivitate şi celeritate pot servi 

unor scopuri administrative importante, acestea, evident, nu oferă 

tabloul complet al performanţei instanţelor, deoarece ne lipsesc 

informaţii esenţiale referitoare la calitatea serviciilor judiciare 

furnizate. Doar câteva ţări au început de curând să măsoare calitatea 

la nivelul instanţei. Una dintre primele iniţiative în acest sens, şi fără 

îndoială cea mai cunoscută, este reprezentată de Standardele de 

performanţă ale instanţelor de judecată din SUA (TCPS/Trial Court 

Performance Standards), care au fost elaborate în anul 1987. Aceste 

standarde sunt diferite faţă de abordarea tradiţională a evaluării 

performanţei sub două aspecte importante: în primul rând, datorită 

faptului că mulţi cetăţeni americani consideră nepotrivit să se măsoare 

performanţa individuală a judecătorilor din SUA, utilizarea standardelor 

nu a fost menită sau recomandată pentru măsurarea performanţei 

individuale ci mai degrabă a performanţei instanţelor. Aceasta este 

astfel o măsurare a performanţei totale a judecătorilor şi a 

personalului auxiliar dintr-o anumită instanţă şi a fost menită în primul 

rând să furnizeze informaţii utile pentru efortul de autoperfecţionare al 

fiecărei instanţe în parte şi pentru fundamentarea dezbaterilor interne 

legate de acest subiect. În al doilea rând, s-a încercat măsurarea pe 

baza a ceea ce se presupune că cetăţenii doresc de la instanţe. În loc 

de a se încerca identificarea conduitei sau caracteristicilor care ar 

determina un judecător să merite o promovare, problema esenţială şi 

punctul de plecare al activităţii de elaborare a Standardelor de 

performanţă ale instanţelor de judecată din SUA a fost acela de a 

identifica instanţele care desfăşoară o activitate satisfăcătoare din 

perspectiva cetăţeanului de rând. Unul dintre fondatorii standardelor 

concluzionează că TCPS sunt concepute pe baza viziunii conform 

căreia: 

Cetăţenii doresc acces uşor la justiţia înfăptuită de către instanţe; ei doresc 

ca acest acces să fie sigur, relativ convenabil şi accesibil din punct de vedere 

al costurilor. Odată ce au obţinut acces, aceştia doresc ca problemele pe 

care ei le aduc în faţa instanţei să fie soluţionate cu celeritate şi într-o 

manieră echitabilă, în conformitate cu faptele şi cu normele legale stabilite. 

Aceştia doresc ca disputele deferite justiţiei să beneficieze de atenţie, în mod 

individual şi să fie soluţionate în mod echitabil. Ei doresc ca instanţele să fie 

independente faţă de autorităţile executivului şi faţă de alte agenţii 

guvernamentale, pentru a garanta că deciziile şi acţiunile acestora se 
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bazează exclusiv pe fapte şi pe componentele juridice relevante. În ultimul 

rând, aceştia doresc să aibă încredere în instanţe. 13 

TCPS au definit cinci domenii de performanţă, care s-a presupus că 

reflectau scopul şi misiunea fundamentală a instanţelor. Mai întâi, 

sistemul judecătoresc ar trebui să facă eforturi pentru a oferi acces la 

justiţie, eliminând astfel toate barierele – fizice, geografice, 

procedurale şi psihologice – din calea accesului la serviciile instanţei. 

În al doilea rând, ar trebui să se pună accentul pe operativitate şi 

celeritate pentru a asigura ritmicitatea soluţionării litigiilor şi pentru 

reducerea întârzierilor. În al treilea rând, instanţele ar trebui să 

onoreze dreptul la un proces echitabil şi la protecţie egală în faţa legii, 

încercând astfel să asigure egalitatea, echitatea şi integritatea. În al 

patrulea rând, sistemul judiciar trebuie să depună eforturi pentru a 

realiza un echilibru între independenţă şi răspundere, în aşa fel încât 

să-şi menţină atât caracterul de ramură distinctă a executivului cât şi o 

relaţie de lucru eficientă cu celelalte ramuri ale acestuia. În al cincilea 

şi ultimul rând, instanţele ar trebui să inspire încredere, deoarece 

puterea şi legitimitatea acestora emană din încrederea publică. Mai 

mult decât atât, TCPS nu numai că au identificat aceste domenii de 

performanţă, însă le-au şi comunicat instanţelor modul precis în care 

standardele respective trebuie măsurate14. 

TCPS nu au repurtat însă un succes uriaş în calitatea lor de instrument 

de management al instanţelor în SUA. Schauffler15 conchide că 

numărul de măsuri propuse (68) utilizat pentru evaluarea performanţei 

în fiecare domeniu era excesiv de mare şi complex; sistemele 

informatice ale instanţelor nu erau concepute să furnizeze datele 

necesare; colectarea manuală s-a dovedit a fi mult prea greoaie; şi, în 

sfârşit, presiunea economică asupra instanţelor – care, într-o anumită 

măsură, a dus la elaborarea TCPS – s-a redus pe măsură ce economia 

s-a redresat. În realitate, Standardele de performanţă ale instanţelor 

de judecată din SUA nu păreau să modifice modul intern de operare în 

                                       
13 Ingo Keilitz, Standards and measures of court performance, (Standarde şi măsurări 

ale performanţei instanţelor), Criminal Justice, vol. 4, 2000, pag. 559-593. 

14 TCPS au utilizat o varietate de metode şi tehnici de colectare a datelor, inclusiv: a) 

observaţii efectuate de către persoane special instruite; b) interviuri structurate; c) analize ale 

registrelor privind dosarele şi ale registrelor administrative; şi d) sondaje în rândul publicului 

larg sau al diferitelor grupuri de referinţă, precum personalul instanţelor sau reprezentanţi ai 

mass-media. 

15 Richard Schauffler, Judicial Accountability in the US State Courts: Measuring court 

performance (Răspunderea judiciară în instanţele de stat din SUA: măsurarea 

performanţei instanţelor ), Utrecht Law Review, vol. 3, 2007, pag. 112-128. 
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mai mult decât câteva instanţe; totuşi, la nivel intelectual, este posibil 

ca acestea să fi modificat în mod radical modul de punere în discuţie a 

unui astfel de subiect şi să fi schimbat percepţia asupra valorii datelor 

colectate. TCPS au lăsat o moştenire sub forma unei abordări a 

performanţei managementului judiciar. Ideile fundamentale conform 

cărora o unitate de măsurare ar trebui să fie plasată la nivel 

instituţional sau la nivel de sistem iar standardele ar trebui să derive 

din aşteptările cu privire la ceea ce doreşte societatea de la instanţe 

par să rămână în continuare valabile. 

TCPS sunt în prezent înlocuite în S.U.A. cu un sistem nou şi mult mai 

simplu denumit CourTools (Instrumente pentru Instanţe), care constă 

doar din zece tipuri de măsurători, după cum se arată în tabelul de mai 

jos. Acest sistem nou urmăreşte să măsoare exact unele dintre 

aceleaşi aspecte referitoare la calitatea instanţelor pe care le măsurau 

şi TCPS. În afară de măsurătorile referitoare la celeritate şi costuri 

aferente fiecărei cauze în parte, noul sistem include şi sondaje în 

rândul utilizatorilor cu privire la echitatea soluţionării diferendelor în 

instanţă. 

 

1. Accesul şi echitatea 

Punctaje acordate de utilizatorii serviciilor instanţei cu privire la accesibilitatea 

instanţei şi modul în care aceasta îşi tratează clienţii în ceea ce priveşte 

echitatea, egalitatea şi respectul. 

2. Ratele de soluţionare 

Numărul cauzelor soluţionate (scoase de pe rol) ca procentaj din numărul 

cauzelor înregistrate. 

3. Timpul de soluţionare 

Procentajul cauzelor în care s-a pronunţat o decizie/hotărâre sau care au fost 

declarate soluţionate în alt mod în termenele stabilite. 

4. Vechimea încărcăturii de lucru active care se află pe rolul instanţei 

Vechimea cauzelor active care se află pe rolul instanţei, măsurată ca număr 

de zile de la înregistrare până la momentul măsurării. 

5. Certitudinea termenelor de judecată 

Numărul de şedinţe de judecată programate pentru cauzele soluţionate. 
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6. Siguranţa şi integritatea dosarelor cauzelor 

Procentajul cauzelor care pot fi identificate în arhivă în standardele de timp 

stabilite şi care îndeplinesc toate cerinţele în ceea ce priveşte caracterul 

complet şi exactitatea conţinutului acestora. 

7. Încasarea penalităţilor financiare 

Plăţile încasate şi distribuite în termenele stabilite, exprimate ca procentaj din 

amenzile, taxele, despăgubirile şi alte forme de sancţiune pecuniară dispuse 

de instanţă. 

  8. Utilizarea cu eficacitate a juraţilor 

Eficienţa utilizării juraţilor reprezintă numărul de cetăţeni selectaţi ca juraţi, 

care îndeplinesc condiţiile necesare şi acceptă să îşi îndeplinească această 

îndatorire, exprimat ca procentaj din numărul total de juraţi potenţial 

disponibili.  

Utilizarea juraţilor reprezintă rata la care sunt utilizaţi potenţialii juraţi - cel 

puţin o dată pe parcursul soluţionării unei cauze sau cel puţin pentru 

derularea unei audieri preliminare - exprimată ca număr de juraţi selectaţi ca 

procent din numărul total de juraţi potenţial calificaţi şi disponibili să îşi 

îndeplinească această îndatorire. 

9. Nivelul de satisfacţie al personalului instanţei 

Punctajele acordate de personalul instanţelor care evaluează calitatea 

climatului de lucru şi relaţiile dintre personal şi conducere. 

10. Costul aferent unei cauze deduse judecăţii 

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

 

Tabel 3.2: Cele zece tipuri de măsurători ale sistemului CourTools 

 

3.E. Experienţe europene 

În contextul european, în multe ţări s-au făcut eforturi pentru a se 

trece dincolo de măsurarea doar a celerităţii şi productivităţii. Faptul 

cel mai notabil este acela că sondajele în rândul utilizatorilor (a se 

vedea capitolul 7) sunt acum folosite la scară largă. 

Până în prezent, cea mai sistematică încercare din Europa de 

instituţionalizare a măsurării performanţei judiciare este, fără îndoială, 

cea a Olandei. Sistemul olandez de măsurare a calităţii sistemului 

judiciar, RechtspraaQ, este în mod evident inspirat de TCPS, însă a 
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fost dezvoltat şi modificat într-o măsură considerabilă pentru a 

corespunde contextului instituţional olandez. De exemplu, în cadrul 

sistemului olandez, cele cinci domenii sau standarde ale performanţei 

judiciare fac referire la articolul 6 al Curţii Europene pentru Drepturile 

Omului, care stipulează că judecătorii trebuie să fie independenţi şi 

imparţiali; să fie accesibili oricărei persoane; să conducă şedinţe de 

judecată echitabile şi publice; şi să pronunţe hotărârile în termen 

rezonabil. Datorită faptului că sistemul judiciar olandez s-a confruntat 

cu probleme în special în ceea ce priveşte durata procedurilor în faţa 

instanţei, lipsa caracterului unitar al legii şi lipsa de încredere din 

partea publicului, sistemul de evaluare a fost conceput în aşa fel încât 

să evidenţieze şi să combată îndeosebi aceste aspecte. Sistemul de 

măsurare cuprinde astfel cinci domenii:  

1) Imparţialitatea şi integritatea judecătorilor;  

2) Gradul de expertiză al judecătorilor;  

3) Interacţiunea personală cu justiţiabilii;  

4) Caracterul unitar al legii; 

5) Viteza de soluţionare a cauzelor în termenul stabilit.  

Sistemul olandez include aproximativ 60 de indicatori de performanţă, 

pe care sectorul instanţelor îi utilizează pentru a obţine o ―imagine 

neprelucrată‖ a calităţii instanţelor sau a performanţei întregului sector 

judiciar în aceste domenii. 

După cum am menţionat, o trăsătură caracteristică sistemului olandez 

este faptul că acesta se bazează într-o măsură semnificativă pe 

indicatori de proces. Unele exemple sunt oferite în tabelul de mai jos. 

Instanţelor li se acordă punctaje în cadrul sistemului pe baza gradului 

în care acestea şi-au stabilit proceduri care se presupune că 

promovează şi susţin aspectele privind calitatea judiciară. Indicatorii 

de proces sunt suplimentaţi de sondaje în rândul utilizatorilor 

referitoare la diferite aspecte, precum şi de indicatorii referitori la 

celeritate şi productivitate. 



 

 48 

 

Proces 

operaţional 

Punctajul cel mai 

mic 

Punctajul cel mai 

mare 

Procedura de 

înregistrare a 

cererilor 

Nu există nicio 

procedură privind 

înregistrarea cererilor 

Raport anual privind 

conformitatea cu 

procedura de 

înregistrare a cererilor 

şi modul de operare al 

acesteia 

Politica 

instituţională 

privind cauzele 

care urmează a fi 

audiate de un 

complet format 

dintr-un singur 

judecător sau de 

un complet întreg 

compus din mai 

mulţi judecători 

Nu există nicio politică 

instituţională în acest 

sens 

Este publicat un raport 

anual privind 

funcţionarea sistemului 

judiciar 

Elaborarea unui 

protocol de 

evaluare colegială 

Nu există un protocol 

de evaluare colegială 

Este elaborat un raport 

anual privind protocolul 

de evaluare colegială 

Utilizarea 

instrumentelor 

pentru promovarea 

caracterului unitar 

al legii 

Un dosar care conţine 

materiale de 

informare în acest 

sens este circulat la 

nivelul instanţei 

Sunt încheiate acorduri 

privind politicile 

instituţionale cu privire 

la soluţionarea 

anumitor cauze iar 

acestea sunt publicate 

şi distribuite la nivel 

intern şi sunt 

respectate 

 

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

măsurare a performanţei instanţelor 

 

În timp ce sistemul TCPS din SUA a fost criticat pentru complexitate, 

se pare că sistemul olandez este chiar mai complex şi acest lucru a dat 

de asemenea naştere la critici la adresa acestuia. Din acest motiv, 
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sistemul în general s-ar putea să nu fie cea mai potrivită sursă de 

inspiraţie pentru alte ţări europene, însă multe dintre elementele 

specifice ale acestuia sunt cu adevărat extrem de interesante. 

