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ADNOTARE
la teza de doctor in stiinte economice ,, Perfectionarea managementului resurselor umane in
instantele judecdtoresti din Republica Moldova”, autor: lon CUPCEA, specialitatea 521.03,
Economie si management in domeniul de activitate, Chisindu, 2025

Structura tezei: introducere, trei capitole, concluzii generale si recomandari, bibliografia din 209
de titluri, 27 de anexe, 156 de pagini text de baza, 28 de tabele si 39 de figuri. Rezultatele tezei sunt
reflectate in 10 lucrari stiintifice publicare 1n reviste indexate in baze de date internationale si in volumele
conferintelor stiintifice internationale.

Cuvinte cheie: resurse umane, managementul resurselor umane, instante judecatoresti, personal
judiciar, sector public, reforma judiciara, integritate profesionala.

Domeniu de studiu: Economie si management in domeniul de activitate.

Obiectul cercetarii il constituie resursele umane care activeaza in instantele judecatoresti de la toate
nivelele ierarhice din Republica Moldova.

Scopul lucrarii constd In Imbunatatirea sistemului de management al resurselor umane 1n instantele
judecatoresti de la toate nivelele ierarhice din Republica Moldova in vederea sporirii performantei
institutionale.

Obiectivele cercetirii: 1) cercetarea abordarilor teoretice si metodologice ale MRU si implicatiile
acestuia asupra functionalitatii organizatiei; 2) investigarea particularitatilor teoretice ale managementului
resurselor umane in institutiile din sectorul public; 3) analiza in dinamica a indicatorilor de performanta
caracteristici instantelor judecatoresti pe nivele ierarhice ale sistemului judiciar din perspectiva
managementului resurselor umane; 4) aprecierea proceselor de management al resurselor umane aplicate
in instantele judecatoresti din Republica Moldova; 5) evaluarea retrospectiva si prospectiva a strategiilor
de reformare a sistemului judecatoresc din Republica Moldova prin prisma resurselor umane; 6) aprecierea
perceptiei sistemului de management al resurselor umane in instantele judecatoresti prin cercetare empirica;
7) identificarea si aprecierea variabilelor ce influenteaza integritatea profesionald a personalului in
instantele judecatoresti; 8) elaborarea unor recomandari in vederea imbunatatirii sistemului de management
al resurselor umane 1n instantele judecatoresti.

Noutatea si originalitatea stiintificad constd in: consolidarea cadrului teoretic si metodologic al
managementului resurselor umane in cadrul organizatiilor; distingerea si dezvoltarea particularitatilor
managementului resurselor umane in instantele judecatoresti; analiza comparativd a unor indicatori ce
caracterizeaza activitatea sistemului judecatoresc din Republica Moldova si Uniunea Europeana; evaluarea
indicatorilor specifici managementului resurselor umane, cu scopul sporirii eficientei instantelor
judecatoresti; evaluarea retrospectiva si prospectiva a reformei sistemului judecatoresc din perspectiva
managementului resurselor umane; aprecierea perceptiei personalului din instantele judecatoresti asupra
reformarii sistemului judecdtoresc; reliefarea si aprecierea influentei factorilor externi asupra activitatii
personalului din instantele judecdtoresti; profilarea si evaluarea setului de variabile, prin aplicarea
instrumentelor statistice, care influenteaza integritatea profesionald a personalului din instantele
judecatoresti;

Problema stiintificd solutionati rezidd in fundamentarea teoretica, metodologica si aplicativa a
sistemului de management al resurselor umane in instantele judecatoresti din Republica Moldova, precum
si adaptarea si reajustarea acestuia in contextul desfasurarii reformei judiciare.

Semnificatia teoreticd a lucrarii. A contribuit la consolidarea continutului managementului
resurselor umane, prin atragerea unor noi concepte aferente domeniului si al constientizarii importantei
acestora pentru asigurarea unei functionalitati eficiente a instantelor judecatoresti din Republica Moldova.
Rezultatele obtinute conduc la dezvoltarea unor noi cercetéri in vederea aprofundarii elementelor si
categoriilor aferente managementului resurselor umane din instantele judecatoresti.

Valoarea aplicativa a lucririi. Rezultatele obtinute pot fi folosite de managementul superior al
instantelor judecatoresti din Republica Moldova drept baza stiintifica pentru elaborarea si dezvoltarea unor
actiuni concrete, sub forma de politici si programe, pentru imbunatatirea managementului resurselor umane,
in vederea sporirii performantei institutionale.

Implementarea rezultatelor stiintifice. Au fost folosite pentru formularea unor recomandari
adresate instantelor judecatoresti si altor actori din sistemul judiciar al Republicii Moldova, cu scopul
perfectionarii sistemului de management al resurselor umane, rezultatul final fiind sporirea performantei si
a Increderii societatii in institutiile respective.



ANNOTATION
PhD dissertation in economics " Improving human resources management in the courts of the
Republic of Moldova', author: lon CUPCEA, specialty 521.03, Economics and management in the
field of activity, Chisinau, 2025

Structure of the thesis: introduction, three chapters, general conclusions and recommendations,
bibliography of 2009 titles, 27 appendices, 156 pages of basic text, 28 tables and 39 figures. The results of
the thesis are reflected in 10 scientific papers published in journals indexed in international databases and
in volumes of international scientific conferences.

Keywords: human resources, human resource management, courts, judicial personnel, public sector,
judicial reform, professional integrity.

Field of study: Economics and field management.

The object of the research is human resources working in courts of all hierarchical levels in the
Republic of Moldova.

The aim of the study is to improve the human resources management system in courts of all
hierarchical levels in the Republic of Moldova in order to enhance institutional performance.

Research objectives: 1) to research the theoretical and methodological approaches of HRM and its
implications on the functionality of the organization; 2) to investigate the theoretical peculiarities of human
resources management in public sector institutions; 3) to analyze in dynamics the performance indicators
characteristics of the courts on hierarchical levels of the judicial system from the perspective of human
resources management; 4) to assess the human resources management processes applied in the courts of
the Republic of Moldova; 5) retrospective and prospective evaluation of the reform strategies of the judicial
system in the Republic of Moldova from the human resources perspective; 6) assessment of the perception
of the human resources management system in the courts through empirical research; 7) identification and
assessment of the variables influencing the professional integrity of the personnel in the courts; 8)
elaboration of recommendations for the improvement of the human resources management system in the
courts.

The innovation and scientific originality consists in: strengthening the theoretical and
methodological framework of human resources management in organizations; distinguishing and
developing the particularities of human resources management in courts; comparative analysis of indicators
characterizing the work of the judicial system in the Republic of Moldova and the European Union;
evaluation of specific indicators of human resources management, with the aim of increasing the efficiency
of courts; retrospective and prospective evaluation of the reform of the judicial system from the perspective
of human resources management; assessment of the perception of the staff of the courts on the reform of
the judicial system; highlighting and assessing the influence of external factors on the activity of the staff
of the courts; profiling and evaluation of the set of variables, by applying statistical tools, which influence
the professional integrity of the staff of the courts;

The solved scientific problem resides in the theoretical, methodological and applicative
substantiation of the human resources management system in the courts of the Republic of Moldova, as
well as its adaptation and readjustment in the context of the judicial reform.

Theoretical significance of the work. It contributed to the consolidation of the content of human
resources management, by attracting new concepts related to the field and raising awareness of their
importance for ensuring an efficient functioning of the courts of the Republic of Moldova. The results
obtained lead to the development of new research in order to deepen the elements and categories related to
human resources management in the courts.

Applied value of the work. The obtained results can be used by the senior management of the courts
of the Republic of Moldova as a scientific basis for the elaboration and development of concrete actions, in
the form of policies and programs, for the improvement of human resources management, with a view to
enhancing institutional performance.

Implementation of scientific results. They were used to formulate recommendations addressed to
the courts and other actors in the judicial system of the Republic of Moldova with the aim of improving the
human resources management system, the final result being the increase of performance and the confidence
of the society in the respective institutions.



AHHOTAIMA

JloxkTopckasi AuccepTanms Mo 3koHoMuKe «CosepuieHCme06anue ynpasieHus 4eioeedeckumu
pecypcamu 6 cyoax Pecnyonuxu Monoosay, asrop: Uon Kynua, cneunanbnocts 521.03, Dxonomuka
U ynpasJieHue B cepe aesareqbHocTH, Kumunes, 2025 r.

CTpyKTypa AuccepTaluM: BBEICHNE, TPH ITIaBbI, OOIINE BEIBOIBI M PEKOMEHAANH, OnOmrorpadus
n3 209 HanMeHoBaHU, 27 mpuIoXKeHuH, 156 cTpaHUIa OCHOBHOTI'O TeKcTa, 28 Tabmuipsl 1 39 pUCYHKOB.
Pesynbratel nmuccepranum orpakeHbl B 10 HayuyHBIX CTaThsX, OMyOJMKOBaHHBIX B JKypHalax,
WHACKCUPYEMBIX B MEXIYHapOJHBIX 0a3ax MaHHBIX, W B COOpHUKAaX MaTepHUAIOB MEXIYHApOIHBIX
HaYYHBIX KOH(EpEHIIHH.

KaoueBbie cj10Ba: 4YeJIOBEUECKHE PECYpPCHI, YIPABICHHUE YEIIOBEUECKHMMHU pECypcamMu, CYIBI,
cyneOHbIe KaIpbl, TOCYIapCTBEHHBIN CEKTOP, CynebHas pedopma, mpodeccrHoHaTbHAS YeCTHOCTb.

HanpasJienne uccienoBanuii: JXKOHOMHKA U yTIPABICHUE OTPACIBIO.

O0BbeKTOM HcCIeT0BAHUS SBISIIOTCS UEIOBEUECKHE pPeCcypchl, paloTarolipe B Cylnax Bcex
nepapxuyeckux ypoBHeii B PecrryOnmke Momosa.

Henpb ucciaenoBanus - COBEPIICHCTBOBAHNE CUCTEMbI YIIPABICHUS YEJIOBEUECKUMH pecypcamu B
CyJllax BCeX MepapXuyeckux ypoBHel B PecnyOnuke MosmoBa juist oBbIeHUs 3P PEeKTUBHOCTH pabOThI
YUYPEKIACHU.

Henun ucciaenoBanusi: 1) U3yduTh TeOpeTHUECKHEe M MeTomonorndeckue moaxonsl HRM u ero
BIMSHHEC Ha (YHKIIMOHAIBHOCTH OPraHM3alliH; 2) HWCCIIEA0BaTh TeopeTuueckue ocobennoct HRM B
YUPSKICHUSIX TOCYJapCTBEHHOIO CEKTOpa; 3) TNpPOaHAIM3UPOBATH B IHHAMHKE XapaKTEPHUCTHKU
MOKa3aTeNel e TeIbHOCTH CYI0B Ha HEPAPXUUECKUX YPOBHAX CyIeOHOMN cucTeMbl ¢ Touku 3peHns HRM;
4) ouenuth nporeccbi HRM, mpumensiembie B cyaax PecnyOnuku MommoBa; 5) peTpocnieKTUBHAS U
MEPCIICKTUBHAS OIICHKA CTpaTeruii peopmupoBanus cyaeOHoN cuctembl PecriyOnuku MosoBa ¢ TOYKH
3pPEHUSI YCIIOBEYECKUX PECYPCOB; 6) OlICHKA BOCIIPUSITHS CHCTEMBI YIIPABJICHHS Y€TI0BEYECKUMH PECYPCaMU
B Cy/JIax C MOMOIIIBIO SMITUPUYECKOTO UCCIICIOBAHUS; 7) BBISABICHHE U OIICHKA IEPEMCHHBIX, BIHUSIOIINX HA
npoeCCHOHANBHYIO  I[EIOCTHOCTh ~ COTPYAHHKOB CymOB;, 8) pa3paboTka peKOMEHIAHMH 110
COBEPILECHCTBOBAHUIO CHCTEMBI YIIPaBICHHsI YeTIOBEUECKUMH PECYpCaMHt B CyAax.

Hayuynass HOBH3HA M OPHTHHAJIBHOCTH 3aKJIIOYACTCS B: YKPEIDICHHH TEOPETHUYECKHX U
MCETOJOJIOTMYCCKUX OCHOB YIIPABJIICHUA YCJIOBCUCCKUMH pECypCaMH B OpraHu3alyvdgX; BBIACICHHUU H
pPasBUTUN OCOOCHHOCTEH YIIPaBICHUs YEIOBEUSCKHUMU pPEcypcaMu B CyJax; CPaBHUTEIHHOM aHaJIn3e
HEKOTOPBIX TOKa3aTelel, XapaKTepu3yInX AeITeIbHOCTh CyJeOHO0M crcTeMbl B Pecrrybnuke MommoBa
u Eppomneiickom Coroze; OlleHKe KOHKPETHBIX IMOKa3aTeleil yIMpaBICHUs YeJOBEYECKUMH PECYypCaMH C
LEJBIO MOBBIIIEHHS () (HEKTHBHOCTH Pa0OTHI CYIOB; PETPOCIIEKTUBHAS U IEPCIIEKTUBHAS OlIEHKA pe(OPMBI
CylneOHOW CHUCTEMBI C TOYKM 3pEHHS YIPABJICHUS YEJIOBEYECKUMH DPECypCaMH; OIEHKA BOCIIPHATHUS
MIEPCOHAIIOM CYAOB peOpMBbI Cy1eOHON CUCTEMBI; BBIJIEIICHNE U OlIEHKA BIUSHUS BHEITHUX (DAaKTOPOB Ha
JeSITeIbHOCTh MEPCOHANa CY/AOB; MPOPUINPOBAHME W OIIEHKAa Ha0Opa MepeMEHHBIX, ¢ MPUMEHEHHEM
CTaTUCTHYECKUX WHCTPYMEHTOB, KOTOpBIE BIMSAIOT Ha MPOQECCHOHATBHYIO LEIOCTHOCTh MEepCoHaIa
CyJIOB;

Pemaemasi HayuyHas mnpo0jemMa 3aKIIIOYaeTCs B TEOPETHYECKOM, METOMOJIOTHYECKOM |
NPUKIATHOM OOOCHOBAaHUHM CHUCTEMbI YIPABICHHs YEJIOBEUECKHMMHU pecypcaMu B cynax PecmyOmuku
MonoBa, a TakKe ee aJanTalyuy 1 IePeHacTpoiike B KOHTEKCTE Cye0HO0M pedOopMBlL.

TeopeTuveckasi 3HAYMMOCTH pPadoTbl. OHa BHecCNIa BKIAJ B KOHCOJHUAAIIUIO COJEPKAHUSI
yIpaBJICHHUs YeJI0OBEYECKUMH PECypcaMu, NPUBIIEKas HOBBIE MOHSATHS, CBS3aHHBIE C TOH 001acThiO, U
TOBBINIAS OCO3HAHWE WX BAXKHOCTH st obecnieueHHs 3PQPEKTHBHOTO (PYHKIIMOHUPOBAHUS CYIOB
PecnyOonuku MosnoBa. [lonydeHHbie pe3yibTaThl BeOyT K pa3paOOTKe HOBBIX MCCIEJOBAHUH C IENbIO
yrayOeHns 3JIEMEHTOB W KaTeTOpHil, CBA3aHHBIX C YIPaBIECHHEM YEJIOBEUECKMMH PEecypcaMHu B CyJax
Pecny6mku Mommosa.

IIpuknagHoe 3HayeHne padoThl. [loyueHHbIE pe3yabTaThl MOTYT OBITH MCIIOJIB30BAHbI BBICILIMM
PYKOBOJCTBOM cynoB PecnyOnuku MongoBa B KauecTBe HAyYHOW OCHOBBI JJIsl pa3paOOTKH U Pa3BUTHUS
KOHKPETHBIX JEHCTBHM B BUJIE IOJUTUK M IPOrpaMM II0 YJIYYIICHHUIO YIIPABICHUS YEJIOBEYECKUMH
pecypcamH ¢ LeNbIo MOBBIEHHS 3P PEKTUBHOCTH Pa0OTHI YUPEXKICHHUS.

Bueapenne Hay4yHbIX pe3yJbTaToB. Ha ux ocHOBe ObulM COpPMYJIMPOBAHBl PEKOMEHIALMH,
aIpecoBaHHBIE CyJdaM W APYIUM CcyOBekTam cyneOHou cucteMmbl PecmyOmmku MoinmoBa ¢ IEbIO
COBCPUHICHCTBOBAHUA CHUCTEMBI YIIPABJICHHUA YCJIOBCYCCKUMHU pECypCaMH, KOHCYHBIM PpE3YyJIbTaTOM
KOTOPBIX fABJSIETCSl MOBbILEHHE 3()(EKTUBHOCTH pabOThl M AOBEpUs OOIIECTBA K COOTBETCTBYIOLIUM
YUPEKACHUSIM.
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INTRODUCERE

Importanta temei de cercetare. Resursa umana a constituit si ramane in continuare forta
motrice in activitatea oricarei organizatii, deoarece si-a dovedit avantajele in raport cu alte resurse.
In cazul institutiilor administratiilor publice, inclusiv a instantelor judecitoresti, importanta
resurselor umane este mult mai mare deoarece contributia capitalului uman asupra performantei
institutionale este remarcabila, spre deosebire de organizatiile din alte domenii de activitate In care
resursele financiare si cele materiale 1si au cota parte de contributie la asigurarea succesului. La
fel, resursele umane sunt in centrul proceselor de reforma din sectorul public, intrucat acestea ofera
servicii, promoveaza inovatiile si produc performanta.

Pentru a-si demonstra relevanta si semnificatia in cadrul organizatiilor, resursele umane au
nevoie de o administrare eficienta din partea responsabililor, fie ca este vorba nemijlocit de
specialistii de resurse umane, fie de managerii organizatiilor care trebuie s aibd competentele
necesare in acest domeniu. In aceste conditii, managementul resurselor umane (MRU) constituie
ansamblul de proceduri si instrumente care, elaborate si implementate corespunzator, isi aduce
contributia la asigurarea stabilitdtii, coerentei si echitatii organizatiei, prin unificarea
comportamentelor si valorilor umane ale acesteia. In afara de aceasta, MRU reprezinti un sistem
care defineste regulile, procedurile, interesele organizationale si structureaza asteptarile
organizationale intre angajati si managementul superior. Pornind de la cele mentionate, practicile
de MRU trebuie sa fie ancorate in viziunea, misiunea si obiectivele organizatiei.

Sub aspect evolutiv, MRU a primit o importanta din ce in ce mai mare si au existat solicitari
ca functiunea de personal sa joace un rol strategic in facilitarea recrutarii si retinerii personalului
valoros, sporirea eficientei organizationale si promovarea unei culturi bazate pe performanti. in
acest fel, MRU joacd un rol important in contributia la democratie, transparentd, meritocratie si
performanta in institutiile publice.

In cazul instantelor judecatoresti, calitatea actului de justitie depinde de profesionalismul si
performanta personalului din cadrul acestora. Nivelul de profesionalism al personalului din
sistemul judecatoresc, precum si performanta acestuia, poate fi masurata, indirect, prin perceptia
societdtii asupra actului de justitie. Din aceastd perspectivd, MRU in instantele judecatoresti are
un rol esential pentru modelarea comportamentelor profesionale n procesul de exercitare, in mod
integru, a sarcinilor de munca aferente postului, precum si asumarea unor roluri si responsabilitati

etice care sd nu distorsioneze actul juridic.
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Actualitatea temei de cercetare. Desi MRU in instantele judecatoresti cuprinde un
ansamblu de activitati, In prezent se afld sub influenta mai multor provocari legate de:

e motivarea si recompensarea angajatilor pentru a rasplati pasiunea pentru serviciul juridic,
gestionarea rolurilor angajatilor instantelor judecdtoresti si receptivitatea lor fatd de
implementarea instrumentelor si procedurilor de resurse umane in sistemul de justitie;

e constientizarea asupra necesitdtii reformarii sistemului de justitie;

e diminuarea rezistentei la schimbare din partea angajatilor institutiilor judiciare;

e organizarea muncii prin asigurarea echitatii in distribuirea sarcinilor de munca etc.

La fel, se constatd mai multe disfunctionalitati in sistemul de administrare a personalului in
instantele judecatoresti caracterizate de volumul disproportionat de munca in randul personalului
judiciar, durata de solutionare a cauzelor judiciare, lipsa unei sincronizari in acoperirea posturilor
vacante etc. Problemele susmentionate dovedesc cda MRU in instantele judecatoresti necesita o
perfectionare la toate nivelele ierarhice ale sistemului judiciar, prin oferirea unei flexibilizari si a
unei autonomii in exercitarea atributiilor de munca.

La etapa actuald, selectarea judecatorilor pe baza de merit si a integritatii etice si financiare
reprezintd unul din obiectivele esentiale ale MRU si a scopului reformei judiciare. Aceasta a
condus la schimbarea radicala a raporturilor dintre factorii decizionali, politici si guvernamentali,
pe de o parte, si judecatori si a celuilalt personal judiciar, pe de alta parte. De asemenea, diminuarea
sau lichidarea coruptiei din sistemul judecatoresc, considerat unul dintre cele mai corupte domenii
din Republica Moldova, a constituit o premisd pentru declansarea reformei judiciare, in care
factorul uman este esential in aceasta actiune strategica. Actualmente, strategia de reformare a
sistemului de justitie este axata, in principiu, pe factorul uman, considerat elementul esential in
asigurarea succesului reformei in cauza. De asemenea, finalizarea reformei justitiei prin eliminarea
sau diminuarea elementelor coruptibile reprezintda una din conditiile principale pentru accederea
tarii noastre la Uniunea Europeand. Este domeniul in care Republica Moldova are suficiente
restante pe care trebuie sd le solutioneze pentru a urgenta procesul de apropiere de Uniunea
Europeani si de a recipita increderea societitii in actul de justitie. In ultimii ani, increderea
societatii in actul jurisdictional s-a diminuat, sistemul judiciar fiind cel mai mult detestat de diferiti
actori sociali si de majoritatea societatii.

In prezent, activititile MRU sunt, in mare parte, centralizate si strict reglementate, existand
o autonomie limitata din partea managementului superior al instantelor judecatoresti. Mai mult de
atat, managerii superiori ai instantelor judecatoresti nu au o formare profesionala in domeniul
MRU pentru implementarea unor practici eficiente de resurse umane, in limitele cadrului legal. In

aceste conditii, MRU are un rol esential in promovarea si asigurarea performantei institutionale n
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sistemul judiciar, precum si In recastigarea increderii societatii fatd de instantele judecatoresti,
precum si fata de personalul acesteia.

Gradul de studiere a temei cercetate. Intrucit resursa umani reprezinti una din
principalele resurse in activitatea unei organizatii, In special modul cum este administratd de
responsabilii acesteia, MRU s-a transformat intr-o preocupare vitala atat pentru teoreticieni, cat si
pentru practicieni. Sub aspect evolutiv, mai multi cercetatori si-au adus contributia la dezvoltarea
teoretica si metodologica a acestui domeniu de activitate, fiecare remarcandu-se prin includerea
unor elemente distincte ale MRU. In acest context, putem evidentia o multitudine de cercetitori,
straini si autohtoni, care au contribuit, in general, la dezvoltarea continutului MRU. Din randul
cercetatorilor strdini care au avut un rol esential la dezvoltarea MRU putem evidentia: Armstrong,
M., Beardwell, 1., Bratton, J., Burloiu, P., Davis, K., Dessler, G., Fisher, C. D., Guest, D. E.,
Hatcher, T. G., lvancevich, J.M., Kleiman, L.S., Manolescu, A., Mathis, R. L., Petrescu, 1., Pfeffer,
J., Prodan, A., Tyson, S., Ulrich, D., Werther, B. W., Wright, P.M. etc. De asemenea, putem
mentiona mai multi cercetatori autohtoni care si-au adus propria contributie la dezvoltarea
fundamentelor teoretice ale MRU si anume: Birca, A., Cotelnic, A., Covas, L., Gheorghita, M.,
Jalencu, M., Suslenco, A., Savga, L., Vircolici, M. etc.

Exista o multitudine de cercetatori care s-au axat pe cercetarea MRU in diferite domenii de
activitate. Astfel, putem evidentia mai multi cercetatori straini care au dezvoltat MRU in sectorul
public si anume: Bach, S., Bouckaert, G., Boyne, G. A., Cho, Y. J., Condrey, St., Hvidman, U,
Kessler, 1., Knies, E., Leisink, P. L. M., Pichault, F., Poister, T. H., Pollitt, Ch., Pynes, J., Ruscio,
K. P. etc. O contributie deosebita la dezvoltarea MRU in sectorul public din Republica Moldova a
avut-o mai multi cercetdtori autohtoni, cum ar fi: Bogus, A., Cojocaru, S., Gheorghita, T., Movila,
I. Tofan, T. etc.

Totodatd, remarcam existenta unui numar redus de cercetdri care sa abordeze MRU in
institutiile sistemului judiciar atat la nivel national, cét si la cel international. De cele mai multe
ori, cercetdtorii respectivi abordeaza doar anumite aspecte si practici ale MRU in institutiile
judecatoresti. in cazul dat, putem evidentia urmatorii cercetdtori: Aikman, A., Cojocaru, V.,
Hernandez, M., Knies, E., Noelliste, M., Novac, T., Vargas-Hernandez, J. G., Winstanley, D.,
Woodall, J. etc.

In Republica Moldova, se constati o insuficientd de cercetdri privind administrarea
personalului in instantele judecatoresti, inclusiv implicatiile factorului uman asupra performantei
institutionale. Chiar si in cazul cercetdrilor efectuate in strainatate se pune mai mult accentul pe
asigurarea integritatii si a eticii profesionale in exercitarea sarcinilor si a responsabilitdtilor de

munca in instantele judecdtoresti. Dezvoltarea MRU in instantele judecatoresti este un domeniu
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care trebuie extins in Republica Moldova, intrucat acesta se caracterizeazd prin particularitdtile

sale, diferite de cele existente in alte domenii de activitate, inclusiv in sectorul public.

Obiectul de cercetare. Este constituit din resursele umane care activeaza in instantele

judecatoresti de la toate nivelele ierarhice din Republica Moldova.

Scopul cercetarii consta in Tmbunatatirea sistemului de management al resurselor umane in

instantele judecatoresti de la toate nivelele ierarhice din Republica Moldova in vederea sporirii

performantei institutionale.

Obiectivele cercetarii. In vederea atingerii scopului cercetarii, au fost formulate mai multe

obiective:

1.

cercetarea abordarilor teoretice si metodologice ale MRU, precum si implicatiile acestuia
asupra functionalitatii organizatiei;

investigarea particularitatilor teoretice ale managementului resurselor umane in institutiile
din sectorul public;

analiza 1n dinamica a indicatorilor de performanta caracteristici instantelor judecatoresti pe
nivele ierarhice ale sistemului judiciar din perspectiva MRU,;

aprecierea proceselor de MRU aplicate in instantele judecatoresti din Republica Moldova;
evaluarea retrospectiva si prospectiva a strategiilor de reformare a sistemului judecétoresc
din Republica Moldova prin prisma resurselor umane;

aprecierea elementelor sistemului de MRU in instantele judecatoresti prin cercetare
empirica;

identificarea si aprecierea variabilelor ce influenteazd integritatea profesionala a
personalului in instantele judecatoresti;

elaborarea unor recomanddri in vederea Imbunatdtirii sistemului de management al
resurselor umane in instantele judecatoresti.

Strategia de cercetare. In vederea realizirii scopului si a obiectivelor cercetirii, a fost

elaborata strategia de cercetare care consta din mai multe etape:

[EEN

. formularea intrebarii de cercetare;
stabilirea ipotezelor de cercetare;

revizuirea literaturii de specialitate;

identificarea metodelor de cercetare;

2
3
4. elaborarea cadrului metodologic al cercetarii;
5
6. analiza si discutarea rezultatelor,

7

. formularea concluziilor si recomandarilor asupra temei cercetate.
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|. Formularea intrebarii de cercetare. Poate contribui MRU la imbunétatirea activitatilor
in cadrul instantelor judecatoresti din Republica Moldova?

Il. Stabilirea ipotezelor de cercetare. Au fost formulate 4 ipoteze de cercetare pentru
realizarea prezentului efort stiintific.

Ipoteza 1 (Hi). MRU in instantele judecatoresti este influentat de cadrul juridic si
institutional existent in Republica Moldova.

Ipoteza 2 (H2). Performanta instantelor judecdtoresti este influentatd de maniera
implementarii proceselor si procedurilor MRU.

Ipoteza 3 (Hs). Exista o multitudine de variabile aferente MRU ce influenteaza integritatea
profesionald a personalului din instantele judecatoresti.

Ipoteza 4 (Hs). Integritatea profesionald a personalului influenteaza in mod direct activitatea
si performanta instantelor judecatoresti.

3. Revizuirea literaturii de specialitate. A constat in analiza celor mai relevante surse
bibliografice aferente domeniului cercetat care a cuprins cercetitori autohtoni si din strdinatate,
precum si a diferitor documente strategice elaborate si implementate de institutiile publice
autorizate si anume: Parlamentul Republicii Moldova, Ministerul Justitiei, Consiliul Superior al
Magistraturii etc.

4. Elaborarea cadrului metodologic al cercetirii. A fost alcatuit din mai multe
componente. in primul rand, a fost cercetat cadrul legal din Republica Moldova cu referire la
administrarea resurselor umane in instantele judecitoresti. In al doilea rand, a fost efectuati o
analiza a principalilor indicatori ce caracterizeaza activitatea instantelor judecatoresti. In al treilea
rand, au fost evaluate procesele MRU aplicate in instantele judecatoresti. In al patrulea rand, au
fost cercetate aspectele legate de MRU in instantele judecatoresti in contextul desfasurarii reformei
judiciare. In al cincilea rand, a fost elaborat un chestionar si organizat un sondaj sociologic in
randul personalului instantelor judecatoresti pentru identificarea problemelor legate de tema de
cercetare.

5. Identificarea metodelor de cercetare. in vederea atingerii scopului si obiectivelor
cercetarii si validarii ipotezelor de cercetare, au fost folosite mai multe metode de cercetare atat
pentru componenta teoreticd, cat si pentru cea aplicativi. In primul capitol au fost folosite
urmatoarele metode de cercetare: inductia, deductia, analiza documentara, analiza de continut,
metoda istoriograficd si metoda comparativd. In al doilea capitol au fost utilizate: metoda
documentari, analiza comparati, analiza statisticd si analiza sistemici. In cel de-al treilea capitol

au fost folosite urmatoarele metode de cercetare: analiza statistica, metoda sociologicd prin
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chestionar, metoda comparata, metode si instrumente statistice (Testul Levene, testul ANOVA,
testul T).

6. Analiza si discutarea rezultatelor. Aplicarea metodelor si instrumentelor de cercetare au
permis obtinerea unor rezultate relevante legate de administrarea resurselor umane in instantele
judecatoresti. De asemenea, urmare a aplicarii metodelor mentionate au fost identificate mai multe
disfunctionalitati referitoare la procesul de administrare a resurselor umane in instantele
judecatoresti ce influenteaza performanta acestora. Rezultatele obtinute vizeaza atat procesele
traditionale ale MRU desfasurate in cadrul instantelor judecatoresti, cat si unele procese mai noi,
analizate in contextul desfasurarii reformei judiciare in Republica Moldova in care se pune un
accent deosebit pe asigurarea independentei financiare si a integritatii profesionale a personalului
judiciar.