3.F. Concluzii 

Când a fost introdusă pentru prima dată, ideea măsurării performanţei 

instanţelor şi parchetelor a fost primită cu reticenţă de unii judecători 

şi procurori. Cu toate acestea, astăzi, puţini ar fi aceia care ar combate 

faptul că instanţele şi parchetele au nevoie de date privind 

performanţa pentru a-şi justifica cheltuielile în faţa contribuabililor şi 

ca fundament pentru îmbunătăţirea permanentă a performanţei lor. 

Măsurarea celerităţii şi a productivităţii în sectorul judiciar se 

desfăşoară în prezent în mod curent în cele mai multe ţări dezvoltate, 

chiar dacă cu unele diferenţe în ceea ce priveşte nivelul de 

complexitate al modelelor utilizate. Sondajele în rândul utilizatorilor au 

devenit de asemenea un instrument uzual. 

Nu există până în prezent niciun standard internaţional clar şi 

necontestat pentru măsurarea performanţei judiciare. Totuşi, 

experienţa sugerează faptul că sistemele de succes de măsurare a 

performanţei ar trebui să fie simple, flexibile şi uşor de 

implementat16. Mai mult de atât, este posibil ca în viitor să se acorde 

o atenţie suplimentară nevoilor şi cerinţelor utilizatorilor direcţi ai 

serviciilor instanţelor. 

Lecturi suplimentare recomandate:  

 Puteţi găsi informaţii referitoare la măsurarea performanţei 

instanţelor din SUA pe pagina de internet a National 

Center for State Courts (Centrul Naţional pentru Instanţe 

Statale): www.ncsc.org  

 Informaţii cu privire la sistemul olandez de măsurare a 

performanţei judiciare sunt disponibile pe pagina de 

internet a Curţii Supreme olandeze: www.rechtspraak.nl  

 Rapoartele Comisiei Europene pentru Eficienţa Justiţiei 

(CEPEJ) privind  evaluarea sistemelor judiciare europene 

sunt disponibile la adresa: www.coe.int/cepej 

                                       
16 Pim Albers, The Assessment of Court Quality: Hype or Global Trend (Evaluarea 

calităţii instanţelor: o tendinţă promovată în mod exagerat sau o tendinţă globală), Hague 

Journal on the Rule of Law, vol. 1, 2009, pag. 53-60.  

http://www.ncsc.org/
http://www.rechtspraak.nl/
www.coe.int/cepej/
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CAPITOLUL 4: MĂSURAREA CELERITĂŢII 
4.A. STABILIREA STANDARDELOR DE TIMP 

4.B. O CLASIFICARE SUFICIENT DE ELABORATĂ A TIPURILOR DE 

CAUZE 

4.C. DIFERITE TIPURI DE MĂSURĂTORI 

4.D. INSTRUMENTE PENTRU DIAGNOSTICAREA ÎNTÂRZIERILOR 

Măsurarea celerităţii în modul de soluţionare a cauzelor şi stabilirea 

unor standarde de timp reprezintă, fără îndoială, elementul principal 

din cadrul oricărui sistem de măsurare a performanţei judiciare. Este 

universal recunoscut faptul că instanţele şi parchetele ar trebui să-şi 

îndeplinească responsabilităţile faţă de oricine este afectat de acţiunile 

şi activităţile acestora în timp util şi cu celeritate (în speţă, într-o 

manieră care nu generează întârzieri) şi că întârzierile inutile cauzează 

de cele mai multe ori aparenţa de inechitate şi, în consecinţă, 

frustrare. Întârzierile reprezintă principala cauză a încrederii scăzute a 

publicului în sistemul judiciar.   

Comisia Europeană pentru Eficienţă în Justiţie (CEPEJ) a aprobat şase 

principii (sau indicatori) pentru un bun management al timpului, în 

scopul evaluării managementului timpului în instanţele europene17. 

Potrivit acestora, un sistem bun de management al timpului ar trebui 

să includă: 

 Standarde stabilite pentru durata procedurilor; 

 Capacitatea de evaluare a duratei globale a procedurilor;  

 O tipologie (grupare) suficient de complexă a cauzelor; 

 Capacitatea de monitorizare a desfăşurării procedurilor; 

 Mijloace pentru diagnosticarea cu promptitudine a motivelor de 

tergiversare şi pentru diminuarea consecinţelor acestora; 

 Utilizarea tehnologiei moderne ca instrument de management al 

timpului în cadrul sistemului de justiţie. 

În cele ce urmează vor fi abordate pe rând cele mai importante 

aspecte din această „listă de verificare‖ (checklist). 

4.A. Stabilirea unor standarde de timp 

Este important să facem o distincţie între standardele de timp 

prevăzute de lege şi standardele de timp stabilite la nivel intern de 

                                       
17 Directivele CEPEJ şi lista de verificare pentru managementul timpului sunt disponibile pe 

pagina de internet a CEPEJ (şi în limba română): www.coe.int/cepej  

http://www.coe.int/cepej
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conducerea instanţelor (sau parchetelor). În multe ţări, cadrul 

legislativ stabileşte limite de timp pentru soluţionarea diferitelor tipuri 

de cauze şi pentru îndeplinirea procedurilor judiciare aferente. Aceste 

standarde trebuie, evident, respectate, iar instanţele ar trebui să 

întreprindă măsurători prin care să verifice dacă au capacitatea 

organizaţională de a se conforma acestor cerinţe legale.  

Cu toate acestea, în afara acestor standarde de timp ―imperative,‖ 

orice  instanţă sau parchet care are ambiţii în ceea ce priveşte propria 

performanţă ar trebui să-şi stabilească propriile standarde de timp 

aferente tuturor procedurilor operaţionale desfăşurate la nivel intern. 

Acestea pot fi mai ambiţioase decât cele prevăzute de lege18 sau pot 

acoperi alte tipuri de cauze. 

Potrivit lui David Steelman, un specialist american cu experienţă vastă 

în domeniul managementului timpului în instanţe, standardele de timp 

aferente modului de operare la nivel intern în cadrul unei instanţe 

servesc următoarelor scopuri19: 

 Motivarea. Astfel de standarde de timp sunt un factor motivant, 

pentru că  stabilesc obiective comune pentru judecători 

(diminuarea încărcăturii de dosare) şi ceilalţi participanţi la 

desfăşurarea procedurilor judiciare (care au interes direct în 

soluţionarea cu celeritate a cauzei).  

 Măsurarea. Standardele de timp furnizează repere pentru 

măsurarea eficacităţii managementului, servind ca puncte de 

referinţă pentru a determina dacă ritmul îndeplinirii procedurilor 

în cadrul instanţei este unul acceptabil. 

 Managementul. Standardele de timp oferă un punct de plecare 

pentru conducerea instanţei în elaborarea planului şi a 

procedurilor operative pentru îndeplinirea obiectivelor astfel 

definite. 

 Dezvoltarea sistemului informatic. Utilizarea unor astfel de 

standarde de timp este utilă numai dacă judecătorii şi ceilalţi 

participanţi la desfăşurarea procedurilor judiciare primesc 

informaţii cu privire la măsura în care acestea sunt atinse; astfel 

                                       
18 În unele instanţe din diferite ţări, standardele stabilite prin lege s-au dovedit a fi exagerat 

de ambiţioase şi nerealiste. În acest caz, desigur, conducerea instanţelor ar putea avea în 

vedere stabilirea propriilor standarde de timp, mai puţin ambiţioase dar realiste. Bineînteles, 

se va avea în vedere stabilirea unor standarde care nu derogă de la prevederile legale. 

19 V. supra David C. Steelman, et al., op. cit.  
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de standarde ar trebui să ducă deci la dezvoltarea de sisteme 

informatice pentru monitorizarea stadiului şi evoluţiei încărcăturii 

de lucru, în vederea îndeplinirii obiectivului privind 

managementul circuitului dosarelor. 

Referitor la stabilirea unor astfel de standarde, Steelman oferă 

următoarea recomandare:  

Standardele de timp nu ar trebui să se bazeze pe datele rezultate în urma 

analizei celor mai dificile şi complexe cauze pe care judecătorii şi le 

amintesc din propria experienţă. Şi nici nu ar trebui stabilite la un nivel care 

reflectă pur şi simplu ceea ce poate fi uşor realizat ţinând seama de 

circumstanţele şi practicile actuale utilizate de judecători şi de avocaţii 

pledanţi. Mai degrabă, astfel de standarde ar trebui să reflecte ceea ce este 

rezonabil pentru cetăţeni să aştepte în ceea ce priveşte soluţionarea 

promptă şi echitabilă a celor mai multe cauze de un anumit tip. La stabilirea 

a ceea ce reprezintă o aşteptare rezonabilă din partea cetăţenilor, 

conducerea instanţelor, care stabileşte standardele interne de timp ar trebui 

să aibă în vedere … [faptul că] orice clipă consumată în alt mod decât este 

necesar în mod rezonabil pentru desfăşurarea şedinţelor de judecată, 

administrarea probatoriului şi celelalte activităţi specifice desfăşurate în 

cadrul instanţei, este de neacceptat şi trebuie eliminată …20  

 

În plan mai general, un raport OCDE21 recent susţine că obiectivele ar 

trebui: 

• Să fie ambiţioase, dar totuşi realiste: pentru a maximiza valoarea 

resurselor financiare şi a îmbunătăţi performanţa, obiectivele ar 

trebui stabilite astfel încât să nu fie nici prea joase (şi să nu 

reuşească să furnizeze un stimulent pentru efortul depus) nici 

prea ridicate (descurajând motivarea, deoarece acestea vor fi 

percepute ca irealizabile). La fel de realistă este şi stabilirea de 

obiective care sunt realizabile din punct de vedere bugetar şi care 

pot fi atinse într-un interval rezonabil de timp. 

• Să fie într-un număr moderat: Dacă se urmăreşte atingerea a 

prea multe (sau prea puţine) obiective, acest lucru ar putea 

eroda utilitatea acestora la stabilirea priorităţilor pentru alocarea 

resurselor.  Atunci când există un număr mare de obiective, 

                                       
20 David C. Steelman, Time Standards as a Court Management Tool (Standardele de 

timp ca instrument de management al instanţelor), International Journal of Court 

Administration, aprilie 2010. 

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

Performance Indicators (Politica de guvernare a dezvoltării regionale: utilizarea 

indicatorilor de performanţă), OCDE – 24 Martie 2009. 
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importanţa fiecărui obiectiv în parte este slăbită atunci când se 

stabilesc priorităţile de cheltuieli. 

A se vedea de asemenea capitolul 9 cu privire la modalităţi avansate 

de stabilire a obiectivelor. 

4.B. O clasificare suficient de elaborată a tipurilor de cauze 

O stabilire realistă şi adecvată a standardelor de timp necesită o 

clasificare suficient de elaborată a cauzelor în ceea ce priveşte 

complexitatea şi durata medie a acestora, care să nu fie nici prea 

nestructurată nici exagerat de detaliată. 

Este esenţial în acest caz să se evite un număr prea mare de detalii 

(prea multe categorii, cu standarde diferite).  

Un număr mare de categorii şi standarde diferite ar putea avea o serie 

de posibile consecinţe negative. Orice modificare minoră a legislaţiei 

va fi în acest caz mai probabil să necesite o actualizare a 

nomenclatoarelor statistice de bază. Acest lucru este solicitant pentru 

cei care trebuie să definească nevoia de actualizări şi să le 

implementeze în sistemul informatic, precum şi să redacteze 

instrucţiuni pentru introducerea noilor tipuri de date. Mai mult decât 

atât, schimbările frecvente de categorii vor face şi mai dificilă 

studierea de la un an la altul a seriilor de timpi alocaţi. O clasificare 

complexă şi detaliată a cauzelor ar putea face de asemenea ca 

sarcinile de înregistrare a cauzelor în mod corect şi unitar, precum şi 

de analizare a datelor rezultate, să fie mai complicată.  

De aceea, cele mai multe ţări au decis să lucreze mai degrabă cu 

standarde generale, cum ar fi standardul exclusiv pentru tipurile 

principale de cauze civile şi penale. Lista de mai jos oferă un exemplu 

de standarde de timp utilizate în prezent de instanţele daneze de fond, 

pentru cauzele penale. 

Tipul de cauză Durata 

standard 

Obiectivul Stadiul de 

soluţionare 

(2008) 

Cauze penale cu 

şedinţe de judecată cu 

juraţi 

<  4 luni 60% 54% 

< 6 luni 80% 83% 
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Tipul de cauză Durata 

standard 

Obiectivul Stadiul de 

soluţionare 

(2008) 

Cauze penale cu 

magistraţi asistenţi 

< 3 luni 65% 57% 

< 6 luni 90% 79% 

Alte cauze penale < 2 luni 65% 50% 

< 6 luni 95% 91% 

Cauze penale în care 

inculpatul îşi 

recunoaşte vinovăţia 

< 2 luni 62% 38% 

< 6 luni 90% 74% 

Cauze penale care au 

ca obiect infracţiuni cu 

violenţă 

< 37 zile 54% 51% 

< 2 luni 73% 69% 

Cauze penale care au 

ca obiect infracţiunea 

de viol 

< 37 zile 50% 49% 

< 2 luni 70% 69% 

 

Tabel 4.1: Exemple de standarde de timp: cauzele penale din instanţele de 

fond din Danemarca 

 

După cum se poate vedea, numărul categoriilor este limitat doar la 6 

tipuri de cauze penale. Patru dintre aceste categorii sunt clasificate în 

funcţie de procedura pe care acestea o urmează. La una dintre 

extreme, cauzele penale care se judecă în formula cu juraţi sunt în 

general mai complexe, deoarece completul de juraţi este necesar, de 

regulă, numai când parchetul a solicitat o pedeapsă cu închisoarea de 

minim 4 ani. La cealaltă extremă, cauzele în care inculpatul îşi 

recunoaşte vinovăţia sunt în general mai puţin complexe şi supuse 

astfel unor standarde de timp mai puţin ambiţioase. 

Celelalte două categorii de cauze – cele care au ca obiect infracţiuni cu 

violenţă  sau violul – sunt incluse în categorii distincte deoarece 
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legislativul şi publicul larg au un interes sporit de a se asigura că 

soluţionarea rapidă a acestor cazuri constituie o prioritate. 

Parchetul de asemenea măsoară timpul necesar de la momentul 

începerii urmăririi penale a unei persoane pentru comiterea unei 

infracţiuni până la trimiterea cauzei în instanţă, iar această măsurare 

se face pe tipuri diferite de cauze. În 2008, 47% dintre cauzele al 

căror obiect au fost infracţiunile cu violenţă au fost trimise în instanţă 

în termen de 1 lună. Ulterior, contractul de muncă al procurorului şef a 

fost modificat în sensul prevederii posibilităţii obţinerii unei prime de 

performanţă, dacă numărul acestor tipuri de cauze trimise în instanţă 

ar creşte la 60% în anul 200922. Mai mult decât atât, această primă 

depindea de productivitatea în ansamblu a parchetului şi de timpul 

alocat în total soluţionării plângerilor legate de modul în care organele 

de poliţie şi-au îndeplinit atribuţiile. 

Desigur, se poate decide că alte categorii de cauze necesită o atenţie 

specială în ceea ce priveşte timpul necesar soluţionării acestora. În 

prezent, CEPEJ recomandă23 să se acorde atenţie următoarelor 

categorii specifice de cauze: 

• Cauzele de divorţ litigioase: în speţă, desfacerea unei căsătorii 

printr-o hotărâre a instanţei competente.  

 

• Cauzele de concediere: cauzele referitoare la desfacerea 

contractului individual de muncă din iniţiativa angajatorului (care 

activează în sectorul privat). 

 

• Cauzele al căror obiect îl constituie infracţiunea de tâlhărie (furtul 

comis prin folosirea forţei sau a ameninţării cu forţa).  

 

• Cauzele al căror obiect îl constituie infracţiunea de omor săvârşit 

cu premeditare . 

 

În afară de acestea, conform recomandărilor CEPEJ, nimeni nu 

împiedică instanţele să adopte la nivel intern standarde de timp 

proprii, mai ambiţioase. 

                                       
22 Din păcate, acest obiectiv nu a fost atins. 

23 Directivele CEPEJ şi lista de verificare pentru managementul timpului sunt disponibile pe 

pagina de internat a CEPEJ (şi în limba română): www.coe.int/cepej 

../../../../../../../../user/Application%20Data/Microsoft/Word/www.coe.int/cepej
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4.C. Diferite tipuri de măsurători 

Exemplul de mai sus de standarde de timp pentru instanţele daneze 

reprezintă o măsurare a duratei de soluţionare ca procent al 

cauzelor în care s-a pronunţat o hotărâre sau care au fost declarate ca 

soluţionate în alt mod, în termenele stabilite.  

În afară de acest tip de măsurare, indicatorii descrişi în cele ce 

urmează vor fi în general relevanţi pentru a observa: 

• Rata de soluţionare (numărul cauzelor scoase de pe rol ca 

procent din numărul cauzelor înregistrate).  

În acest fel se măsoară dacă instanţele fac faţă la încărcătura de 

dosare nou înregistrate. În cazul în care cauzele nu sunt 

soluţionate în termenul stabilit, numărul cauzelor restante care 

aşteaptă soluţionarea va creşte. 

• Vechimea cauzelor nesoluţionate aflate pe rol (vechimea 

medie a cauzelor active care se află pe rolul instanţei, măsurată 

ca număr mediu de zile de la introducerea acţiunii până la 

momentul măsurătorii). Cunoaşterea vechimii încărcăturii de 

lucru active care se află pe rolul instanţei constituie o 

componentă importantă a managementului procesului de 

soluţionare a cauzelor în cadrul unei instanţe. Această unitate de 

măsură diferă de ―durata de soluţionare‖ prin aceea că în aceste 

cauze instanţa nu a pronunţat încă o hotărâre finală. 

4.D. Instrumente de diagnosticare a întârzierilor 

Capacitatea de identificare a cauzelor care determină întârzierile se 

bazează pe posibilitatea extragerii unor date mai detaliate. Pentru a 

stabili motivele pentru care apar întârzierile, este de obicei util să se 

monitorizeze timpul scurs între cele  mai importante etape ale 

soluţionării cauzelor. Măsurarea şi obiectivele de timp referitoare la 

timpul scurs între momentele procesuale principale din fiecare dosar în 

parte oferă instanţelor criterii pentru monitorizarea parcursului 

cauzelor de la momentul introducerii acţiunii în justiţie şi permit astfel 

identificarea timpurie a dosarelor a căror soluţionare a fost 

obstrucţionată. Exemplul de mai jos este preluat dintr-un studiu pilot 

asupra cauzelor civile din şase instanţe din Georgia24 (ţara, nu statul 

                                       
24 John Sherman, Preliminary Assessment of Information Technology (IT) 

Capabilities and Aspirations in Georgia Courts (Evaluare preliminară a capacităţilor şi 

aspiraţiilor privind tehnologia informatică (IT) ale instanţelor din Georgia), DPK Consulting 

Report, Decembrie 2007.  
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din S.U.A.). Din acest studiu reiese că principala problemă apare în 

intervalul dintre momentul în care cererea este admisă şi momentul 

când are loc audierea preliminară aferentă. 
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Figura 4.1: Timpul consumat pentru etapele intermediare ale cauzelor 

civile în instanţele din Georgia 

 

Acelaşi studiu s-a bazat de asemenea pe monitorizarea detaliată a 

motivelor  care determină amânarea proceselor. Figura de mai jos 

prezintă cifrele pentru cauzele penale. Acesta constituie un exemplu cu 

privire la modul în care date cât mai detaliate privind performanţa 

servesc scopului învăţării în acest context. 
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Figura 4.2: Motive de amânare – cauze penale 
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Lecturi suplimentare recomandate: 

 Îndrumările CEPEJ şi Lista de verificare pentru 

managementul timpului sunt disponibile pe pagina de 

internet a CEPEJ (inclusiv în limba română): 

www.coe.int/cepej 

 A se vedea şi David C. Steelman, et al., Caseflow 

Management: The Heart of Court Management in the 

New Millennium (Managementul circuitului dosarelor: 

nucleul managementului instanţelor în noul mileniu), 

Williamsburg, VA: National Center for State Courts 

(Centrul Naţional pentru Instanţe Statale), 2004. 

www.ncsc.org  

 

http://www.coe.int/cepej
http://www.ncsc.org/
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CAPITOLUL 5: MĂSURAREA VOLUMULUI DE LUCRU 
 

După cum am menţionat în capitolul 1, bugetarea reprezintă un scop 

important al măsurării performanţei. Mai multe ţări şi-au rafinat şi 

îmbunătăţit în ultimii ani metodele de bugetare pentru operaţiile 

instanţelor şi parchetelor. Tehnicile de bugetare din ce în ce mai 

sofisticate nu s-au rezumat doar la a face alocarea resurselor bugetare 

mai exactă şi mai echitabilă, ci au şi sporit răspunderea şi performanţa 

la toate nivelurile de management al instanţelor. 

 

 
 

Figura 5.1: Metode îmbunătăţite de bugetare şi management financiar 

 

În general, îmbunătăţirile în ceea ce priveşte modelul de bugetare au 

urmat paşii logici prezentaţi în figura de mai sus. Modelul tradiţional 

(bazat pe resurse), conform căruia bugetarea se bazează în primul 

rând pe alocările bugetare din anul precedent, a fost abandonat. 

Modelul de bugetare modern aplicabil în cadrul sistemelor judiciare se 

bazează pe evaluări detaliate ale randamentului şi volumului de lucru 

al instanţelor. În acest fel, este posibilă alocarea bugetului şi a 

personalului în funcţie de nevoile de finanţare şi de numărul de posturi 

care este cu adevărat necesar, în medie, pentru desfăşurarea 

şedinţelor de judecată şi pentru derularea procesului de soluţionare a 
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dosarelor sau pentru desfăşurarea activităţii de urmărire penală (în 

cadrul parchetelor), pentru diferite tipuri de cauze. 

Un model de bugetare avansat, bazat pe ―cererea de finanţare în 

funcţie de necesarul impus de gestionarea procesului de soluţionare a 

cauzelor‖ va face posibil să existe suplimentări anuale sau chiar multi-

anuale ale bugetului alocat, depinzând de schimbările care apar în 

ceea ce priveşte solicitările înregistrate din partea publicului şi volumul 

de lucru per ansamblu al instanţelor. În acelaşi timp, utilizarea unui 

astfel de model va promova şi o cultură a flexibilităţii în ceea ce 

priveşte managementul instanţei, care se poate răsfrânge asupra unei 

game largi de decizii manageriale referitoare la utilizarea resurselor şi 

implicit şi asupra aspectelor legate de performanţa judiciară. Cu alte 

cuvinte, s-ar putea ajunge la eliminarea rigidităţilor sistemice impuse 

de cultura instituţională specifică sistemului judiciar, care constituie ele 

însele un impediment în calea succesului diferitelor iniţiative 

reformatoare adoptate. 

În România, se află în curs de elaborare un sistem pentru măsurarea 

volumului  optim de lucru care ia în considerare diferitele grade de 

complexitate ale diferitelor tipuri de cauze. Un grup de lucru din cadrul 

CSM a studiat în acest sens modul în care fiecare instanţă a acordat 

până acum grade de complexitate diferitelor cauze nou intrate şi, de 

asemenea, a obţinut şi informaţiile aferente de la nivelul parchetelor. 

În baza unei analize integrate a acestor informaţii, au fost stabilite 

nivelurile generale de complexitate pentru diferite tipuri de cauze, pe o 

scală de la 1 la 10. 

Un astfel de sistem de măsurare a volumului de lucru, odată ce va 

deveni pe deplin funcţional, va fi extrem de valoros pentru autorităţile 

responsabile cu procesul de bugetare şi de alocare a posturilor 

necesare de la nivelul sistemului de justiţie. De exemplu, factorii de 

decizie vor avea posibilitatea să compare punctajul aferent volumului 

de lucru înregistrat per magistrat sau grefier la nivelul unei instanţe 

sau parchet şi îşi pot baza deciziile privind alocarea de resurse pe 

aceste informaţii. Dacă factorii de decizie respectivi decid să folosească 

tehnici avansate de evaluare comparativă (vezi capitolul 9), vor avea o 

serie de posibilităţi complexe suplimentare de a stabili obiective de 

productivitate realizabile pentru fiecare instanţă sau parchet sau vor 

avea şansa reală de a evalua potenţialele beneficii ale fuzionării unora 

dintre compartimentele de lucru, la nivel intern. 
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Volumul de lucru al instanţelor sau parchetelor ar trebui comparat cu 

volumul de lucru mediu al tuturor instanţelor (sau parchetelor), 

precum şi cu un standard optim definit. Un astfel de standard ar trebui 

să indice punctajul pe care îl va realiza un judecător sau procuror 

român în urma soluţionării dosarelor care i-au fost repartizate pe 

parcursul unui an, presupunând că vor fi pronunţate hotărâri sau 

decizii de înaltă calitate şi probitate şi că vor fi utilizate metode 

eficiente de lucru.  

În cazul în care volumul de lucru al unei instanţe sau al  unui parchet a 

fost timp de mai mulţi ani sub medie şi sub un anume standard, astfel 

încât acest lucru a dus la o creştere progresivă a restanţelor, atunci ar 

fi inechitabil ca o astfel de productivitate scăzută să fie recompensată 

prin alocarea de posturi suplimentare de personal judiciar. În schimb, 

instanţa sau parchetul ar trebui determinat(ă) să introducă metode 

mai eficiente de lucru pentru creşterea productivităţii. 

Dacă volumul de lucru măsurat este foarte ridicat faţă de standardul 

adoptat ca etalon, acest lucru ar trebui să constituie un semnal de 

alarmă. În situaţia în care volumul de lucru curent este mult prea 

ridicat faţă de standardul avut în vedere, ar putea fi un semn că 

dosarele cauzelor sunt soluţionate în mod superficial  şi că trebuie 

acordată o atenţie sporită  indicatorilor de calitate şi de servicii. 

Aceeaşi situaţie ar putea totodată semnala faptul că personalul este 

extrem de suprasolicitat, ceea ce este neproductiv pentru eficienţa pe 

termen lung a acestuia. Prin contrast, dacă volumul de lucru curent 

este cu mult sub standardul respectiv, atunci eficienţa procedurilor de 

lucru din instanţa respectivă poate fi pusă cu siguranţă sub semnul 

întrebării. 

În momentul în care va fi elaborat, în mod integral, un astfel de model 

avansat de bugetare şi în ceea ce priveşte modul de administrare a 

instanţelor din România, acesta ar trebui nu doar să permită o 

distribuţie mai eficientă a schemelor de personal (judecători, procurori 

şi personal auxiliar), ci şi o reflectare fidelă a diverselor costuri necesar 

a fi acoperite, cum sunt de exemplu cele aferente întreţinerii sediilor 

instanţelor.  