7. Formularea concluziilor si recomandarilor asupra temei cercetate. Rezultatele obtinute
au condus la formularea unor concluzii generale asupra temei cercetate, precum si la elaborarea
unor recomanddri care sa contribuie la Tmbunatitirea sistemului de MRU in instantele
judecatoresti.

Suportul informational al lucririi. Prezenta lucrare este fundamentatd pe baza datelor
statistice obtinute de la diverse institutii nationale si internationale si a rapoartelor anuale elaborate
de institutiile specializate. In cazul dat, putem mentiona datele statistice furnizate de Biroul
National de Statistica (BNS), Agentia de Administrare a Instantelor Judecatoresti (AAIJ) si
Statistica Uniunii Europene (EUROSTAT). De asemenea, au fost analizate si extrase informatii
statistice din rapoartele anuale elaborate de Consiliul Superior al Magistraturii (CSM), Institutul
National de Justitie (INJ), Comisia Europeana pentru Eficienta Justitiei (CEEJ), precum si din alte
documente oficiale elaborate cum ar fi Strategia Nationala de Dezvoltare (SND) ,,Moldova
Europeana — 2030” si Obiectivele Dezvoltarii Durabile (ODD). O sursa relevanta de informatii o
putem considera raspunsurile respondentilor, obtinute urmare a aplicarii metodei sociologice in
care chestionarul a fost instrumentul de culegere a informatiilor.

In cazul analizei si evaluarii informatiilor statistice, intervalul de timp folosit a fost perioada
2018-2023. Argumentul folosirii anului 2018 drept an initial pentru analiza a fost determinat de
faptul ca prin modificarea legislatiei in vigoare a avut loc o reconfigurare a instantelor judecatoresti
la nivel teritorial prin reducerea numarului acestora. Utilizarea datelor anterioare pentru mai multi
indicatori calculati ar fi condus la distorsionarea rezultatelor si la posibilitatea efectudrii unor

comparatii obiective. Cu anumite exceptii, existd si intervale diferite fata de cel mentionat mai sus,

......
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Noutatea si originalitatea stiintifica a lucrarii.

e consolidarea cadrului teoretic si metodologic al managementului resurselor umane in

cadrul organizatiilor;

e distingerea si dezvoltarea particularitatilor managementului resurselor umane in sectorul

public si in instantele judecatoresti;

e analiza comparativa a indicatorilor ce caracterizeaza activitatea sistemului judecatoresc

din Republica Moldova si Uniunea Europeana;

e evaluarea indicatorilor specifici managementului resurselor umane, cu scopul sporirii

performantei instantelor judecatoresti;

e cvaluarea retrospectiva si prospectiva a reformei sistemului judecatoresc din perspectiva

managementului resurselor umane;

e aprecierea perceptiei personalului din instantele judecdtoresti asupra reformarii

sistemului judecatoresc;

e reliefarea si aprecierea influentei factorilor externi asupra activitatii personalului din

instantele judecatoresti;

e profilarea si evaluarea setului de variabile, prin aplicarea instrumentelor statistice, ce

influenteaza integritatea profesionald a personalului din instantele judecatoresti;

e claborarea si implementarea unui set de recomanddrii in vederea imbunatatirii

managementului resurselor umane 1n instantele judecatoresti.

Problema stiintifici solutionatd in lucrare. Rezidd in fundamentarea teoretica,
metodologica si aplicativd a sistemului de management al resurselor umane in instantele
judecatoresti din Republica Moldova, precum si adaptarea si reajustarea acestuia in contextul
desfasurarii reformei judiciare.

Semnificatia teoreticd a lucrarii. Cercetdrile efectuate asupra cadrului teoretic si
metodologic in prezenta lucrare au contribuit la consolidarea continutului MRU, urmare a atragerii
unor noi concepte aferente domeniului si al constientizarii importantei acestora pentru asigurarea
unei functionalitati eficiente a instantelor judecatoresti din Republica Moldova. Rezultatele
obtinute conduc la dezvoltarea unor noi cercetdri in vederea aprofundarii elementelor si
categoriilor aferente MRU din instantele judecatoresti.

Valoarea aplicativa a rezultatelor cercetarii. Urmare a cercetarilor aplicative efectuate,
rezultatele obtinute pot fi folosite de managementul superior al instantelor judecatoresti din
Republica Moldova drept baza stiintifica pentru elaborarea si dezvoltarea unor actiuni concrete,
sub forma de politici si programe, pentru imbunatatirea MRU, in vederea sporirii performantei

institutionale. Cercetarea cantitativa realizatd in prezenta lucrare a permis evaluarea reald a
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situatieit MRU din instantele judecdtoresti, precum si aprecierea decalajelor ce trebuie solutionate
pentru racordarea la cerintele Uniunii Europene. De asemenea, rezultatele obtinute pot servi drept
suport didactic pentru formarea profesionald continud a personalului din instantele judecatoresti.

Implementarea rezultatelor stiintifice. Rezultatele stiintifice dobandite pe parcursul
elaborarii prezentei lucrari au fost folosite pentru formularea unor recomandari adresate instantelor
judecatoresti si altor actori din sistemul judiciar al Republicii Moldova, cu scopul perfectiondrii
sistemului de MRU, rezultatul final fiind sporirea performantei si a increderii societatii in
institutiile respective. De asemenea, rezultatele stiintifice sunt dovedite prin trei certificate de
implementare eliberate de Curtea Suprema de Justitie, Curtea de Apel Nord si Judecatoria
Chisinau.

Aprobarea rezultatelor stiintifice. Rezultatele cercetdrilor obtinute In prezentul demers
stiintific au fost prezentate Tn mai multe publicatii (reviste si volume ale Conferintelor Stiintifice
Internationale) din Republica Moldova si din strainitate. In total au fost elaborate si publicate 5
lucrari in reviste indexate In Baze de Date Internationale si 5 lucrari in volumele Conferintelor
Stiintifice Internationale organizate atat in Republica Moldova, cat si peste hotare.

Ideile principale, abordarile proprii si cele mai relevante concluzii au fost prezentate la mai
multe manifestari stiintifice:

1. Conferinta Stiintificd Internationala ,,ECOTREND 2022 - Sustainable Economies
Digitalization: opportunities and challenges in the pandemic era”, editia a XIX-a, 9-10 decembrie
2022. Titlul comunicarii: Human resources management — a priority field for organizations.
Organizator: Universitatea ,,Constantin Brancusi”, Targu Jiu, Romania.

2. Conferinta Stiintifica Internationala ,,ISSD 2023 - Information society and sustainable
development”, Editia a X-a, 27-28 aprilie 2023. Titlul comunicarii: Decouopling and trust —
essential ellements of human resource management in public sector. Organizator: Universitatea
,»Constantin Brancusi” si Universitatea din Valletta, Valletta, Malta.

3. Conferinta Stiintifica Internationald ,,Economic Security in the Context of Systemic
Transformations", Editia a 3-a, 7-8 decembrie 2023. Titlul comunicarii: Aspecte ale
managementului resurselor umane in instantele judecatoresti din Republica Moldova.
Organizator: Academia de Studii Economice din Moldova, Chisinau, Republica Moldova.

4. Conferinta Stiintifica Internationala ,,Development Through Research and Innovation -
IDSC-2024”, Editia a V-a, 23 august 2024, Titlul comunicarii: Legal and institutional aspects
regarding human resource management in courts. Organizator: Academia de Studii Economice

din Moldova, Chisinau, Republica Moldova.
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5. Conferinta Stiintifica Internationald ,, Transformational drivers of national economies.
Developing policy options and tools tailored to targeted reforms. ESPERA 2024. The 10"
International Conference. 17-18 Octombrie 2024. Titlul comunicarii: Study on professional
integrity. Reflections and findings in the context of justice reform in the Republic of Moldova.
Organizator: Institutul National de Cercetdri Economice ,,Costin C. Kiritescu”, Academia
Romana, Bucuresti, Romania.

Sumarul tezei. Lucrarea este alcatuita intr-o ordine logica si cuprinde urmatoarele sectiuni:
introducere, trei capitole, concluzii generale si recomandari, bibliografie din 209 surse si 27 de
anexe. Textul de baza este expus pe 156 de pagini, inclusiv 28 de tabele si 39 de figuri.

in Introducere este reflectatd importanta si actualitatea temei de cercetare si sunt prezentate
scopul si obiectivele cercetdrii, strategia de cercetare ce cuprinde mai multe etape, noutatea si
originalitatea stiintifica, semnificatia teoretica si valoarea aplicativa, precum si rezultatele
stiintifice obtinute.

In primul capitol ,,Fundamentarea teoretica si conceptuald a managementului resurselor
umane in cadrul organizatiilor” este realizatd o incursiune in literatura de specialitate, in vederea
prezentarii si dezvoltarii celor mai relevante elemente specifice problemei cercetate pentru a
permite o mai buna intelegere a subiectului dat. Astfel, in prima parte a capitolului sunt aduse mai
multe clarificari asupra conceptelor si categoriilor ce caracterizeaza MRU, prin efectuarea
delimitérilor potrivite. Un spatiu important Tn acest capitol este dedicat evaludrii teoretice a
activitatilor si proceselor caracteristice MRU. In acest context, sunt analizate si dezvoltate
activitdtile si procesele traditionale ale MRU. Capitolul finalizeaza cu evidentierea si descrierea
particularitatilor MRU ce caracterizeazd sectorul public si care il diferentiazd de cel privat.
Urmand traiectoria acestui demers stiintific si pentru a evidentia unele categorii specifice ale MRU
in sectorul public, o atentie deosebita a fost acordata increderii, eticii si integritdtii personalului in
mediul profesional, considerate forta motrice in asigurarea bunei functionalitati a instantelor
judecatoresti.

in capitolul doi ,, Particularitdtile administrérii personalului in instantele judecdtoresti din
Republica Moldova” sunt dezvoltate mai multe aspecte legate de MRU in instantele judecatoresti.
In acest context, capitolul debuteazi cu o analizi a cadrului juridic si institutional care
reglementeaza activitatile MRU 1n institutiile judiciare, prin evidentierea mai multor caracteristici
definitorii ale acestora. In partea a doua a capitolului este efectuati o analizd a activitatilor
instantelor judecitoresti din Republica Moldova din perspectiva MRU. in cazul dat, sunt analizati
mai multi indicatori ce caracterizeaza tabloul general al sistemului judiciar din Republica Moldova

si comparati cu cei din statele membre ale UE. O altd categorie de indicatori analizati In acest
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capitol reflectd nivelul de performanta al instantelor judecatoresti in care personalul acestora este
factorul determinant. O atentie deosebita este acordata evaludrii proceselor aferente MRU din
instantele judecatoresti. Astfel, sunt analizati mai multi indicatori ce reflectd volumul de munca al
judecatorilor pe nivele ierarhice ale instantelor judecatoresti, fapt ce a permis identificarea unor
lacune in activitatea sistemului judiciar. La fel, sunt evaluate procesele MRU aplicate in instantele
judecatoresti.

In capitolul trei ,, Consolidarea managementului resurselor umane in instantele judiciare
prin evaluarea proceselor aferente si a comportamentului profesional in contextul reformei
Jjustitiei din Republica Moldova” sunt investigate aspecte ale MRU prin prisma reformei justitiei.
Astfel, este efectuata o analiza a masurilor si actiunilor din perspectiva MRU, cuprinse in reforma
sistemului judiciar si care vor contribui la imbunatatirea activitatii instantelor judiciare. Un volum
semnificativ din acest capitol este dedicat evaludrii activitatilor MRU 1n instantele judecatoresti,
prin prisma perceptiei personalului acestora, urmare a aplicdrii cercetarii sociologice prin
chestionar. De asemenea, au fost analizate actiunile si masurile aferente MRU, intreprinse de
factorii decizionali asupra reformei sistemului judiciar. Rezultatele primite au fost suficient de
relevante pentru a fi luate in considerare la perfectionarea domeniului dat.

In Concluzii generale si recomanddri sunt prezentate cele mai relevante rezultate ale
cercetarilor efectuate, precum si un sir de recomandari, avand ca obiectiv solutionarea problemei

stiintifice din lucrare.
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|. FUNDAMENTAREA TEORETICA SI CONCEPTUALA A MANAGEMENTULUI
RESURSELOR UMANE iN CADRUL ORGANIZATIILOR

1.1.Repere teoretice privind fundamentarea managementului resurselor umane

Resursele umane, prin capacitatile, cunostintele, competentele si calitdtile sale, a fost si
ramane forta motrice in activitatea oricarei organizatii, indiferent de domeniul de activitate si
misiunea sa in societate. Mai mult, resursele umane sunt considerate inepuizabile, pe masura ce
acestea sunt intr-un proces continuu de Invatare pentru a se adapta la noile cerinte social-
economice $i la noile situatii contextuale 1n care se afld societatea. Luind in considerare importanta
resurselor umane pentru orice tip organizatie, aceasta a devenit obiect de cercetare pentru mai
multi cercetatori autohtoni [23]: [50]; [71]; [101]; [181]. Totodata, Rotaru si Prodan (1998) sustin
ca resursele umane au caracteristici speciale care determind nemijlocit gradul de folosire si
valorificare eficientda a celorlalte resurse [173]. Spre deosebire de autorii anteriori, Manolescu
(1998) pretinde ca ,,resursele umane reprezinta organizatia, iar oamenii sunt o resursa comuna si
totodata, o resursa cheie, o resursa vitald, de azi si de maine, a tuturor organizatiilor, care asigura
supravietuirea, dezvoltarea si succesul competitional al acestora” [139, p.18]. Abordand din
perspectiva manageriald, Burloiu (1997) afirma ca resursele umane adecvate sunt persoanele dintr-
0 organizatie care isi aduc o importantd contributie la indeplinirea obiectivelor sistemului de
management [40]. Totodata, Birca (2015) considera ca pentru a deveni forta motrice in activitatea
oricarei organizatii Se impune luarea in considerare a anumitor factori: diferentele individuale,
atitudinile, comportamentul profesional, perceptia despre oameni exprimatd prin caracterul
distinctiv, efortul depus, capacitatea proprie si consecventa in timp [23]. LA fel, Cotelnic si Scarlat
(2020) au evidentiat importanta resursei umane in diminuarea efectelor negative ale pandemiei
Covid-19 asupra economiei si a societatii in general [50].

Managementul resurselor umane (MRU) reprezinta un domeniu de activitate, desprins din
stiinta manageriala, care s-a aflat permanent in atentia cercetatorilor si a practicienilor. In acest
context, Gheorghitad si Vircolici (2008) mentioneaza cd MRU ,.este o activitate necesara pentru
acele organizatii care tind sa devina performante, adica lideri in domeniul lor de activitate” [71, p.
8]. Preocuparile deosebite fata de MRU, pe parcursul unei perioade indelungate, a condus la
aparitia diferitor interpretdri a acestui subiect. In ultimii 100 de ani, au existat cercetari asupra
comportamentului oamenilor si, In special, a problemelor pe care le creeazd viata profesionala
modernd, cea mai mare parte a acestora avand un caracter interdisciplinar. Aceste studii includ
contributii din partea specialistilor pregatiti intr-o varietate de discipline, In special in diferite
ramuri ale psihologiei, sociologiei si economiei. Valoarea diferitelor specializdri consta in

diferenta de accent si de perspectiva pe care o acorda in privinta acelorasi situatii si, prin urmare,
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in oferirea unei intelegeri mai largi a naturii lor, a problemelor resurselor umane in cadrul
organizatiilor.

Problema de baza a dimensiunii $i complexitatii organizatiilor este ceea ce toatd lumea
experimenteaza mai devreme sau mai tarziu, odata cu ,,intrarea” in viata profesionald. De obiceli,
angajatii se identifici mai mult cu grupuri mai mici. In opinia lui Tyson (2006), ,,atunci cand se
incearca relationarea cu organizatiile, este ca si cum angajatii individuali au de-a face cu o forta
misticd, nevazuta, indefinibild, care le controleaza viata profesionald, dar cu care, ca Dumnezeu,
nu se pot intalni niciodata fata in fata” [187, p. 42].

Pe parcursul dezvoltarii societatii, preocupadrile fatd de problemele angajatilor in organizatii
a cunoscut mai multe denumiri ,,Relatii Industriale”, ,,Managementul personalului” astfel ca
incepand cu ani 80 ai secolului XX sa se foloseasca termenul ,,Managementul resurselor umane”.
Pornind de la interpretarea termenilor ce vizeaza angajatii in organizatie, Legge (1995) sustine ca
»cuvintele poarta o istorie si exista semnificatii diferite care fac parte din jocurile lingvistice pe
care le jucdm pe masuri ce definim semnificatiile in uz” [132, p. 34]. In acest context, autorul este
de parere ca MRU ar putea fi perceput ca un mecanism de creare a unor relatii de putere considerate
de la sine intelese [187].

Spre deosebire de Legge care accentueazd semnificatia cuvintelor in ceea ce priveste
termenii ,,Managementul personalului” si ,,Managementul resurselor umane”, Armstrong (1995)

demonstreaza dupa anumite criterii, deosebirile dintre cele doua concepte (Tabelul 1.1).

Tabelul 1.1. Deosebirile dintre Managementul personalului si MRU

Criterii

Managementul personalului

MRU

Obiective si valori

Interventii incrementale in
atragerea, mentinerea si motivarea

angajatilor.

Concentrare strategica.
competitivitate, profitabilitate,
supravietuire, avantaj competitiv si
flexibilitatea resurselor umane.

Profesionalism

Specialistii subdiviziuni de resurse
umane sunt responsabili pentru
problemele angajatilor.

Managerii de linie sunt responsabili
pentru personalul aflat in subordine.

Relatii

Incredere limitata, conflict si

diferentiere, control orientat.

Armonie, interese reciproce si

implicarea activa a angajatilor.

Managementul angajatilor

Limitat, orientat pe individ.

Amplu, orientat e echipa.

Informare si comunicare

Birocratica, control al

informatiilor si comunicarilor

Transparenta, obiectivitate,

onestitate, Incredere si angajament.

Sursa: [6].

In afard de deosebirile prezentate in Tabelul 1.1., existi si alte interpretari care fac diferenta

dintre ,,MRU” si ,,Managementul personalului”. Astfel, Manolescu (2003) evidentiaza deosebirile

dintre MRU si ,,Managementul personalului” prin optica de abordare a activitatilor specifice

acestui domeniu de activitate (Tabelul 1.2)
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Tabelul 1.2. Elementele comparative ale MRU in raport cu managementul personalului

Elemente de referinta Managementul MRU
personalului

Comportamentul Norme si obiceiuri Valori gi misiune

Contractul Elaborarea atenta a Actiune “dincolo de contract
contractelor scrise

Modelul pentru actiune Procedurile Necesitatile

managerialad

Initiative Treptat Integrat

Calitati manageriale Negocierea Facilitatea

Rapiditatea deciziei Lenta Rapida

Comunicarea Indirecta Directa

Categorii de posturi Numeroase Restranse

Proiectarea posturilor Diviziunea muncii Munca in echipa

Planificarea personalului Conform normativelor Flexibilitate si adaptabilitate
prestabilite

Selectia Activitate manageriala, Activitate cheie,
Separata integrata

Salarizarea In functie de evaluarea postului | In functie de performanta

profesionala

Pregatire si dezvoltare Controlul accesului la cursuri Organizatii de pregatire

Evaluarea performantelor Caracter subiectiv Criterii bine argumentate

Relatiile cu angajatii Respectarea procedurilor Asigurarea echitatii si
legale diversitatii

Sursa: Adaptat dupa [140, p. 25].

Informatia prezentatd in Tabelul 1.2 ne permite sd constatim ca ,Managementul
personalului” este unul mult mai birocratizat. Spre deosebire de ,,Managementul personalului”,
MRU ofera angajatilor mai multa autonomie si libertate In actiune, rezultatul final fiind esential
pentru organizatie.

Dincolo de aceasta, Collings si Wood (2009) mentioneaza ca MRU este conceput ca avand
un rol mai strategic si, prin urmare, abordat la nivelul de top management, sugerand un rol mai in
amonte, chiar daca, in practica, aceasta a fost putin mai mult decat o dorinta [46]. Cu toate acestea,
MRU se refera la incercarile de a dezvolta un set integrat si congruent de politici de resurse umane,
spre deosebire de abordarea fragmentard care apare in rolul traditional al managementului
personalului. In plus, politicile si practicile in domeniul resurselor umane sunt vizate la nivel
individual. Acest lucru se reflecta in preferinta pentru plata individuala legata de performanta,
mecanisme individuale de comunicare, sondaje de opinie ale angajatilor si altele.

MRU a castigat increderea generald ca abordare a managementului oamenilor, in special in
Marea Britanie si SUA, in anii 80 ai secolului XX, fiind acceptat pe scara larga de catre practicieni
si cercetatori deopotriva. Pentru practicieni, MRU a oferit o noud agenda pentru a inlocui imaginea
slaba a managementului personalului si retorica contradictorie a relatiilor industriale, In timp ce
pentru cercetdtori a reprezentat o oportunitate de rebranding si reorientare a carierei, departe de

relatiile industriale si managementul personalului [80; 182]. Aparitia MRU este urmarita in general
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de o confluenta de factori. Impactul contextului extern asupra functiunii de resurse umane a fost
analizat de Beer si colab. (1984) mentionand ca ,,politicile si practicile MRU nu sunt si nu pot fi
formate intr-un vid. Ele trebuie sa reflecte contextul guvernamental si societal in care sunt
incorporate” [46, p. 49], iar o serie de factori politici, economici si sociali au determinat aparitia
MRU 1in acest moment

In afara de aceasta, Legge (1995) a analizat MRU din punct de vedere al stilului, mentionand
ca poate fi considerat ca fiind dur (hard) sau moale (soft) [132]. MRU hard este definit, uneori, in
termeni de politici particulare care subliniaza o strategic de minimizare a costurilor, cu accent pe
slabirea productiei, utilizarea fortei de muncd ca resursa si ceea ce Legge numeste un
»instrumentalism utilitar” 1n relatia de munca. Alteori, MRU hard este definit in termeni de stransa
potrivire intre obiectivele organizationale si cele strategice, pe de o parte, si politicile MRU, pe de
alta parte. Dimpotrivda, MRU soft este vazut uneori ca ,,umanism de dezvoltare” [132, p. 76]. in
care individul este integrat Intr-un proces de lucru care pune pret pe incredere, angajament si
comunicare.

Analizand stilul MRU, Ulrich (1998) vine cu o altd abordare si anume din perspectiva
practicienilor de resurse umane. In opinia lui Ulrich, existd patru stiluri sau cii posibile pe care
MRU le poate adopta [188]. Primul stil consta in ceea ce autorul numeste organizarea muncii care
implica practicantul de resurse umane pentru a deservi nevoile organizatiei Intr-un mod cat mai
eficient posibil, dar nu mai mult de atat. In acest mod, stilul MRU este o functie de suport ,,a face
treaba corect”, dar cu putine oportunitati de a adauga valoare sau de a contribui la performanta
organizationala [188, p. 305]. Al doilea stil este de a deveni ,,angajatul campion”. In acest mod,
practicianul de resurse umane isi asumad rolul de ,,voce” pentru angajati, cautdnd sa reduca
diferentele de frictionare dintre organizatie si personalul acesteia si asigurandu-se ca
managementul superior este constient de preocupirile angajatilor [188, p. 308]. In cazul celui de-
al treilea stil, cel al agentului pentru schimbare, practicianul de resurse umane devine protagonist
in managementul activ al schimbarii care are capacitatea de a adauga valoare, in timp ce in cel de-
al patrulea stil, cel de partener de afaceri, managerul de resurse umane devine un membru al
echipei manageriale care contribuie pe deplin si este capabil sa participe la procesul de planificare
corporativa si sa aduca expertiza MRU 1in ecuatie cu responsabilitatea pentru a demonstra modul
in care MRU poate adauga valoare si poate oferi un avantaj competitiv [188, p. 314].

Totodata, unii cercetdtori au observat ca modul in care practicile manageriale de resurse
umane sunt realizate variaza ca raspuns la o serie de influente sociale si economice, a caror sursa
cheie este contextul organizational mai larg in care au loc [111; 152]. In aceste conditii,

organizatiile se schimba progresiv prin evolutia a ceea ce sunt descrise drept forme de organizare
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si management post-birocratice, flexibile, de inalta performanta [102; 142]. Aceste noi forme

organizationale apar din reordonarea rolurilor, a relatiilor si sarcinilor din cadrul organizatiilor in

detrimentul modurilor birocratice traditionale de control asupra performantei sarcinilor angajatilor.

Interesul deosebit din partea cercetdtorilor fatd de MRU a condus la dezvoltarea unui sir de

teorii organizationale care abordeazd direct sau tangential problema resurselor umane in

organizatii. In Tabelul 1.3 sunt aritate principalele teorii cu implicatii asupra MRU.

Tabelul 1.3. Teoriile organizationale si implicatiile MRU

N.o Denumirea Cercetitori care Implicatiile MRU
teoriei au abordat
problema

1. Teoria Emerson, 1962; e Lipsa resurselor determina politicile si procedurile care
dependentei de | Pfeffer si trebuie adoptate de organizatii.
resurse Solansick, 1978. | e Angajatii sunt resurse limitate, care ar trebui gestionate cu

atentie.

2. | Teoria Porter, 1980; e Organizatiile ar trebui sa valorifice avantajul competitiv pe
avantajului Grant, 1991, care il are fatd de alte organizatii.
competitiv Ulrich, 1997 e Angajatul este o resursa rard, imuabila, nesubstituibild si

valoroasa.

e Pentru obtinerea avantajului competitiv, ar trebui s existe
sustinerea culturii organizationale care sd asigure un
management eficient al functiilor de formare si management
al performantei.

3. | Teoria Brunsson, 1999; | e  Normele, valorile, atitudinile si miturile organizationale sunt
institutionala Peters, 2000. sursele esecului sau succesului organizational.

e Acestea trebuie rationalizate pentru a asigura eficacitatea
organizationala.

4. Teoria Becker, 1964; e Este o abordare economicd — oamenii sunt active valoroase.
capitalului uman | Robert, 1991; e Investitiile in angajati trebuie ficute la fel ca si in alte active,

Psacharopolos si cum ar fi tehnologiile.
Woodhall, 1997;

5. Teoria ciclului Cameron si e Organizatia se dezvolta etapizat: initiere, crestere,
de viata al Whelton, 1981. maturitate, declin si revigorare.
organizatiei e Resursele umane trebuie administrate in functie de stadiul in

care se afla organizatia.

6. Teoria Hersay & e Organizatiile trec prin diferite forme, niveluri de calitate si
schimbarii Blanchard, 1977; stéri, de-a lungul timpului.
organizationale | Robbins, 1992; e MRU ar trebui si asigure congruenta intre obiectivele,

Joh ns, 1996; schimbdrile si performanta ce au fost declarate de
Gareth, 2009. conducerea organizatiei.

7. Teoria Peter si Aterman, | e  Organizatiile au de adoptat mai multe tipologii strategice.
contingentei 1982; e  Alegerea tipologiei depinde de mediul organizational.
strategice Scott, 1992; e MRU ar trebui sa depinda de o anumita tipologie aleasa.

Robbins, 1992.

8. Teoria invatarii | Agyris si Schoen, | e  Succesul unei organizatii depinde de capacitatea de a invita.

organizationale | 1978; e  Cunostintele anterioare ale angajatilor faciliteaza invitarea si
Senge, 1992. aplicarea noilor invatari conexe.
e MRU ar trebui sa faciliteze invatarea continua.

Sursa: Adaptat dupa [178].
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Cercetand teoriile prezentate in Tabelul 1.3, constatam ca fiecare teorie si-a adus contributia
asupra dezvoltarii MRU. Astfel, teoria dependentei de resurse atrage atentia aspra faptului ca
resursele umane sunt limitate in materie de cunostinte si competente profesionale, ceea ce
organizatiile, prin MRU, ar trebui sa faciliteze invatarea continud in organizatii, fapt caracteristic
invatarii organizationale. Or, Invatarea organizationala se pOate realiza prin investitii permanente
in resursele umane, element sustinut de teoria capitalului uman. La randul sau, investitiile
permanente n dezvoltarea resurselor umane asigurd un anumit avantaj competitiv organizatiei.
Prin urmare, observam 0 interdependenta dintre diferite teorii organizationale care, la randul lor,
evidentiaza implicatiile MRU asupra performantei organizationale, iar unele din acestea (Teoria
avantajului competitiv, Teoria institutionald, Teoria capitalului uman) sunt caracteristice si
instantelor judecatoresti

MRU in organizatiile contemporane este de obicei conceput ca un set interconectat de
activitati care vizeazd imbundtitirea sistematicd a performantei angajatilor intr-o manierad
proportionald cu obiectivele strategice ale managementului superior.

In acelasi timp, Miller sustine ci MRU este diferit de celelalte domenii ale managementului
general, deoarece acesta trebuie sa serveasca nu doar patronului, ci trebuie sd actioneze in interesul
angajatilor ca fiinte umane si, prin extensie, in interesul societatii [140, p. 35]. Totodata, Cojocaru
si colab. (2014), sustin ca MRU ,,este un subsistem integrat, definit printr-0 serie de caracteristici
dimensionale si functionale si marcat de existenta unei game complexe de relatii interne si de
conexiune cu celelalte subsisteme ale organizatiei” [44, p. 35]

Faptul ca MRU a fost si continud sa fie un domeniu destul de intens cercetat de specialisti in
domeniu se explica prin numarul mare de definitii elaborate pe parcursul anilor. In Tabelul 1.4
este prezentatd analiza comparativa a unor definitii ale MRU repartizate n trei perioade de timp.

Informatia prezentatd in Tabelul 1.4 arata caracterul divers al interpretdrilor din partea
cercetdtorilor a conceptului de MRU. Desi abordarile cercetatorilor sunt diferite, MRU vizeaza
angajatii sau oamenii care activeaza in cadrul unei organizatii. Toti autorii definitiilor prezentate
in Tabelul 1.4 considerd ca MRU este un domeniu de cercetare distinct si o practicd manageriala
orientatd spre angajatii unei organizatii. Caracterul distinctiv al definitiilor prezentate in ordine
cronologicd arata ca dacad pana in anul 2000 MRU era privit ca o activitate operationald, dupa
aceastd perioada se observa interpretarea strategica a resurselor umane in cadrul organizatiilor.
Dincolo de aceasta, resursele umane sunt privite ca resurse strategice pentru realizarea obiectivelor
organizationale.

Divizarea in cele trei perioade a definitiilor MRU a permis autorului sa observe, in mod

evident, similitudinile si deosebirile acestora, precum si tendintele de manifestare a problemelor
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de personal, in functie de evolutia societatii si complexitatea problemelor cu care se confrunta

organizatiile la fiecare etapa.

Tabelul 1.4. Analiza comparativi a definitiillor MRU pe perioade de timp

Perioada
de timp

Autorul

Continutul

Pana in anul
2000

Heneman, Schwab,
Fossum si Dyer (1989)

MRU este definit ca un set de functii sau activititi care sunt
concepute pentru a influenta eficienta angajatilor unei organizatii.

Bratton si Gold (1994) MRU - parte a managementului care este specializatd in
administrarea angajatilor in cadrul organizatiei.