Totuşi, un astfel de instrument ar trebui să fie util în egală măsură şi 

conducerii de la nivelul fiecărei instanţe şi a fiecărui parchet în parte. 

În mod evident, volumul de lucru al diferitelor secţii din cadrul unei 
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instanţe sau al unui parchet poate fi comparat şi în prezent. Având în 

vedere acest lucru, prin examinarea atentă a costurilor aferente 

fiecărei cauze, ar trebui să se întrevadă deja numeroase posibilităţi de 

eficientizare a managementului cauzelor. De asemenea, diferenţele 

care pot apărea între nivelurile de performanţă ale membrilor 

sistemului judiciar pot determina judecătorii, procurorii sau grefierii 

care au un grad mai scăzut de eficienţă să adopte o serie de schimbări 

pozitive pentru a-şi dezvolta propriile abilităţi de gestionare a cauzelor 

şi sarcinilor care le-au fost repartizate.  

Desigur, saltul de la un model de bugetare tradiţional bazat pe resurse 

la un model avansat bazat pe finanţarea în funcţie de fluxul de dosare 

nu se va face fără anumite obstacole. În stadiile incipiente ale acestei 

transgresii, este de cele mai multe ori mai înţelept ca toate părţile 

implicate să urmeze mai curând un model de corelare slabă între 

procesul de măsurare şi 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 bună, justiţie şi mai 

bună: practici moderne de bugetare pentru sectorul 

judiciar), Law & Development Working Paper Series, 

No.3, Banca Mondială, 2006.  

Lucrarea este disponibilă (în limba engleză) la 

adresa:  

http://siteresources.worldbank.org/INTLAWJUSTICE/ 

Resources/LDWP3_BudgetPractices.pdf 

  Informaţii actualizate referitoare la sistemul de 

măsurare a volumului optim de lucru în cadrul 

sistemului judiciar din România sunt disponibile 

pe pagina de internet a CSM – www.csm1909.ro 

 

http://siteresources.worldbank.org/INTLAWJUSTICE/Resources/LDWP3_BudgetPractices.pdf
http://siteresources.worldbank.org/INTLAWJUSTICE/Resources/LDWP3_BudgetPractices.pdf
../../../../../../../../user/Application%20Data/Microsoft/Word/www.csm1909.ro
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CAPITOLUL 6: SONDAJELE DE OPINIE 
6.A. SONDAJELE DE OPINIE REALIZATE ÎN RÂNDUL 

UTILIZATORILOR DIRECŢI AI SERVICIILOR SISTEMULUI JUDICIAR 

DIN ROMÂNIA 

6.B. SONDAJELE DE OPINIE REALIZATE ÎN RÂNDUL PUBLICULUI 

LARG 

 

Sondajele de opinie realizate în rândul utilizatorilor direcţi ai serviciilor 

sistemului judiciar şi al publicului larg sunt în prezent utilizate la scară 

largă în Europa, pentru a oferi instanţelor (şi uneori şi parchetelor) o 

viziune de ansamblu cu privire la percepţia externă asupra modului în 

care acestea îşi desfăşoară activitatea. Instanţele româneşti nu fac 

excepţie de la această tendinţă şi deţin deja o experienţă vastă cu 

privire la diverse forme de administrare de sondaje de opinie în rândul 

utilizatorilor acestui tip de serviciu public. 

6.A. Sondajele de opinie realizate în rândul utilizatorilor 

direcţi ai serviciilor sistemului judiciar din România 

În cadrul unui proiect al Băncii Mondiale,25 s-au efectuat sondaje de 

opinie în cadrul a 8 instanţe româneşti, în rândul utilizatorilor acestora. 

Sondajele au fost efectuate pe de o parte pentru a aduna date legate 

de experienţa directă a celor vizaţi în interacţiunea cu sistemul de 

justiţie şi pentru a stabili ce aşteptări trebuie avute în legătură cu 

posibila administrare a unor astfel de sondaje în viitor, iar, pe de altă 

parte, pentru a dovedi, având în vedere opoziţia puternică a unora 

dintre judecători manifestată faţă de aceste sondaje, faptul că acestea 

pot fi de fapt extrem de utile. 

Sondajele au fost efectuate la nivelul Judecătoriei şi Tribunalului 

Braşov, al Judecătoriei, Tribunalului şi Curţii de Apel Constanţa şi al  

Judecătoriei, Tribunalului şi Curţii de Apel Suceava. Aceste instanţe au 

fost selectate în mod aleatoriu. Totuşi, a fost luat în considerare faptul 

că, pe parcursul desfăşurării proiectului pilot,  toate aceste instanţe au 

manifestat o atitudine foarte deschisă şi au fost dornice să se implice 

în derularea acestuia. De asemenea, s-a avut în vedere şi faptul că 

niciuna dintre aceste instanţe nu se confrunta la momentul respectiv 

cu probleme grave sau de vreo natură specială.   

                                       
25 Analiza sistemului de măsurare şi monitorizare a performanţei judiciare în 

România,  publicată pe pagina de internet a CSM: www.csm1909.ro 

http://www.csm1909.ro/


 

 65 

În total, sondajele au avut 738 de respondenţi. Acestea au relevat 

faptul că 72% din totalul respondenţilor erau de fapt mulţumiţi sau 

foarte mulţumiţi (30%) în general de instanţe. Numai 12% au răspuns 

că nu sunt mulţumiţi. Comparativ cu nivelul relativ scăzut de încredere 

a publicului larg în sistemul judiciar, acest rezultat trebuie considerat 

ca fiind unul foarte încurajator. Chiar dacă îi luăm în calcul şi pe cei 

care au pierdut procesele în care au fost implicaţi în mod direct, mai 

mult de 50% dintre aceştia susţin că sunt de acord cu afirmaţia că 

―judecătorul (judecătorii) a(au) dat dovadă de experienţă profesională 

şi de o bună cunoaştere a legii‖, precum şi cu aceea că ―judecătorul 

(judecătorii) a(au) acţionat într-o manieră neutră şi imparţială‖.  

Desigur, este important să avem în vedere faptul că principalul 

obiectiv al instanţelor judecătoreşti este acela de a înfăptui justiţia şi 

nu acela de a avea un procent de utilizatori mulţumiţi de 100%. Dat 

fiind rolul pe care îl au instanţele, un astfel de procent nu va fi atins 

nicicând. Totuşi, sondajele de opinie efectuate în rândul utilizatorilor 

pot furniza opinii şi comentarii utile, precum şi informaţii cu privire la 

ce măsuri ar putea adopta anumite instanţe pentru a-şi îmbunătăţi 

imaginea.  

O analiză sumară a comentariilor făcute de utilizatorii direcţi a relevat 

faptul că un număr relativ mare al acestora se plângea de programul 

de lucru al instanţelor, care nu este respectat, şi de dificultăţile legate 

de accesul la dosarele din arhivă. Deci, prin intermediul unor iniţiative 

de îmbunătăţire a acestor  aspecte, instanţele ar fi probabil capabile să 

îşi modifice considerabil în sens pozitiv nivelul perceput de 

performanţă şi cel de satisfacţie al utilizatorilor direcţi. Acesta este 

tipul de informaţii valoroase care pot fi dobândite în urma administrării 

unor sondaje de opinie în rândul utilizatorilor, care pot contribui la 

calibrarea adecvată a tuturor iniţiativelor de creştere a performanţei 

adoptate. 

De curând (în anul 2009), s-a efectuat un alt sondaj26 în rândul 

avocaţilor din Cluj-Napoca, ce a urmărit evaluarea expertizei şi a 

abilităţilor profesionale ale judecătorilor clujeni (Judecătoria Cluj, 

Tribunalul Cluj, Tribunalul Comercial Cluj). Avocaţii au identificat 

exemple de nivel ridicat de performanţă profesională,  cu alte cuvinte, 

judecătorii care reuşesc să transmită cunoştinţele profesionale pe care 

                                       
26 De asemenea, publicat pe pagina de internet a CSM. 
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le deţin într-o manieră deschisă şi respectuoasă justiţiabililor, 

urmărind mai întâi să înţeleagă ei înşişi şi abia apoi să se facă înţeleşi, 

care clarifică mesajele transmise în sala de judecată şi manifestă 

consideraţie şi respect faţă de părţi prin modalitatea de motivare a 

hotărârilor pe care le pronunţă. Totuşi, avocaţii au identificat şi 

exemple de performanţă slabă. Judecătorilor li s-au acordat punctaje 

scăzute în cazul în care au fost percepuţi ca fiind aroganţi sau lipsiţi de 

capacitatea de a  asculta în mod activ sau de a manifesta un 

comportament adecvat.   

La finalul acestui proiect a fost formulată concluzia că, din perspectiva 

judecătorilor, uneori este binevenită o confruntare între ―modul propriu 

de percepere a realităţii‖ (în interiorul corpului profesional al 

judecătorilor şi al comisiilor de evaluare din instanţe) şi ―percepţia 

externă asupra aceleaşi realităţi‖ (modul în care sunt văzuţi aceştia 

prin ochii unor parteneri direcţi în activitatea pe care o desfăşoară, 

cum sunt avocaţii). 

În afara sondajelor de opinie realizate în rândul utilizatorilor direcţi, 

autoevaluările reprezintă o altă modalitate de sporire a conştientizării 

punctelor forte şi a punctelor slabe ale performanţei actuale. Un astfel 

de chestionar special de autoevaluare a fost elaborat şi în cadrul 

proiectului menţionat mai sus, desfăşurat de Banca Mondială, pentru a 

sprijini instanţele să-şi îmbunătăţească nivelul de performanţă în 

activităţile pe care le desfăşoară.   

6.B. Sondajele de opinie realizate în rândul publicului larg 

O altă sursă de informaţii care devine din ce în ce mai populară, 

referitoare la „starea generală de sănătate‖ a sistemelor judiciare, o 

constituie sondajele de opinie realizate în rândul publicului larg sau în 

rândul reprezentanţilor mediului de afaceri, care relevă încrederea pe 

care o au aceştia în sistemul judiciar. Ca şi în cazul sondajelor de 

opinie efectuate în rândul utilizatorilor direcţi, este evident că astfel de 

sondaje cu un caracter subiectiv, efectuate în rândul publicului larg, nu 

oferă neapărat o imagine reală a performanţei sistemului judiciar. Cu 

toate acestea, cel puţin pe termen lung, este rezonabil să presupunem 

că există o corelare pozitivă între performanţa judiciară şi încrederea 

publicului larg în sistemul judiciar respectiv.   

Există numeroase astfel de sondaje însă, pentru a folosi un exemplu, 

vom analiza aici datele din Sondajul privind mediul de afaceri şi 
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performanţa agenţilor economici (BEEPS), desfăşurat de Banca 

Europeană pentru Reconstrucţie şi Dezvoltare/BERD şi Banca 

Internaţională pentru Reconstrucţie şi Dezvoltare /BIRD (Banca 

Mondială), care este un sondaj cuprinzător adresat managerilor de top 

din sectorul privat. În cadrul acestuia au fost intervievate în mai multe 

runde aproximativ 20.000 de firme din 27 de ţări în aflate în proces de 

tranziţie şi din Turcia. Mai mult decât atât, pentru stabilirea unui punct 

de referinţă pentru ţările aflate în tranziţie, s-au efectuat de asemenea 

sondaje comparative. Sondajele au urmărit să includă o componenţă 

mixtă de firme private mari şi mici, din diferite domenii. Respondenţii 

nu sunt avocaţi, ci manageri de top sau patroni ai firmelor respective. 
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Figura 6.1 Încrederea în sistemul de drept – BEEPS, 2004 – 2005 
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În general, încrederea în sistemul judiciar din România se plasa în 

2004/2005 undeva la mijlocul clasamentului ţărilor aflate în tranziţie. 

O problemă generală cu care se confruntă astfel de sondaje este aceea 

că este posibil ca unii dintre respondenţi să aibă informaţii directe, 

referitoare la activitatea desfăşurată de instanţe, destul de limitate.  

Astfel, este posibil ca percepţia acestora asupra performanţei şi 

încrederii pe care o inspiră sistemul judiciar să fie influenţată nu atât 

de performanţa generală şi constantă a majorităţii judecătorilor şi a 

instanţelor în ansamblu cât, mai degrabă, de informaţiile de presă 

despre un dosar care este intens mediatizat.  Ceea ce duce la 

concluzia că o bună performanţă poate fi considerată a fi o condiţie 

necesară, dar nu şi suficientă, pentru a câştiga încrederea publicului.  

Altfel spus, nu este uşor ca oamenii să fie convinşi să aibă încredere în 

instituţiile publice atunci când serviciile prestate de acestea nu 

funcţionează corespunzător. Şi în aceeaşi măsură, nu întotdeauna 

serviciile care funcţionează bine inspiră neapărat şi încredere. 

Din fericire, datele BEEPS ne permit să analizăm impactul cunoştinţelor 

despre sistemul de drept sau al experienţei directe cu mediul judiciar, 

deoarece respondenţii sunt întrebaţi în câte litigii a fost implicată firma 

lor în calitate de reclamant sau pârât în instanţe civile sau de arbitraj 

comercial în ultimii trei ani. Aproximativ 30% dintre firmele 

intervievate în cadrul sondajelor din 2004 şi 2005 au fost implicate 

într-un astfel de litigiu. Interesant este faptul că răspunsurile oferite 

de grupurile de respondenţi ―experimentaţi‖ sunt oarecum diferite faţă 

de cele ale respondenţilor ―mai puţin experimentaţi‖.  

Tabelul de mai jos prezintă procentajul din cadrul fiecărui grup care 

consideră că instanţele au ―în mod frecvent‖, ―de obicei‖ sau 

―întotdeauna‖ atributele de calitate menţionate.  