Werther si Davis (1996) MRU reprezintd modul in care angajatorii obtin, dezvolta, utilizeaza,
evalueaza, mentin si pastreazd numdrul si categoriile potrivite de
angajati.

Harris (1997) MRU cuprinde un ansamblu de programe, politici si practici pentru

administrarea resurselor umane in cadrul organizatiei.

Burloiu (1997)

MRU presupune un complex de masuri concepute interdisciplinar, cu
privire la recrutarea, selectia, incadrarea, utilizarea prin organizarea
ergonomicd a muncii, stimularea materiald si morald, pand in
momentul incetdrii contractului de munca.

Mondy, Noe si Premeaux
(1999)

MRU - procesul de utilizare a resurselor umane in vederea atingerii
obiectivelor organizationale.

2001-2010 Petrescu (2003) MRU evalueaza angajatii ca patrimoniu al companiilor, obtinut prin
concurenta, care trebuie amplasat, motivat si dezvoltat concomitent
cu celelalte resurse pentru a realiza obiectivele strategice.

Kleiman (2004) MRU este definit drept o functie organizationald ce consta din
practici care ajutd organizatia sa trateze eficient oameni sdi in diferite
faze ale ciclului de angajare.

Fisher, Schoenfeldt si MRU implica toate deciziile si practicile de management care

Shaw (2006) afecteaza sau influenteaza direct oamenii sau resursele umane care
lucreaza pentru organizatie.

Byars & Rue (2008) MRU cuprinde activitati menite sa asigure si sa coordoneze resursele
umane ale unei organizatii.

Opatha (2009) MRU presupune utilizarea eficientd a resurselor umane pentru a
atinge obiectivele unei organizatii.

Ivancevich (2010) MRU este functia desfasurata in organizatii care faciliteaza utilizarea
cat mai eficientd a angajatilor pentru atingerea obiectivelor
organizationale si a celor individuale.

2011- 2020 Mathis si Jackson (2011) | MRU presupune proiectarea sistemelor manageriale pentru a se

asigura cd talentul uman este utilizat in mod eficient in vederea
atingerii obiectivelor organizationale.

Schwind, Das, Wagar,
Fassina si Bulmash
(2013)

MRU este definit drept administrarea oamenilor dintr-o organizatie
folosind sisteme, metode, procese si proceduri ce permit angajatilor
sd-si atinga propriile obiective care, la randul sau, sporesc contributia
pozitiva a angajatului la atingerea obiectivelor organizationale.

Armstrong si Taylor
(2014)

MRU presupune o abordare strategicd, integratad si coerentd a
angajarii, dezvoltarii si bundstarii oamenilor care lucreaza 1in
organizatii.

Bircd (2015)

MRU cuprinde un ansamblu de activitati generale si specifice, cu
caracter strategic si operational, in ceea ce priveste atragerea,
mentinerea, dezvoltarea i motivarea cat mai eficienta a angajatilor,
in vederea realizdrii obiectivelor organizationale si satisfacerii
nevoilor personale ale acestora.

Bohlander si Snell (2017)

MRU este definit ca un proces de gestionare a talentului uman pentru
atingerea obiectivelor unei organizatii.

Dessler (2017)

MRU reprezintd procesul de dobandire, instruire, evaluare si
compensare a angajatilor si de a se ocupa de relatiile lor de munca,
de sanatate si sigurantd si de corectitudine.

Sursa: Elaborat de autor pe baza [7; 23; 28; 32; 40; 41; 62; 64; 83; 87; 100; 106; 144; 149; 152,

158; 162; 179; 190].
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Caracterul strategic al resurselor umane in cadrul organizatiilor se regaseste in modelul Scolii
de la Harvard, elaborat inca in anul 1984 (Figura 1.1). Comportamentele de rol, necesare pentru
fiecare strategie competitiva distincta, difera si pot fi stimulate de un set consistent de practici ale
MRU. In acest context, Paauwe si Boon (2009) sustin ci pentru o strategie axati pe inovare,
practicile MRU sunt menite sa faciliteze un comportament cooperant interdependent, orientat pe
termen lung, pe de o parte, si sd incurajeze schimbul de idei si asumarea riscurilor, cum ar fi
schemele de salarizare variabile si cdile largi de cariera, pe de alta parte [46]. Acestea ofera o
perspectiva concreta asupra posibilelor legaturi dintre continutul unei anumite strategii si ce fel de

politici de MRU ar ajuta la implementarea acesteia.

Partile interesate

e Actionarii.
e Managerii. = = e e
e Angajatii. ';
e Institutiile i
guvernamentale ,
e Comunitatea. —> Opﬁuni ale Rezultatele RU Efecte be termen
Sindicatele. politicii de RU ) lung
e Angajament.
T ° Inﬂu.en‘?a e Competenta. e Bunistarea
angajatilor. e Congruenta. individuala.
Factorii e Fluxul de o Eficienta e Eficienta
situationali UesaUE costurilor. —> organizationala.
e Caracteristicile o Sistemul de e Bunistare
fortei de munca. recompensare. sociala.
e Strategia e Sistemele de
organizationala. munca.
e Filosofia

managementului. ‘.

e Piata muncii. .
° SIndIC&tEle B T L T I LI TP -
e Tehnologiile.

o Legislatia.

® Valorile sociale.

Fig. 1.1. Abordarea Scolii de la Harvard privind MRU
Sursa: [19].

Modelul dat este unul din cele mai cunoscute in teoretizarea MRU si reprezinta un amestec
de proces si continut care pleaca dintr-o perspectiva situationala. Pe langd considerentele de piata
si strategice, modelul dat tine cont de interesele diferitelor parti interesate atat din mediul extern,
cat si din cel intern. Rezultatele evidentiate nu includ doar performanta in sensul sdu economic
strict, ci se acordd si atentie bundstarii individuale si consecintelor societale. De asemenea, ofera
o imagine de ansamblu asupra factorilor care sunt importanti in modelarea politicilor de MRU,

dar, in acelasi timp, este destul de concludent in prescrierea la ce fel de rezultate ar trebui sa
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conduci aceste alegeri odati facute. In opinia noastra, in afara de factorii situationali prezentati in
model susmentionat ar mai fi cazul de adaugat si factorii culturali care decurg din cultura
organizationald. De asemenea, rezultatele resurselor umane ar mai putea fi exprimate si prin
indicatori de performanta, iar in ceea ce priveste efectele pe termen lung, un element important ar
mai fi confortul psihologic al angajatului.

Aplicarea celor mai bune practici de MRU este esentiald in asigurarea performantei
organizationale. In acest context, cercetatorii in domeniu folosesc conceptul de ,,cele mai potrivite”
practici ale MRU. In timp ce abordarea ,,cel mai potrivit” presupune ci eficacitatea practicilor de
resurse umane este specifica contextului, abordarea celor mai bune practici presupune ca anumite
practici de resurse umane le depasesc in mod universal pe altele si recunoaste ca exista un set de
,»cele mai bune practici” care vor duce la eficacitatea organizationald, indiferent in ce organizatie
sunt implementate [4].

Implementarea celor mai potrivite practici ale MRU au impact si asupra comportamentului
etic al angajatilor. Etica practicilor de MRU ar trebui masurata in raport cu receptivitatea acesteia
la nevoile si aspiratiile angajatilor. Astfel, Fryer (2009) sustine ca etica se refera la acele practici
care promoveaza autoactualizarea si stima de sine a indivizilor care le salveaza interesele materiale
si le faciliteaza bunastarea emotionala [65]. Cu alte cuvinte, este prezentata ca rezistand presiunilor
de a se conforma imperativelor performantei comerciale si de a pune atingerea succesului strategic
mai presus de alte considerente. In conformitate cu presupozitia umanista a bundstirii, sustinerea
oamenilor este o baza solida din punct de vedere etic pentru practica MRU [14]. O baza solida de
ratiune etica este necesara dacd MRU trebuie sa fie considerat ceva mai mult decat un campion al
drepturilor si intereselor angajatilor fata de cele ale altor parti interesate.

Problema administrarii etice din perspectiva MRU devine dificila din cauza drepturilor sau
a intereselor percepute ale unui grup de angajati de a intra in conflict cu cele ale altor grupuri [181].
Astfel, tensiunea dintre angajatii de baza si cei temporari, intre forta de munca locala si cei din alte
localitati, intre angajatii tineri si cei de pe pozitii manageriale pot prezenta dileme. Mai mult, nu
este Intotdeauna usor sd dezvolti o Intelegere clard a responsabilitatilor morale ale unei organizatii,
chiar daca acestea se refera la un anumit grup de angajati [86].

Problemele etice tind sa fie percepute drept comportamente aberante ce pot fi depasite prin:

e dezvoltarea politicilor de confidentialitate si de hartuire sexuala;

e politica de instruire axata pe programe de imbunatatire a sensibilitatii culturale sau
respectarea eticii;

e excluderea angajatilor cu comportament deviant si incurajarea doar a celor cu ,,valori

comune” [34].
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O perspectiva etica a MRU, explicitd normativ si incorporata social si politic, ofera noi
O analiza normativa a MRU ar trebui sa fie integrata social si politic, iar cea mai importanta eroare
in etica resurselor umane este ,,presupunerea ca relatiile la locul de munca pot fi modelate pe
relatiile dintre doi actori liberi si independenti” [110, p. 284]. In aceste conditii, Tompson (2011)
sugereaza ca existd pericolul 1n a trata normativul ca pe o categorie separatd atunci cand toate
practicile manageriale au o dimensiune normativa [185].

O contributie deosebitd a aspectului etic In MRU I-au adus Winstanley si colab. (1996) care
au reconceput teoriile etice in cadre etice mai usor de utilizat de practicienii de resurse umane
[193]. De asemenea, Rowan (2000) a oferit managerilor un set de linii directoare pentru
fundamentul moral al drepturilor angajatilor [174]. In aceasta ordine de idei, Greenwood realizeaza

o analiza a contributiilor etice asupra MRU (Tabelul 1.5).

Tabelul 1.5. Modele etice aplicabile pentru MRU

Teorii etice axate pe practicieni, dupa Winstanley,
Woodall si Heery

Fundamentele morale ale drepturilor angajatilor,
dupa Rowan

Drepturile fundamentale ale omului, civile si de munca,
cum ar fi securitatea locului de munca, feedbackul de la
teste, deschidere si consultare in problemele care
afecteaza oameni.

Salarizare corectd bazata pe concepte de echitate, justitie
distributiva, autonomie si respect.

Justitie sociald si organizationald, cum ar fi justitie
procedurala, egalitarism, echitate, sanse egale.

Siguranta la locul de munca bazatd pe principiile de
evitare a vatamarii si respect.

Universalismul, cum ar fi principiul kantian al dreptului
individual de a nu fi tratat ca un mijloc pentru un scop.

Procesul echitabil la locul de munca bazat pe respect,
corectitudine si onestitate.

Comunitate de scop, cum ar fi contractul social al | Confidentialitate bazata pe respect, libertate si
organizatiei, viziunea actionarilor asupra companiei. autonomie.
Sursa: [78].

In ultimii ani, au devenit mult mai vizibile unele probleme etice in materie de salarizare, ca
urmare a cresterii discrepantei Intre salariile conducdtorilor si cele ale noilor angajati, precum si
cele ce tin de dezvoltarea resurselor umane si masurarea performantei profesionale. Toate
problemele referitoare la activitatile MRU, abordate prin prisma eticii, pot fi grupate in patru mari
categorii:

1. nesiguranta si risc. Este determinat de cresterea nesigurantei locului de munca, fapt pentru
care ,,lumea profesionala” a devenit mai putin sigura pentru multi angajati, in ultimii ani.
Acest lucru a aparut partial ca urmare a schimbdrilor din climatul macroeconomic si a
reaparitiei somajului in masa;

2. supraveghere si control. Este consecinta raspandirii noilor forme de organizare a muncii si
control de management. Acestea variaza de la utilizarea testelor psihometrice pentru recrutare

st dezvoltare, prin sisteme birocratice de management al performantei, la initiativele mai
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ambitioase de manipulare a atitudinilor si angajamentului angajatilor, prin schimbarea culturii
si al responsabilizarii;

3. dereglementare. In stransa legitura cu utilizarea noilor tehnici de organizare si control a
muncii, a fost pus accentul pe reinnoirea prerogativei managementului si nevoia managerilor
de a rdspunde la semnalele pietei fara obstacole;

4. retorica si inselaciune. Aceasta se caracterizeaza printr-o aparentd scadere a integritatii
managementului, ceea ce pentru multi cercetdtori este perceputa ca fiind noile tendinte
manipulative ale MRU [193].

Aceste categorii au implicatii ample pentru angajatii individuali si pentru functia de resurse
umane si reflectd importanta crescdndda a MRU pentru supravietuirea organizationald si
multiplicitatea crescanda a rolurilor practicienilor de resurse umane, generata de modernizarea si

redefinirea continud a functiunii de personal in cadrul organizatiilor .

1.2. Analiza continutului activitatilor managementului resurselor umane

Managementul resurselor umane, asa cum rezulta din modul de definire si din principiile ce
stau la baza exercitarii lui In practicd, este un subsistem al managementului general. Literatura de
specialitate reliefeaza o larga diversitate de structuri, mai sintetice sau mai detaliate, in functie de
un larg complex de factori si cerinte intre care un rol important il are dimensiunea organizatiei
[140; p. 39]. Cele mai reprezentative activitati ale MRU sunt descrise si analizate in acest paragraf
s1 anume: recrutarea si selectia; instruirea profesionald, evaluarea performantelor, motivatia in
Munca si relatiile cu angajatii.

Recrutarea si selectarea personalului

Gasirea unui mod adecvat de incurajare a persoanelor calificate sa candideze pentru un post
este un factor extrem de important atunci cand o organizatie are nevoie de personal. Asadar,
recrutarea implicd cdutarea si atragerea unui numar de candidati calificati pentru un post vacant,
astfel incat organizatia sd poatd selecta cea mai potrivitd persoand care sa satisfaca cerintele
acesteia [149]. In plus, activitatea de recrutare trebuie si aiba in vedere si nevoile candidatilor
pentru postul respectiv.

Recrutarea personalului poate fi explicatd ca procesul de atragere a celor mai potriviti
candidati pentru posturile vacante din organizatie, pe baza proprietatilor individuale ale acestora
[146]. in opinia lui Breaugh si Starke (2000), recrutarea include practicile si activitatile desfasurate
de organizatie orientate spre identificarea si atragerea potentialilor angajati [33]. Intr-o alti
abordare, recrutarea este un proces care vizeaza atragerea candidatilor cu calificarile solicitate si

mentinerea interesului acestora fata de organizatie, astfel incat sa accepte oferta de munca [15].

33



Totodatd, Tyson (2006) considera ca obiectul recrutdrii este identificarea candidatilor
potriviti pentru satisfacerea nevoilor organizationale Intr-un mod cat mai eficient din punct de
vedere al costurilor [187]. Scopul recrutarii consta in crearea unui grup de candidati calificati
corespunzator care sd permitd selectia celor mai buni candidati pentru organizatie [67]. De
asemenea, recrutarea este punctul de intrare a fortei de munca in organizatie, precum si parcursul
pe care trebuie sd-1 urmeze pentru a se asigura cd aceasta a atras persoanele potrivite pentru cultura
si vibratiile sale, astfel incat obiectivele strategice generale sa fie realizate [89].

In vederea atragerii celor mai valoroase resurse umane existente, organizatiile trebuie sa-si
defineasca o politica de recrutare si selectie. O astfel de politica are ca scop recrutarea si selectarea
persoanelor cu competente profesionale inalte si cu un grad mare de adecvare la posturile de munca
oferite. Pentru ca politica de recrutare sa fie eficientd este necesar fixarea clara a obiectivelor

acesteia (Figura 1.2).

Elaborarea unui
plan concret de
recrutare a
candidatilor

Evaluarea Determinarea

activitatii de nevoilor de

recrutarei si recrutare a

selectie / £ candidatilor
'/ Obiectivele

N politicii de
) recrutarea /,
/" Aplicarea celor " Personalului 7 / Atragerea si "\
mai eficiente y obtinerea

metode de /  atagamentului

\
\ recrutare si /—\ din partea celor  /
\ selectie / ; mai buni /

N
\

N\

/' / Asigurarea unui candidati.  /
— / tratament egal \
\ tuturor /

4

\

Fig. 1.2. Obiectivele politicii de recrutare a personalului
Sursa: Elaborata de autor.

\ candidatilor /

In figura de mai sus sunt delimitate obiectivele politicii de recrutare de care ar trebui sa tini
cont orice organizatie, indiferent de domeniul de activitate al acestora. Avand la baza obiectivele
politicii de recrutare a personalului, sunt elaborate procedurile si instrumentele care vor fi aplicate
pentru atragerea si alegerea celor mai buni candidati.

Huselid (1995) considerd ca procedurile de recrutare care ofera un numar mare de candidati
calificati pot avea o influenta substantiald asupra calitatii si tipului de abilitati pe care noii angajati

le dovedesc la noul loc de munca [9].
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Pornind de la obiectivele politicii de recrutare a personalului, organizatiile trebuie s adopte

trei decizii esentiale 1n acest scop (Figura 1.3).

Determinarea Cine vor fi potentialii candidatii in functie de sistemul de valori
publicului tinti  al organizatiei?

» Profilul potentialilor candidati va fi determiant in functie de competentele necesare,
identificate pe baza analizei posturilor si a naturii relatiilor de muncd pe care
organizatia dorreste sa le mentina.

Care vor fi cele mai apreciabile surse de recrutare spre care se
Stabilirea surselor Vva orienta organizatia pentru a atrage cel mal valorosi

de recrutare candidati?

* Sursele de recrutare a personalului vor fi determinate in functie de categoria posturilor
vacante pentru care se face recrutarea.

Identificarea celor

mai aq(iV?te Care vor fi criteriile si modalitdtile de recrutare a candidatilor
modalitatide  pentru posturile vacante?

atragere a
candidatilor

» Modalitatile de recrutare a candidatilor vor porni mai intai de la fixarea criteriilor de
recrutare pe care organizatia le va inainta pentru fiecare categorie de posturi, astfel
incat procesul de recrutare sa fie cat mai eficient.

Fig. 1.3. Deciziile fundamentale in procesul de recrutare a candidatilor
Sursa: Elaborata de autor.

Luarea in considerare a deciziilor formulate in figura de mai sus va oferi organizatiei un
parcurs clar in procesul de recrutare a candidatilor pentru ca acesta sa fie cat mai eficient atat din
perspectiva costurilor, cat si al performantei organizationale, In perioada urmatoare de timp.

O buna parte din cercetari privind recrutarea personalului se refera la metodele de recrutare,
precum si la efectele recrutarii pentru organizatie[15, p. 176]. Abordand acelasi subiect, Taylor si
Schmidt (1983) au constatat ca metodele de recrutare variaza in functie de categoriile de persoane
care urmeaza a fi angajate [6]. Autorii sustin ca unele metode de recrutare pot ajunge la persoane
care sunt mai potrivite pentru organizatie si, prin urmare, existd o probabilitate mai mare sa li se
ofere un loc de munci. In vederea atragerii potentialilor angajati, organizatiile pot aplica diferite
metode: anunturile in ziare, agentiile publice si private de angajare, forumurile de locuri de munca
pe internet, site-urile web de carierd, site-urile web corporative, recomandarile angajatilor, centrele
de cariera ale universitatilor, firmele de consultantd intermediara si targurile locurilor de munca.
[158]. Agentiile de recrutare sunt un fel de intermediari intre organizatiile care sunt in identificarea
si atragerea noilor angajati si forta de munca aflatd in cautarea unui nou loc de munca sau o alta

oportunitate profesionald. Multe organizatii folosesc in procesul de recrutare platformele online

35



cum ar fi: job-board-urile, site-urile corporative si site-urile web de social media [3]. E-recrutarea
se refera la un termen umbreld care implica activitati de recrutare desfasurate prin utilizarea
diferitor mijloace electronice si a internetului. Unii cercetatori au analizat impactul metodelor de
recrutare asupra comportamentului candidatilor [18].

Unii factori pot afecta deciziile de cautare a unui loc de munca din partea solicitantilor.
Astfel, Ma si Allen (2009) au analizat influenta valorilor culturale asupra relatiei dintre activitatile
de recrutare si rezultatele eforturilor de recrutare [137]. In acest context, Phillips si Gully (2002)
au ardtat ca anumite reactii ale solicitantilor sunt legate sistematic de valorile culturale [164]. in
opinia lui Henkens si colab. (2005), un factor important se refera la dificultatile percepute de
organizatii In ceea ce priveste gasirea personalului dorit pentru ocuparea posturilor vacante [88].
Autorii sustin ca cu cat dificultatile percepute sunt mai mari, cu atat este mai mare probabilitatea
ca organizatiile sd ia o serie de masuri coordonate pentru atragerea unui numar mai mare de
angajati, aplicind metode de recrutare formale si informale. De asemenea, unii autori au analizat
elementele discriminatorii si diversitatea pe piata muncii, cu implicatii asupra recrutarii
candidatilor [1, p. 74].

Selectia este procesul prin care se alege cel mai bun candidat dintre cei care aplica pentru un
anumit post vacant. Daca prin recrutare se formeaza o baza de date cu cei care doresc sa lucreze
in organizatie, prin selectie se stabilesc acele persoane care sunt considerate cele mai adecvate.
Potrivit lui Klatt si colab. (1985), ,,selectia personalului este o activitate de previziune care incearca
sa acomodeze nepotrivirile dintre caracteristicile indivizilor si cerintele posturilor nou create sau
vacante. Selectia se coreleaza cu celelalte activitati ale MRU: planificarea resurselor umane,
analiza posturilor, recrutarea si evaluarea performantelor personalului” [47, p. 143].

In opinia lui Schuler si Huber (1993), obiectivele selectiei candidatilor constau in
urmatoarele:

e contributia la realizarea obiectivelor organizatiei in mod eficient;

e obtinerea certitudinii cd investitiile financiare ale organizatiei nu sunt inutile;

e cvaluarea si angajarea candidatilor atat in interesul acestora cat si al organizatiet;

e minimalizarea pericolului neadaptarii la legislatia in vigoare cu privire la selectarea
personalului;

e contributia la realizarea strategiilor si obiectivelor organizatiei [177, p. 233].

Prin urmare, recrutarea si selectia resurselor umane au un rol esential in MRU deoarece
contribuie din start la cresterea valorii capitalului uman al organizatiei. De aceea, orice organizatie
doreste sd atragd persoane cu un potential Tnalt care ar putea crea valoare adaugatd mai mare si o

imagine mai favorabild in societate. La fel, realizarea la timp a procesului de recrutare si selectie
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asigurd o buna continuitate in activitatea oricarei organizatii, indiferent de domeniul de activitate
si forma de proprietate.

Instruirea si dezvoltarea profesionald

Invitarea reprezinta procesul prin care o persoana dobandeste si dezvolta cunostinte, abilitati,
capacitdti, comportamente si atitudini, iar prin dezvoltare se Intelege cresterea sau realizarea
capacitatii si potentialului unei persoane prin oferirea experientelor de invatare si educatie [9].
Activitdtile de invatare si dezvoltare aduc o contributie majord la realizarea cu succes a
obiectivelor organizatiei. Beneficiarii investitiilor in Tnvatare si dezvoltare sunt toate partile
interesate ale organizatiei.

Multi autori fac o conexiune intre dezvoltarea resurselor umane si dezvoltarea societala, fiind
analizatd din trei perspective. In primul rand, sunt aritate rolurile si impactul organizatiilor in
societate. Astfel, Garavan si McGuire (2010) au subliniat impactul pozitiv al organizatiilor asupra
societatii [68]. Multi cercetatori au considerat ca responsabilitatile organizationale nu se refera
doar la profit, ci la o agenda socialda mai largd, cum ar fi angajamentul fatd de indivizi,
comportamentul etic, constientizarea utilizarii eficiente a resurselor limitate si dezvoltarea
economica si sociald [39; 167]. In al doilea rand, dezvoltarea resurselor umane este privita ca un
scop ce contribuie la bundstarea oamenilor in toate domeniile vietii. Aceastad perspectiva provine
dintr-un discurs filosofic al dezvoltarii umane ca valoare orientativa a dezvoltarii resurselor umane
sau dintr-o abordare holisticd care recunoaste interdependenta tuturor fortelor globale ce
influenteaza practicile de dezvoltare a resurselor umane [109]. In al treilea rind, dezvoltarea
resurselor umane nu constituie o prerogativa doar a organizatiilor, ci trebuie analizatd la nivel
national sau chiar global. La nivel national, dezvoltarea resurselor umane trebuie materializata prin
elaborarea si implementarea unei politici nationale de imbunatatire a bunastarii cetatenilor sai. La
nivel global, dezvoltarea resurselor umane evidentiaza modele de dezvoltare economica si sociald
inegald, dezvdluind disparitdti vizibile intre tari. Totodata, Redington (2005) a sustinut ca
dezvoltarea resurselor umane la nivel global vizeaza chestiuni precum drepturile omului sau
respectarea diferentelor culturale [169].

Un numar foarte mare de cercetatori au analizat dezvoltarea resurselor umane la nivel
organizational. Astfel, mai multi cercetdtori au analizat impactul dezvoltdrii resurselor umane
asupra performantei organizationale. Pe de alta parte, unii cercetatori au analizat conexiunea dintre
dezvoltarea resurselor umane si responsabilitatea sociald corporativa. Interesul in crestere pentru
responsabilitatea sociald a organizatiilor sau sustenabilitatea corporativa in dezvoltarea resurselor
umane s-a aflat in vizorul mai multor cercetatori [63; 163]. Atat Ardichvili (2013), cat si Garavan

si McGuire (2010), au sustinut rolul dezvoltarii resurselor umane in sustinerea responsabilitatii
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sociale corporative, a durabilitatii si eticii in organizatii [5; 68]. Autorii in cauza au analizat mai
multe abordari de invatare cum ar fi: dezvoltarea leadership-ului, formarea si dezvoltarea si
eforturile de schimbare culturala, prin care dezvoltarea resurselor umane poate sprijini
responsabilitatea sociala corporativa, durabilitatea si obiectivele etice in organizatii. Dacd Bierema
(2009) si Fenwick si Bierema (2008) au analizat necesitatea includerii diverselor parti interesate,
negocierea relatiilor de putere si oferirea de oportunitati egale pentru invatare si dezvoltare [21;
63]., atunci Hatcher (2002) si Kuchinke (2010) s-au axat mai mult pe dezvoltarea umana, inclusiv
subiecte precum sanatatea, educatia si justitia sociala [85; 109].

Indiferent de rolul pe care il are dezvoltarea resurselor umane in cadrul organizatiei, exista
mai multi factori care influenteazd aceastd activitate si anume: tehnologiile, consideratiile
economice si financiare, globalizarea, egalitatea de sanse, schimbarea continutului si organizarii
muncii etc. Tehnologiile au un impact direct asupra viitorului muncii, fapt ce i-a determinat pe
unii cercetatori sd studieze efectele tehnologiilor asupra continutului muncii [141], iar Bell si
Kozlowski au analizat cerintele de competenta ca urmare a schimbarii continutului muncii [186].
Consideratiile economice si financiare, pe de o parte, si limitarea bugetelor, pe de alta parte, au
generat schimbri in domeniul afacerilor si al economiei. In acest context, Cappelli mentiona ci
presiunea pentru reducerea costurilor si Constrangerile economice conduc la substituirea
angajatilor cu echipamente automatizate, constituind, totodata, o premisd a angajatorilor de a
investi in instruirea angajatilor a caror competente profesionale nu fac fatd cerintelor impuse de
noile tehnologii [186]. La fel ca si ceilalti factori, globalizarea are influenta asupra dezvoltarii
resurselor umane.

Promovarea egalitatii si a diversitatii in relatiile de munca are implicatii asupra continutului
dezvoltarii resurselor umane. Fatd de schimbarea continutului organizarii muncii, au fost
identificate strategii de interventie care sa tind seama atat de modificarile demografice ale fortei
de muncad, cat si de natura carierei [136]. La fel, s-au analizat modalitati de dezvoltare a abilitatilor
fortei de munca necesare pentru a face fatd progreselor tehnologice.

Pentru angajat, castigurile preconizate din instruirea profesionald se refera la: un nivel mai
inalt de venituri, mai multa satisfactie profesionald, perspective mai bune in carierd, convingerea
ca are asigurat un loc de munca etc. Indivizii investesc In dezvoltarea profesionala, daca sunt
convinsi cad beneficiile obtinute vor depasi costurile pe care au fost obligati sd le suporte.
Beneficiile constau in surplusul de venit obtinut de-a lungul vietii, ca rezultat al faptului ca
angajatul ofera o muncd calificata. Lahteenmaki si colab. (1998) au considerat ca este foarte
important pentru o organizatie sa faca personalul sa simta ca contributia lor este recunoscuta si ca

este remarcata munca lor in atingerea unor obiective organizationale [112].
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Pentru organizatie, castigurile asteptate din instruirea profesionala constau 1In
imbunatatirile in materie de performantd, productivitate, flexibilitate si capacitate de inovare,
care ar trebui sd rezulte din largirea bazei de aptitudini profesionale si sporirea nivelurilor de
cunoastere si competentd. Schuler (2000) a afirmat ca instruirea si dezvoltarea continud a
personalului sunt cruciale pentru imbunatatirea performantei organizationale si atingerea
obiectivelor acesteia [178]. Totodata, trebuie mentionat faptul ca fara o echipa bine instruita si
calificatd, o organizatie nu poate creste si prospera.

Procesul de instruire profesionala a angajatilor poate fi realizat in mai multe etape, fiecare

din acestea avand contributia sa la asigurarea eficientei organizationale (Figura 1.4).

- « Obiedctivele pot fi masurabile sau observabile.
Stabilirea P

obiectivelor
instruirii
profesionale

* Obiectivele pot fi exprimate prin diferiti indicatori economici si sociali.

*Nevoile de instruire pot fi dewterminate la nivel organizational, al postului de munca si la nivel
individual.

*Nevoile de instruire la nivel organizational se determind urmare a analizei indicatorilor
economici si sociali.

|dent|_f|carea + La nivelul postului de munca, nevoile de instruire se determin pe baza cerintelor stipulate in fisa
nevoilorde | ,ostului.

instruire | . Lanivel individual, nevoile de instruire se determina in functie de performanta individuala.

* Continutul programului de instruire profesionald trebuie sa corespundd necesitatilor
organizationale si individuale.
Realizarea | - Instruirea profesionald poate fi realizati atat la locul de munci, cat si in afara acestuia.
programului | «Metodele de instruire sunt aplicate in functie de continutul programului si de categoria cursantilor
de instruire participanti la instruire.
profesionala

« Costurile de instruire profesionala suportate de organiza'ie.
« Beneficiile rezultate in urma instruirii profesionale.
* Timpul mediu consumat pentru dezvoltarea unor competente profesionale.
Evaluarea | - Calitatea programelor de instruire profesionala.
instruirii « Nivcelul de profesionalism al instructorilor.
profesionale | Valoarea cunostintelor si abilitatilor profesionale ale participantilor la instruire.

Fig. 1.4. Etapele procesului de instruire profesionala
Sursa: Elaborata de autor.

Asa cum rezulta din Figura 1.4, procesul de instruire este unul complex care finalizeaza cu
evaluarea instruirii. Etapa de evaluare este importantd deoarece in functie de rezultatele obtinute
pot fi efectuate modificari la prima etapa ce tine de stabilirea obiectivelor, fapt ce ar putea face
instruirea mai eficienta.

Eficienta programelor de instruire profesionald depinde, intr-o oarecare masurd, si de

metodele de instruire aplicate de formatori. In Anexa 1 sunt prezentate metodele reprezentative ce
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pot fi utilizate in procesul de instruire care si-au dovedit eficacitatea. Asa cum rezulta din Anexa
nr. 1, metodele respective au o aplicabilitate in diferite sfere de activitate, inclusiv in domeniul
jurisprudentei.

Evaluarea performantelor profesionale

Evaluarea performantelor profesionale ale personalului reprezinta o alta activitate esentiala
a MRU deoarece are legaturi directe cu succesul organizational si perspectivele de dezvoltare
ulterioard. De asemenea, evaluarea performantei profesionale este un element al procesului de
management al performantei care implica diferite masuratori in cadrul organizatiilor, fiind
considerat important daca acestea isi doresc sa profite de cele mai importante active ale angajatilor
si sd obtina avantaje prin intermediul capitalului uman.

Armstrong (2006) descrie rolul evaluarii performantei ca instrument de a astepta cu
nerdbdare ceea ce trebuie facut de angajatii organizatiei pentru a atinge scopul postului de munca
si pentru a face fata noilor provocari [8]. O utilizare mai bund a abilitatilor si a Cunostintelor
angajatului va dezvolta atat capacitdtile organizationale, cat si cele individuale. ajungand la un
acord asupra domeniilor in care performanta are nevoie de eficacitatea angajatilor in generarea de
informatii care influenteaza multe dintre deciziile organizatiei.

Evaluarile anuale ale performantei profesionale permit managementului organizational sa
evalueze si sd monitorizeze dacd sunt indeplinite standardele institutionale, asteptdrile si
obiectivele, precum si delegarea responsabilitatilor si a sarcinilor. Evaluarea performantei
personalului determind, de asemenea, nevoile individuale de instruire si permit organizatiei sa
identifice nevoile de formare profesionala..

Davis si Newstrom (1993) argumentau ca evaluarea performantelor profesionale poate fi
privitd ca un instrument puternic de motivare a angajatilor spre atingerea obiectivelor
organizationale, utilizdnd rezultatele obtinute la recompensarea, promovarea, dezvoltarea si
imbunatatirea capacitatilor fortei de munca [61]. Provocarea in zilele noastre nu constd doar in
angajarea celei mai bune persoane pentru indeplinirea sarcinilor aferente unui loc de munca bun,
ci s1 In motivarea angajatilor actuali pentru a-si imbunatati performanta si a spori productivitatea
organizatiei.

Din perspectiva organizationald, scopul evaludrii performantelor profesionale constda in
ajutorarea managerilor pentru luarea unor decizii corecte cu privire la salarii, promovari, instruire
si incurajarea angajatilor prin feedback pozitiv [4]. La fel, Daley (1987) a sustinut ca angajatii au
perceput instruirea si dezvoltarea in cariera pe baza evaluarii performantelor profesionale ca o
recompensa ce 1i poate motiva sa munceasca mai mult [60], iar Khan (2012) a inclus impactul

pozitiv al instruirii profesionale asupra motivatiei si a performantei la locul de munca [105].
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Chiar daca in mare parte evaluarea performantelor personalului este legata de luarea unor
decizii privind activitatea angajatului in organizatie, unii autori considera ca poate fi folosita pentru
evaluarea comportamentului, deoarece are implicatii directe asupra eficacitatii organizationale
[62; 100; 101].

Astfel, evaluarea performantelor profesionale se bazeaza pe criterii specifice postului, pentru
a Indeplini standardul de relatie cu locul de munca. Chiar daca principiile legale sustin in prezent
doar utilizarea criteriilor specifice locului de munca, alte masuri pot ajunge in cele din urma la un
statut juridic corelativ. Interesul tot mai mare pentru dezvoltarea organizatiilor deschise sau bazate
pe cunoastere, capabile sa performeze Tn medii in continud schimbare, a concentrat atentia asupra
conceptelor de mare implicare pentru selectia si evaluarea intregii persoane. In acest caz, analiza
organizationald este utilizata pentru identificarea trasaturilor personale si comportamentale in
munca care, desi nu sunt specifice postului, sunt elemente esentiale in performanta generala a
organizatiei.

Evaluarea performantelor profesionale este un mecanism prin care obiectivele individuale
si comportamentele sunt aliniate la obiectivele organizationale [11]. In opinia lui Lin si colab.
(2018), evaluarea performantelor profesionale este un proces care trebuie sa ajute angajatii sa
inteleaga si sa accepte normele organizationale [134]. Analizand caracterul formal al evaluarii
performantelor, Brown si Heywood (2005) reitereaza ca exista mai multe elemente care sa justifice
costurile de stabilire si operare a unui astfel de sistem si anume: caracteristicile fortei de munca,
nivelul de control al postului de munca, practicile aferente MRU si caracteristicile structurale ale
organizatiei [37].

In opinia lui Armstrong (2006), evaluarea necesita capacitatea de a judeca performanta, iar
0 buna judecata este o chestiune de a folosi standarde clare, luand in considerare doar dovezi
relevante, combinand probabilitatile in ponderea lor corecta si evitand atribuirea propriilor greseli
altor persoane [8]. Doar in felul acesta, angajatii vor avea incredere in sistemul de evaluare a
performantelor, considerandu-1 just si corect. Astfel, pentru asigurarea corectitudinii procesului
de evaluare a performantelor trebuie luate in considerare mai multe elemente. In acest context,
Kavanagh si colab. (2007) au elaborat un model care sd arate corectitudinea evaludrii
performantelor [104]. Pornind de la ideile Iui Kavanagh si colab. (2007), am dezvoltat modelul
respectiv prin introducerea unor elemente noi, specifice situatiei Republicii Moldova, precum si
sistemului judiciar national. (Figura 1. 5). Insisi, procesul de evaluare a performantelor trebuie sa
ia In considerare trei aspecte importante: participarea, supervizarea si cunoasterea. Astfel,
participarea are un impact direct si o perceptie pozitivd legata de corectitudinea sistemului de

evaluare a performantelor, in conditiile asigurarii unei comunicari in sens dublu. Comunicarea
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bidirectionald este necesard pentru a observa progresul angajatilor spre obiectivele lor de
performanta si a le oferi oportunitatea de a inainta probleme care le influenteaza capacitatea de a-

si atinge obiectivele de performanta.

PARTICIPAREA

Comunicare bidirectionala la

nivel organizational.
Implicarea in stabilirea
obiectivelor performantei.
Asigurarea feedback-ului.

SUPERVIZAREA
Responsabilitatea
supervizorilor.

CORECTITUDINEA
SISTEMULUI DE

CARACTERISTICI
SITUATIONALE
Conflicte de rol.
Suprasolicitarea rolului.
Insuficienta resurselor.
Suprasarcini de munca.
Complexitatea
sarcinilor de munca.

Neutralitatea supervizorilor. EVALUARE A
Instruirea supervizorilor. PERFORMANTELOR CARACTERISTICI
PROFESIONALE PERSONALE
CUNOASTEREA VT,
SISTEMULUI Sexul.

Intelegerea obiectivelor.
Acceptarea obiectivelor.
Acceptarea criteriilor.

Experienta profesionala.
Traiectoria profesionala.
Nivelul salariului.

Insusirea metodelor de e Afectivitate negativa.
evaluare.

Fig. 1.5. Modelul privind corectitudinea sistemului de evaluare a performantelor
profesionale
Sursa: Adaptat si dezvoltat dupa [104].

De asemenea, participarea angajatilor la stabilirea obiectivelor le confera acestora o siguranta
si o claritate mai mare in materie de performantd profesionald. Participarea poate determina ca
numiarul de obiective stabilit pentru angajat este corect si echitabil. In absenta participarii
angajatilor, supervizorii pot impune obiective subordonatilor lor, fara a tine cont de complexitatea
postului sau de intervalul de timp necesar pentru realizarea acestora. Mai mult, un numar excesiv
de obiective de performanta poate duce la un conflict intre aceste obiective, fapt ce devine mai
dificil pentru angajat sd obtina un rating bun de performanta. La fel, supervizarea are un rol
important pentru asigurarea corectitudinii sistemului de evaluare a performantelor. In acest
context, supervizorii sunt esentiali in evaluarea performantelor, deoarece sunt, in general,
responsabili pentru stabilirea obiectivelor de performanta, oferirea de feedback formal si informal
si evaluarea generald a performantei angajatilor. Mai mult decat atat, modul in care supervizorul
reuseste sa realizeze o evaluare corecta a performantei subordonatilor are influenta directd asupra
perceptiei de corectitudine a sistemului de evaluare a performantelor.

In vederea asigurarii corectitudinii sistemului de evaluare a performantelor, este important

ca angajatii sa cunoasca toate elementele ce il caracterizeaza, in special obiectivele prestabilite,
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procedurile aplicate si metodele care vor fi utilizate in procesul evaluarii. In afari de aceasta,
perceptia asupra corectitudinii sistemului de evaluare a performantelor profesionale depinde de
anumite caracteristici situationale si personale ale angajatilor. In acest sens, este necesar ca
angajatul sa simtd un confort profesional la locul de munca, prin evitarea suprasolicitarii acestuia
sau a realizarii sarcinilor sub presiunea timpului, fapt ce pot avea efecte negative asupra perceptiei
corectitudinii sistemului de evaluare a performantelor.

Perceptia angajatilor in raport cu corectitudinea sistemului de evaluare a performantelor
poate avea efecte asupra satisfactiei Tn munca, angajamentului organizational, precum si asupra
deciziei de a parasi organizatia. Satisfactia in munca a fost folosita ca masurd a bunastarii
angajatilor [77] si a fost, de asemenea, asociata cu productivitatea si siguranta angajatilor [84].
Totodata, Fletcher si Williams (1996) mentioneaza ca evaluarea performantelor conduce la
cresterea satisfactiei in munca [65]. Astfel, un nivel inalt a calitatii evaluarii performantelor poate
asigura o mai mare satisfactie profesionala in randul angajatilor. De asemenea, procesul de
evaluare a performantelor profesionale are scopul promovarii angajamentului organizational si, in
cele din urma, a mbunatatirii eficacitatii organizationale [65]. Angajamentul organizational
depinde de mentinerea unei relatii consistente si de buna credinta care poate fi afectata de calitatea
evaluarii performantelor angajatilor [171]. Asigurarea unui nivel inalt a calitatii procesului de
evaluare a performantelor profesionale ar trebui sa-i determine pe angajati sa se simta respectati si
mandri de organizatie.

Intentiile de renuntare la locul de muncd sunt o forma de retragere din organizatie si pot fi
influentate de calitatea procesului de evaluare a performantelor angajatilor. Incertitudinile cu
privire la cerintele procesului de evaluare a performantelor profesionale si fluxurile slabe de
informatii poate determina angajatul sa se simtd confuz cu privire la modul cum isi indeplineste
obiectivele de performanta. De asemenea, este probabil s se simtd subevaluati atunci cand cred
ca contributiile lor la succesul organizatiei nu sunt evaluate sau recunoscute in mod eficient.

Motivarea angajatilor

Motivatia este forta care energizeaza, dirijeazd si sustine comportamentul uman.
Performanta inaltd este obtinuta de oameni bine motivati, pregatiti sa exercite efort discretionar,
adica sa facd In mod independent mai mult decat se asteapta de la ei. Oamenii sunt motivati atunci
cand asteapta ca actiunile lor sa conduca la atingerea unui scop si la obtinerea unei recompense
care sa le satisfaca nevoile si dorintele. Potrivit lui Locke si Latman (2004), ,,motivatia se refera
la factorii interni care impulsioneaza actiunea si la cei externi care pot actiona ca Stimulente la
actiune” [135, p. 398]. Din definitia prezentata, rezulta douad tipuri: motivare intrinseca si motivare

extrinseca.
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Motivatia intrinsecd are loc atunci cand indivizii simt cd munca lor este importanta,
interesanta si provocatoare, oferindu-le un grad rezonabil de autonomie, oportunitati de realizare
profesionale. In mare parte, motivatia intrinseci rezultai din complexitatea, autonomia si
diversitatea postului de munca. Astfel, Hackman si Oldham, in modelul caracteristicilor postului
au identificat cinci caracteristici de baza care au ca rezultat motivatia intrinsecd si anume:
varietatea abilitatilor, identitatea sarcinii, semnificatia sarcinii, autonomie si feedback [22].

Motivatia extrinsecd apare atunci cand lucrurile sunt facute oamenilor sau pentru oameni
pentru a-i motiva. Acestea includ recompense precum stimulente sub forma de salarii majorate,
laude sau promovare, precum si sub forma de pedepse - masuri disciplinare, diminudri de salariu
sau critici. Motivatorii extrinseci pot avea un efect imediat si puternic, dar nu va fi de durata lunga.
Unii motivatori orientati spre obiective sau constrangeri pot fi interiorizati in timp, astfel incat sa
nu mai simtd ca provin din afara persoanei, adicd sa fie considerati ca factori intrinseci ai
motivatiei.

In opinia lui Birca si Ilciuc (2021), motivatia personalului are impact asupra nivelului de
implicare a angajatilor sau de asumare a angajamentului in realizarea obiectivelor postului de
munca [24]. Autorii sustin cd ,,intre motivatia angajatilor si angajamentul asumat exista o relatie
direct proportionald, in sensul cd cu cat mai mare va fi nivelul de motivare a angajatului, cu atat
mai mare va fi nivelul de atasament si de loialitate fata de organizatie” [24, p. 47].

De-a lungul timpului, au fost elaborate mai multe cercetéri cu privire la modul in care
managerii si organizatiile ajutd sau Tmpiedica motivatia si productivitatea angajatilor. Aceasta se
datoreaza faptului ca motivatia este diferita de la 0 persoana la alta. Pe de alta parte, motivatia este
determinata de:

o diferentele de personalitate care pot determina ca indivizii sa reactioneze diferit la aceiasi
motivatori, aflati in acelasi set de circumstante;

e experientele trecute, o mai mare discretie In utilizarea diferitor stimulente pozitive sau
negative, trasdturile de personalitate si diferentele de stil de conducere fac anumite tehnici
motivationale mai atractive si mai de succes in cazul unor manageri, dar nu si in cazul altora;

e schimbarile 1n cultura populara si valorile sociale care modifica in cele din urma atractivitatea
stimulentelor traditionale sau schimba dorinta oamenilor de a satisface anumite nevoi [47, p.
473].

Din aceste considerente, ceea ce obisnuia sa motiveze in trecut poate sa nu fie la fel de
instrumental pentru motivare in prezent sau in viitor, chiar si pentru aceiasi manageri si

subordonati. Gordon (1996) mentioneaza ca ,pe masurda ce forta de munca devine mai
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diversificata, recunoasterea individualitatii nevoilor motivationale devine primordiala” [47, p.
473]. Pozitia angajatului in organizatie, varsta, sexul, educatia, starea civild sau orice alta
caracteristicd socioeconomica poate fi o variabila importanta care intareste sau atenueaza alte forte
ce modeleazd comportamentul. Astfel, managerii ar trebui sd foloseasca o abordare de contingenta,
adicd sa incerce sa potriveasca ceea ce stiu despre individ, situatie si problema in cauza cu punctele
forte si punctele slabe ale diferitor elemente motivationale care ar putea fi puse in aplicare.

Recompensa financiara este considerata cel mai bun impuls pentru motivarea angajatilor. De
aceea, recompensa financiara necesitd o evaluare a contributiei angajatului la atingerea
obiectivelor organizatiei, intr-un mod care este considerat corect si echitabil pentru majoritatea
angajatilor sau poate deveni un factor demotivator. Parametrii de baza ai recompensei financiare
directe sunt derivati din surse precum fisele posturilor, clasificérile posturilor, fisele de evaluare a
performantei profesionale si vechimea in munca in organizatie. Cu toate acestea, influenta unor
astfel de parametri asupra atribuirii efective a recompensei financiare este sensibild la situatia
financiara a organizatiei si la costul sau dificultatea relativa a inlocuirii angajatului in cauza.

Una dintre aspectele problematice referitoare la recompensele financiare se refera la notiuni
subiective de dreptate si echitate. Ceea ce este corect si echitabil din punctul de vedere al unui
manager nu poate fi perceput ca atare de catre beneficiarul recompensei sau de catre cei carora le-
a fost refuzata [9]. Chiar si atunci cand nu existd nicio problema de justitie procesuala - nicio
problema cu privire la procesul utilizat pentru a determina valoarea recompensei financiare sau
cine ar trebui sa o primeasca - evaluarea subiectiva a valorii sale ,,reale” poate distorsiona mesajul
pe care managerul si organizatia intentionau sa il transmita [19]. Atunci cand beneficiarii unor
recompense financiare sau persoane apropiate lor, simt ca suma de bani primitd este mai mica
decat ar fi trebuit sa fie, recompensa financiarad se poate dovedi a fi un stimulent contraproductiv
si sa conduca la demotivare [38].

Recompensele non financiare pot fi la fel de importante pentru angajati ca si cele financiare.
Dupd cum noteazd Nelson si Blanchard (2004), desi banii sunt importanti pentru angajati,
recunoasterea atentd 1i motiveaza sa performeze la niveluri superioare [153]. Dupa cum au
remarcat Hahn si Kleiner (2002), securitatea locului de munca a devenit o recompensd non
financiara importantd, in conditiile cresterii instabilitatii si incertitudinii economice si sociale [81].
Cu toate acestea, atunci cand recompensa non financiara este luata in considerare, managerii ar
trebui sa fie constienti cd siguranta locului de muncd poate motiva angajatii sd ramand in
organizatie, mai degraba decat sd-i induca sa fie mai implicati sau sd demonstreze un angajament

mai mare la locul lor de munca.
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Relatiile cu angajatii

Relatiile cu angajatii reprezintd o altd activitate a MRU si are ca scop asigurarea unor
raporturi de munca echitabile si inofensive intre angajator si salariat, orientate spre mentinerea
starii de bine In organizatie. De asemenea, relatiile cu angajatii presupun asigurarea unui climat
profesional adecvat din punct de vedere psihologic care sda le ofere angajatilor posibilitatea
exercitdrii sarcinilor si responsabilititilor de munca, in limitele cadrului profesional.

In opinia lui Armstrong si Taylor (2014), relatiile cu angajatii se refera in esentd la modul
in care conducerea organizatiei si angajatii traiesc impreunad si ce se poate face pentru ca acest
lucru sa functioneze [7]. In opinia autorilor, existd doua abordari privind relatiile cu angajatii:
unitard si pluralistd. Abordarea unitard este convingerea cd managementul si angajatii Impartasesc
aceleasi preocupari si, prin urmare, este in interesul ambelor parti sa coopereze. O convingere
similard este exprimata in ideea de parteneriat social, care afirma ca, in calitate de stakeholderi,
partile implicate in relatiile cu angajatii ar trebui sd urmareasca sa lucreze impreuna pentru binele
mai mare al tuturor [7]. In schimb, abordarea pluralisti consti in faptul ca interesele angajatilor nu
coincid neaparat cu cele ale angajatorilor si cd viziunea unitara este nerealistd si impotriva
intereselor angajatilor [7]. Pornind de la cele mentionate mai sus, putem conchide ca obiectivele
politicilor relatiilor cu angajatii se refera la:

e mentinerea unor bune relatii cu personalul si sindicatele acestora;

e dezvoltarea unui climat cooperant si constructiv al relatiilor cu angajatii;

e managementul eficient al procesului de munca;

e controlul costurilor cu forta de muncs;

e dezvoltarea unei forte de munca prin angajament asumat.

Mentinerea unui climat favorabil al relatiilor de munca necesita luarea in considerare a mai
multor aspecte. In primul rand, este nevoie de asigurarea unei increderi reciproce intre conducerea
organizatiei si angajati. In al doilea rand, conducerea organizatiei trebuie sa trateze angajatii in
mod corect si cu consideratiune. In al treilea rand, relatiile armonioase intre conducerea
organizatiei si angajatii trebuie mentinute zilnic, fapt ce contribuie mai degraba la o cooperare
benevola decat la nesupunere.

In cadrul relatiilor cu angajatii, in ultimele dou decenii a fost dezvoltat conceptul de ,,vocea
angajatilor”. Potrivit lui Boxall si Purcell (2003), ,,vocea angajatilor” este termenul care acopera o
varietate intreaga de procese si structuri care permit si imputernicesc angajatii, direct sau indirect,
sa contribuie la luarea deciziilor in organizatie [30]. Conceptul in cauza oferd oportunitati
angajatilor pentru Inregistrarea nemultumirilor, exprimarea plangerilor si modificarea stilului si

puterii manageriale.
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Un element important al relatiilor cu angajatii il constituie disciplina muncii. Orice abatere
de la drepturile si obligatiile angajatilor poate genera acte de indisciplind. Cunoasterea politicilor,
aregulilor organizationale si a actiunilor disciplinare are ca scop prevenirea abaterilor disciplinare.
Caracterul preventiv al unor masuri disciplinare poate fi asigurat si prin actiunea directd a
supervizorilor. Se apreciaza ca cea mai buna disciplina este ,,autodisciplina” si daca cei mai multi
angajati inteleg ce li se cere, ei 1si vor indeplini eficient responsabilitatile ce le revin [177].

In domeniul disciplinei muncii un rol important il au politicile, procedurile si regulile
organizatiei. Politicile sunt prin natura lor generale, pe cand procedurile si regulile sunt specifice
anumitor situatii. Orice nerespectare a politicilor, procedurilor si a regulilor poate constitui o
abatere disciplinara sau penald si va avea efecte negative asupra activitatii organizatiei. O buna

administrare a disciplinei vizeaza comportamentul angajatilor si nu personalitatea lor.
1.3. Caracteristicile definitorii ale managementului resurselor umane in sectorul public

De-a lungul timpului, sectorul public a dezvoltat o abordare distinctd a MRU si a prezentat
multe inovatii care au oferit oportunitati semnificative angajatilor. Sectorul public a fost perceput
ca ,,angajator model”, iar conditiile de munca au fost in fruntea reformei si inovarii in domeniul
resurselor umane. In opinia lui Bogus (2018), ,.gestiunea resurselor umane din sectorul public
reprezintd multiple aspecte de ordin social, uman, politic, juridic si tehnic, fapt ce genereaza o
serie de discutii in raport cu: pregatirea profesionala a personalului din sectorul public, recrutarea
si repartizarea acestuia, aprecierea si promovarea in diferite functii” [27, p. 291]. Notiunea de
angajator model a cuprins principiile celor mai bune practici, oferind un exemplu sectorului privat
in ceea ce priveste tratamentul echitabil al angajatilor si oferirea de bune conditii de munca,
inclusiv niveluri ridicate de securitate a locului de munca, drepturi superioare de concediu si pensii
generoase [25]. In context international, MRU 1in sectorul public s-a caracterizat prin:

e crearea unor structuri si procese mai flexibile;

e climinarea agentiilor centralizate;

e uniformizarea regulilor la nivelul intregului serviciu;

e acordarea unei responsabilitati mai mari managerilor si supervizorilor [180].

In opinia lui Movila (2019), particularititile MRU in administratia publica sunt determinate
de: structura organizatoricd a managementului personalului, sistemele de muncad cu angajatii,
cadrul de reglementare, sistemul informational si metodologic si metodele manageriale aplicate in
relatiile cu angajatii [151].

Noile modele de MRU in sectorul public au avut ca obiectiv obtinerea performantei in
conformitate cu directia strategica a institutiei publice. Din aceasta perspectiva, s-a pus accent pe

asigurarea si pastrarea personalului care ar putea atinge rezultatele dorite de institutia publica.
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Odata cu schimbdrile si reformele majore aduse sectorului public, a existat o diluare a unora dintre
practicile si conditiile care au diferentiat in mod traditional sectorul public de alte organizatii din
sectoarele privat si non-profit.

Dimensiunile in schimbare ale angajarii in sectorul public indica faptul ca MRU a avut un
impact major asupra functionarii acestuia. Competentele multiple, restructurarea cailor de miscare
in carierd, eliminarea vechimii ca baza pentru promovare, un accent mai mare pe considerentele
de echitate si eliminarea rigiditatii in procesul de angajare au fost unele dintre beneficiile trecerii
de la administrarea personalului la MRU in sectorul public [38].

Strategia si practica MRU este modelatd in mod complex de rolul statului si de relatiile sale
economice, legislative si administrative cu capitalul si munca. Astfel, statul este un actor care poate
influenta forma si continutul politicii si practicii MRU. In acest context, pot fi evidentiate diferite
roluri pe care statul le joaca in ceea ce priveste dezvoltarea strategiilor de MRU. Acestea se
concentreaza asupra modului in care strategiile de reforma sunt dezvoltate in si de catre stat in
legatura cu: practicile MRU, noile forme de participare si sprijinirea retelelor si proceselor de
invatare legate de angajati. Mai mult de atat, Martinez Lucio si Stuart (2011) argumentau ca statul
ar trebui sa joace noi roluri cum ar fi: sustinerea unor moduri mai individualizate de participare la
locul de munca; pregatirea resurselor umane pentru o noua piata care se confrunta cu un context
in termeni de flexibilitate si adaptabilitate; crearea unui mediu care sa sustind ideile antreprenoriale
si inovatia; dezvoltarea celor mai bune practici si repere in ceea ce priveste MRU [143].

In multe tari, MRU a inlocuit modelul traditional de administrare a personalului in cadrul
organizatiilor publice, schimband cultura de la ,,conform regulilor” la ,,bazat pe performanta”
[180]. Astfel, practicile MRU nou adoptate permit o abordare mai flexibila privind recrutarea
personalului, instruirea si dezvoltarea, evaluarea performantelor si administrarea salariilor. Potrivit
lui Gheorghita. (2011), la nivelul UE pot fi identificate doua modele ale MRU in serviciul public.
Primul model este orientat spre numirea pe posturi, aplicat in special in Tarile de Jos, in timp ce
al doilea model este axat pe cariera si este caracteristic pentru majoritatea statelor membre ale UE
[70].

Mediul institutional al organizatiilor publice este caracterizat de prevalenta valorilor care
modeleaza si interactioneaza cu identitatea, credintele si actiunile functionarilor publici. Valorile
care au actionat ca un cadru pentru functionarii publici includ legalitatea, neutralitatea, echitatea,
loialitatea si un serviciu pentru interesul public.

Politicile privind personalul public in epoca expansiunii statului bunastarii erau orientate n
primul rand spre corectitudine, bunastarea angajatilor si bunele relatii cu sindicatele, mai degraba

decat sa fie conduse de un interes rational al managementului In imbunatdtirea performantei
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organizationale. Aparitia MRU 1in sectorul public a fost in sine vazutd ca rezultat al Noului
management public [31]. Organizatiile publice furnizeaza servicii comandate si/sau finantate in
principal de guvern cetatenilor si actorilor corporativi. Organizatiile sunt definite ca publice pe
baza urmdtoarelor trei caracteristici formale: proprietate, finantare si autoritate. Organizatiile
publice sunt detinute de guvern si sunt in principal finantate din fonduri publice, iar autoritatea
politica este dominanta asupra autoritatii economice, ceea ce iInseamna ca autoritatea managerilor
publici este dependenta si supusa ludrii deciziilor politice.

Mai multi autori sustin cd sectorul public este caracterizat de constrangeri ale autonomiei
manageriale [12; 31]. Acesta este, fara indoiala, rezultatul puterii directivelor guvernamentale, al
reglementarilor detaliate privind politica de personal si al mostenirii rolurilor administrative,
traditionale MRU. Organizatiile cu grade scdzute de autonomie manageriald sunt adesea
caracterizate de centralizarea in luarea deciziilor. In aceasti ordine de idei, Meyer si
Hammerschmid (2010) au studiat gradul de descentralizare a procesului decizional in domeniul
MRU 1in administratia centrala si au aratat ca, in medie, luarea deciziilor aferente MRU in cele
douazeci si sapte de state membre ale UE este foarte centralizat [147]. Cu toate acestea, existd o
variatie considerabild intre practicile MRU. Unele practici ale MRU sunt de obicei decise la nivel
central, cum ar fi salariile, codurile de conduitd si standardele etice, reducerea numarului de
angajati si aranjamentele de baza ale timpului de munca. Alte practici ale MRU sunt decise la
niveluri ierarhice inferioare, cum ar fi: salariile legate de performanta, managementul
performantei, formarea si dezvoltarea profesionald a personalului si modelele flexibile ale timpului
de munca. Acest lucru rezoneaza cu constatdrile lui Brewster si colab. (2015) conform carora
responsabilitatile de luare a deciziilor pentru relatiile industriale si salariile si beneficiile tind sa
fie atribuite departamentelor centrale de resurse umane [35]. De asemenea, Meyer si
Hammerschmid (2010) arata, de asemenea, ca exista o variatie considerabild Intre tari. Procesul
de luare a deciziilor privind MRU variaza de la cel mai centralizat in tarile est-europene pana la
cel mai putin centralizat in statele membre UE anglo-saxone si scandinave, in timp ce statele
membre ale UE, sud-europene si continentale, ocupa o pozitie intre ele [147].

Necesitatea reconfigurdrii MRU 1in sectorul public a fost determinata de progresele realizate
de tehnologia informatiei extrem de sofisticatd, inclusiv sistemele de informatii despre resurse
umane, importanta intelegerii implicatiilor tendintelor demografice, cum ar fi imbétranirea
populatiei, necesitatea acordarii unei atentii sporite leadership-ului, accent mai mare pe capacitatea
fortei de munca si sisteme de management al cunostintelor [180]. La fel, Cojocaru (2005) sustine

ca ,,implementarea unui MRU eficient in sistemul administratiei publice capata valente majore,
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deoarece va duce la schimbarea valorilor si a modului de actiune a personalului public” [43, p.
17].

Schimbarea MRU 1n institutiile publice a fost generatd si de necesitatea realizarii unei
performante organizationale mai inalte Tn sectorul public. Mai multi cercetatori au analizat relatia
dintre MRU si performanta organizationala din sectorul public [73; 108]. Orientate spre realizarea
unei performante organizationale 1nalte, practicile MRU au fost axate fie pe controlul mai riguros
al angajatilor, fie pe sporirea angajamentului fata de organizatie [194]. Practicile de control au fost
concepute pentru a creste eficienta organizationala si a reduce, 1n acelasi timp, costurile fortei de
munca, utilizdnd reguli si proceduri stricte, precum si recompense financiare bazate pe rezultate.
Cea de-a doua practica, cea a angajamentului fata de organizatie, a fost conceputa pentru a spori
performanta angajatilor, promovand 1in acelasi timp influenta reciproca, respectul si
responsabilitatea [97]. Cercetarile in acest domeniu dovedesc ca angajamentul fata de organizatie
poate sa contribuie mai mult la implicarea si performanta angajatilor, comparativ cu cel al
controlului comportamentelor individuale [191].