Se pare că este mai puţin probabil ca cei care au avut într-adevăr 

experienţe recente cu sistemul judiciar să considere că acest sistem 

funcţionează rapid dar, în acelaşi timp, s-ar putea să fie de acord cu 

faptul că instanţa de judecată a dat dovadă de echitate, imparţialitate, 

onestitate şi accesibilitate. 
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Aţi avut 

recent un 

contact direct 

cu o instanţă 

de judecată? 

Echitabilă 

şi 

imparţială 

Onestă   

Nu este 

coruptă 

Rapidă Accesibilă 

Capabilă să 

pună în 

executare 

hotărârile 

Apără 

drepturile 

         

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(|Z| < |z|) 

=  0,0003 0,0000  0,0000  0,0000  0,0005 0,0421 

 

Tabel 6.1: Comparaţie – sondaj BEEP: respondenţi care au avut/nu au avut 

contact direct cu instanţele judecătoreşti 

 

Totuşi, mai interesant este faptul că diferenţele dintre respondenţii cu 

şi fără un contact direct recent cu o instanţă de judecată variază de la 

o ţară la alta. Tabelul de mai jos prezintă diferenţele respective în 

procente, raportate la întrebarea privind percepţia cu privire la 

echitatea şi imparţialitatea instanţelor din diferite ţări.  

În unele ţări, precum Armenia, Portugalia, Ţările Baltice şi, inclusiv, 

România, cei care au avut un contact direct recent cu o instanţă de 

judecată par să aibă o părere considerabil mai bună despre sistemul 

judiciar respectiv decât cei care nu au avut o asemenea experienţă. 
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Figura 6.2: Procentul respondenţilor care consideră instanţele echitabile şi imparţiale (BEEPS) 
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Într-adevăr, experienţa contează. De asemenea, este evident că 

rămân încă foarte multe de făcut de către cei care vor să transmită 

celor care nu au avut o experienţă directă cu mediul judiciar imaginea 

reală asupra performanţei instanţelor şi parchetelor. Publicul larg ar 

trebui să fie informat cu privire la faptul că performanţa reală a 

instituţiilor respective este mai bună decât cea percepută de acesta. 

Măsurarea performanţei ar putea deţine un rol important în acest sens. 

 

Lecturi suplimentare recomandate: 

 Puteţi consulta pagina de internet a CSM pentru informaţii 

suplimentare referitoare la sondajele de opinie 

efectuate în rândul utilizatorilor în instanţele din 

România. 

www.csm1909.ro 

 

../Final/www.csm1909.ro
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CAPITOLUL 7: INDICATORI CHEIE DE PERFORMANŢĂ 
7.A. PREZENTAREA INDICATORILOR CHEIE DE PERFORMANŢĂ 

7.B. EXEMPLE DE INDICATORI 

 

7.A. Prezentarea indicatorilor cheie de performanţă  

Noţiunea de indicatori cheie de performanţă (ICP) a devenit populară 

recent, în parte pentru a completa şi în parte pentru a oferi o 

alternativă la modelul Balanced Scorecard/BSC (a se vedea capitolul 

10). Susţinătorii metodologiei ICP, iniţiată de un departament al 

guvernului australian, tind să critice abordarea tipică a modelului BSC 

deoarece acesta este mult prea greoi şi detaliat şi – deşi urmăreşte 

scopul nobil de a atinge un echilibru complex – ne determină să 

trecem cu vederea faptul că anumiţi indicatori CHEIE sunt adesea mult 

mai importanţi decât alţii.  

ICP reprezintă un set de măsurători care se concentrează asupra 

acelor aspecte care privesc performanţa instituţională, esenţiale pentru 

succesul actual şi viitor al oricărei instituţii. David Parmenter27 oferă 

următorul 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 în ce parte a lumii se afla, în cazul în 

care un avion al British Airways avea întârziere. În aceste condiţii, 

Managerul British Airways din oricare aeroport al lumii ştia că dacă un 

avion are o întârziere care depăşeşte un anumit plafon, va primi un 

telefon de la managerul senior al companiei. Aceasta s-a petrecut cu 

puţin timp înainte ca avioanele British Airways să îşi câştige o bună 

reputaţie pentru decolarea conform orarului anunţat. Datorită 

accentului pus pe acest singur ICP, British Airways a obţinut: 

 costuri mai scăzute (în speţă, prin evitarea costurilor de cazare a 

clienţilor, a suprataxelor de aeroport etc.); 

 un nivel crescut de satisfacţie a clienţilor; 

 un nivel crescut de satisfacţie a angajaţilor; 

 îmbunătăţirea abilităţilor necesare pentru evitarea întârzierilor; 

 relaţii îmbunătăţite cu furnizorii. 
                                       
27 David Parmenter, Key Performance Indicators: Developing, Implementing and 

Using Winning KPI’s (Indicatorii cheie de performanţă: dezvoltarea, implementarea şi 

utilizarea unor ICP „câştigători‖), SUA: John Wiley and sons, 2010. 
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Este important de reţinut că un ICP are următoarele şapte 

caracteristici: 

 este o unitate de măsură non-financiară; 

 măsurarea se efectuează frecvent (de exemplu non-stop, zilnic 

sau săptămânal); 

 deciziile cu privire la informaţiile pe care le furnizează sunt luate 

de conducerea de la vârful ierarhiei instituţiei respective; 

 indică cu claritate ce acţiuni sunt necesare din partea 

personalului (de exemplu, personalul înţelege ce anume a fost 

măsurat şi ştie care sunt aspectele pe care le are de remediat); 

 leagă responsabilitatea de o echipă (de exemplu, conducerea de 

la vârful ierarhiei instituţionale face apel la un şef de echipă care 

este capabil să ia măsurile necesare); 

 are un impact semnificativ; 

 încurajează adoptarea unor măsuri adecvate. 

ICP pot de aceea să fie priviţi ca o modalitate rapidă şi cât se poate de 

simplă de a obţine rezultate în ceea ce priveşte măsurarea 

performanţei. Nu este întotdeauna necesar să se utilizeze un model de 

Balanced Scorecard pentru a putea obţine ceva util din indicatorii de 

performanţă. Însă în orice caz, pentru a fi capabilă să utilizeze ICP, 

este esenţial ca o instituţie să fi identificat în prealabil factorii cruciali 

de succes ai acesteia – lista problemelor sau aspectelor de  

performanţă instituţională care determină sănătatea, vitalitatea şi 

bunăstarea permanentă a instituţiei/organizaţiei respective. 

7.B. Exemple de indicatori 

În consecinţă, aspectul cu adevărat dificil legat de ICP este acela că, 

pentru identificarea acestora, instanţele sau parchetele trebuie să afle 

ceea anume este de importanţă vitală pentru atingerea succesului, în 

contextul activităţii pe care o desfăşoară. Acest lucru ar putea să 

necesite un proces îndelungat de reflecţie şi de angajare în discuţii şi 

analize privind valorile, viziunea şi strategiile de perspectivă ale 

fiecărei instituţii în parte. 

Însă, aşa cum am arătat în cadrul capitolului 6, din sondajele de opinie 

efectuate în rândul utilizatorilor serviciilor instanţelor din România 

reiese că un număr relativ mare de utilizatori se plânge despre 

programul de lucru al instanţelor care nu este respectat şi de 

dificultăţile legate de accesul la dosarele din arhivă. Indicatorii cheie 

de performanţă pot deci să abordeze tocmai aceste probleme.  
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În spiritul exemplului managerului de la compania British Airways, 

judecătorilor li s-ar putea cere să informeze imediat preşedintele 

instanţei în orice moment când o şedinţă de judecată este încheiată 

mult mai rapid decât era prevăzut şi să prezinte motivele care au 

determinat acest lucru. 

Un alt ICP ar putea măsura rata de succes a oricărei solicitări de 

consultare a unui dosar din arhivă. Câţi justiţiabili primesc 

documentele respective în maxim jumătate de oră de la momentul în 

care au făcut solicitarea? Folosind acelaşi tip de abordare, grefierilor 

arhivari li s-ar putea cere să dea explicaţii scrise sau verbale 

grefierului şef sau prim-grefierului ori de câte ori un client nu este 

deservit în termenul prevăzut.   

 

Lecturi suplimentare recomandate: 

 O introducere strălucită în conceptul de indicatori cheie de 

performanţă se regăseşte în primele capitole ale lucrării lui 

David Parmenter, Key Performance Indicators: 

Developing, Implementing and Using Winning KPI’s 

(Indicatorii cheie de performanţă: dezvoltarea, 

implementarea şi utilizarea unor ICP „câştigători‖), SUA: 

John Wiley and sons, 2010. 
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CAPITOLUL 8: ANALIZA VIZUALĂ ŞI COMUNICAREA 

EFICIENTĂ A DATELOR  
8.A. RAPOARTE ÎNTOCMITE ÎN MICROSOFTEXCEL© 

8.B. ELEMENTELE DE BAZĂ ALE RAPOARTELOR 

8.C. MODELAREA DATELOR 

8.D. PRINCIPIILE DE BAZĂ ALE ELABORĂRII UNUI DASHBOARD 

 

Este cunoscut faptul că nu este suficient să deţinem un set de date. 

Pentru a face ca lucrurile să se pună în mişcare, este necesară în egală 

măsură analiza acestora şi comunicarea eficientă a rezultatelor. În 

acest sens, în cadrul sistemului de management al cauzelor din 

instanţele şi parchetele din România (ECRIS©) există deja anumite 

instrumente pentru elaborarea unor rapoarte standardizate. Totuşi, 

rapoartele standardizate tind să rămână, bineînţeles, standard. Rareori 

acestea oferă flexibilitatea de care este nevoie pentru a furniza 

rapoarte vizuale de o calitate excelentă.  

Aceasta nu este în niciun caz o critică specifică la adresa programului 

ECRIS, ci mai degrabă o caracteristică generală a sistemelor tipice de 

management al cauzelor. Unor astfel de sisteme li se cere în general 

să rezolve o multitudine de probleme care ţin de circuitul şi 

managementul efectiv al fiecărei cauze în parte, iar modulele de 

raportare pe care le înglobează sunt de multe ori un element minor, 

dacă nu chiar neglijabil.  De fapt, nu putem da cu adevărat vina pe 

proiectanţii sistemelor de management al cauzelor pentru că nu au 

anticipat absolut fiecare nevoie de raportare a tuturor factorilor 

implicaţi, de vreme ce fiecare membru al conducerii 

instanţei/parchetului (preşedinte, prim-procuror, prim-grefier, grefier 

şef etc.) sau grefier statistician responsabil cu analiza şi prelucrarea 

datelor are în general propriile cerinţe şi propriul stil de a lucra cu 

astfel de rapoarte.   

Din acest motiv, este deseori bine să exportăm datele colectate 

(inclusiv prin intermediul programului informatic de management al 

cauzelor – ECRIS)  într-o altă aplicaţie. În capitolul de faţă ne vom 

referi la utilizarea programului Microsoft Excel© pentru analize mai 

detaliate şi vizualizări explicite ale datelor de raportare. ECRIS© 

(versiunea 4) prevede în prezent posibilitatea de a exporta datele în 

MicrosoftExcel© şi toate instanţele şi parchetele dispun de licenţa de 
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utilizare a acestuia. Mai mult decât atât, un avantaj suplimentar este 

acela că utilizarea MicrosoftExcel© este atât de larg răspândită încât 

instruirea celor care nu sunt încă familiarizaţi cu acesta nu va pune 

probleme deosebite.  

Capitolul de faţă vă va prezenta unele dintre cele mai importante 

componente pentru crearea de rapoarte vizuale eficiente, care vă dau 

posibilitatea să analizaţi şi să comunicaţi volume mari de date într-un 

mod rapid şi util. În acest sens, vom utiliza ca model de referinţă un 

exemplu concret de realizare a unui Dashboard (un raport vizual tipic 

care poate fi creat folosind MicrosoftExcel©) care să conţină 

elementele unui raport întocmit la nivelul unei instanţe, pe baza unor 

date exportate din ECRIS© (versiunea 4). 

8.A. Rapoarte întocmite în MicrosoftExcel©  

Ştiţi desigur ce este un raport MicrosoftExcel©. Un raport poate fi 

descris ca un document care conţine 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 şi funcţii interactive. 

În terminologia specifică managementului şi măsurării performanţei, 

un Dashboard reprezintă un tip special de raport. De regulă, un 

Dashboard este, în principal, o reprezentare grafică şi oferă 

vizualizări care ne ajută să ne concentrăm atenţia asupra 

principalelor tendinţe preponderente, a comparaţiilor între 

datele procesate şi între rezultatele obţinute şi a identificării 

excepţiilor. Un Dashboard urmăreşte să 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 

activităţii unei instanţe: Figura 8.1).  

Vă rugăm să aruncaţi o privire la acest Dashboard! Ne-am concentrat 

asupra celor mai importanţi indicatori de performanţă analizaţi în 

capitolele precedente. Pentru a simplifica lucrurile, am eliminat din 

acest context indicatorii mai ―exotici‖ cum ar fi calitatea actului de 

justiţie sau sondajele de opinie. În loc de aceasta, ne-am axat pe 

indicatorii pe care instanţele româneşti ar trebui - sau vor fi capabile în 

viitorul apropiat - să-i măsoare şi să-i analizeze. Exemplul de 

Dashboard furnizat în Figura 8.1 se concentrează asupra ―nucleului‖ 

tradiţional al măsurării performanţei judiciare: celeritatea şi eficienţa.  
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Vom începe aşadar prin a parcurge diferitele elemente ale exemplului 

de Dashboard oferit, explicând modul în care a fost elaborat acesta. 

Mai apoi, vom analiza modelul de date care stă la baza acestuia. În 

sfârşit, vom oferi recomandări cu caracter mai general cu privire la 

elaborarea unui astfel de raport vizual.  