In opinia mai multor cercetitori, existd deosebiri intre MRU practicat in sectorul public si
cel privat. Prima caracteristica care distinge organizatiile publice de cele private este faptul ca cele
din sectorul privat au un singur rezultat (maximizarea profitului), in timp ce organizatiile din
sectorul public nu o au [30]. Atingerea misiunii este scopul final al organizatiilor publice intrucat
aceasta ,,defineste valoarea pe care organizatia intentioneaza sa o produca pentru partile interesate
si pentru societate in general” [150, p. 187]. Aceasta valoare este in general autorizata de
politicieni. Organizatiile publice se straduiesc, de asemenea, sa ofere servicii de inalta calitate in
mod echitabil, cu bani publici utilizati pentru a crea valoare publica in beneficiul publicului larg,
mai degraba decat al cetdtenilor individuali.

A doua caracteristica distinctiva constd in faptul ca setul de practici de resurse umane este
implementat pentru a contribui la indeplinirea performantei sau a misiunii. Dovezile empirice arata
ca nu toate practicile de resurse umane sunt potrivite pentru aplicare in organizatiile din sectorul
public, avand in vedere natura serviciilor oferite, caracteristicile angajatilor din sectorul public si
faptul ca organizatiile publice sunt responsabile pentru modul in care cheltuiesc fondurile publice
[103]. Potrivit autorilor, multe organizatii publice au adoptat pachete de practici de resurse umane
care imbunatatesc abilitatile si oportunitatile, dar mult mai putine practici de Imbundtétire a
motivatiei.

A treia distinctie se refera la relatia dintre MRU si rezultate care are un caracter dublu. in
primul rand, in ce masura managerii publici pot influenta performanta angajatilor, avand in vedere

constrangerile asupra autonomiei manageriale si prevalenta birocratiei. Aderarea la birocratia
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excesivd a dus la culturi de conformitate, iar managerii din sectorul public sunt priviti ca
,gardienii” regulilor si procedurilor stabilite [107]. In al doilea rand, in ce misura managerii
publici pot sa influenteze performantele angajatilor corelate cu practicile MRU. Wright si Nishii
(2013) au propus un lant valoric general care subliniaza variabilele mediatoare care leagda MRU si
performanta, in special atitudinile si comportamentele angajatilor [195]. Acest lant valoric poate
fi aplicat si n sectorul public, dar trebuie ajustat pentru a se potrivi cu contextul motivational
distinctiv al angajatilor publici [108]. De asemenea, Perry si Hondeghem, sunt de parere ca
motivarea in serviciul public presupune ,,orientarea unui individ spre a furniza servicii oamenilor
cu scopul de a face bine pentru altii si pentru societate” [161, p. 6].

In acest context, Knies si colab. (2018) au elaborat un model care arati implicatiile MRU

asupra valorii publice (Figura 1.6).

Mediul de autorizator Valori publice
e Politicienii; <:> e Cadrul institutional;
e Stakeholderii nationali; e Cadrul legal;
® Stakeholderii internationali. e Cadrul cultural.

Intentiile Actiunile Perceptia Raspunsurile Rezultatele
managementului managementului angajatilor angajatilor organizationale
e Misiunea si o Actiunile directe o Perceptiile o Oportunitati; si ale

strategia publica; ale individuale e Cunostinte: angajatilor
« Strategia de managementului asupra o Abilitifi; o Performanta
resurse umane §> sl }> propriului }> e Motivatia de }> serviciului
care urmareste e Actiunile directe contract A public;
motivarea si ale specialistilor psihologic; a act.l\{a 1 A ) |
oportunitatea de de resurse e Perceptiile serviciul ° nga.ljamer.1'tu
a performa; umane; colective asupra public; angajatului;
« Politici o Implementarea competentelor e Responsabili e Performanta
operationale strategiei de politice si tati etice individuala
managerii de manageriale; o Satisfactia
linie. e Increderea. profesionala;

Fig. 1.6. Procesul crearii valorii publice din perspectiva MRU
Sursa: Adaptat si dezvoltat dupa: [108].

Autorii modelului de mai sus aratd cda MRU are implicatii asupra credrii valorii si in sectorul
public. In acelasi timp, trebuie mentionat numarul mai mare de variabile care direct sau indirect
pot influenta comportamentul profesional al angajatilor din sectorul public, cu implicatii directe
asupra valorii create Factorul politic are un rol esential in sectorul public care asigura cadrul
institutional si cel legal ce pot influenta direct valoarea creata in sectorul public si perceptia pe

care si-o creeaza societatea asupra rezultatelor.
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Motivatia este un element esential care determind angajatii sa activeze mai degraba in
sectorul public decat in cel privat. In aceste conditii, managementul superior si factorul politic
trebuie sd tind cont de acest aspect daca se doreste cu adevarat crearea de valoare in sectorul public.
Cu toate acestea, managerii din serviciul public nu detin o gama larga de instrumente pentru a
motiva financiar personalul din subordine [13].

Intr-o alta abordare, Boyne si colab. (1999) evidentiazi unele particularitati ce vizeaza MRU
in sectorul public [31]. In primul rand, multe organizatii ale sectorului public au promovat politica
,»unui bun angajator”, in combinare cu obligatiile morale subliniate de organizatiile publice.
Aceasta a fost necesar pentru a face fatd problemei atragerii si mentinerii angajatilor in
organizatiile din sectorul public, aflate intr-o competitie sporitd pe piata muncii cu organizatiile
din sectorul privat care oferd salarii mai mari. In al doilea rand, luand in considerare controlul
politic al activitatii organizatiei intr-un mediu foarte institutionalizat, organizatiile publice sunt
subiectul presiunii legitimitatii sociale In termeni de oportunititi egale pentru toti angajatii.
Egalitatea este pe ordinea de zi in institutiile publice si a reflectat procedurile de solutionare a
reclamatiilor legate de evaluarea performantelor, oportunitatile de promovare interna si salarizare.
In al treilea rand, multe organizatii ale sectorului public au fost afectate de neoliberalism,
privatizari si reduceri ale institutiilor guvernamentale. In al patrulea rand, practicile MRU cum ar
fi recrutarea si selectia, instruirea si dezvoltarea personalului, evaluarea performantelor si
salarizarea au fost supuse unor presiuni coercitive si normative pentru majoritatea angajatilor din
organizatiile publice [31].

Performanta in institutiile publice a constituit subiect de cercetare pentru mai multi
cercetatori. Armstrong (2009) defineste managementul performantei drept un proces sistematic
de imbunatatire a performantei organizationale prin sporirea performantelor individuale si ale
echipelor de munca” [9, p. 421]. Intr-o alti abordare, Walters (1995) sustine ci managementul
performantei este procesul de directionare si sustinere a angajatilor pentru ca acestia sa munceasca
eficace si cat mai eficient posibil, in conformitate cu nevoile organizatiei [8]. Scopul
managementului performantei consta in obtinerea unor rezultate cat mai inalte de la organizatie,
echipe si indivizi, prin administrarea performantei bazata pe obiective planificate, standarde si
cerinte de competentd [6]. Asadar, managementul performantei are in vedere, in primul rand,
imbunititirea performantei, ca modalitate de asigurare a eficacititii organizationale. In al doilea
rand, managementul performantei are in vedere dezvoltarea continua a angajatilor, prin extinderea
si imbogitirea competentelor profesionale si a capabilitatilor. In al treilea rAnd, managementul

performantei presupune satisfacerea necesitatilor si asteptdrilor tuturor grupurilor de persoane
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interesate. Si, in final, managementul performantei vizeaza comunicarea si implicarea prin crearea
unui climat in care are loc un dialog permanent intre manageri si membrii echipelor lor.

In vederea sporirii eficientei institutiilor publice, au fost imprumutate si adaptate
instrumentele managementului performantei specifice sectorului privat la cel public [166]. Ideea
implementarii managementului performantei in organizatiile publice pentru sporirea eficientei
acestora a fost promovata si justificata si de alti cercetatori in domeniu 79].

Tinand cont de faptul ca instrumentele managementului performantei au fost imprumutate
din sectorul privat, unii cercetatori au realizat comparatii intre managementul performantei din
sectorul public si cel privat, evidentiind similitudinile si deosebirile [98]. Totodata, Dixit (2002)
evidentiazd doud caracteristici importante pentru sectorul public. Prima consta in faptul ca
birocratii servesc mai multor persoane interesate si anume: utilizatorii serviciului, platitorii pentru
serviciu, politicienii de la diferite nivele guvernamentale si organizatiile profesionale. A doua
caracteristicd este ca autoritatea publica si, prin urmare, birocratii care muncesc pentru aceasta, au
adesea mai multe scopuri de atins. Aceste doud caracteristici inseamna ca stimulentele oferite in
sectorul public ar trebui sa fie mai putin puternice decat pentru sectorul privat [38].

Sistemul de management al performantei presupune ca atunci cand este generata informatia
despre performantd, managerii o vor folosi pentru a lua decizii mai bune. Cu toate acestea,
managerii din sectorul public sunt limitati de cadrul legal in ceea ce priveste stimularea
performantei in sectorul public. Insasi, Swiss (2005) sustine ci managerii din sectorul public sunt
mai putin motivati de a reactiona la rezultatele performantei deoarece nu au stimulentele necesare
pentru imbunatatirea acesteia, fapt ce nu ar trebui sa ne asteptdm la un management performant
mai eficient [183].

Efectuand o cercetare asupra performantei organizationale in sectorul public, Daley si Vasu
(2005) au identificat sapte practici generale, considerate ca practici strategice ale MRU si anume:
avansarea interna in cariera; sisteme formale de instruire; evaluarea performantelor orientate spre
rezultate; siguranta locului de muncd; implicarea si participarea angajatilor; locuri de munca
extinse; si recompensarea bazata pe performanta [60].

Pentru a evidentia impactul MRU asupra performantei, Gould-Williams (2007) analizeaza
relatiile dintre angajamentul inalt, pe de o parte, si satisfactia muncii, motivatia angajatilor si
intentia de plecare a angajatilor din organizatie [76]. Intr-o altd abordare, Baptiste (2008) a analizat
efectele practicilor MRU asupra eficientei organizationale prin prisma bundstarii angajatilor.
Autorul a masurat bundstarea angajatilor utilizdnd trei variabile: angajamentul angajatilor,

satisfactia la locul de munca si echilibrul dintre viata profesionala si cea personala [14].
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Unii cercetatori opereaza cu notiunea de organizatii performante care se refera la acel set de
inovarii [103]. Ulterior, Giauque si colab. (2013) au analizat relatiile dintre practicile MRU,
motivatia in sectorul public si performanta organizationala in sectorul public care poate fi masurata
in termeni de perceptie individuald a eficientei organizationale [73]. In afard de aceasta, existi o
multitudine de studii care arata legatura dintre practicile MRU si performantele individuale ale
angajatilor, argumentand efectele pozitive ale acestora asupra cunostintelor, atitudinilor si
abilitatilor angajatilor din sectorul public.

Potrivirea MRU reprezinti o problemi aparte in contextul sectorului public. In cazul dat,
exista doi factori relevanti care trebuie luati in considerare. Primul factor se refera la complexitatea
conceptului de potrivire a MRU. in opinia lui Arthur si Boyles, (2007), potrivirea este un construct
care acopera, cel putin, doud notiuni: potrivirea strategica si cea interna [10]. La fel, potrivirea
poate fi conceptualizata la niveluri diferite ale sistemului de MRU Al doilea factor se refera la
complexitatea mai mare a contextului organizational si institutional in care sistemele de MRU in
sectorul public sunt integrate. Astfel, Lepak si Shell, (1999) sunt de parere ca pe masura ce
organizatiile devin mult mai mari si mai diversificate, nivelurile interne structurale si diferentierea
ocupationala cresc, fapt ce face ca sistemul MRU sa devind mult mai complex, segmentat si
diversificat [133].

In vederea asigurdrii unei eficiente mai finalte a institutiilor publice, reformarea
managementului public a cuprins si descentralizarea politicilor si practicilor de resurse umane
[165]. Insisi, descentralizarea politicilor si practicilor de resurse umane este strans legata de
conceptul de decuplare care, asa cum explica Bromley si Powell (2012), cuprinde doua forme [36].
Prima forma a decuplarii se refera la decalajul dintre politica si practica, iar cea de-a doua — la 0
disjunctie intre implementare si rezultate. Prima formd de decuplare poate aparea atunci cand
organizatiile adopta politici din cauza presiunilor sociale sau a necesitatii conformitatii externe, in
special a presiunii pentru un audit sau a culturii responsabilitdtii. De asemenea, decuplarea poate
avea loc la doua nivele: institutional si individual. La nivel institutional, decuplarea se datoreaza
unui mediu de operare din ce in ce mai descentralizat si fragmentat, cu un numar tot mai mare de
actori. Desi, decuplarea este un fenomen institutional, se bazeaza si pe indivizi, deoarece acestia
sunt ,,un factor determinant al decupléarii intre politica si procedura” [36, p. 12]. Prin urmare,
decuplarea are cauze atat institutionale, cat si individuale.

A doua forma de decuplare este ,,decuplarea mijloace-rezultate” [36]. Apare atunci cand are
loc implementarea politicilor si schimbarea practicilor zilnice de munca, determinand o lipsa de

dovezi care sa arate o legatura cu rezultatele. Sunt asumate cauzalitatea, controlul si coerenta, dar
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obiectivele pot fi obscure, asa cum poate fi cazul sectorului public. Mai mult, decuplarea
mijloacelor poate fi mai raspandita atunci cand sunt prezenti anumiti factori, inclusiv:

e in cazul in care masurarea impactului intentionat este dificila;

e cand legea dura sau slaba pune accentul pe procedura in defavoarea rezultatului;

e unde mediul rationalizat este fragmentat” [73, p. 27].

Un alt element esential al MRU 1n sectorul public il reprezinta increderea. Diverse definitii
ale Increderii sunt disponibile in functie de diferite puncte de vedere si preocupari. Acestea includ
credinta, asteptarea, dorinta de a fi vulnerabil si evaluarea rationala [42]. Una dintre definitiile
increderii, utilizata pe scara larga este cea a lui Mayer si colab. (1995). Potrivit autorilor, increderea
este ,,dorinta unei parti de a fi vulnerabild la actiunile alteia pe baza asteptarii ca cealaltd parte va
efectua o anumita actiune importantd pentru detinatorul de incredere, indiferent de capacitatea de
a monitoriza sau controla acea parte” [145, p. 712]. Increderea implica anumite beneficii la nivel
organizational. Primul beneficiu constd 1n faptul cd un nivel ridicat de incredere scuteste
necesitatea unui control riguros pentru fiecare detaliu al comportamentului organizational. Astfel,
Behn (1995) mentiona ca atunci cand supraveghetorii au incredere in subalternii lor, acestia sunt
mai dispusi sa delege unele responsabilitati, ceea ce poate reduce micro-managementul [20]. Al
doilea beneficiu se reflectd prin faptul ca oamenii cu un nivel ridicat de incredere sunt mai
cooperanti si implicati in comportamente altruiste, cum ar fi schimbul de informatii [42]. Al treilea
beneficiu al increderii presupune ca managerii sd nu fie nevoiti sa justifice fiecare decizie pe care
0 adopta [20].

Rezultatele care rezulta din beneficiile Increderii pot fi clasificate in doud categorii: rezultate
atitudinale si comportamentale [20]. In timp ce rezultatele atitudinale pot fi exprimate prin
satisfactia in munca, angajamentul organizational si intentia scdzuta de rotatie pe posturi, cele
comportamentale pot fi reflectate prin schimbul de informatii, comportamentul de cetatenie
organizationald si performanta sporita.

Multi savanti au sustinut cd increderea este esentiala in organizatiile publice. Behn (1995) a
identificat problema increderii ca fiind una dintre marile intrebari ale managementului public,
punand intrebarea ,, Cum pot managerii publici sa reduca neincrederea care pare a fi inerentd in
relatia dintre diferite unitati guvernamentale — si, in consecintd, inhiba performanta agentiilor
guvernamentale?” [20, p. 316]. Potrivit lui Ruscio (1996), absenta increderii impiedica
dezvoltarea relatiilor informale, ceea ce duce la o dependentd excesiva de reguli si proceduri.
Autorul sustine cd dincolo de relatiile dintre cetdteni si guvern sau dintre diferite sfere ale
guvernului, increderea rezida si in relatiile din cadrul institutiilor publice: relatiile dintre

supervizori si subordonati, dintre conducerea de varf si angajati, precum si cele dintre colegi [175].
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In acest context, Battaglio si Condrey (2009) au examinat increderea ca un rezultat prin testarea
modului in care sistemul benevol de angajare din Georgia a influentat increderea In management
si organizatii [17], in timp ce Cho si Poister (2013) au analizat modul in care increderea
manageriala a sporit satisfactia angajatilor, cooperarea si performanta la locul de munca [42]. De
asemenea, autorii au analizat relatia dintre practicile MRU si incredere in institutiile

guvernamentale (Figura 1.7).

Practicile managementului
resurselor umane:
e Autonomia;
e Recompensele; organizatii
e Comunicarea; >
e Evaluarea performantelor;
e Dezvoltarea carierei
e Instruirea Profesionala;
e Angajamentul asumat;
e Motivarea;

Increderea in

Increderea in
managementul superior

® Relatiile interpersonale.

Alti factori manageriali:
e Claritatea obiectivelor;
e Impartialitatea;
e Corectitudinea;
e Onestitatea.

> Increderea in echipa

Factori generali: Increderea in
e Durata mandatului; > supervizor
e Sfera de activitate;

® Perceptia societatii.

Fig. 1.7.. Implicatiile MRU asupra increderii organizationale
Sursa: Adaptat dupa [42].

Practicile MRU au o influentd directd asupra Increderii in institutiile publice. Mai mult de
atat, practicile MRU axate pe corectitudine, impartialitate si onestitate pot conduce la sporirea
increderii in organizatii si la schimbarea perceptiei societatii fata de acestea. Totodatd, perceptia
asupra increderii trebuie privitd In ansamblu, prin luarea in considerare a tuturor angajatilor,
indiferent de pozitia ierarhica pe care o ocupd in institutia guvernamentala.

Increderea in organizatie este legati direct de integritatea profesionald a angajatilor din
sectorul public. In acest context, Bogus (2016) mentioneazi: ,.conduita etici si integritatea
profesionald pentru administratia publica are o importanta cu atat mai mare, cu cét statutul functiei

publice este unul special, iar intregul personal este obligat sa asigure un serviciu public de calitate
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in beneficiul cetitenilor” [26, p. 139].. In opinia lui Novac (2014), integritatea ,,este un concept
care indicd calitatile unei persoane ce Intreprinde actiuni consecvente, conform valorilor,
metodelor si elementelor de masurd, raportate la principii si asteptari care pot fi verificate prin
rezultate” [155, p. 52].

Lipsa de integritate profesionald conduce la cresterea cazurilor de coruptie, ceea ce face ca
social. Incd la Summitul de la Madrid (1995), Uniunea Europeani (UE) a inclus dezvoltarea unei
administratii profesioniste si impartiale, cu instrumente eficiente de combatere a coruptiei, drept
criteriu relevant pentru tirile care doresc si adere la comunitatea europeani [148]. In cazul
Republicii Moldova (RM), reformarea justitiei si eradicarea coruptiei din sistemul judiciar
reprezintd una din conditiile de principiu pentru aderarea la UE.

Integritatea poate fi amenintatd sub diferite forme, coruptia fiind consideratd cea mai
frecventa. Cu toate acestea, Organizatia pentru Cooperare si Dezvoltare Economicd (OECD)
(2009) a evidentiat si alte amenintari la adresa integritatii i anume: responsabilitate interna slaba
sau abuziva, responsabilitate externd slaba sau compromisa, interferentele politice, control intern
administrativ slab, obiective contradictorii, probleme privind resursele, diviziunea eronatd a
muncii, discretie nepotrivita sau necontrolata, asteptari sociale inadecvate, clientelismul si captura
[157]. Pentru a evita astfel de situatii se impun mai multe preocupari din partea factorilor
decizionali guvernamentali in vederea constientizarii impactului acestora asupra bunastarii
societatii.

Integritatea profesionala poate fi mentinuta prin implementarea unor principii generale care
reflectd standardele inalte de competentd, integritate, responsabilitate profesionala, respect pentru
drepturile si demnitatea persoanelor, precum si preocuparea pentru bunastarea celorlalti [154]. Pe
de alta parte, integritatea profesionala include obligatiile si responsabilitatile aferente unei profesii,
iar atunci cand mizele pentru societate sunt mari, aceasta trebuie sa primeze in fata loialitatilor
personale ale prietenilor [189]. Autorul sustine ca integritatea personala este direct legata de cea
profesionald, acestea fiind interdependente si compatibile, iar atunci cand un profesionist plaseaza
integritatea pe primul loc, acesta intelege importanta acestora, incercand sa le mentina compatibile.

Intr-o altd abordare, Pynes (2009) defineste integritatea profesionald drept un act ce insufla
incredere reciprocd, creeazd o culturd care promoveaza standarde etice inalte, dovedeste un
comportament corect fatd de ceilalti si demonstreaza un simt al responsabilitdtii si un angajament
corporativ fatd de serviciile publice [168]. Totodata, Oakley si Cocking (2002) sustin ca
integritatea profesionald vizeaza comportamentul profesional corect si un set de trasaturi ideale de

caracter ce permit profesionistilor atingerea scopurilor profesiei [156].
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In opinia mai multor cercetitori, integritatea reprezintd o componenta a increderii [16; 90;
172]. Astfel, Robinson si colab. (2018), sustin ca increderea, ca element esential al integritatii,
contribuie la sporirea performantei institutionale si la imbunatatirea relatiilor dintre indivizi in
cadrul si intre organizatii [172].

Prin urmare, integritatea profesionala este un subiect de actualitate, in special in cazul
Republicii Moldova care trece prin schimbari structurale majore atat in administratia publica, cat
si 1n sistemul judecatoresc. Anume, integritatea profesionald este elementul esential al reformei
judiciare pentru a determina persoanele sd actioneze in conformitate cu legislatia in vigoare si cu
un sistem de valori care sa asigure verticalitatea acestora, 1n activitatile profesionale pe care le
exercitd, indiferent de pozitia sau postul de munca ocupat. Integrarea conceptelor de incredere si
integritate profesionala in practicile MRU contribuie la imbogatirea continutului acestuia si la
extinderea orizontului specialistilor de resurse umane si a managementului superior pentru
abordarea acestor probleme 1n relatiile cu angajatii, cu un impact deosebit asupra evolutiei intregii

societati.

1.4. Concluzii la Capitolul 1

1. Resursele umane reprezinta principala resursa in activitatea oricarei organizatii, indiferent
daca aceasta face parte din sectorul de producere sau cel al serviciilor sau este o institutie publica
in interesul cetdtenilor. Resursele umane sunt la fel de importante si in administratia publica
deoarece pot oferi servicii de calitate mai Tnaltd care sd asigure un anumit nivel de satisfactie
persoanelor interesate.

2. MRU reprezintd un concept care a evoluat in timp, trecand prin diferite modificari de
continut si abordare, ficand sa integreze noi activitati care vizeaza activitatea angajatilor in
organizatii, ceea ce a facut sd devind un domeniu prioritar atit pentru teoreticieni, cat si pentru
practicieni. In prezent, MRU a devenit o prioritate pentru managementul superior al organizatiilor
datorita faptului c@ poate crea o plusvaloare mai mare si dovedi diferenta in raport cu alte
organizatii.

3. Multitudinea definitiilor atribuite MRU permit etapizarea acestora pe diferite perioade de
timp, fapt ce reuseste distingerea unor elemente care se regisesc in definitiile respective. In timp
ce unele definitii se referd la aspectul procesual, altele sunt orientate mai mult spre rezultat, prin
evidentierea contributiei angajatilor. Daca la inceput definitiile MRU aveau mai mult un caracter
operational, in ultimii ani se pune mai mult accentul pe abordarea strategica a angajatilor.

4. MRU reprezintd un ansamblu de activitati generale si specifice dintre care cele mai
relevante pentru cercetarea noastra le-am considerat: recrutarea si selectia resurselor umane,

instruirea si dezvoltarea profesionald a angajatilor, evaluarea performantelor profesionale,
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motivarea angajatilor si relatiile cu angajatii. Aceste activitati sunt primordiale din perspectiva
asigurarii organizatiilor cu necesarul de resurse umane, fapt ce le-ar permite ca acestea sa realizeze
obiectivele prestabilite pe termen scurt si lung.

5. Exista deosebiri de abordare intre MRU aplicat in sectorul public si cel privat. Dacda MRU
in sectorul privat are ca obiectiv atingerea unor performante cat mai Inalte din care sa rezulte
profitul maxim, in cazul institutiilor din sectorul public, prin MRU se urmareste oferirea unor
servicii calitative tuturor cetatenilor.

6. Unele dintre elementele esentiale ale MRU in sectorul public sunt increderea si
integritatea profesionala. Atat increderea intre angajatii de la acelasi nivel ierarhic, cat si Increderea
intre angajati si superiori, aflati la nivele ierarhice diferite, conduc la consolidarea relatiilor de
munca si la asigurarea unei armonii la nivel organizational, fapt ce conduc la eficientizarea
activitatilor, respectiv la sporirea performantei organizationale. La randul sau, practicile de MRU
axate pe corectitudine, impartialitate si onestitate conduc la: asigurarea integritatii profesionale ale
angajatilor din sectorul public, sporirea increderii in organizatii si la schimbarea perceptiei

societdtii fata de institutiile publice.
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2. PARTICULARITATILE ADMINISTRARII PERSONALULUI iN INSTANTELE
JUDECATORESTI DIN REPUBLICA MOLDOVA

.....

personalului judiciar

De la independenta Republicii Moldova, sistemul judiciar a fost supus unui proces de
transformari substantiale avand ca obiectiv eficientizarea activitatilor acestora la toate nivelele
ierarhice: Curtea Suprema de Justitie (CSJ), Curtile de Apel (CA) si judecatoriile teritoriale.
Transformarile la care a fost si este supus sistemul judecatoresc din RM, precum si litigiile civile
care decurg din relatiile economice din ce In ce mai complexe trebuie sa conduca la echilibre
rezonabile si sa tind sub control infractiunile de tot felul care vin cu o societate mult mai
mobilizatoare, in care constrangerile specifice sistemului anterior asupra comportamentelor umane
nu mai sunt valabile. In aceste conditii, personalul instantelor judecatoresti are un rol esential in
asigurarea si respectarea drepturilor fundamentale ale persoanelor pasibile de infractiune.

Sistemele judiciare au douad aspecte: pe de o parte, ca institutii publice, finantarea acestora,
recrutarea si selectarea judecatorilor, asistentilor judiciari si a grefierilor, regulile procedurale pe
care trebuie sa le respecte, sunt determinate de stat. Pe de alta parte, ca organizatii care produc
servicii de solutionare a litigiilor, functionarea si gestionarea eficienta a lor revine sefilor
instantelor judecatoresti.
judecata reprezinta o tema de discutie care preocupd mai multe parti interesate la nivel de societate.
De asemenea, este necesar de determinat in ce masurd reformele efectuate pana in prezent au
condus la imbunatatirea performantei instantelor de judecata.

In cazul instantelor judecatoresti de fond, se realizeazi un sir de activitati aproape similare
si in conditii valabile pentru toate unitatile din aceasta categorie. In primul rand, instantele de fond
tind sd se ocupe de tipuri similare de cazuri, implicand de obicei o gama larga de chestiuni civile,
penale si de familie. In plus, responsabilitatea pentru solutionarea acestor cazuri apartine de obicei
unui singur judecitor. In al doilea rand, deoarece instantele de fond tind si se ocupe de cea mai
mare parte a sarcinilor unei tiri, calendarele cu volum mare de munci nu sunt neobisnuite. In timp
ce anumite tipuri de cauze specifice ar putea fi dominante in unele instante si absente in altele,
asemandrile in distributia cazurilor relativ rutiniere si complexe sunt mult mai evidente decat
diferentele. Ca rezultat, multi judecatori inteleg intuitiv ca au nevoie de o metoda de abordare
eficientd a cazurilor de rutind, astfel incét sa nu fie coplesiti de lipsa de timp pentru a oferi solutii
in chestiuni mult mai complexe. In al treilea rand, judecitorii trebuie si se impace cu nevoile si
presiunile asociate cauzelor Tn prima instantd. Ei sunt familiarizati cu grabitul procesului de

judecata si cu asigurarea rolului central in rezolvarea tuturor tipurilor de conflicte umane. Cu toate
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acestea, intr-o masura sau alta, judecatorii recunosc ca trebuie sa faca mai mult decat sa decida
cazuri. Acestia trebuie sd gestioneze o multitudine de oameni interconectati inainte, in timpul si
dupa fiecare procedura judiciara. Mediul de munca necesita administrare si acest lucru introduce
un rol managerial secundar pentru judecatorii instantei de fond.

Similitudinile de bazd in domeniul de aplicare si natura activitatii desfasurate In instantele
de fond inseamna cd existd asemanari in provocdrile cu care se confruntd acestea in solutionarea
eficientd a cauzelor. Calitatea rezultatelor instantei judecatoresti reflectd nu numai caracterul
deciziei judecdtorului, ci si administrarea procesului judiciar [2]. Elemente precum modul in care
sunt tratati participantii, felul in care judecatorii aloca timp si atentie cauzelor, introducerea de
practici inovatoare si interactiunea judecatorilor cu colegii lor sunt esentiale pentru determinarea
succesului operatiunilor instantei si maniera in care oamenii percep activitatea acesteia.

Pentru a evita interpretarile diferite in administrarea instantelor judecatoresti este important
sd facem o delimitare intre administrarea jurisdictionald si administrarea instantei judecatoresti,

aceasta din urma fiind dimensiunea pe care o abordam in aceasta lucrare (Tabelul 2.1).

Tabelul 2.1. Deosebirile dintre administrarea jurisdictionala si administrarea instantei

judecatoresti
Administrarea jurisdictionala Administrarea instantei judecitoresti
Cuprinde problemele de drept jurisdictional, | Cuprinde ansamblul sarcinilor si functiilor de
procedural si administrativ. sprijin si infrastructura care permit judecatorilor sa

indeplineasca sarcinile judecatoresti ale instantei,
ca institutie ce Indeplineste obligatiile, considerata
a treia putere in stat.

Imbunititirea sistemului judiciar prin: Se referd la administratorii instantelor, grefierii si

e integrarea sistemelor judiciare; diversitatea personalului de sprijin (personalul salii

e reglementarea si oferirea autorititii instantelor | de judecatd, reporterii, interpretii, personalul IT,
judecatoresti; specialisti resurse umane, contabilii etc.) pentru a

o perfectionarea  procedurilor de  selectie | permite .inféptulrea justitiei prin  intermediul
judiciara; judecatorilor.

e schimbarea regulilor de evidenta etc.
Sursa: Elaborat de autor pe baza [2].

Desi exista deosebiri intre administrarea jurisdictionald si cea a instantelor judecétoresti,
constatim existenta unei simbioze Intre acestea. Perfectionarea administrarii instantelor
judecatoresti nu ar fi avut loc niciodata sau, cel putin, nu ar fi fost atat de substantiald, daca nu ar
fi existat imbunatatiri ale administrarii judiciare. Aceasta ne determina sd constatdm ca existd o
interdependenta intre administrarea judiciara si cea a instantelor judecatoresti. Mai mult de atat,
ambele au un rol esential in perfectionarea si maturizarea celei de a treia putere in stat — puterea
judecatoreasca.

Administrarea instantelor judiciare este importanta deoarece permite judecatoriilor sa lucreze

eficient si cu bun simt. Or, asa cum mentiona Drucker: ,,fara institutii nu exista management, iar

61



fara management nu exista institutii” [2, p. 8]. Cand instantele judecatoresti activeaza eficient,
sistemul democratic este imbunatatit la toate nivelele. Asadar, administrarea instantelor
judecatoresti are un impact direct asupra asigurarii performantei acestora, indiferent de categoria
instantei, iar rolul personalului, diferit de cel al judecétorilor, este de o semnificatie deosebita in
acest context.

Pornind de la cele mentionate mai sus, in acest paragraf ne-am propus sa analizam cadrul
juridic si normativ ce asigurd functionalitatea instantelor judecatoresti. Din start, trebuie mentionat
ca, potrivit Constitutiei RM, ,,judecatorii instantelor judecatoresti sunt independenti, impartiali si
inamovibili” [48]. Potrivit Legii cu privire la organizarea judecatoreasca, ,,puterea judecatoreasca
este independentd, separata de puterea legislativa si executiva, are atributii proprii exercitate prin
instantele judecatoresti” [113]. Sistemul judecatoresc in RM este organizat precum este indicat in

Figura 2.1.

Consiliul Superior al Magistraturii (CSM)
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Curtea Suprema de Justitie

Fig. 2.1. Organizarea sistemului judecitoresc in Republica Moldova
Sursa: Elaborata de autor pe baza [113].
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CSM reprezintd un organ independent si este constituit cu scopul organizarii si asigurarii
functionalitatii sistemului judecatoresc, garantand, totodata, independenta autoritatii judecatoresti
si asigurd autoadministrarea judecatoreasca.

Potrivit legii cu privire la organizarea judecatoreasca, ,,Adunarea Generalda a Judecatorilor
este constituitd din judecatorii tuturor instantelor judecatoresti din RM si asigurd realizarea
practicdA a principiului autoadministrarii puterii judecatoresti” [113]. La randul sau,
autoadministrarea judecatoreasca constituie dreptul si capacitatea reald a instantelor judecatoresti
pentru solutionarea problemelor ce tin de ,,functionarea sistemului judecatoresc in mod autonom
si responsabil” [113].

Instantele judecdtoresti sunt organizate pe circumscriptii, iar reorganizarea si incetarea
activitatii acestora se face prin lege organica. Daca pana in anul 2016, instantele judecatoresti erau
in fiecare resedintd de raion si 1n toate sectoarele mun. Chisindu, odatd cu adoptarea Legii cu
privire la reorganizarea instantelor judecatoresti, acestea s-au redus la 15 judecdtorii de
circumscriptie. La randul sdu, CA 1isi desfasoara activitatea intr-o circumscriptie care cuprinde mai
multe judecitorii teritoriale. in Anexa nr. 2 sunt aritate CA si judecitoriile teritoriale care intra in
componenta acestora.

CSJ isi desfagoara activitatea in conformitate cu Constitutia RM si Legea 64/2023 cu privire
la Curtea Suprema de Justitie. Potrivit legii respective, CSJ este instanta judecatoreascd suprema
in RM, avand rolul asigurarii interpretarii si aplicarii uniforme a legislatiei in sistemul de justitie.
In Anexa nr. 3 sunt prezentate rolurile si atributiile CSJ.

Numarul de judecatori si numarul necesar de personal pentru fiecare instantd judecatoreasca
se stabileste dupa anumite criterii prevazute in Legea cu privire la organizarea judecdtoreasca si
hotararile CSM, inclusiv a Regulamentului privind criteriile de stabilire a numarului de judecatori
in instantele judecdtoresti.

Modificarile din 31. 07. 2023 la legea cu privire la organizarea judecétoreasca stabileste un
numar de 504 posturi de judecdtor pentru toate instantele judecdtoresti din RM, inclusiv posturile
de judecator pentru instantele judecatoresti din Transnistria. Determinarea numarului necesar de
judecatori pentru fiecare instantd judecatoreasca se face in baza Regulamentului CSM cu privire
la criteriile de stabilire a numarului de judecatori in instantele judecatoresti

Totodata, trebuie remarcat faptul ca numarul de judecatori in CSJ este stabilit prin Legea cu
privire la Cutea Suprema de Justitie, adoptatd in anul 2023, care prevede un numar de 20 de
judecatori. Potrivit legii respective, din cei 20 de judecatori care activeaza in CSJ, 11 judecétori
sunt alesi din randul judecatorilor, iar 9 judecatori — din randul avocatilor, procurorilor sau a

profesorilor universitari, cu titlu stiintific in drept.
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Asa cum s-a mentionat mai sus, Regulamentul cu privire la criteriile de stabilire a numarului
de judecatori in instantele judecatoresti are ca obiectiv determinarea numarului optim de judecatori

pentru fiecare judecatorie. Pentru aceasta sunt aplicate o multitudine de principii si criterii (Figura
2.2).

Obiectivitatea

Rationamentul asigurarii
serviciilor sociale

Asigurarea liberului acces la
instanta de judecata

\ 4

Principiile aplicate

Asigurarea judecarii cauzei in
termeni rezonabili

Eficienta actului de justitie

Prognoza tendintelor

Determinarea
numarului de judecatori
in instantele
judecatoresti

Sarcina de munca pe judecator
in ultimii 3 ani

> Numarul de dosare pe an

Complexitatea cauzelor

Numarul de judecatori pe cap
I de locuitor

A 4

Criteriile folosite

Numarul de locuitori pe
> circumscriptia instantei de
judecata

Numarul de dosare specifice
instantei si circumscriptiei
respective

A4

Fig. 2.2. Principiile si criteriile aplicate la determinarea necesarului de judecitori
Sursa: Elaborata de autor dupa [92].
Metodologia in cauza prevede ca numarul de judecatori in instanta de judecata sa se efectueze
la initiativa presedintelui judecatoriei, solicitare ce poate avea loc la un interval de 3 ani. La randul
sau, CSM poate accepta sau respinge solicitarea respectiva. In cazul celorlalte categorii de personal

din instantele judecatoresti, numarul acestora se determind conform legislatiei in vigoare.
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Activitatea manageriala a instantei judecatoresti este desfasuratd de presedintele acesteia, in

timp ce activitatea organizatorica si cea administrativa de secretariatul judecatoriei care cuprinde

mai multe posturi. Reglementarea activitatilor specifice MRU pe diferite categorii de posturi din

instantele judecatoresti se realizeaza pe baza mai multor legi adoptate in acest scop (Figura 2.3).

POSTURI ACTIVITATILE MRU CADRUL LEGAL
e Legea nr. 513/1995 privind organizarea judecatoreasca
»|  Recrutarea si sel-ectia | »| © Legeanr. 544/1995 privind statutul judecatorului
personalului e Legea nr. 147/2023 privind selectia si evaluarea
performantelor judecatorilor
»| Evaluarea performantelor || ® Legea nr. 147/2023 privind selectia si evaluarea
profesionale ) performantelor judecatorilor
=
]
e
§ > ) ~ |pl| ® Legeanr. 544/1995 privind statutul judecatorului
E Formarea profesionala o Leqea nr. 152/2006 privind Institutul National de Justitie
> Salarizarea |, * Legeanr. 270/2018 privind sistemul de salarizare in
sectorul bugetar

Asistent judiciar; Grefier; Interpret, Traducator

\ 4

Relatiile de munca
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personalului

Evaluarea performantelor
profesionale

Formarea profesionala
Motivarea personalului

Relatiile de munca

Legea nr. 544/1995 privind statutul judecatorului

e Legea nr. 178/2014 privind raspunderea disciplinara a
judecatorilor

o Legea nr. 82/2017 a integritatii

e Legea nr. 158/2008 privind statutul persoanelor cu

Legea nr. 513/1995 privind organizarea judecatoreasca
Legea nr. 158/2008 privind functia publica si statutul
functionarului public

Legea nr. 59/2007 privind statutul si organizarea
activitatii grefierilor din instantele judecatoresti*

Legea nr. 152/2006 privind Institutul National de Justitie
Legea nr. 82/2017 a integritatii

Codul Muncii al Republicii Moldova

*Se aplicd doar 1n cazul grefierilor

Fig. 2.3. Cadrul legal privind reglementarea activitatilor MRU pentru anumite posturi din
instantele judecatoresti
Sursa: Elaborata de autor.
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Din Figura 2.3 observam ca la nivelul RM existd un cadru legal destul de robust care are
menirea reglementdrii activitatilor aferente MRU pentru intregul personal care activeazd in
instantele judecatoresti. Atat corpul de judecatori, cat si celelalte categorii de personal care, prin
sarcinile si responsabilitatile lor profesionale, sustin desfasurarea In conditii bune a activitatii
instantelor judecatoresti. Pornind de la activitdtile MRU reflectate in Figura 2.3, in Anexa nr. 4
sunt aratate principiile si criteriile de selectie a judecatorilor care permit realizarea unei selectii cat
mai obiective, in vederea asigurarii unei functionalitati eficiente a instantelor judecatoresti, in
sensul ca prin respectarea acestora judecatorii pot lua cele mai bune decizii care sa conduca la
cresterea increderii societatii fata de sistemul de justitie din RM. In cazul celorlalte categorii de
personal din sistemul judecatoresc, selectia se face in conformitate cu Legea privind functia
publica si statutul functionarului public, asa cum este reflectat si in Figura 2.3.

O altd activitate aferentd MRU si care este unul din obiectivele cercetdrii noastre se refera la
evaluarea performantelor profesionale. Potrivit Legii privind selectia si evaluarea performantelor
judecatorilor, ,,performantele judecétorilor se evalueaza pentru a stabili nivelul de cunostinte si
aptitudini profesionale ale judecatorilor, precum si capacitatea de a aplica cunostintele teoretice in
practica, de a identifica aspectele slabe si forte din activitatea judecétorilor, de a stimula tendinta
de perfectionare a abilitatilor profesionale si de a spori eficienta activitatii judecatorilor la nivel
individual si la nivelul instantelor judecatoresti” [128].

Evaluarea profesionala a judecatorilor poartd un caracter ordinar si unul extraordinar.
Evaluarea ordinara se realizeaza pe baza a trei criterii: competenta profesionald, competenta
organizatoricd si integritatea (Figura 2.4).

Din Figura 2.4 constatam ca legislatia nationald prevede un set de indicatori pentru evaluarea
celor trei categorii de competente. Astfel pentru evaluarea competentei profesionale se aplica 7
indicatori, in cazul competentei organizatorice — 9 indicatori, iar pentru evaluarea integritatii se
folosesc 5 indicatori. Daca in cazul evaludrii competentelor profesionale si a celor organizatorice
predomina mai mult indicatori cantitativi ce pot fi comparabili, in cazul evaludrii integritatii se
observa mai multi indicatori calitativi ceea ce face mai dificila comensurabilitatea acestora. De
asemenea, consideram necesar sd se facd anumite corelatii dintre indicatorii stabiliti pentru
evaluarea competentelor profesionale si a celor organizatorice cu cei ce reflectd integritatea
judecatorilor. Aceasta ar permite o mai buna intelegere de catre judecatori a actiunilor lor in actul
judecatoresc, fapt ce ar determina o schimbare sau remodelare a comportamentului profesional in

actiunile intreprinse la locul de munca din partea acestora.
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Fig. 2.4. Criteriile de evaluare ordinari a judecitorilor

Sursa: Elaborata de autor pe baza: [127].

In afard de evaluarea ordinari a performantelor judecitorilor, se mai aplici si evaluarea
extraordinard. De obicei, evaluarea extraordinard se foloseste in cazul obtinerii calificativului
»insuficient” la evaluarea ordinard, sau atunci cand se doreste promovarea la o instanta
judecatoreascd superioard, sau in cazul ocuparii unui post managerial la o instantd de la acelasi
nivel ierarhic. In cazul evaluarii extraordinare, sunt apreciate capacititile manageriale ale
judecatorului, pe baza a 10 indicatori de performantd, capacitatea de control si cea de comunicare,
fiecare cuprinzind cate 5 indicatori de performanta. Indicatorii in cauza au ca obiectiv urmarirea
traseului profesional al judecatorului pentru dezvoltarea carierei acestuia.

Pentru celelalte categorii de personal din instantele judecatoresti, evaluarea performantelor
se face conform Legii privind functia publica si statutul functionarului public. In cazul dat,

evaluarea performantelor se face prin compararea rezultatelor obtinute in perioada de evaluare cu
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obiectivele prestabilite, iar rezultatele sunt folosite la salarizare, promovare sau transfer. Criteriile
si indicatorii de performanta sunt stabiliti in functie de specificul activitatilor desfasurate la nivelul
instantei judecatoresti.

Formarea profesionald a judecatorilor, a asistentilor judiciari, a grefierilor si a altor categorii
de angajati din instantele judecatoresti se realizeaza in cadrul INJ. Institutia in cauzad este
responsabila atat pentru formarea initiala a judecatorilor, cat si pentru formarea continud, sub
forma de programe de perfectionare profesionala de scurtd durati. In cazul judecitorilor, durata de
formare profesionald continua trebuie si fie de cel putin 40 de ore anual. In cazul celorlalte
categorii de angajati ai instantelor judecatoresti, durata anuala a formarii profesionale este stabilita
prin consultarea altor institutii guvernamentale si din domeniul juridic.

Salarizarea judecatorilor si a personalului din instantele de judecata se face conform Legii
salarizarii din sistemul bugetar. Trebuie mentionat faptul ca valoarea de referinta pentru calcularea
salariilor judecatorilor si a asistentilor judiciari este mai mare in raport cu marea majoritate a
angajatilor din sectorul bugetar. In acelasi timp, relatiile de munca a judecitorilor si a celorlalte
categorii de personal sunt reglementate prin legislatia nationala in vigoare, inclusiv Codul Muncii
si Legea cu privire la integritate. In cazul judecatorilor, mai exista legea cu privire la rispunderea
disciplinara a judecatorilor, atunci cdnd sunt inregistrate unele abateri disciplinare din partea
acestora. Abaterile disciplinare ale judecatorilor sunt examinate de Colegiul disciplinar care
constituie un organ independent. Acesta examineaza cauzele ce tin de abaterea disciplinara si
aplica sanctiuni disciplinare judecatorilor vizati.

Desi, activitatile MRU in instantele de judecata sunt reglementate printr-0 multitudine de
legi, totusi, la etapa actuald, se iInregistreazd mai multe carente in sistemul judecdtoresc,
majoritatea fiind cauzate de factorul uman, ceea ce face ca societatea sa aibd mai putind incredere
in activitatea judecatorilor. Aceasta ar mai putea fi determinatd de faptul ca Consiliul disciplinar
nu 1si onoreaza in totalitate atributiile pentru identificarea mai prompta a abaterilor disciplinare
din partea judecatorilor si penalizarea acestora, in caz de necesitate. Aceastd stare de lucruri in
sistemul judecatoresc perpetueaza in RM, ceea ce face sa fie afectate si alte sectoare ale economiei
nationale.

2.2. Analiza activitaitilor instantelor judecatoresti din Republica Moldova
din perspectiva managementului resurselor umane

Pe parcursul a 30 de ani de independenta, instantele judecatoresti din RM au trecut prin mai
multe transformari, avand ca scop Imbundtdtirea actului juridic si cresterea increderii in sistemul
judecdtoresc national. Asa cum se mentioneaza in Ghidul privind activitatea organizatorica si

administrativd a instantelor judecatoresti, ,,administrarea judecatoreasca s-a dezvoltat ca un
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ca sistemele organizationale complexe, procesele interne de lucru, volumul mare de lucru,
asteptdrile crescande ale cetatenilor fatd de performanta si responsabilitatea instantelor
judecatoresti sd fie gestionate profesionist de catre persoane cu competente si abilitdti bine
dezvoltate in acest domeniu” [72]. Instantele judecatoresti din RM sunt sfatuite sa urmeze Cadrul
International de Eficientd Judecatoreasca (CIEJ) care a fost adoptat in anul 2007. Scopul principal
al CIEJ a constat 1n ,,crearea unui cadru de valori, concepte si instrumente cu ajutorul carora
instantele judecatoresti din intreaga lume ar putea imbunatati calitatea justitiei si a administrarii
judecatoresti” [72].

In linii generale, administrarea judecitoreasca are in vedere o multitudine de metode si
tehnici manageriale care, aplicate corect, pot contribui la realizarea obiectivelor pe termen scurt si
mediu a instantei judecatoresti, fapt ce ar asigura o eficientd a activitatii acestora. Or, administrarea
eficienta a instantelor judecatoresti depinde foarte mult de modul de administrare a proceselor
interne de munca si de performanta MRU la nivelul fiecarei instante judecatoresti.

In acest context, in prezentul paragraf ne propunem si analizim activitatea instantelor
judecatoresti din perspectiva MRU in care organizarea proceselor de munca reprezintd o parte
integrantd a acestuia.

Demersul nostru de cercetare porneste, in cazul dat, de la activitatea instantelor judecétoresti,
activitate care depinde, in mare parte, de numarul cauzelor inregistrate (Anexa nr. 5).

Asa cum rezultd din Anexa nr. 5, numarul total al cauzelor inregistrate in instantele
judecatoresti de la toate nivelele a crescut cu aproape 40 mii de cauze, in anii 2018-2022. Daca in
anul 2018 in instantele judecatoresti din RM au fost inregistrate 303750 de cauze, apoi in anul
2022, acestea au crescut pana la 350981 cauze. In anul 2023, a fost inregistrat in instantele
judecatoresti cel mai mic numar de cauze (271195), fiind in crestere pana la 310956 de cauze, in
anul 2024. Analizand structura numarului total de cauze inregistrate in instantele judecatoresti de
la toate nivelele, observam ca cele mai multe din acestea au fost de natura civild. In perioada
analizata, acestea au variat de la 25% pana la 37% din totalul cauzelor inregistrate. Cauzele civile
au fost urmate de cele contraventionale, ponderea carora a variat intre 7 si 13%. Cauzele penale
reprezinta a treia categorie ca numadr si pondere in totalul cauzelor inregistrate.

Cresterea numarului cauzelor inregistrate in instantele judecatoresti si diminuarea numarului
populatiei RM a generat o crestere a densititii cauzelor inregistrate la numarul populatiei. In acest
context, Tn Anexa nr. 6 este aratata evolutia numarului populatiei si cel al cauzelor Inregistrate in

judecdtoriile teritoriale, cu exceptia celor inregistrate la CSJ si CA.
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Numadrul populatiei raportat la o judecdtorie teritorialda a fost determinat in functie de
localitatile aferente judecatoriei respective. Judecatoriile prezentate in Anexa nr. 6 sunt conform
Legii reorganizarii instantelor judecatoresti din anul 2016 si prezentate in Anexa nr. 2. De
asemenea, in Anexa nr. 6 am calculat raportul dintre numarul populatiei si cel al cauzelor
inregistrate 1n instantele judecatoresti teritoriale.

Informatia prezentata in Anexa nr. 6 arata cd, in perioada analizata, raportul dintre numarul
mediu al populatiei cu resedinta obisnuita si cel al cauzelor inregistrate in instantele judecatoresti
s-a diminuat aproape in toate judecatoriile teritoriale, exceptie facand cel din Chisinau, Comrat si
Criuleni. Totodatd, trebuie mentionat faptul cd in mun. Chisindu s-a inregistrat cel mai mic raport
dintre numarul mediu al populatiei si cel al cauzelor inregistrate in cadrul judecatoriei, acesta fiind
de 7,7 in anul 2022, in crestere cu 0,1 fata de anul 2018 si in descrestere cu 1,6 fata de anul 2020.
Aceasta rezultd ca o cauza in instanta judecatoreascd a fost inregistratd, in medie, la fiecare 8
locuitori ai mun. Chisindu, in anul 2022. Urmatorul in clasament se afla mun. Balti in care o cauza
inregistratd in judecatoria teritoriald revine in medie la 10,3 locuitori, diminuandu-se cu 1,5
locuitori fata de anul 2018.

In unele judecitorii teritoriale (Causeni, Comrat, Criuleni, Striseni si Ungheni), raportul
dintre numarul mediu al populatiei si cel al cauzelor inregistrate este de aproape 3 ori mai mare
fatd de cel inregistrat in judecatoria Chisindu, in timp ce in altele este de peste 2 ori mai mare, cum
ar fi cel di judecatoriile Drochia, Edinet, Hancesti si Soroca.

Cea mai mare descrestere a raportului dintre numarul populatiei si cel al cauzelor inregistrate
in judecatorii, in perioada analizata, se observa in: Edinet (-8,2), Drochia (-7,2), Ungheni (-7,9),
Soroca (-6,6), Causeni (-5,4). Acesta denota faptul ca pe masura ce numarul populatiei s-a
diminuat, in perioada 2018-2022, numarul cauzelor inregistrate a crescut in judecatoriile sus
mentionate. Doar in Judecatoriile Criuleni si Strdseni raportul dintre numarul populatiei si cel al
cauzelor inregistrate a crescut in perioada de referinta. Totodata trebuie remarcat faptul ca, in
majoritatea judecatoriilor teritoriale, numarul cauzelor inregistrate in anul 2020 a fost mai mic
comparativ cu anul 2018. Aceasta poate fi cauzat de faptul ca anul 2020 a fost un an pandemic in
care timp de 60 de zile a fost sistatd activitatea fata in fatd cu clientii si restrictionata deplasarea
persoanelor, inclusiv in interes profesional. In acelasi timp, raportul dintre numarul populatiei si
cel al cauzelor inregistrate a fost mai mare sau egal cu cel Inregistrat in anul 2018 aproape in toate
judecatoriile teritoriale, exceptie facand Causeni, Drochia, Edinet si Ungheni. Situatia datd se
explica prin reducerea constanti a numarului mediu al populatiei sub aspect teritorial. In anul 2023,
constatam o continuare a reducerii raportului dintre numarul mediu al populatiei si cel al cauzelor

inregistrate n judecdtoriile teritoriale, cu exceptia celui din Chisinau, acesta crescand cu 0,7.
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Daca in Anexa nr. 6 am prezentat raportul dintre numarul mediu al populatiei si cel al
cauzelor inregistrate in judecatoriile teritoriale care poate reflecta nivelul de infractionalitate si de
litigii la nivel teritorial in RM, in Anexa nr. 7 am calculat acelasi indicator pentru statele membre
ale UE pentru anul 2020. Rezultatele obtinute in Anexa nr. 7 dovedeste faptul ca in RM nu se
inregistreaza cel mai Tnalt nivel al infractionalitatii si a litigiilor care urmeaza a fi solutionate in
instantele judecatoresti. La nivelul UE, exista tari (Polonia, Croatia, Slovenia, Slovacia) in care
acest raport este mult mai mic decat in RM. Aceasta aratd ca fiecare al treilea polonez, sau al
patrulea croat si sloven, sau al saptelea slovac se adreseaza in instanta de judecata. In acelasi timp,
existd tari membre ale UE (Malta, Belgia, Luxemburg, Grecia, Germania, Estonia, Portugalia,
Suedia) in care acest raport este mult mai favorabil decat in RM.

Solutionarea cauzelor in instantele judecatoresti depinde si de numarul de judecatori afiliat
fiecarei judecatorii. Astfel, in Anexa nr. 8 este prezentatd evolutia numarului de judecatori in
perioada 2016-2023. Conform normativelor, in perioada 2018-2023 a fost stabilit un total de 489
de posturi de judecator. Totusi, rezultatele prezentate in Anexa nr. 8 dovedesc ca numarul de
judecdtori a oscilat de la an la an, fiind inferior numarului de posturi aprobate, fapt ce conduce la
aparitia unor carente in activitatea instantelor judecétoresti.

Per ansamblu, numarul total de judecétori, in perioada analizata, a variat intre 388 si 465.
Raportat la numarul de posturi aprobate, in marime de 489, constatam ca, in anul 2021, doar 84,9%
din posturile aprobate au fost efectiv acoperite, in timp ce in anul 2019, cand au activat cei mai
multi judecitori, posturile de judecator aprobate au fost acoperite in proportie de 95%. In anul
2023, numirul de judecitori s-a diminuat si mai mult. In sistemul judecitoresc activa un efectiv
de 388 de judecatori, ceea ce reprezenta doar 89,4% din totalul posturilor de judecator stabilite la
nivelul RM. In anul 2024 a continuat procesul de diminuare a numarului de judecatori. Astfel, in
sistemul judecdtoresc din RM a activat un numar de 348 de judecétori, ceea ce a constituit 69,5%
din totalul posturilor aprobate (504 posturi), cu includerea si a regiunii transnistrene [198].

Oscilarea numarului de judecatori este caracteristicd pentru toate categoriile de instante
judecitoresti. In cadrul CSJ, numarul judecitorilor a variat foarte mult, de la 27 de judecitori, in
anul 2018, pana la 11 judecatori, in anul 2023. Aceasta dovedeste faptul ca nu poate fi realizata o
an. Situatia in cauza creeazd impedimente pentru realizarea unei justitii eficiente si la timp si,
totodata, conduce la suprasolicitarea judecatorilor. Prin adoptarea noii Legi privind Curtea
Suprema de Justitie, in anul 2023, a fost aprobat un numar de 20 de posturi de judecator.

Aceiasi situatie este caracteristici si pentru CA si judecitoriile teritoriale. In CA, numarul

judecitorilor a variat intre 75 si 92. In anii 2021-2022, numarul judecitorilor in CA s-a redus pani
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la 81, constituind doar 89% din cel inregistrat in anul 2020. Datorita inregistrarii unei reduceri si
mai mari a numarului de judecatori in CA, in anul 2023, raportat la anul 2020 acestia constituiau
doar 82,4%.

La fel, nu se observda o stabilitate a numarului judecatorilor si in cazul judecatoriilor
teritoriale, existand fluctuatii evidente de la an la an, fapt ce face dificild realizarea eficientd a
sarcinilor de munca nu doar pentru judecatori, ci si pentru celelalte categorii de personal.

Informatia prezentatd in Anexa nr. 8 evidentiaza aspectul cantitativ al evolutiei numarului
judecatorilor in RM. Aspectul calitativ al situatiei date este caracterizat printr-un indicator ce

reflectd numarul de judecatori raportat la 100 mii de locuitori (Figura 2.5).
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Fig. 2.5. Numarul de judecatori raportat la 100 mii de locuitori
in perioada 2018-2023, persoane
Sursa: Sursa: Elaborat de autor conform BNS [196].

Din Figura 2.5 observdm ca numarul de judecatori raportat la populatia RM s-a modificat in
timp. Daca in anul 2018, numarul de judecatori la 100 mii de locuitori a fost de 16,4, atunci in anul
2022, acesta a crescut pani la 17,4. In anul 2023, indicatorul dat a inregistrat valoarea cea mai
micd din perioada analizatd. Faptul cd numarul de judecatori la 100 mii de locuitori a crescut n
perioada analizati se datoreaza reducerii numarului populatiei. In conditiile in care populatia RM
are tendinte de descrestere si pe viitor, acest indicator va fi Intr-o crestere continud, chiar daca
numarul judecatorilor va ramane neschimbat. Totodata, constatam ca spre deosebire de anul 2022,
in anul 2023 numarul de judecatori la 100 mii de locuitori s-a redus cu peste o unitate. Acest fapt
se datoreaza parasirii unui numar mare de judecator a sistemului judiciar (Anexa nr. 8).

Este relevanta analiza acestui indicator in comparatie cu alte tari pentru a constata unde se
situeaza RM la acest capitol. In cazul dat, am analizat indicatorul susmentionat in statele membre
ale UE spre care tinde sd ajunga si RM (Figura 2.6). Informatia prezentatd in Figura 2.6 denota
faptul ca numarul judecatorilor la 100 mii de locuitori s-a redus intr-un sir de state membre ale
UE, in timp ce in alte tari a crescut, in perioada 2018 -2023. Cea mai evidenta crestere a numarului
judecatorilor la 100 mii de locuitori s-a inregistrat in Romania, de la 23,4 judecatori in anul 2018
pana la 36,2 judecatori in anul 2020, fiind in descrestere In anul 2023. De asemenea, cresteri mai

nuantate a numarului de judecitori la 100 mii de locuitori s-au inregistrat in Letonia si Italia. In
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acelasi timp, constatdm o diminuare mai evidenta a numarului de judecatori la 100 mii de locuitori
in asa tari ca: Cipru, Grecia, Danemarca si Polonia. Chiar daca in tarile susmentionate numarul de
judecatori la 100 mii de locuitori s-a diminuat, acesta ramane mult mai mare comparativ cu cel din
RM. In Croatia si Slovenia, numirul judecitorilor la 100 mii de locuitori a fost cu peste 2,5 ori

mai mare decat in RM, 1n anul 2023.
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Fig. 2.6. Numarul de judecatori raportat la 100 mii de locuitori
in perioada 2018-2023 in statele membre ale UE, persoane
Sursa: Sursa: Elaborat de autor conform EUROSTAT [198].

Desi, in multe state membre ale UE, numarul judecatorilor la 100 mii de locuitori era mai
mare decat in RM, acesta a continuat sd creasca in asa tari ca Bulgaria, Croatia, Letonia si
Romaénia. De asemenea, putem observa cd numarul de judecatori la 100 mii de locuitori in Slovenia
si Croatia este de peste 12 ori mai mare decat cel din Irlanda si de aproape 10 ori mai mare fata de
cel din Austria. Aceasta demonstreaza faptul ca nu existd o paradigma in stabilirea numarului de
judecatori, ci depinde mai mult de traditiile care s-au statornicit pe parcursul anilor si de contextul

economic si social de dezvoltare a tarii.
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Numadrul de judecatori la 100 mii de locuitori este un indicator ce poate scoate in evidentd
unele aspecte legate de gradul de raspandire a judecatorilor la nivel national. Un alt indicator
relevant este raportul dintre numarul populatiei si cel al judecatorilor, ceea ce ar exprima numarul
de persoane la un judecator (Anexa nr. 9).

Prin raportarea numarului populatiei la cel al judecatorilor ne-am propus sa determinam cate
persoane poate deservi, in medie, un judecator. Calculele efectuate dovedesc faptul ca acestea
difera de la o judecatorie teritoriala la alta. Totodata, trebuie remarcat faptul ca, in anul 2022,
numarul de persoane ce reveneau unui judecdtor in mun. Chisindu era de peste 2 ori mai mic fata
de cel din Anenii Noi, Drochia, Edinet si Soroca. Fata de judecatoriile Causeni si Comrat, acest
raport este de peste 2,5 ori mai mic, fapt ce dovedeste existenta unei discrepante sub aspect
teritorial. Aceasta discrepantd a crescut si mai mult in anul 2023, ajungand sa fie de aproximativ
3,7 ori mai mare in judecatoriile Anenii Noi si Comrat fatd de cea din Chisindu.