Chiar dacă acest exemplu specific se referă la o instanţă ipotetică, vă 

rugăm să aveţi în vedere faptul că nu sunt greu de imaginat indicatorii 

echivalenţi care ar putea fi utilizaţi în ceea ce priveşte activitatea 

parchetelor.
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Model de Dashboard realizat în MicrosoftExcel© - raport integrat privind activitatea unei instanţe 
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8.B. Elemente de bază ale rapoartelor 

Mai întâi de toate, se poate observa că Dashboard-ul de mai sus 

(Figura 8.1) prezintă situaţia performanţei lunare (raportată la un 

anumit indicator) care va fi actualizată în fiecare lună. Caracterul 

repetitiv este necesar pentru că un management eficient al instanţelor 

presupune o colectare frecventă de date actualizate cu privire la 

performanţa curentă. Dacă ne bazăm pe actualizări anuale sau 

bianuale, există un risc major de a descoperi, mult prea târziu, 

modificări şi tendinţe noi în aspectele importante ale performanţei 

instanţelor. Actualizarea bilunară sau chiar săptămânală a datelor 

privind performanţa poate reprezenta o alternativă bună la 

actualizările lunare, însă acest lucru depinde bineînţeles foarte mult de 

stilul specific de management al fiecărei instanţe în parte. 

În colţul din stânga sus al Dashboard-ului sunt prezentate informaţii cu 

privire la termenul de soluţionare pentru fiecare categorie importantă 

de cauze. Să presupunem că instanţa are obiective specifice în ceea ce 

priveşte termenul de soluţionare pentru fiecare categorie importantă 

de cauze. Acest Dashboard prezintă procentul cauzelor care au fost 

soluţionate la termen luna trecută şi în anul curent. Aceste cifre sunt 

ulterior comparate cu rezultatele obţinute luna trecută şi, respectiv, 

anul trecut.  

Pentru a vizualiza aceste rezultate, am utilizat funcţia de formatare 

condiţională. Barele cu date sunt prezente pentru a ilustra într-un mod 

grafic variaţia performanţei pentru fiecare tip de cauze. În plus, un 

semnal roşu de alarmă (sau pictogramă) se va aprinde ori de câte ori 

o performanţă se află în declin. 

Formatarea condiţională este uşor de efectuat în MicrosoftExcel© 2007 

sau 2010. Practic, nu trebuie decât să daţi clic pe butonul Formate 

condiţionale. După care, puteţi folosi câteva reguli de formatare 

predefinite, de exemplu, cu ajutorul barelor de date sau al 

pictogramelor.  

Este important de reţinut că interfaţa cu utilizatorul pentru formatarea 

condiţională este mai puţin prietenoasă în versiunile mai vechi ale 

MicrosoftExcel© (de exemplu, 2003). 

După cum am discutat în capitolul 4, ar putea fi o idee bună să 

ponderăm indicatorul termenului de soluţionare cu indicatorul vechimii 

medii a cauzelor aflate pe rol. Căsuţa din colţul din stânga-jos al 
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Dashboard–ului din Figura 8.1 oferă această informaţie pentru 

principalele tipuri de cauze. Rezultatele din prezent şi comparaţia cu 

cele din trecut se pot, de asemenea, vizualiza prin utilizarea barelor de 

date şi a pictogramelor. 

În ceea ce priveşte vechimea cauzelor aflate pe rol, am fi putut, de 

asemenea, să alegem includerea unui grafic tip coloană care să ne 

arate cum este distribuită vechimea cauzelor pe rol pe diferite 

intervale de timp (de exemplu, procentul cauzelor pe rol cu o vechime 

mai mică de 1 lună, procentul cauzelor pe rol cu o vechime cuprinsă 

între 1-3 luni, etc.). Va trebui să găsiţi întotdeauna un echilibru între 

dorinţa de a obţine informaţii mai detaliate şi nevoia de a menţine 

raportul cât mai simplu, pentru a nu dilua informaţiile importante pe 

care încercaţi să le transmiteţi. 

Partea din dreapta a Dashboard–ului (Figura 8.1) cuprinde trei grafice, 

toate privind eficienţa operaţiunilor instanţelor. Să presupunem că 

instanţa foloseşte o schemă privind volumul de lucru, astfel încât un 

număr de ―puncte de complexitate‖ este alocat fiecărei cauze nou 

înregistrate. Acest lucru ne permite să calculăm numărul de puncte 

pentru cauzele înregistrate din fiecare lună (care este, de fapt, un 

indicator al ―noului‖ volum de lucru iniţiat în luna curentă) şi numărul 

corespunzător de puncte finalizate (suma punctelor cauzelor 

soluţionate) care reprezintă un indicator al volumului de lucru efectuat. 

Relaţia dintre aceste două măsurători, ilustrată în graficul din colţul din 

dreapta-sus, reprezintă o măsurare în avans a ratei globale de 

soluţionare a cauzelor la nivelul instanţei.    

Graficele sunt foarte uşor de realizat în MicrosoftExcel©. Nu trebuie 

decât să selectaţi butonul Inserare (de preferat după evidenţierea 

celulelor cu date importante) în bara de sus. Apoi, din opţiunea 

Diagramă veţi selecta tipul de grafic pe care îl doriţi. 

Cele două grafice tip bară din colţul din dreapta-jos al Dashboard–ului 

(Figura 8.1) vă arată eficienţa fiecărei secţii a instanţei respective. Să 

presupunem că instanţa are cinci secţii şi că pentru fiecare secţie 

putem identifica numărul de puncte finalizate şi numărul de judecători 

care lucrează în secţia respectivă. Eficienţa fiecărei secţii poate fi 

demonstrată de numărul de puncte realizat de fiecare judecător. 

Dashboard-ul ilustrează diferenţele de eficienţă din luna curentă şi cea 

de pe parcursul anului până în prezent. Această informaţie se poate 
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dovedi foarte utilă pentru conducerea instanţei, care îşi poate 

fundamenta anumite decizii de management pe analiza acestor date. 

Înainte de a continua discuţia despre cum pot fi structurate şi 

pregătite datele ce stau la baza acestor grafice, mai trebuie amintit 

doar un singur aspect referitor la prezentarea finală a unui astfel de 

Dashboard. Dacă prezentaţi raportul pe suport de hârtie, cantitatea de 

informaţii pe care intenţionaţi să o transmiteţi va fi destul de redusă. 

Pe de altă parte, dacă prezentaţi raportul în format electronic 

sau dacă utilizaţi raportul pentru efectuarea unei prezentări pe 

calculator, ar trebui să luaţi în considerare şi utilizarea opţiunii 

de a accesa informaţiile detaliate pe baza cărora s-a întocmit 

raportul, făcând clic pe elementele relevante ilustrate în 

grafice. 

De exemplu, graficul din colţul din dreapta-sus al Dashboard–ului din 

Figura 8.1 evidenţiază evoluţia volumului total de lucru înregistrat şi 

finalizat al întregii instanţe. Cu toate acestea, se poate să doriţi (dacă 

este posibil) să vedeţi această imagine pentru o anumită secţie sau 

pentru un anumit tip de cauză.  

Pentru a face acest lucru, puteţi combina utilizarea unei simple liste 

derulante (Drop-down List) cu o funcţie condiţională, cum ar fi IF, din 

MicrosoftExcel©. Lista derulantă permite utilizatorului să aleagă dintr-

o listă de opţiuni predefinite (de ex.  secţia A, secţia B, secţia C etc.), 

iar alegerea va fi păstrată sub forma unei valori într-o anumită celulă. 

Pentru a adăuga o listă derulantă, trebuie să parcurgeţi următorii paşi 

(în Excel 2007): 

 Selectaţi tab-ul Date; 

 Daţi clic pe butonul Validare; 

 Selectaţi tab-ul Setări din noua căsuţă de dialog activată de 

Validare…;  

 În lista derulantă alegeţi Listă; 

 În căsuţa Sursă, selectaţi câmpurile de celule care conţin lista 

dvs. de selectare predefinită; 

 Daţi clic pe OK. 

Funcţia IF vă permite să alegeţi, de exemplu, complexitatea numai din 

secţia care se potriveşte cu alegerea efectuată în lista derulantă. 

Imaginaţi-vă că aveţi informaţiile organizate ca în Figura 8.2. Fiecare 

rând reprezintă o cauză cu informaţii privind complexitatea şi secţia 

care se ocupă de respectiva cauză, precum şi nivelul de complexitate 
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desemnat. Celula B2 conţine o derulare cu valoarea ―B‖ selectată în 

prezent. Rândurile cuprinse între G3 şi G16 conţin următoarea formulă 

condiţională. În celula G3, formula va fi următoarea: 

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

Acest lucru presupune că valoarea G3 este setată ca fiind egală cu 

complexitatea de la F3 dacă şi numai dacă secţia (din celula E3) este 

aceeaşi cu cea aleasă din lista derulantă. În caz contrar, valoarea lui 

G3 este zero. Suma complexităţilor din coloana G (stocată în celula 

G18 în acest exemplu) va reprezenta astfel întotdeauna suma 

punctelor de complexitate pentru secţia aleasă. Acest lucru poate 

contribui la raportul grafic, astfel încât să putem schimba secţia numai 

cu un singur clic. 
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  A B C  D E F G H I 

1          

2   

Numărul 

cauzei Tipologia Secţia Complexitatea 

Complexitatea 

pentru  

Secţia selectată  

Secţia 

 

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 să fie complet, avem nevoie, desigur, şi de câteva informaţii referitoare la situaţia fiecărei cauze 

(înregistrată, aflată pe rol sau soluţionată), iar dacă o cauză a fost soluţionată, avem nevoie să ştim când. Apoi va trebui să 

introducem astfel de informaţii în funcţia noastră condiţională.   

Pe lângă funcţia IF, funcţia VLOOKUP este foarte practic de utilizat în ceea ce priveşte listele derulante. Funcţia VLOOKUP poate să 

găsească o valoare specifică dintr-o coloană de date în care valoarea rândului din stânga se potriveşte cu un anumit criteriu. 
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8.C. Modelarea Datelor  

După cum ştiţi, în calitate de grefieri cu funcţii de conducere sau de 

grefieri cu atribuţii legate de statistica judiciară, nu este dificil să 

construiţi un model de date eficient, însă este esenţial să vă gândiţi la 

întregul proces: de unde veţi culege informaţiile? cum ar trebui să fie 

structurate datele? ce analiză ar trebui să fie efectuată? cum vor fi 

datele introduse în raport? cum va fi raportul actualizat? 

Un concept foarte important în modelarea datelor îl constituie procesul 

de separare, analiză şi prezentare a acestora. De obicei, fişierul dvs. 

MicrosoftExcel© va cuprinde la final: 

a) o secţiune cu date, cu una sau mai multe foi de lucru ce conţin 

informaţii neprelucrate;  

b) o analiză cu una sau mai multe foi de lucru care servesc drept 

platformă de lucru unde datele sunt analizate şi modelate şi, în 

cele din urmă,  

c) o prezentare ce conţine raportul final aşa cum apare celor care îl 

accesează. 

Secţiunea cu date privind instanţele şi parchetele poate fi organizată 

prin introducerea unui rând cu informaţii relevante privind cauza, 

împărţit pe coloane: 

Identificatorul 

cauzei 

Informaţii relevante despre cauză 

 

Pentru a completa un raport ca cel pe care l-am dat exemplu mai sus, 

vom avea nevoie de informaţii privind tipul cauzei (probabil şi sub-

tipul), data la care cauza a fost introdusă (şi când aceasta a fost 

soluţionată, dacă a fost soluţionată), stadiul actual şi secţia instanţei la 

care a fost repartizată cauza respectivă. 

În fiecare lună, vom introduce informaţii noi pentru a reactualiza 

raportul întocmit sub forma unui Dashboard. Aceste noi informaţii ar 

consta în principal dintr-o listă a cauzelor nou înregistrate şi o listă a 

acelor cauze care au fost soluţionate în ultima lună. 
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Lista cu noile cauze poate fi practic adăugată la rândurile cu date. Cu 

toate acestea, ar trebui să utilizaţi funcţia Tabel din MicrosoftExcel© 

pentru a nu nevoiţi să actualizaţi în mod manual toate referinţele din 

graficul dvs. Tabelele MicrosoftExcel© sunt tratate independent faţă de 

alte rânduri şi coloane de pe foaia de lucru şi se extind în mod automat 

pentru a permite introducerea de noi date.   

Pentru a converti o serie de date într-un tabel, vă rugăm să respectaţi 

paşii ce urmează (în MicrosoftExcel© 2007): 

 Evidenţiaţi zona de celule care conţine informaţiile pe care 

doriţi să le introduceţi în tabelul MicrosoftExcel©;  

 Daţi clic pe Inserare, apoi pe butonul Tabel;  

 În caseta de dialog Creare Tabel, verificaţi câmpurile pentru 

tabel şi precizaţi dacă primul rând din modelul selectat este un 

rând-antet. 

 Faceţi clic pe butonul OK pentru a aplica modificările. 

Operaţiunea acesta e puţin mai complicată în cazul listei cauzelor 

soluţionate. O posibilitate este aceea de a crea în fişier o foaie de lucru 

separată cu toate cauzele soluţionate şi apoi de a utiliza funcţia 

LOOKUP pentru a conecta aceste informaţii la foaia principală cu date, 

astfel încât să fim siguri că oricând acelaşi număr de cauză apare în 

ambele liste iar cauza apare marcată ca fiind soluţionată.   