Indicatorul in cauzd este influentat cel mai mult de numarul de judecatori ce revin unei
judecatorii teritoriale, fapt ce poate oscila foarte mult de la an la an. Aceasta depinde foarte mult
si de timpul de acoperire a postului vacant, urmare a demisiilor sau a plecarii din sistem a unor
judecatori. Cea mai evidenta reducere a numarului de persoane ce revine unui judecdtor a fost
inregistratd la judecatoria Orhei. Daca in anul 2018 unui judecator ii reveneau, in medie, 20595
persoane, apoi, in anul 2023, numarul acestora s-a redus pana la 7837 persoane. Cresterea cu peste
1000 de persoane ce revin unui judecator in mun. Chisindu, in anul 2023 fata de 2021, se datoreaza
reducerii numarului judecitorilor, fira a fi numite alte persoane pe posturile vacante. In cea mai
mare parte, Situatia in cauza poate fi rezultatul reformei justitiei care prevede o selectie mai
riguroasd pentru accederea la postul de judecator. Impedimentele care apar In procesul
implementarii reformei justitiei face ca mai multe posturi sd devind vacante la nivelul
judecitoriilor, constituind o povard mai mare pentru actualii judecatori. Aceastd situatie este
caracteristicd mai mult pentru judecatoriile din Chisinau, Anenii Noi si Straseni. La fel, remarcam
ca raportul dintre numarul mediu al populatiei cu resedintd obisnuita si cel al efectivului de
judecdtori este cel mai mic in mun. Chisinau pentru intreaga perioada analizata.

In anul 2023, se inregistreazi cea mai mare crestere a raportului dintre numarul mediu al
populatiei cu resedintd obisnuitd si cel al efectivului de judecatori (cu peste 100% fata de anul
2022) in judecatoria Cahul, urmare a reducerii considerabile a numarului de judecatori. Spre
deosebire de anul 2022, constatdm ca 1n anul 2023 a crescut efectivul de judecatori in judecatoriile
Criuleni, Edinet si Soroca, avand ca efect diminuarea substantiala a numarului mediu de persoane

deservite de un judecator in teritoriile respective. Luand in considerare faptul ca in anul 2023 nu
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au fost efectuate numiri in postul de judecitor, acesta este, mai degraba, efectul transferurilor
judecatorilor de la o judecatorie teritoriala la alta.

Comparand rezultatele obtinute in Anexa nr. 9 cu cele din Anexa nr. 10 care reflecta raportul
dintre numarul populatiei si cel al judecatorilor in statele membre ale UE, constatam cd in RM
unui judecdtor ii revine, in medie, un numar mult mai mare de persoane decat in tarile comunitare,
cu exceptia Irlandei, Austriei, Spaniei, Cehiei si Maltei. In anul 2020, numarul de persoane ce
reveneau unui judecdtor in RM era de peste 4 ori mai mare fatd de cel din Slovenia, Romania,
Croatia si Luxemburg. Spre exemplu, Slovenia care avea o populatie mai micd cu aproximativ
jumadtate de milion de locuitori fatd de RM, in anul 2020, numarul de judecatori in tara respectiva
era de aproape 2 ori mai mare. La fel, Lituania, populatia careia in anul 2020 a fost cu aproximativ
200 de mii de locuitori mai mare decat in RM, a avut, in acelasi timp, un efectiv de judecatori cu
peste 1,7 ori mai mare.

Indicatorii prezentati mai sus sunt generalizatori ce determind raporturile dintre numarul
populatiei si cel al judecatorilor, insa performanta instantelor judecatoresti este reflectata si prin
alti indicatori. Unul din indicatorii de performanta ai instantelor judecatoresti il reprezinta Rata de
solutionare a dosarelor. Acest indicator se calculeaza ca raportul dintre numarul dosarelor
solutionate Intr-o perioada de timp si suma dintre numarul dosarelor inregistrate in aceiasi perioada
si a celor restante la inceputul perioadei respective [72]. In Anexa nr. 11 este calculati si prezentata
evolutia acestui indicator in perioada 2018-2023.

Rata de solutionare a dosarelor reprezintd un indicator care determind n ce masura instanta
de judecata face fati volumului de munca. In cazul instantelor judecitoresti, volumul de munci
este reflectat prin numarul dosarelor ce urmeaza a fi solutionate intr-o anumita perioada de timp,
indicator prezentat in Anexa nr. 11.

Informatia din Anexa nr. 11 reflectd modul in care instantele judecatoresti isi desfasoara
activitatea. In vederea calcularii indicatorului susmentionat, in Anexa nr. 11 sunt prezentati mai
multi indicatori: Cauze restante la inceputul perioadei, Cauze inregistrate pe parcursul perioadei
st Cauze incheiate pe parcursul perioadei. Pentru o abordare mai comprehensiva, analiza ratei de
solutionare a dosarelor a fost efectuata la nivelul CSJ, a CA si a judecatoriilor teritoriale. Potrivit
Anexei nr. 11, numarul cauzelor pentru a fi incheiate a crescut in perioada de referinta, practic, in
toate judecitoriile, cu exceptia CSJ si a judecitoriilor din Comrat, Criuleni si Striseni. In cazul
CSJ, numarul cauzelor care urmau a fi incheiate in anul 2022 a fost cu peste 2 mii mai mic decat
cel inregistrat in anul 2018. In anul 223, rata de solutionare a dosarelor la CSJ a fost aproape de 2

ori mai mica fata de anul 2018.
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La nivelul CA, comparativ cu anul 2018, numarul cauzelor ce urmau a fi incheiate in anul
2022 a crescut cu: peste 26 p. p. — in CA Chisinau, 27 p. p. — in CA Balti, aproape 50 p. p.- in CA
Cahul si cu 59 p. p. —in CA Comrat. In anul 2023, numarul total al cauzelor pentru a fi incheiate
a crescut si mai mult In CA, conducand la majorarea decalajului, in perioada analizata.

Numadrul mare al cauzelor care urmau a fi incheiate in anul 2023 fatad de anul 2018 se
datoreaza si cresterii numarului cauzelor restante la Tnceputul anilor, adica a cauzelor nesolutionate
in anul precedent. Aceasta este valabil pentru majoritatea judecatoriilor, exceptie facand CA Balti,
CA Cahul si judecatoria Straseni. Per ansamblu, numarul cauzelor restante la inceputul anului erau
cu 49p. p. mai mare 1n anul 2022 fata de anul 2018, iar in judecdtoria Ungheni numarul acestora
aproape ci s-a dublat. in anul 2023, numirul cauzelor restante la inceputul anului a crescut cu
peste 7,5 mii fatd de anul 2022. Aceasta determina ca rata de solutionare a dosarelor sa aiba o
valoare relativ scazutd. Analizdnd rata de solutionare a dosarelor in perioada de referinta,
constatam ca acest indicator s-a diminuat in anul 2022, comparativ cu anul 2018, in toate
judecatoriile teritoriale, cu exceptia celei din Comrat. De asemenea, putem observa ca cea mai
evidenta diminuare a indicatorului dat s-a Inregistrat la judecatoria Anenii Noi. Daca in anul 2018,
rata de solutionare a dosarelor la judecatoria Anenii Noi a fost de 88,5%, apoi in anul 2022 — s-a
diminuat pana la 68,7%. Transferul unor judecatori la judecatoria Anenii Noi in anul 2023 a avut
ca efect benefic cresterea ratei de solutionare a dosarelor pana la 83,6%, depasind chiar nivelul
anului 2020. Analizand acest indicator pentru anul 2022, se observa ca in unele judecatorii
(Chisindu, Comrat si Hancesti) rata de solutionare a dosarelor a fost in jurul a 2/3 din totalul
acestora, ceea ce face ca povara sa creascd pentru judecdtori In anul urmator, drept consecinta a
cresterii numarului dosarelor restante. in anul 2024, rata de solutionare a dosarelor, per total, a fost
de 71,63%, fiind practic la nivelul anului 2023. Valoarea cea mai mica a acestui indicator pentru
anul 2024 a fost constatata la CSJ (40,3%) si la CA Chisinau (57,1%). In celelalte judecitorii nu
s-a inregistrat abateri semnificative a acestuia indicator, In anul 2024.

Un alt indicator relevant pentru activitatea instantelor judecatoresti il reprezintd Rata de
variatie a stocului de cauze pendinte sau Rata de lichidare (Clearance Rate), calculandu-se ca
raport dintre numarul total de cauze incheiate si numarul celor inregistrate, exprimat in procente,
intr-o anumita perioada de timp [72]. Indicatorul in cauza masoara capacitatea intregului sistem
judiciar national sau al unei instante judecdtoresti pentru solutionarea cauzelor supuse judecdtii in
raport cu numarul de cauze prezentate intr-o anumita perioada de timp. In cazul in care valoarea
acestui indicator este in jurul a 100% demonstreaza cd sistemul judiciar national sau o instantd
judecdtoreascd are capacitatea sa solutioneze acelasi numéar de cauze ca cel intrat pe parcursul

anului. Dacd valoarea acestui indicator depaseste 100%, atunci instanta judecdtoreasca are
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abilitatea de a solutiona mai multe cauze decat numarul celor inregistrate intr-o perioada de timp.
Cu cat valoarea acestui indicator este mai mica de 100%, cu atat instanta judecatoreascd nu
reuseste sa faca fatd numarului de dosare, ceea ce face sa creasca numarul cauzelor nefinalizate la
sfarsitul anului sau a numdrului de cauze pendinte, crescdnd volumul de muncd pentru anul

urmitor. In Tabelul 2.2 este prezentati evolutia acestui indicator in perioada 2018-2023.

Tabelul 2.2. Evolutia ratei de variatie a stocului de cauze pendinte in perioada 2018-2023
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CSJ 10057 9967 99,1 7392 7427 | 100,5 7848 7444 94,9 8297 4681 56,4
CA 25756 29489 | 1145 24940 | 23201 93,0 | 31323 29640 94,6 30222 | 30502 100,9
Chisinau
CA Balti 5518 5903 | 107,0 5404 5370 | 99,4 7553 7282 96,4 7582 7917 104,4
CA Cahul 1435 1559 | 108,6 1875 1818 | 97,0 2332 2091 89,7 2362 2230 94,4
CA 1324 1329 | 100,4 1449 1378 | 95,1 2066 1934 93,6 2166 2113 97,6
Comrat

Chisindu 86330 79004 | 91,5 | 71592 | 72093 | 100,7 | 87757 | 83833 | 955 80255 | 81220 | 101,2

Anenii Noi 4364 4597 | 103,3 3813 3834 | 100,6 5014 4607 | 91,9 5160 5419 | 105,0

Balti 20902 21967 | 105,1 | 18858 | 18218 | 96,6 | 22084 22728 | 102,9 21917 | 21957 | 100,2
Cahul 9844 9895 | 100,5 8653 8776 | 101,4 9921 10255 | 103,4 9974 9685 97,1
Causeni 5198 5071 97,6 5363 4964 | 92,6 5765 6121 | 106,2 5773 5069 87,8
Cimislia 4472 4258 95,2 4788 4390 | 91,7 5563 5352 | 96,2 5675 5970 | 105,2
Comrat 6087 5477 90,0 5050 5210 | 103,2 5613 5339 | 951 5619 5521 98,3
Criuleni 4557 4782 | 1049 3595 3513 | 97,7 3667 3691 | 100,6 3803 3528 92,8
Drochia 7777 8025 | 103,2 8874 8750 | 98,6 9952 9256 | 93,0 10011 | 10074 | 100,6
Edinet 9096 9321 | 102,5 9160 8761 | 95,6 | 12048 11999 | 99,6 12285 | 11914 97,0
Hancesti 8206 8189 99,8 7415 6112 | 82,4 8573 8521 | 99,4 8878 9100 | 102,5
Orhei 11918 12593 | 105,7 | 11198 | 10896 | 97,3 | 13881 13617 | 98,1 13982 | 14192 | 101,5
Soroca 6856 6869 | 100,2 6624 6418 | 96,9 8359 8244 | 98,6 8675 8901 | 102,6
Straseni 6488 6696 | 103,2 5709 5641 | 98,8 5728 5665 | 98,9 6366 6005 94,3
Ungheni 5650 5539 98,0 5878 5180 | 88,1 6772 6888 | 101,7 7349 7208 98,1
Total 241835 240440 99,4 | 217630 | 211950 97,4 | 261819 | 254506 97,2 256351 | 253206 98,8

Sursa: Elaborat de autor conform [198].

Dupa cum rezulta din Tabelul 2.2, rata de lichidare sau de variatie a stocului de cauze
pendinte la nivel national este in descrestere, de 1la 99,4% in anul 2018 la 98,8%, in anul 2023.
Comparativ cu anul 2018, acest indicator s-a diminuat in anul 2022 aproape 1n toate judecatoriile,
exceptie facand judecatoriile teritoriale din Chisindu, Cduseni, Comrat si Ungheni. Variatia
semnificativd a acestui indicator face ca volumul de munca in instantele judecatoresti sa se
schimbe de la an la an. Cele mai mari variatii ale acestui indicator se observa in CA Cahul si in

judecdtoriile din Hancesti, Causeni si Ungheni. Spre exemplu, in CA Cahul rata de variatie a
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stocului de cauze pendinte s-a redus de la 108,6%, in anul 2018, pana la 89,7%, in anul 2022,
inregistrandu-se o descrestere de aproape 20%. Totodata, trebuie sesizat faptul ca judecatoria din
Cahul este unica din ansamblul judecatoriilor care, in perioada de referinta, a Inregistrat o rata a
variatiei stocurilor pendinte mai mare de 100%, ceea ce arata capacitatea instantei respective de a
gestiona eficient cauzele inregistrate, diminuand, in acelasi timp, din numarul cauzelor pendinte.

La nivelul CSJ, rata de variatie a stocului de cauze pendinte a fost de 94,9% in anul 2022,
ceea ce denotd cd aproximativ 5% din cauzele inregistrate in anul respectiv vor fi transferate pentru
anul 2023. Aceiasi situatie este caracteristica si pentru judecatoria Chisindu. La fel, este lesne de
observat ca, in anul 2023, rata de variatie a stocului de cauze pendinte la CSJ a fost aproape de 2
ori mai mic comparativ cu anul 2022. Luand in calcul si cauzele pendinte din anul precedent si
cele inregistrate dar nesolutionate in anul 2023, la sfarsitul anului respectiv stocul cauzelor
pendinte a fost de 5176, constituind peste 62% din cauzele inregistrate pe parcursul anului 2023,
urmand a fi solutionate in anul 2024. Tinind cont de noua lege a CSJ care prevede un numar total
de 20 de judecatori, fiecaruia 1i revine din start spre solutionare peste 250 de dosare, crescand
considerabil nivelul de solicitare a acestora.

In anul 2020, valorile cele mai mici ale ratei de variatie a stocului de cauze pendinte au fost
inregistrate la judecatoriile din Hancesti si Ungheni, acestea fiind de 82,4%, respectiv — 88,1%,
determinand o crestere semnificativa a numarului cauzelor nefinalizate la sfarsitul anului. Aceasta
inseamnd ca orice judecatorie porneste in anul urmdtor cu un numdr de cauze ce trebuie
solutionate, in afara de cele Inregistrate pe parcursul anului. La fel, constatdm ca rata de variatie a
stocului de cauze pendinte a crescut, in anul 2023 fatd de anul 2022, in majoritatea judecatoriilor
teritoriale, cu exceptia celor din Cahul, Criuleni, Straseni si Ungheni. In cele mai multe judecitorii
teritoriale, aceasta crestere a depasit 100% (Cimislia, Drochia, Hancesti, Orhei si Soroca), reusind
sa solutioneze un numar mai mare de cauze, comparativ cu cele inregistrate in anul de referinta.

In anul 2024, rata de variatie a stocului de cauze pendinte la nivelul RM a fost de 103,8%
[198]. In toate judecitoriile teritoriale acest indicator a fost mai mare de 100%, fapt ce
demonstreaza ca judecdtorii au solutionat mai multe dosare decat cele inregistrate pe parcursul
anului. In cazul CSJ si al CA, acest indicator a fost mai mic de 100% in anul 2024.

Asadar, cu cat numarul cauzelor pendinte la Tnceputul anului calendaristic este mai mare, cu
atat mai mult creste presiunea asupra judecatorilor in procesul de solutionare a dosarelor, ceea ce
conduce la cresterea stresului si la aparitia disconfortului profesional in procesul exercitarii

sarcinilor de munca.
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Luénd in considerare semnificatia numarului cauzelor pendinte pentru activitatea instantei
judecatoresti in anul urmator, in Anexa 12 este reflectatd informatia ce se referd la evolutia
cauzelor pendinte pentru perioada 2018-2023.

Din Anexa nr. 12 remarcam ca numarul cauzelor pendinte a crescut la nivelul sistemului
judecatoresc cu peste 36 de mii, de la 63310 de cauze in anul 2018 péana la 100151 de cauze in
anul 2023. Cea mai mare crestere a cauzelor pendinte se constata la CSJ, fiind de peste 5 ori mai
mare in anul 2023, in comparatie cu anul 2018. La nivelul curtilor de apel, cea mai mare
discrepanta este constatatd la CA Chisinadu. Fatd de anul 2018, numarul cauzelor pendinte in anul
2023 a fost cu peste 3 ori mai mare. In acelasi timp, constatam ci in unele judecitorii teritoriale
(Causeni, Hancesti, Orhei si Soroca), numarul cauzelor pendinte in anul 2022 s-a redus comparativ
cu cel inregistrat in anul 2020. Urmarind evolutia cauzelor pendinte in anul 2023, constatdm
cresterea numarului acestora In judecatoriile teritoriale, exceptie facand judecatoriile (Cimislia,
Drochia, Hancesti, Orhei si Soroca.

Numarul cauzelor pendinte sau nesolutionate intr-o perioada de timp serveste la calcularea
unui alt indicator — Rata de rotatie a cauzelor. Indicatorul in cauza se calculeaza ca raportul dintre
numarul cauzelor solutionate sau incheiate intr-o perioada de timp si cel al cauzelor nesolutionate
la sfarsitul perioadei respective [199]. Acest indicator determind frecventa cu care un sistem
judiciar sau o instanta judecatoreasca inlocuieste numarul de cauze inregistrate sau, altfel spus, de
céte ori stocul de cauze se modifici sau este solutionat pe parcursul anului [201]. In Tabelul 2.3
este prezentatd evolutia acestui indicator pentru perioada 2018-2023.

Din Tabelul 2.3 constatam fluctuatii mari a ratei de rotatie a cauzelor. Per ansamblu, rata de
rotatie a cauzelor s-a diminuat, in perioada analizata, de la 3,8 la 2,5, mentinandu-se o anumita
stabilitate in ultimii patru ani. La nivelul CSJ, rata de rotatie a cauzelor s-a redus aproape de 2 ori,
dela 10,2 in anul 2018 pana la 5,7 in anul 2022. Totodata, constatdm 0 situatie atipica in anul 2023
fata de anul 2022, unde rata de rotatie a cauzelor s-a redus mai mult de 5 ori, constituind doar 0,9.
Aceasta demonstreaza ca, la sfarsitul anul 2023, numarul cauzelor nesolutionate a fost mai mare
decat cel al cauzelor solutionate pe parcursul aceluiasi an.

La fel, constatam ca rata de rotatie a cauzelor s-a redus de 3 ori la CA Chisinau. Daca in anul
2018 indicatorul respectiv a constituit 7,2, apoi in anul 2023 acesta s-a redus pana la 2,4. O valoare
mai mica a acestui indicator fatd de cel calculat pentru CA Chisindu, in anul 202 2, a fost
inregistrat la judecitoriile din Chisindu, Comrat si Hancesti. In judecitoria Comrat, valoarea
acestui indicator a fost constanta, in perioada analizata. Cu toate acestea, valoarea indicatorului
respectiv pentru judecatoria Comrat este foarte mica si are impact asupra altui indicator care este

calculat ulterior ce reflectd performanta acesteia. De asemenea, remarcam ca indicatorul respectiv
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a crescut n anul 2023, in comparatie cu 2022, in mai multe judecatorii. Astfel, la CA Balti, rata

de rotatie a cauzelor n anul 2023 a fost chiar mai mare fatd de cea inregistratd in anul 2018.

Tabelul 2.3. Evolutia ratei de rotatie a cauzelor in perioada 2018-2023

2018 2020 2022 2023
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2 =T R% | =8 B% RE | cd FE RE | <9 =8 NG| =9
E 22 |35 |53 28 |35 | 531228 |35 |5258% | 35|53
= = 0% | 2§ = 0% | x & O% | 28 =& 0% | 28
CSJ 9967 977 | 10,2 7427 1406 | 5,3 7444 1296 | 5,7 4681 5176 | 0,9
CA 29489 | 4107 | 7,2 23201 | 7680 | 3,0 29640 | 12955 | 2,3 30502 | 12675 | 2,4
Chisindu
CA Balti 5903 1129 52 5370 1166 | 4,6 7282 1679 | 4,3 7917 1344 | 59
CA Cahul 1559 225 6,9 1818 265 1| 6,9 2091 576 | 3,6 2230 712 | 3,1
CA 1329 183 7,3 1378 268 | 5,1 1934 471 | 4,1 2113 524 | 4,0
Comrat
Chisinau 79004 | 30796 | 2,6 72093 | 36273 | 2,0 83833 | 42512 | 2,0 81220 | 41625 | 2,0
Anenii Noi 4597 689 6,7 3834 959 | 4,0 4607 1317 | 3,5 5419 1064 | 5,1
Balti 21967 2962 7,4 18218 4315 | 4,2 22728 4437 | 5,1 21957 4397 | 5,0
Cahul 9895 2327 4,3 8776 3694 | 2,4 10255 3552 | 2,9 9685 3841 | 25
Causeni 5071 1912 2,7 4964 2798 | 1,8 6121 2280 | 2,7 5069 2985 | 1,7
Cimislia 4258 1405 3,0 4390 1822 | 2,4 5352 2195 | 24 5970 1900 | 3,1
Comrat 5477 2828 1,9 5210 2670 | 2,0 5339 2622 | 2,0 5521 2720 | 2,0
Criuleni 4782 867 5,5 3513 907 | 3,9 3691 1113 | 3,3 3528 1389 | 2,5
Drochia 8025 1736 4.6 8750 1780 | 4,9 9256 2693 | 34 10074 2633 | 3,8
Edinet 9321 1102 8,5 8761 1917 | 4,6 11999 2103 | 5,7 11914 2471 | 4,8
Hancesti 8189 2817 2,9 6112 4406 | 1,4 8521 4054 | 2,1 9100 3832 | 24
Orhei 12593 2935 4.3 10896 3572 | 3,1 13617 3484 | 3,9 14192 3296 | 4,3
Soroca 6869 1348 51 6418 2533 | 2,5 8244 2334 | 35 8901 2108 | 4,2
Straseni 6696 1297 5,2 5641 1490 | 3,8 5665 1896 | 3,0 6005 2257 | 2,7
Ungheni 5530 | 1668 | 3,3 | 5180 | 2213 | 23| 6888 | 2906 | 24| 7208 | 3047 | 24
Total 240440 | 63310 | 3,8 | 211950 | 82134 | 2,6 | 254506 | 96475 | 2,6 | 253206 | 99996 | 2,5

Sursa: Elaborat de autor conform [198].

In anul 2024, rata de rotatie a cauzelor la CSJ a fost de 0,7, rezultand ca numarul cauzelor la

sfarsitul anului a fost mai mare de cel al cauzelor solutionate pe parcursul anului. Aceasta se

datoreaza procesului de reformare a CSJ si a evaludrii externe a judecatorilor care a condus la

tergiversarea procesului de solutionare a dosarelor.

Rata de rotatie a cauzelor are impact direct asupra altui indicator — Durata de solutionare a

cauzelor. Indicatorul in cauza se calculeaza ca raport dintre 365 si rata de rotatie a cauzelor [199].

Trebuie mentionat faptul ca cu cat rata de rotatie a cauzelor este mai mica, cu atat este mai mare

durata de solutionare a cauzelor, ceea ce vorbeste despre o activitate mai putin eficienta a

sistemului judecatoresc sau a unei instante a acestuia. Durata efectiva masoara intervalele de timp
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dintre data la care un nou caz este initiat si cea la care este pronuntatd o hotarare judecatoreasca
[174]. Durata efectiva este un indicator final care este precis in ceea ce priveste timpul folosit
pentru solutionarea unei cauze judiciare. in Figura 2.7 este prezentatd durata de solutionare a
cauzelor pentru anii 2022 - 2024, iar in Anexa nr. 13 — durata de solutionare a cauzelor pendinte
pentru perioada 2018-2022.
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Fig. 2.7. Durata de solutionare a cauzelor in anii 2022 - 2024, zile
Sursa: Elaborata de autor conform [198].

La nivelul sistemului judecatoresc, durata de solutionare a cauzelor a fost de 144 de zile, in
anul 2023, in crestere cu 5 zile fatd de anul 2022, ajungand la 145 de zile in anul 2024 (Figura
2.7). In anul 2022, durata de solutionare a cauzelor a fost de 76 de zile la CSJ, fiind un indicator
relativ bun, In comparatie cu celelalte judecatorii, insa unul dezastruos, in anul 2023. Comparativ
cu anul 2022, Durata de solutionare a cauzelor a crescut mai bine de 5 ori, ajungand la 404 zile.
Aceastd semnifica ca un caz la CSJ este solutionat, in medie, timp de 404 zile, crescand si mai
mult in anul 2024 (541 zile). In mare parte, situatia se datoreazi blocajului apirut urmare a
demararii reformei CSJ si a adoptarii unei noi legi. La nivelul CA, durata de solutionare a cauzelor,
in anul 2023, a variat de la 84 de zile, in cazul CA Balti, pana la 160 de zile la CA Chisinau, ceea
ce este cu aproape 2 ori mai mare. In anul 2024, indicatorul dat a crescut si mai mult pentru

judecatoriile respective.
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La nivelul judecdtoriilor teritoriale, durata de solutionare a cauzelor este mai mare in
judecatoria. Chisinau. Spre deosebire de judecatoria Edinet, care a Inregistrat cea mai mica durata
de solutionare a cauzelor (64 de zile in anul 2023), 1n judecatoria Chisindu acest indicator a fost
Cu aproape 3 ori mai mare in anul respectiv. Informatia prezentata in Figura 2.7 reflecta durata de
solutionare a cauzelor doar pentru anii 2022 - 2024, permitindu-ne sa facem comparatii intre
diferite judecatorii, fard a avea posibilitatea efectudrii unei analize evolutive pentru o perioadd mai
indelungata. De aceea, in Anexa nr. 13 am prezentat caracterul evolutiv al duratei de solutionare a
cauzelor in sistemul judecatoresc din RM. Din Anexa nr. 13 deducem ca, in perioada analizata,
durata de solutionare a cauzelor a crescut in toate judecatoriile, cu exceptia celor din Causeni si
Comrat.

De asemenea, observam ca la nivelul CSJ, durata de solutionare a cauzelor a crescut mai bine
de 2 ori, de la 36 de zile in anul 2018 péana la 76 de zile in anul 2022, exceptand anii 2023 si 2024.
La nivelul CA, cea mai mare crestere, de peste 3 ori, a duratei de solutionare a cauzelor a fost
inregistratd la CA Chisindu, de la 51 de zile in anul 2018 pana la 160 de zile in anul 2022.
Judecatoria Edinet este printre putinele judecdtorii in care durata de solutionare a cauzelor a fost
de aproximativ 2 luni, in anul 2022, iar in anul 2018 chiar si mai mica — 1,5 luni, insa cu o crestere
mult mai evidenta in anul 2023. O situatie ce poate fi evidentiata este cea din judecatoria Hancesti
in care durata de solutionare a cauzelor, in anul 2020, a fost de peste 8,5 luni.

Totodatd, observam ca in multe judecdtorii (CA Chisinau, CA Cahul, CA Comrat, Criulent,
Drochia si Straseni) durata de solutionare a cauzelor a crescut fata de anul 2020. Situatia creata
este determinata atat de gravitatea cauzelor care urmeaza a fi solutionate, cat si de factorul uman,
adica de modul de administrare a dosarelor de citre personalul instantelor judecatoresti. In acelasi
timp, observam ca in unele judecatorii durata de solutionare a cauzelor este cu peste 2 ori mai
mare. Aceasta nu inseamna ca nivelul de gravitate a cauzelor este mai mare in unele judecatorii,
fapt pentru care se consuma mai mult timp.

Analiza efectuatd in prezentul paragraf, prin calcularea unor indicatori concreti privind
activitatea instantelor judecatoresti din perspectiva MRU, ne ofera un tablou general asupra
sistemului judecatoresc din RM, dar si identificarea unor discrepante intre instantele judecatoresti
ce provoaci probleme si mai mari la nivelul fiecarei institutii judiciare. In afari de aceasta,
comparand unii indicatori ce caracterizeazd RM, prezentati in paragraful dat, cu cei calculati pentru
statele membre ale UE, ne-a oferit posibilitatea sa tragem anumite concluzii, precum si sa
evidentiem acele aspecte care sunt mai relevante pentru cercetarea noastrd. Aceasta poate
determina factorii de decizie la nivel national sa remodeleze politicile si procedeele cu referire la

administrarea personalului in asa fel incat sd contribuie la Tmbunatdtirea indicatorilor de
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performanta judiciara la toate nivele ierarhice. In paragraful urmitor, aprofundim cercetarea
asupra unor aspecte ale MRU care au implicatii directe asupra activitatii si performantei instantelor

judecatoresti.
2.3. Evaluarea managementului resurselor umane in instantele judecatoresti

Dupa cum s-a mentionat in Capitolul 1, MRU reprezintd un ansamblu de activitati care
contribuie la atingerea obiectivelor organizationale. Asa cum obiectivul primordial al instantelor
judecatoresti consta in prestarea serviciilor de calitate cetatenilor, factorul uman are un rol esential
in administrarea instantelor judecatoresti. Dacd in organizatiile din sectorul privat, atingerea
obiectivelor depinde si de resursele financiare sau materiale de care dispun acestea la un moment
dat, in instantele judecatoresti, resursa umand este primordiald in desfdsurarea eficientd a

activitatilor.

2.3.1. Cercetarea volumului de munca in instantele judecatoresti

Asigurarea unui MRU eficient in cadrul instantelor judecatoresti trebuie s porneasca de la
gestionarea echitabild a volumului de munca, deoarece, in opinia lui Fong si Kleiner, (2004), este
considerat unul din cei mai stresanti factori in randul profesionistilor [66]. Volumul de munca
reprezinta ,,0 solicitare sau un factor de stres la locul de munca care necesita un consum de energie
in termeni de timp si resurse psihologice” [75, p. 67]. Volumul de munca al angajatilor a fost
construit si explorat in termeni de presiune, stres si cantitate de munca [69]. Practic, acesta a fost
definit ca fiind convingerea angajatului cd are mult mai multd munca de facut decat poate efectua
intr-o anumita perioada de timp [66]. Totusi, in sens mai larg, volumul de munca se referd la ,,a
avea cantitati mari de munca, a trebui sa lucreze repede si s munceasca sub presiunea timpului”
[99, p. 2-3]. In mod similar, suprasolicitarea muncii este definiti ca ,,amploarea perceputi a
solicitarilor legate de rolul muncii si sentimentul ca existd prea multe activitdti sau sarcini ce
trebuie realizate si prea putin timp pentru a le face” [160, p. 280]. Volumul de munca poate fi
cantitativ sau calitativ. Perspectiva cantitativa a volumului de munca este perceputa atunci cand
angajatului i se solicitd sd Indeplineascd mai multe sarcini intr-o unitate de timp, iar cea calitativa
— cand angajatul trebuie sa indeplineasca sarcini complexe si dificile [159].