Un dezavantaj al modelului prezentat mai sus este acela că, în cele din 

urmă, vom avea o cantitate mare de informaţii, ceea ce nu este o 

practică bună atunci când este vorba despre un proces de modelare de 

date28. Va trebui evitată situaţia de a transforma modelul de 

Dashboard într-o imensă bază de date.29 

 

                                       

28 O altă dificiultate este aceea că în versiunile mai vechi ale MicrosoftExcel© există restricţii 

cu privire la numărul de rânduri care pot fi adăugate într-o foaie de lucru.  

29 O opţiune mai bună ar fi să utilizaţi un Macro (un mic program) pentru a transforma 

informaţiile privind cauzele soluţionate în informaţii concise şi apoi să ştergeţi cauzele 

soluţionate din lista de date. Subiectul scrierii unui astfel de Macro depăşeşte însă 

obiectivele urmărite de acest Manual introductiv. 
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8.D. Principii de bază ale elaborării unui Dashboard (sau 

ceea ce NU trebuie să faceţi) 

Cel mai important principiu cu privire la elaborarea unui Dashboard 

este reprezentat de păstrarea simplităţii. Aglomerarea lui cu prea 

multe măsurători reprezintă greşeala cea mai des întâlnită şi cea mai 

frustrantă, datele propriu-zise  fiind dificil de înţeles pentru oricine. 

Dincolo de aceasta, expertul Stephen Few (specialist în arta 

prezentărilor grafice) a identificat într-o lucrare a sa de referinţă, 

următoarele 13 greşeli, ca fiind cele mai deranjante în elaborarea unui 

Dashboard: 

1. Depăşirea limitelor unui singur ecran de computer - 

oamenii pot reţine pe termen scurt numai câteva informaţii; este 

destul de dificil să îţi aminteşti informaţii care nu mai sunt 

vizibile în mod direct, bazându-te pe memoria vizuală. 

2. Furnizarea unui context inadecvat pentru date - o 

măsurare este rareori utilă în sine; avem nevoie de o comparaţie 

cu anumite standarde sau cu date din trecut pentru a o putea 

utiliza.  

3. Afişarea unor detalii sau precizări inutile, în exces - 

măsurători ce sunt exprimate mult prea amănunţit (de ex. multe 

zecimale) nu fac decât să îi ţină pe loc pe cei care vizualizează 

aceste date, fără a le aduce vreun beneficiu.  

4. Alegerea unei măsurători insuficiente - despre acest lucru 

am discutat deja în acest manual – măsurătorile trebuie să 

reflecte obiectivul exact al raportului.  

5. Alegerea unor mijloace de afişaj nepotrivite - de exemplu, 

graficele de tip circular rareori prezintă datele cantitative într-un 

mod eficient. 

6. Introducerea unei variaţii inutile - se presupune că 

rapoartele trebuie să fie actualizate şi vizualizate la intervale 

regulate de timp; utilizatorii finali nu ar trebui să fie forţaţi să se 

chinuie pentru obţinerea informaţiilor doar pentru că cel care a 

întocmit Dashboard-ul preferă să facă schimbări în mod frecvent 

în modul în care este acesta structurat. 

7. Utilizarea unor mijloace de afişare prost concepute - de 

exemplu, persoanele care vizualizează datele nu ar trebui să se 

uite când la grafic, când la explicaţiile privind ce reprezintă 

datele pentru a le putea înţelege.   



 

 88 

8. Codificarea inexactă a datelor cantitative - de exemplu, 

când scala de raportare nu începe de la zero, graficul poate 

conduce la concluzii greşite. 

9. Aranjarea datelor într-un mod inadecvat - oamenii au 

tendinţa naturală de a-şi concentra atenţia mai ales asupra părţii 

din stânga sus a unui Dashboard; este bine să ţineţi cont de 

astfel de tendinţe atunci când elaboraţi structura unui 

Dashboard.  

10. Evidenţierea ineficientă sau neevidenţierea datelor 

importante - o problemă des întâlnită este faptul că nimic nu 

iese în evidenţă, întrucât cel care a realizat graficul a scos totul 

în evidenţă.  

11. Aglomerarea ecranului de afişaj cu informaţii inutile - 

din nou subliniem faptul că rapoartele sunt elaborate pentru a fi 

utilizate în mod frecvent, iar cei care le vizualizează vor fi 

agasaţi dacă sunt pline de ornamente inutile. 

12. Utilizarea greşită sau în exces a culorilor – Totuşi este 

important de reţinut ca unele culori atrag atenţia cititorului; 

aceleaşi culori utilizate în diferite secţiuni ale unui Dashboard 

semnalează o relaţie logică între elementele respective. Folosiţi-

vă de acest lucru!  

13. Elaborarea unui design neatractiv din punct de vedere 

vizual – este cazul unui Dashboard care este pur şi simplu urât!  

Toţi cei care au încercat vreodată să elaboreze un Dashboard 

(eventual cu excepţia lui Stephen Few) au încălcat probabil câteva 

dintre aceste reguli. Dacă priviţi cu atenţie Dashboard-ul prezentat 

drept exemplu în acest capitol, veţi putea probabil să găsiţi cel puţin 

câteva încălcări ale acestor reguli.  

Cu toate acestea, regulile de elaborare şi design menţionate aici 

sunt valide şi mulţi vor putea beneficia de pe urma lor privindu-şi 

propriile rapoarte cu un ochi ceva mai critic.  

Totuşi ar fi o greşeală să evitaţi utilizarea unui Dashboard doar 

pentru că vă este teamă să nu încălcaţi câteva reguli subiective de 

proiectare de tipul celor descrise mai sus. Ca în cazul oricărui 

început, aveţi încredere în propria intuiţie şi apoi fiţi pregătiţi să 

acceptaţi reacţiile critice! 
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Lecturi suplimentare recomandate:  

 Michael Alexander,  Excel 2007 Dashboards & 

Reports for Dummies (Excel 2007 Dashboards pentru 

începători), Wiley Publishing Inc., NJ, 2008 - un punct 

accesibil de plecare pentru a învăţa mai multe despre 

funcţiile de rapoarte ale MicrosoftExcel©. 

 Cea mai cunoscută lucrare cu privire la proiectarea 

rapoartelor este cartea lui Steven Few, Information 

Dashboard Design: The Effective Visual 

Communication of Data (Conceperea unui Dashboard: 

Comunicarea vizuală a datelor într-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 MĂSURĂRII PERFORMANŢEI  

9.A. Modelul Balanced Scorecard  

Modelul Balanced Scorecard (BSC) este o metodă foarte populară de 

măsurare a performanţei. Aceasta a fost iniţial elaborată de Robert S. 

Kaplan şi David P. Norton într-o serie de articole ale revistei Harvard 

Business Review la începutul anilor 1990 şi, mai târziu, într-un număr 

de lucrări scrise de aceiaşi autori.  

Punctul de plecare în elaborarea BSC l-a constituit o nemulţumire 

profundă legată de măsurarea tradiţională a performanţei în cadrul 

companiilor private, care punea accent în primul rând pe indicatorii 

financiari.  

Pentru o societate comercială cu capital privat, măsurarea tradiţională 

a performanţei reprezenta bineînţeles controversatul factor 

determinant — deşi nicio întreprindere nu are numai un singur factor 

determinant, ci mai mulţi: o varietate de indicatori financiari 

(rentabilitatea capitalurilor proprii, rata rentabilităţii vânzărilor) care 

împreună sugerează cât de bine merge întreprinderea — sau, cel 

puţin, cât de bine a mers în trecut.   

Aceste măsurători de ordin financiar tind să pună accent pe trecut şi, 

prin urmare, conform lui Kaplan şi Norton, nu sprijină suficient 

companiile din era informaţională modernă în procesul decizional. 

Măsurătorile financiare oferă date despre cum s-au descurcat 

companiile ieri. Însă nu spun prea multe despre potenţiala valoare 

viitoare creată pentru mâine - investiţiile în clienţi, furnizori, angajaţi, 

procese de lucru, tehnologie şi inovaţie.  

BSC reprezintă o încercare de a combina indicatorii financiari cu cei 

legaţi de activităţile care contribuie la clădirea performanţei şi valorii 

viitoare. Cu alte cuvinte, urmăreşte să stabilească măsurători ale 

performanţei care să răspundă celor 4 întrebări din 4 perspective 

diferite: 

• Cum ne percep clienţii? (perspectiva clientului); 

• În ce domeniu trebuie să excelăm? (perspectiva activităţii 

interne); 

• Putem continua să evoluăm şi să producem valoare? (perspectiva 

inovaţiei şi a perfecţionării); 

• Cum privim acţionarii? (perspectiva financiară). 
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BSC este mai mult decât un amestec de indicatori financiari şi non-

financiari. Aceasta ar trebui să reprezinte, de asemenea, o încercare 

de a transpune misiunea şi strategia organizaţiei în obiective clare şi 

măsurabile şi de concentrare exact asupra acelor indicatori care sunt 

percepuţi ca fiind esenţiali pentru misiunea companiei.  

BSC ar trebui să conţină atât indicatori retrospectivi „de întârziere‖, ce 

măsoară performanţa din trecut, cât şi indicatori de perspectivă, „de 

inovaţie‖ care privesc spre performanţa din viitor. În acest sens, 

indicatorii pot fi văzuţi ca fiind organizaţi într-o înlănţuire de 

cauzalitate, ilustrând ipoteze specifice despre diverse tipuri de relaţii 

cauzale.  

De exemplu: 

 Dacă oferim mai multă instruire/formare profesională, angajaţii 

vor avea mai multe cunoştinţe referitoare la gama completă de 

produse pe care o comercializăm; 

 Dacă angajaţii deţin mai multe informaţii despre produse, 

eficienţa vânzărilor acestora va creşte; 

 Dacă angajaţii îşi îmbunătăţesc eficienţa în vânzarea produselor, 

profitul mediu din vânzarea produselor va creşte. 

În acest exemplu, un indicator privind volumul de instruire este legat 

de un indicator privind cunoştinţele angajatului despre produse, care 

este, de asemenea, legat de un indicator financiar. În acest mod, BSC 

poate să contribuie, de fapt, la testarea unor ipoteze strategice cheie.  

După cum vă amintiţi, toate aceste aspecte sunt foarte asemănătoare 

cu ceea ce am prezentat în capitolul 2 cu ajutorul exemplului de 

utilizare a indicatorilor pentru a verifica impactul unei iniţiative ce are 

drept scop sporirea cunoştinţelor utilizatorilor serviciilor instanţei.  

Au existat multe încercări de a ―transpune‖ metodologia BSC în cadrul 

sectorului public. Pentru domeniul judiciar, sistemul american 

CourTools („Unelte pentru Instanţă‖) se apropie în cel mai direct mod 

de conceptul BSC. 30 

                                       
30 Brian Ostrom & Roger Hansson, Achieving High Performance: A Framework for 

Courts (Atingerea unei performanţe de nivel înalt: cadrul general pentru sistemul judiciar), 

National Center for State Courts, 2009. 
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Figura 9.1: Modelul Balanced Scorecard utilizat de CourTools 
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Pentru a obţine o perspectivă echilibrată care să cuprindă cele mai 

importante aspecte ale performanţei analizate, sistemul CourTools se 

bazează pe următoarele elemente: 

 Eficacitate – capacitatea unei instanţe de a-şi îndeplini 

obiectivele prin urmărirea şi finalizarea cu succes a activităţilor 

de o importanţă deosebită pentru justiţiabili. O instanţă este 

eficace când procesele sale operaţionale sunt suficient controlate, 

astfel încât există o concordanţă clară între obiectivele declarate 

şi rezultatele oferite utilizatorilor direcţi. 

 Satisfacţie procedurală – în măsura în care justiţiabilii percep 

instanţa ca oferind servicii echitabile şi accesibile tuturor celor 

care îi calcă pragul. O instanţă îmbunătăţeşte percepţia de 

corectitudine a utilizatorilor săi direcţi manifestând receptivitate 

faţă de nevoile şi caracteristicile individuale ale fiecărei cauze şi 

ale fiecărui justiţiabil în parte.   

 Eficienţă – relaţia dintre procesele operaţionale planificate şi 

procesele operaţionale reale pe care o instanţă le foloseşte 

pentru a soluţiona cauzele. Monitorizarea îndeaproape a circuitul 

dosarelor este esenţială pentru diminuarea variaţiilor nejustificate 

în modul în care sunt soluţionate cauzele. 

 Productivitate – modul în care se desfăşoară activitatea 

instanţei într-un anumit interval de timp cu privire la întregul 

spectru de cauze ce urmează să fie soluţionate. A fi productiv 

înseamnă a evalua şi a adapta procesele operaţionale în mod 

constant astfel încât toate cauzele să beneficieze de acelaşi 

volum de timp din partea judecătorilor şi a personalului auxiliar.   

Cele zece măsuri ale sistemului CourTools sunt organizate în aşa fel 

încât să acopere aceste patru domenii ale performanţei, conform figurii 

de mai sus. 

De asemenea, în conformitate cu conceptul BSC, modelul-cadru 

CourTools recomandă ca măsurarea performanţei să fie în mod clar 

legată de strategia urmată pe termen lung de fiecare instanţă în parte. 

În vederea integrării şi implementării unei îmbunătăţiri a performanţei, 

acest model-cadru recomandă un proces logic în cinci paşi: 

 identificarea clară şi stabilirea problemei de rezolvat;  

 colectarea de informaţii;   

 

 analizarea informaţiilor;  
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 luarea de măsuri de remediere;  

 evaluarea rezultatelor.  

9.B. Metode avansate de stabilire a obiectivelor  

Am discutat deja despre stabilirea obiectivelor în capitolul 4. În ultimii 

ani, s-au dezvoltat însă  o serie de metode avansate de stabilire a unor 

obiective realiste.   

Parcurgând acest manual până în acest punct, ştiţi deja că de foarte 

puţine ori suntem satisfăcuţi de un singur indicator de performanţă. 

Dimpotrivă, este recomandat să folosim mai mulţi indicatori pentru a 

evalua diferitele aspecte ale performanţei instanţelor sau parchetelor.  

Dar se ridică şi în acest caz o problemă, nu doar pentru că este 

îngreunată evaluarea performanţei ―globale‖, ci pentru că adesea va 

exista un fel de alternanţă între diferitele domenii ale performanţei sau 

indicatori. Dacă veţi face tot ceea ce vă stă în putinţă pentru a atinge 

un singur obiectiv al performanţei, preţul ar putea fi acordarea unei 

atenţii reduse celorlalte domenii şi celorlalţi indicatori.  

 
Figura 9.2: Un obiectiv nerealist vs. un obiectiv mai realist 
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Uitaţi-vă la exemplul oferit de figura de mai sus. Imaginaţi-vă că avem 

6 parchete A, B, C, D, E şi F. Să presupunem că acestea consumă o 

cantitate egală de resurse, măsurată pe baza a doi indicatori 

importanţi de performanţă, însă sunt diferite în ceea ce priveşte modul 

în care îşi desfăşoară activitatea şi îşi îndeplinesc obiectivele (cu alte 

cuvinte, obţin performanţe diferite). 

Parchetul care obţine cele mai bune rezultate cu privire la indicatorul 

de performanţă 1 este parchetul D, în timp ce parchetul care obţine 

cele mai bune rezultate cu privire la indicatorul de performanţă 2 este 

A. În această situaţie, care este obiectivul rezonabil spre care 

parchetul E ar trebui să se îndrepte? 

Din perspectiva unei abordări tradiţionale, am putea spune că 

parchetul E ar trebui să urmărească atingerea performanţei realizate 

atât de parchetul A cât şi de parchetul D, astfel încât să ajungă la 

acelaşi nivel al performanţei atinse de cele două parchete în cel mai 

bun domeniul al lor. Asemenea evaluări parţiale fac totuşi abstracţie 

de o posibilă existenţă a unui compromis. Parchetul A poate excela în 

cel de-al doilea domeniu de performanţă în mare parte datorită 

faptului că nu se concentrează asupra performanţei din primul 

domeniu deloc.     

Când ne confruntăm cu astfel de compromisuri, se impune o abordare 

mai realistă care să stabilească drept obiectiv o combinaţie31 a 

performanţei parchetelor B şi C, după cum se indică şi în figură.  

O metodă generală binecunoscută care se ocupă de astfel de tipuri de 

probleme o constituie modelul de analiză a datelor DEA (Data 

Envelopment Analysis). Acesta oferă o metodă de programare 

matematică ce estimează cele mai bune practici şi obiectivele realiste 

sau conservatoare în cazul unor randamente (output) multiple 

(indicatori de performanţă) şi resurse (input) multiple. DEA reprezintă 

o etapă a metodei de evaluare comparativă care a devenit din ce în ce 

mai populară în stabilirea obiectivelor, însă nu a fost prea mult 

utilizată în sectorul judiciar până în prezent.  

 

                                       

31 În termeni matematici: o combinaţie convexă.   
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În prezent sunt disponibile diverse software-uri care permit utilizarea 

într-un mod flexibil şi prietenos a acestor metode avansate. Un astfel 

de produs comercial util este evaluarea comparativă interactivă IB 

(vezi www.ibensoft.com), însă este, de asemenea, posibil să stabiliţi 

obiective într-un mod avansat prin utilizarea programului de statistică 

R (vezi www.r-project.org) şi a pachetelor aferente (în primul rând 

pachetul ―Evaluare Comparativă‖) – R este disponibil pentru utilizare 

ca resursă gratuită. 

9.C. Riscurile măsurării performanţei  

Chiar dacă măsurarea performanţei are efectele sale pozitive, aşa cum 

reiese şi din discuţia legată de diferite obiective din cadrul capitolului 

1, aceasta poate avea şi o serie de potenţiale efecte ―subversive‖. 

Măsurarea performanţei nu va fi niciodată perfectă şi această 

imperfecţiune constituie cauza unor disfuncţii cunoscute ale sistemelor 

de evaluare a performanţei. Dacă oamenii sunt recompensaţi într-un 

anumit fel pentru obţinerea unui punctaj mare pe anumiţi indicatori de 

performanţă, ei vor putea fi tentaţi să sacrifice acele aspecte ale 

performanţei care nu sunt bine măsurate.   

Cu alte cuvinte, un posibil efect negativ al măsurării performanţei este 

că acele aspecte care sunt greu sau imposibil de măsurat vor fi 

neglijate, în timp ce aspectele uşor de măsurat ar putea beneficia de o 

atenţie excesivă. Exemplul uzual din literatura de specialitate îl 

reprezintă ideea de a corela salariul profesorilor cu performanţa 

elevilor acestora la testele standardizate. S-a demonstrat că o astfel 

de schemă cel mai probabil ar determina profesorii să predea doar 

conţinutul care va fi supus testării, în detrimentul altor aspecte 

educaţionale mai greu de măsurat (dezvoltarea caracterului elevilor, 

insuflarea unor valori care să determine un comportament etic şi 

încurajarea spiritului civic etc.). Aceasta ar putea să-i determine pe 

profesorii mai puţin scrupuloşi să găsească mijloace incorecte pentru a 

se asigura de succesul elevilor lor, cum ar fi obţinerea în avans a 

întrebărilor de la test. 

În plus faţă de o astfel de denaturare a faptelor, există alte două  

binecunoscute probleme de manipulare legate de utilizarea obiectivelor 

de performanţă - efectele de antrenare şi efectele de prag: 

 

http://www.ibensoft.com/
http://www.r-project.org/
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 Efectele de antrenare (engl. ratchet effects) - se referă la 

consecinţele provocate de managerii care îşi bazează obiectivele 

de anul viitor pe performanţa din anul curent. Consecinţa este că 

managerii au tendinţa de a reduce creşterea randamentului la un 

nivel moderat, astfel încât aşteptările şi obiectivele viitoare să fie 

stabilite la un nivel scăzut.  

 Efectele de prag descriu tendinţa managerilor de a-şi concentra 

atenţia asupra acelor randamente (output) care sunt aproape de 

nivelul pre-stabilit. Acest lucru duce la acordarea unei atenţii 

exacerbate acelor randamente (output) care sunt pur şi simplu 

sub nivelul cerut, în detrimentul celorlalte, făcând abstracţie de 

cele mai performante (pe baza faptului că aceste randamente vor 

trece testul fără efort) şi de cele cel mai puţin performante (pe 

baza faptului că recompensa va fi depăşită de costul pentru 

îmbunătăţirea lor până la atingerea standardului etalon). 

În ceea ce priveşte sectorul judiciar, unii observatori au subliniat 

pericolul introducerii unor indicatori de performanţă uşor de măsurat, 

cum sunt volumul de lucru şi celeritatea, tocmai datorită efectului 

negativ pe care acest lucru îl poate avea asupra aspectelor calitative 

ale activităţii judiciare, care sunt mai greu de măsurat sau din cauză 

că recompensează instanţa pentru acţiuni greşite.  De exemplu, câteva 

instanţe din Danemarca şi Olanda32 au adoptat, se pare, noi practici, 

astfel încât în cazul constatării unor erori formale în dosarele civile nou 

înregistrate, acestea sunt respinse în mod automat, cu toate că, 

anterior adoptării acestor noi practici, instanţa ar fi colaborat cu părţile 

pentru a corecta aceste erori minore. Iată aşadar cum o astfel de nouă 

practică poate creşte productivitatea aparentă a instanţei însă reduce 

vizibil calitatea serviciilor oferite de instanţă. 

Un alt subiect de dezbatere care este des întâlnit în domeniul 

măsurării şi îmbunătăţirii performanţei în contextul judiciar este acela 

al încasării directe de către instanţe a amenzilor şi taxelor judiciare. 

Controversa este dată de faptul că atunci când acest tip de venituri 

este încasat în mod direct în bugetul instanţei, se vor naşte întrebări 

cu privire la obiectivitatea aplicării unor astfel de sancţiuni pecuniare, 

iar instanţa poate fi suspectata de exces de zel. De aceea este 

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

performanţei în sectorul public), Routledge: Londra,2002, pag. 26-27.  
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recomandat în general ca toate veniturile judiciare să fie încasate 

direct în bugetul statului. 

Desigur că tendinţa personalului din sectorul public de a ―manipula 

sistemul‖ ţinând cont numai de ceea ce este măsurat şi recompensat 

ar fi diminuată dacă acţiunile acestuia ar fi influenţate de existenţa 

unei puternice culturi profesionale. Totuşi, vorbind de profesionalism, 

un alt presupus efect secundar al măsurării performanţei îl constituie 

tocmai efectul negativ pe care îl poate avea aceasta asupra motivării 

personalului. După cum am arătat, printre cele mai importante 

caracteristici ale unei organizaţii profesionale se regăsesc 

complexitatea proceselor sale operaţionale primare şi nivelul înalt al 

cunoştinţelor personalului acesteia. Din această cauză, imperfecţiunea 

oricărui indicator de performanţă trebuie să fie evidentă 

profesioniştilor care sunt evaluaţi, pentru că aceştia vor avea 

cunoştinţe despre toate acele aspecte care nu sunt reflectate – sau nu 

sunt corect sau adecvat reflectate - în evaluare. Ar putea fi 

demoralizant să vezi că realizările tale complexe sunt reduse la unul 

sau câteva numere pe un formular de evaluare. Efectul paradoxal este 

acela că măsurarea performanţei, care ar trebui să crească motivarea 

prin crearea de stimulente pentru o bună performanţă, poate în 

anumite cazuri să scadă, de fapt, motivaţia în muncă a profesioniştilor. 

Acest lucru se întâmplă cu atât mai mult dacă evaluarea performanţei 

este percepută ca fiind arbitrară sau nedreaptă. 

Un alt aspect conex se referă la conceptele de încredere şi 

reciprocitate. Socio-psihologii au demonstrat faptul că oamenii au 

câteva modele de acţiune comune, curente şi aproape mecanice, 

printre care se numără şi unul dintre cele mai puternice modele, 

cunoscut sub denumirea de regula reciprocităţii. Efectul acestei 

reguli comportamentale este că, dacă cineva ne oferă ceva sau ne face 

o favoare, ne simţim obligaţi (în mod conştient sau nu) să îi 

răspundem în acelaşi fel. Într-un cadru de activitate profesională, 

acesta presupune că managerii care îşi tratează angajaţii cu respect se 

pot aştepta ca aceştia să lucreze mai mult şi asta fără a-i controla în 

acest sens. Cea mai importantă funcţie a managementului 

modern este, prin urmare, crearea unui climat de încredere, 

influenţând aşteptările pe care le au angajaţii cu privire la felul 

în care vor fi trataţi.  
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În consecinţă, un posibil efect negativ al introducerii unei utilizări a 

indicatorilor de performanţă de tip „corelare strânsă‖, mai ales când 

indicatorii aleşi arată în mod evident că este vorba despre întărirea 

controlului, este acela că unii membri ai personalului de execuţie vor 

percepe aceasta ca pe un semn de neîncredere al conducerii în 

comportamentul lor, fapt care va avea un impact direct descurajator 

pentru moralul lor la locul de muncă. 

Problemele de manipulare pot fi cu siguranţă atenuate în mai multe 

moduri. Cel mai important este să se poată asigura faptul că acţiunile 

neproductive NU sunt recompensate, printr-o elaborare atentă a 

indicatorilor şi a sistemelor de stimulente. O modalitate relevantă de a 

realiza acest lucru este de cele mai multe ori introducerea indicatorilor 

care se referă la calitatea produselor livrate (în speţă, hotărârile 

definitive şi irevocabile ale instanţelor judecătoreşti/rechizitoriile 

întocmite de către procurori), precum şi sprijinirea pe o corelare relativ 

slabă între indicatorii utilizaţi pentru analiza datelor colectate şi 

deciziile care vor fi adoptate pentru îmbunătăţirea performanţei pe 

viitor.  

 

Lecturi suplimentare recomandate: 

 Cei interesaţi de abordarea pe care o presupune BSC  ar 

putea citi cartea lui Robert Kaplan şi David Norton, 

The Balanced Scorecard: Translating Strategy into 

Action (Balanced Scorecard: transpunerea strategiei în 

acţiune), President and Fellows of Harvard College, 

1996.  

 Un ghid practic pentru utilizarea metodei DEA şi a 

metodelor conexe în vederea stabilirii de obiective şi a 

altor scopuri este cartea lui Peter Bogetoft şi Lars 

Otto, Benchmarking with DEA, SFA, and R 

(Evaluarea comparativă cu ajutorul DEA, SFA, şi R), 

Springer, 2010.  

 

Lucrarea este disponibilă (în limba engleză) la adresa: 

http://www.springerlink.com/content/978-1-4419-

7960-5#section=817669&page=1 

http://www.springerlink.com/content/978-1-4419-7960-5#section=817669&page=1
http://www.springerlink.com/content/978-1-4419-7960-5#section=817669&page=1


 

 100 

În ultimii ani a fost publicat un număr mare de lucrări 

academice ce tratează diversele efecte ―subversive‖ ale 

măsurării  performanţei. 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 

măsoară este ceea ce se realizează: obiective şi 

manipulare în sistemul de sănătate publică din Anglia), 

Public Administration Journal, Blackwell Publishing Ltd., 

vol. 84, 2006, pag. 517-538.  

Lucrarea este disponibilă (în limba engleză) la adresa: 

http://www.publicservices.ac.uk/wp-

content/uploads/dp0501.pdf 

Pentru o perspectivă mai echilibrată, recomandăm:  

 J. Roberts, The Modern Firm: Organizational 

Design for Performance and Growth (Compania 

modernă: proiectare organizaţională pentru performanţă 

şi dezvoltare), Oxford University Press, 2004. 

 

 

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