In cazul judecatorilor, perspectiva cantitativi a volumului de munci este determinati, in
primul rand de numarul de cauze ce trebuie solutionate, iar, in al doilea rand, de gradul de acoperire
a posturilor de judecitor, iar cea calitativa este determinata de complexitatea cauzelor judiciare. In
primul caz, volumul de munca al judecatorilor creste urmare a posturilor de munca neacoperite in

timp real (Anexa nr. 14).
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In Anexa nr. 14 am prezentat mai multi indicatori care ne-a permis sa calculam rata de
acoperire a posturilor de judecator la toate cele trei nivele ale instantelor judecatoresti: CSJ, CA si
judecatoriile de circumscriptie. Din Anexa nr.14 remarcdm ca rata de acoperire a posturilor de
judecator este sub 100% la toate nivelurile instantelor judecatoresti. O singura exceptie a fost
constatatd in anul 2023, cand la judecétoria Criuleni numarul efectiv de judecatori 1-a depasit pe
cel al posturilor pentru instanta respectiva. Situatia atipica este determinatd de transferul unui
judecitor dintr-o alta instantd la cea din Criuleni, cu acordul CSM. In opinia noastra, nu a fost cea
mai bund decizie deoarece a facut sd creascad si mai mult decalajul ratei de acoperire a posturilor
de judecator intre diferite instante judecatoresti, mai ales ca indicatorul respectiv a fost de doar
40% la judecatoria Anenii Noi. Astfel de situatii determind aparitia mai multor nemultumiri din
partea judecatorilor deoarece creeaza inechitati privind repartizarea sarcinilor de munca.

Acoperirea in proportie de 100% a posturilor de judecator s-a constatat in putine judecatorii,
in perioada analizata. In anul 2022, doar in judecitoriile din Comrat si Ungheni rata de acoperire
a posturilor vacante a fost de 100%, iar in anul 2023 — doar la judecatoria Balti. In anul 2024, rata
de acoperire a posturilor de judecator a fost sub 100% in toate judecatoriile [198].

In perioada analizati, cea mai mici rati de acoperire a posturilor de judecitor a fost
inregistratad la CSJ, aceasta fluctudnd intre 69,7% (2018) si 57,6% (2021). Totodata, AAILJ prezinta
0 posturi de judecator la CSJ pentru anul 2023, deoarece noua lege a CSJ a fost aprobata 1n anul
respectiv care prevede un numar de 20 de posturi de judecator, fapt pentru care nu puteau fi extinse
pentru intregul an calendaristic, iar procesul de evaluare externd a candidatilor la postul de
judecator la CSJ era in derulare.

Rata de acoperire a posturilor de judecdtor s-a redus In majoritatea instantelor judecatoresti,
exceptie facand CA Cahul, CA Comrat si judecdtoriile Hancesti, Ungheni si Balti cand in anumiti
ani din perioada analizata rata de acoperire a fost de 100%. Aceasta demonstreaza cd, in intervalele
respective de timp, volumul de munca in judecdtoriile susmentionate asigura o stabilitate 1n
activitatea judecatorilor, fara cresterea volumului de munca per judecator din cauza posturilor
devenite vacante in timp. Plecarea mai multor judecatori din sistemul judiciar si tergiversarea
numirii noilor judecatori pe posturile vacante a facut sa creasca volumul de munca a judecatorilor
din toate instantele judecitoresti. In cazul judecitorilor de la CSJ, volumul de munci per judector
a crescut cu peste 35% 1n perioada analizata.

In cazul CA, situatia cea mai dificila a fost la CA Cahul. In anul 2022, rata de acoperire a
posturilor vacante a fost de doar 66,7%, fapt ce a condus, in mod automat, la cresterea volumului
de munca cu peste 1/3, in medie la un judecator. Situatia s-a inrautatit si mai mult la CA Cahul in

anul 2024, cand rata de acoperire a posturilor de judecitor a fost de doar 16% [198]. In afard de
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aceasta, remarcam ca rata de acoperire a posturilor vacante la CA Comrat s-a redus de la 100% in
anul 2022 pana la 57,1% in anul 2023. Aceasta a fost si una din cauze care, prin modificarea
legislatiei In vigoare in anul 2024, a condus la absorbtia CA Comrat de catre CA Cahul, astfel incat
pe viitor sa existe o curte de apel la nivelul fiecarei regiuni geografice.

La nivelul judecatoriilor teritoriale, cea mai mare problema este la judecatoria Anenii Noi
unde rata de acoperire a posturilor vacante a fost de 50% in anul 2022, diminuandu-se si mai mult
in anul 2023. La fel, remarcam o reducere drastica a numarului de judecatori la judecatoria Cahul,
ceea ce a determinat ca rata de acoperire a posturilor de judecator sa constituie doar 42,9%, in
anul 2023. Aceasta a condus la dublarea volumului de munca per judecator, cauzand mult
disconfort profesional personalului in cauzi. in afard de cresterea volumului de munca per
judecator, urmare a neacoperirii posturilor vacante, se constata si o anumita inechitate 1n activitatea
judecatorilor din diferite judecatorii. Implementarea reformei in sistemul judecdtoresc prin
revizuirea metodologiei si a criteriilor de selectie a judecatorilor la toate nivelele instantelor
judecitoresti a condus la tergiversarea ocupdrii posturilor vacante de judecitor. in ultimul an, s-a
observat tendinta din partea mai multor judecatori de a parasi sistemul judecatoresc, volumul de
munca per judecator crescand si mai mult doar din cauza neacoperirii posturilor vacante.

Rata de acoperire a posturilor vacante reprezintd un indicator care influenteaza direct
volumul de munca a judecatorilor. Cu cat rata de acoperire a posturilor de munca este mai mica,
cu att mai mare este volumul de munci per judecitor. in afard de aceasta, volumul de munc per
judecitor este influentat de numarul cauzelor judiciare Inregistrate in cadrul judecétoriilor de la
toate nivelurile instantelor judecitoresti. in Anexa nr. 15 am calculat nivelul de solicitare a
judecatorilor raportat la volumul de munca exprimat prin numarul de cauze inregistrate.

Din Anexa nr. 15 observam ca volumul de munca a judecatorilor se modifica de la an la an
si de la o judecitorie la alta. In afara de numarul cauzelor inregistrate in cadrul judecatoriilor care
aratd nivelul de solicitare a judecatorilor, volumul de munca mai este influentat, asa cum s-a
mentionat mai sus, si de rata de acoperire a posturilor vacante de judecator. La nivelul RM,
numarul cauzelor spre solutionare a crescut cu aproape 50 de mii de cauze, fapt ce a condus la
cresterea numarului de cauze per judecator, de la 757 in anul 2018 pana la 1001 in anul 2023.

Datele prezentate in Anexa nr. 15 dovedesc ca, la nivelul CSJ, fiecare judecator avea de
solutionat cel putin doua cauze pe zi, pornind de la numarul de zile lucratoare pentru un judecator.
Situatia este mult mai grava la nivelele inferioare. In cazul unui judecitor de la CA Chisiniu,
acestuia ii revenea spre solutionare zilnica, in medie, mai bine de 4 cauze in anul 2022, crescand
si mai mult in anul 2023. De asemenea, constatdm ca volumul de munca a unui judecator de la CA

Chisinau este de aproape 3 ori mai mare comparativ cu cel al unui judecétor de la CA Balti si CA
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Cahul si de aproape 2 ori mai mare decat a unui judecitor de la CA Comrat. In anul 2024 a crescut
si mai mult nivelul de solicitare al judecatorilor. Astfel, un judecétor de la CA Cahul a avut de
solutionat zilnic aproximativ 6 cauze [198]. Aceasta se datoreaza nivelului redus de acoperire a
posturilor de judecdtor in CA, situatia cea mai grava fiind la CA Cahul.

Nivelul de solicitare a judecatorilor in judecatoriile teritoriale este si mai mare, iar variatia
volumului de munci este mult mai evidenta. in cazul judecitoriei Chisinau, volumul de munci, in
medie per judecator, a crescut foarte mult in perioada analizata. Daca in anul 2018 unui judecator
ii reveneau spre solutionare 851 de cauze, apoi in anul 2023, acestea au crescut pana la 1148 de
cauze, Inregistrandu-se o crestere de aproape 300 de cauze per judecator. Aceasta rezulta cd in
anul 2023, fiecare judecitor din judecitoria Chisindu avea de solutionat zilnic aproape 6 cauze. in
cazul 1n care rata de acoperire a posturilor de judecator ar fi fost de 100%, in anul 2023, atunci
fiecarui judecator din aceasta judecatorie ii reveneau spre solutionare aproximativ 4 cauze pe zi.
In perioada 2018-2022, doar in judecitoria Ungheni, rata de acoperire a posturilor vacante a fost
de 100%. Cu toate acestea, volumul de munca, in medie per judecator, a crescut cu 215 cauze, de
la 601 cauze la 816 cauze. Daca in anul 2018, unui judecator din judecatoria Ungheni i reveneau
spre solutionare, in medie, 3 cauze pe zi, in anul 2022 a crescut la 4 cauze pe zi, fiind in crestere
in anul 2023.

in judecatoria Anenii Noi, volumul de munca s-a dublat, in anul 2022, din cauza neacoperirii
posturilor vacante de judecator. Rezultatele aratd ca unui judecator din aceasta judecatorie i-a
revenit, in medie, aproape 6 cauze pe zi. In cazul unei acoperiri a posturilor vacante de 100%, unui
judecdtor i-ar fi revenit, In medie, aproape 3 cauze pe zi. Situatia in judecatoria Anenii Noi s-a
inrdutatit si mai mult Tn anul 2023, urmare a cresterii atdt a numarului de cauze, cat si a reducerii
numarului judecatorilor. Astfel, numarul mediu de cauze per judecator a crescut pana la 1621,
ajungand la aproximativ 8 cauze pe zi, In anul 2023. Aceiasi situatie este caracteristicd si pentru
judecitoria Comrat. In anul 2023, cea mai dificili situatie a fost inregistrati la judecatoria Cahul.
Comparativ cu anul 2022, numarul mediu de cauze per judecator a crescut cu peste 100%, fapt ce
se datoreaza, in totalitate, reducerii numarului efectiv de judecatori. In anul 2023, doar in
judecatoria Criuleni s-a redus numarul de cauze per judecétor, cu aproape 200 de cauze fata de
anul 2022, de la 686 la 492 de cauze. Este cel mai mic numar de cauze ce a revenit unui judecator
din judecatoria Criuleni, fiind la nivelul CA Balti si a CA Cahul, dar cu aproximativ 2 ori mai mic
fatd de majoritatea judecatoriilor teritoriale. Aceasta se datoreaza depasirii numarului efectiv de
judecdtori cu o unitate fatd de numarul de posturi stabilite pentru judecatoria respectiva. Prin
urmare, acoperirea deplind a posturilor de judecétor asigura reducerea substantiala a numarului de

cauze per judecator la nivelul instantei.
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Informatia prezentata in Anexa nr. 15 reflectd volumul de munca al judecatorilor raportat la
numadrul de cauze ce trebuie incheiate sau solutionate. Asadar, rezultatele obtinute ne permite sa
constatdm ca existd discrepante evidente In administrarea eficientd a volumului de munca a
judecatorilor. Aceasta conduce la cresterea nemultumirii profesionale atét a judecétorilor, cat si a
celorlalte categorii de personal al instantelor judecatoresti

In cercetarea noastrd, ne-am propus si analizim nivelul de solicitare al judecitorilor,
exprimat prin numarul de cauze incheiate deoarece reflectd eficienta judecatorilor, precum si
deficientele sistemului judecatoresc, in situatia neacoperirii in timp real a posturilor vacante
(Anexa nr. 16). Daca numarul de cauze inregistrate determina, intr-un fel, volumul de munca
necesar a fi realizat de judecatori, numarul de cauze incheiate reflecta volumul de munca efectiv,
exprimand performanta la nivelul institutiei judiciare si la nivel individual.

La nivelul sistemului judecétoresc din Republica Moldova, volumul de munca per judecator
a crescut de la 600 de cauze incheiate, in anul 2018, pana la 717 cauze incheiate, in anul 2023,
diminuandu-se la 664 cauze in anul 2024 [198]. Prin urmare, constatam ca volumul de munca a
crescut, in medie per judecdtor, cu 117 cauze incheiate. Aceasta, la randul sau, implicd mai multa
presiune si necesitd mai mult timp dedicat solutiondrii cauzelor, indiferent de natura acestora.
Cercetand volumul de munca exprimat prin numarul de cauze inregistrate (Anexa nr. 15) si cel
exprimat prin numarul de cauze incheiate sau solutionate (Anexa nr. 16), in anul 2023, observam
o diferentd de aproape 300 de cauze per judecdtor care sunt transferate pentru anul urmator.
Totodata, informatia prezentata in Anexa nr. 17 demonstreazd cresterea intensitdtii muncii in
judecitoriile Chisinau, Causeni si Comrat, In anul 2022. Diferenta dintre volumul de munca
exprimat in cauze inregistrate si cauze incheiate in judecatoria Chisinau a fost de aproape 400 de
cauze, ceea ce rezultd din start cd pentru anul 2023 un judecdtor are de solutionat 400 de cauze
pendinte din anii precedenti adiugandu-se si cele din anul 2023. In cazul judecatoriei Comrat
aceasta diferenta este de 374 de cauze, iar la cea din Causeni — 326 de cauze. In anul 2023, cea
mai dificila situatie a fost constatata la judecatoria Cahul, deoarece diferenta dintre numarul mediu
de cauze per judecator inregistrate si incheiate a fost de peste 600 [198]. Aceasta demonstreaza ca
fiecare judecator al judecétoriei Cahul avea, in medie, la 01 ianuarie 2024, 600 de cauze in proces
de solutionare la care s-au adaugat si cele din anul 2024.

Prin urmare, calculele si analizele efectuate dovedesc ca volumul de munca al judecatorilor
este disproportionat la toate nivelele. Actualul sistem de administrare a dosarelor nu este unul
eficient care sd conduca la reducerea gradului de intensitate in munca. Pe de alta parte, nivelul

inalt de suprasolicitare a judecdtorilor poate avea efecte negative asupra realizarii eficiente a
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sarcinilor de munca, urmare a presiunii interne si externe pentru indeplinirea indicatorilor de
performanta.

In afard de judecitori, in instantele judecatoresti activeaza si alte categorii de personal. La
randul sau, personalul care asista judecatorii au un rol important in activitatea eficienta a acestora
din urma. De aceea, am analizat mai multi indicatori ce caracterizeazd personalul instantelor
judecatoresti. Deoarece AAIJ nu a publicat informatia pentru anii 2022 si 2023, in Tabelul 2.4 este
cuprinsa perioada 2015-2021.

Tabelul 2.4. Indicatori ce caracterizeazi personalul instantelor judecitoresti

Indicatorii 2015 2017 2019 2021
Numarul de judecatori, persoane 410 397 386 405
Numarul de asistenti judiciari, persoane 893 867 855 858
Personal non judiciar, unitdati 1026,5 | 909 386 926
Numarul total al angajatilor, unitati 19195 | 1776 1241 1784
Raportul dintre numarul asistentilor judiciari si cel | 2,18 2,18 2,22 2,12
al judecatorilor

Raportul dintre numarul personalului non judiciar | 2,5 2,29 1,0 2,29
si cel al judecétorilor

Raportul dintre numarul total al angajatilor si cel | 3,18 4,47 3,22 4,40
al judecatorilor

Caugze solutionate per judecator, unitati 603 627 621 614
Cauze solutionate per angajat, unitdti 190 140 193 139

Sursa: Elaborat de autor pe baza [207].

In cazul celorlalte categorii de angajati din instantele judecitoresti, sarcina de munca variaza
in functie de numirul cauzelor inregistrate. In acelasi timp, observam variatii ale personalului non
judiciar, de la un an la altul. La nivelul instantei judecatoresti, un judecator a fost deservit, in
medie, de 4,4 angajati. De asemenea, constatdm ca fata de anul 2015, numarul de angajati raportat
la un judecdtor a crescut cu peste o unitate, de la 3,18, in anul 2015, pana la 4,40, in anul 2021.
Realizarea eficientd a sarcinilor de munca, inclusiv a volumului de munca din partea judecatorilor
si a angajatilor instantelor judecatoresti depinde, in mare masura, si de nivelul de profesionalism
exprimat prin valoarea cunostintelor si abilitatilor profesionale. Iatd de ce, In paragraful urmator
vom analiza formarea profesionala in instantele judecatoresti, ca parte integrantd a MRU.

Prin urmare, discrepante in ceea ce priveste personalul instantelor judecatoresti se constata
nu doar in cazul judecdtorilor, ci si pentru celelalte categorii de personal. Fluctuatiile in randul
celorlalte categorii de personal al instantelor judecatoresti influenteaza direct activitatea si
performanta judecatorilor. Calculele efectuate in Tabelul 2.4. demonstreazd ca majorarea
numadrului de angajati in instantele judecétoresti nu a condus si la o crestere a numarului mediu de

cauze solutionate per angajat.

2.3.2. Analiza instruirii profesionale a personalului din instantele judecatoresti
Buna functionare a instantelor judecatoresti este influentata de nivelul de profesionalism atat

al judecatorilor, cat si al personalul judiciar si a celui non judiciar. Asa cum s-a mentionat in primul
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paragraf al acestui capitol, institutia responsabild de formarea initiald si formarea profesionala
continud a personalului instantelor judecatoresti este INJ, activitatea caruia se desfasoara in baza
Legii nr. 152/2006 privind Institutul National de Justitie. In acest context, Cojocaru (2015),
mentiona ca atit formarea initiald, cat si cea continud, trebuie sa sustind judecatorii in asa fel incat
acestia sd Tndeplineasca ,,exigentele democratiei europene si asteptarile societatii civile” [45, p.

11]. In materie de formare profesionald, INJ indeplineste mai multe atributii (Figura 2.8).
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Fig. 2.8. Atributiile INJ privind formarea profesionala a personalului instantelor
judecatoresti
Sursa: Elaborata de autor pe baza [116].

Din Figura 2.8 rezulta ca INJ este responsabila de formarea initiald a judecatorilor care, la
finalizarea studiilor, pot fi numiti judecatori in instantele judecatoresti de circumscriptie. Datele
prezentate de INJ arata ca nu toti absolventii INJ sunt numiti in functia de judecator (Anexa 18).
Analiza efectuatd pentru perioada 2011-2023 arata ca doar absolventii promotiei 2012 ai INJ au
fost numiti in functia de judecétor in proportie de 100%. Pana in anul 2016, rata de numire in
functia de judecitor a absolventilor INT a fost de cel putin 86%. Incepand cu anul 2017, se constata
o diminuare considerabild a absolventilor INJ care au fost numiti in functia de judecitor. In
perioada 2020-2023, nici un absolvent al INJ nu a fost numit in functia de judecator. Situatia in
cauza este determinatd de demararea reformei sistemului judecatoresc care presupune o noud
metodologie de evaluare si numire a judecatorilor. Informatia prezentata in Anexa 18 arata ca doar
un numar foarte mic de absolventi ai INJ sunt numiti in functia de judecétor, in anul absolvirii

institutiei. Cei mai multi dintre absolventii INJ sunt numiti in functia de judecator in anii urmatori.
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Aceasta are ca efect erodarea cunostintelor absolventilor si diminuarea profesionalismului
acestora. In anul 2020, an in care au fost facute ultimele numiri in functia de judecitor, nici un
absolvent al INJ din promotia 2020 nu a acces la functia de judecitor. in anul 2021, nici un candidat
la functia de judecator propusi de CSM nu a fost numit prin decret prezidential. Toti candidatii au
facut parte din categoria celor care au promovat examenul pe baza vechimii in munca, din randul
asistentilor judiciari.

Una din cerintele obligatorii pentru accederea la functia de judecator pe baza vechimii in
munci consti in sustinerea examenului de absolvire, organizat anual de INJ. In Figura 2.9 este
prezentata dinamica persoanelor inregistrate pentru sustinerea examenului de absolvire in baza

vechimii Tn munca si numarul persoanelor certificate in perioada 2016-2023.
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80 68 35
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60 33 14
40
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e Numairul persoanelor inregistrate Numairul persoanelor certificate

Fig. 2.9. Evolutia numirului persoanelor inregistrate si a celor certificate pentru functia de
judecator, in perioada 2016-2023
Sursa: Elaborat de autor pe baza [201].

Din Figura 2.9 constatam ca nu toate persoanele inregistrate pentru sustinerea examenului
de absolvire pe baza vechimii in munca au promovat examenul respectiv, in vederea accederii la
functia de judecator. Cel mai mare numar de persoane inregistrate si certificate a fost in anul 2019,
dupa care s-a redus considerabil in anul 2020. Pentru anii 2021-2022 nu au fost organizate
examene de absolvire pentru potentiali candidati la functia de judecator pe baza vechimii in munca.
in anul 2023, din numarul total de persoane inregistrate pentru sustinerea examenului de absolvire
a INJ pe baza vechimii in munca, putin peste 50% l-au sustinut, fiind un procentaj mult mai mic
comparativ cu anii precedenti. Aceasta se poate explica prin faptul ca au crescut cerintele in
materie de competente pe care trebuie sa le demonstreze persoanele Inregistrate pentru sustinerea
examenului de absolvire.

Comparand informatia din Anexa nr. 18 cu cea din Figura 2.9, observam ca persoanele
prefera sustinerea examenului de absolvire pe baza vechimii in munca, fapt care nu s-a intamplat
in ultimii ani. Respectiv, cei mai multi judecatori numiti in functie sunt din randul persoanelor care

au sustinut examenul de absolvire pe baza vechimii in munca (Figura 2.10).
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Fig. 2.10. Evolutia structurii numirii in functia de judecitor, in perioada 2016-2023
Sursa: Elaborat de autor pe baza [200].

Informatia prezentatd in Figura 2.10 demonstreazad faptul ca cei mai multi judecatori sunt
numiti 1n functie din randul persoanelor care au sustinut examenul de absolvire pe baza vechimii
in munca. Cu exceptia anului 2018, mai bine de 2/3 din judecdtorii numiti in functie au fost din
randul acestor persoane.

In opinia noastra, pastrarea acestei tendinte ar putea conduce la reducerea atractivitatii INJ,
in conditiile in care absolventii acestei institutii acced cu dificultate la functia de judecitor. In
aceste conditii, multi tineri se vor orienta spre Inceperea carierei profesionale in calitate de asistent
judiciar, acumuland experienta profesionala si vechimea Tn munca necesara, in vederea sustinerii
examenului de absolvire pentru accederea la functia de judecator.

Activitatea si performanta personalului instantelor judecatoresti depinde si de participarea
acestuia in procesul de formare profesionald continud. INJ ofera posibilitatea ca toate categoriile
de angajati care activeaza in instantele judecdtoresti sa participe la dezvoltarea si perfectionarea
cunostintelor si abilitatilor profesionale, oferind diferite programe de formare profesionald cu fond
de timp diferit.

Pe parcursul anului calendaristic, judecatorii au posibilitatea sa participe la diferite programe
de formare profesionald continud, fapt ce le permite sa isi Iimbogateascd nivelul de cunostinte
profesionale. In Anexa nr. 19 este prezentatd dinamica participarii judectorilor la formarea
profesionald continud, in functie de numarul de ore de instruire, in perioada 2018-2023. Numarul
de ore de instruire a fost diferit in perioada analizata. Aceasta demonstreaza ca pe parcursul anului
judecatorii au participat la mai multe programe de instruire. Informatia prezentatd in Anexa 19
demonstreaza ca cei mai multi judecdtori au participat la programe de instruire, acumuland Intre
41si 80 de ore, anual. Aceasta se datoreaza si faptului ca orice judecdtor trebuie sa acumuleze,
anual, minimum 40 de ore de instruire.

Programele de formare profesionald oferite personalului judecdtoresc au avut un caracter

juridic si non juridic. In Tabelul 2.5 este prezentata dinamica participarii la formarea profesionala
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continud pe module atat a judecatorilor, cat si a celorlalte categorii de angajati din instantele

judecatoresti.

Tabelul 2. 5. Dinamica participarii personalului instantelor judecitoresti la formarea
profesionald continui la modulele juridice in perioada 2018-2022, persoane

Categorii de personal Denumirea programelor de formare juridica
E@xm | B S 2 S 2
-E § o ° o «© = S 'g § E @
z | E ©_E @ | g% 2% & L
s.=>| g | 25E 2_| 282 c 5| 2P 23
c2Z| 38 | 833 8| 8582 6| 2 R
= 2EET |2 | EL 8 EZ 83| E5| = £ B
c SEZ| 238 | cGE  sE| S>5EER| LS| R S =
< > EE2|ZW |OEE OL|REEAS OE| o3
Judecatori 125 25 52 27 48 80 15 193
o | Asistenti judiciari 38 32 6 15 25 0 0 30
S | Grefieri 0 13 11 7 21 0 0 3
o Specialisti de cancelarie 0 0 0 0 0 0 0 9
Sef de secretariat 1 0 0 0 0 0 0 6
Judecatori 74 48 35 27 74 58 52 164
o | Asistenti judiciari 57 45 15 31 89 49 34 27
S | Grefieri 35 23 20 9 46 34 19 10
N Specialisti de cancelarie 2 7 0 2 0 7 6 3
Sef de secretariat 0 0 0 0 0 0 0 1
Judecatori 157 11 42 9 42 90 35 217
o | Asistenti judiciari 136 28 8 16 48 75 24 0
S | Grefieri 135 5 5 6 37 59 9 0
o Specialisti de cancelarie 5 3 0 4 3 8 1 0
Sef de secretariat 2 0 1 0 1 2 0 0
Judecitori 228 57 92 62 124 58 27 173
< | Asistenti judiciari 364 101 33 101 158 101 39 0
S | Grefieri 215 58 25 51 110 54 0 0
N Specialisti de cancelarie 156 43 10 62 66 45 49 0
Sef de secretariat 1 0 0 1 2 1 0 0
Judecatori 42 96 56 56 60 40 15 150
«~ | Asistenti judiciari 52 87 69 69 78 49 0 0
S | Grefieri 36 51 34 34 58 30 0 0
N Specialisti de cancelarie 24 63 48 48 64 22 0 0
Sef de secretariat 0 0 2 2 0 2 0 0

Sursa: Elaborat de autor pe baza [201].

Potrivit Tabelului 2.5, formarea profesionala continud a personalului instantelor
judecatoresti in domeniul juridic se realizeaza la 8§ module. 2 module specifice domeniului juridic
au fost introduse in anul 2019 si se refera la criminalitatea vietii sexuale si criminalitatea juridica.
Incepand cu anul 2020, se observi o crestere a numarului participantilor la programele de formare
profesionald continua atat n randul judecatorilor, cat si a celorlalte categorii de angajati ai
instantelor judecatoresti. Cel mai mare numar al participantilor la formarea profesionald continua
se atestd in anul 2021. De asemenea, in ultimii ani se constata cresterea numarului participantilor
la formarea profesionalda continud din randul celorlalte categorii de personal din instantele
judecdtoresti. Aceasta are ca efect sporirea profesionalismului angajatilor in asigurarea unui act
juridic eficient. Eficienta actului judiciar depinde nu doar de profesionalismul judecétorului, ci si

a celorlalte categorii de angajati din instantele judecatoresti.
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In afard de formarea profesionala in domeniul judiciar, INJ organizeaza formari profesionale
si in alte domenii care sa contribuie la sporirea performantei instantelor judecitoresti. in Tabelul
2.6 este prezentata informatia privind formarea profesionald continua a personalului instantelor
judecatoresti in alte domenii decét cele ale dreptului.

Tabelul 2. 6. Dinamica participarii personalului instantelor judecitoresti la formarea
profesionala continud la modulele non juridice, in perioada 2018-2022, persoane

Categorii de personal Denumirea programelor de formare continui non juridici

— Abilitati de Drept. Management Tehnicile de Managementul

2 comunicare | Psihologie. | judiciar si leadership redactare a activitatilor in

< si dezvoltare Psihiatrie dedicat judecatorilor actelor instanta de

personala judecatoresti judecata

Judecatori 98

o | Asistenti judiciari 66

S | Grefieri 43 Total 242 Total 143 Total 129 Total 86

o Specialisti de cancelarie 6
Sef de secretariat 0
Judecatori 90

o | Asistenti judiciari 60

S | Grefieri 48 Total 151 Total 125 Total 143 Total 505

o Specialisti de cancelarie 20
Sef de secretariat 8
Judecatori 111 0 155 0 2

o | Asistenti judiciari 86 63 2 74 80

S | Grefieri 73 50 2 82 101

N Specialisti de cancelarie 39 14 0 17 73
Sef de secretariat 10 5 0 1 77
Judecatori 123 5 184 0 5

— | Asistenti judiciari 127 136 2 135 132

S | Grefieri 99 141 0 164 198

N Specialisti de cancelarie 95 69 0 57 114
Sef de secretariat 9 1 0 5 67
Judecatori 74 0 281 0 0

«~ | Asistenti judiciari 109 80 18 123 92

S | Grefieri 118 81 16 101 155

o Specialisti de cancelarie 162 118 32 44 140
Sef de secretariat 21 6 14 0 48

Sursa: Elaborat de autor pe baza [201].

Informatia pentru anii 2018-2019 nu este prezentatd pe categorii de personal a instantelor
judecatoresti, fapt ce nu ne permite sa facem o analizdA mai comprehensivd a evolutiei
participantilor la formarea profesionala continud. Totodata, trebuie remarcatd preocuparea pentru
formarea profesionala in domenii ce nu tin de sfera juridica, oferindu-le posibilitatea personalului
instantelor judecatoresti sa se dezvolte din punct de vedere profesional. Lipsa informatiei privind
formarea profesionald continua a personalului instantelor judecétoresti pe module atat juridice, cat
si non juridice, pentru anul 2023, nu ne permite sd identificim anumite tendinte si preocupari a
acestuia fatd de propria dezvoltare profesionala.

In opinia noastrd, existenta unui sistem de formare profesionala continua la nivel national

permite dezvoltarea cunostintelor si abilitatilor profesionale a tuturor categoriilor de angajati ai
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instantelor judecatoresti. Atragerea in procesul de formare profesionald continud la modulele non
judiciare a personalului instantelor judecatoresti este o actiune apreciabild si care trebuie sa
continue, in mod permanent, dacd se doreste cu adevdrat sporirea eficientei instantelor
judecatoresti. Cu toate cd, judecdtorii au un rol esential in asigurarea eficientei activitatii
instantelor judecdtoresti nu este de neglijat nici activitatea celorlalte categorii de angajati din
subdiviziunile respective.

Desi, exista variate module de formare profesionalda continua, participarea personalului
judiciar in procesul de insusire a noilor cunostinte si abilitati diferd de la o categorie de personal
la alta, ceea ce ar putea induce ideea ca unele sunt mai oportune in raport cu altele. De asemenea,
in contextul aderarii RM la UE, consideram necesara diversificarea modulelor de formare
profesionald pentru o mai buna intelegere a cerintelor privind racordarea actului jurisdictional
national la cel al spatiului comunitar.

Tinand cont de problemele din sistemul judecatoresc, in special cele legate de deficitul de
personal, in opinia noastra ar fi binevenita extinderea activitatii de instruire la distanta pentru a
permite mai multor angajati sa beneficieze de dezvoltare profesionald, inclusiv a celor din
instantele judecatoresti teritoriale. Participarea la formarea profesionald continud conduce la
sporirea nivelului de performantd atat in randul judecétorilor, cat si al personalului suport din
cadrul instantelor judecatoresti. Respectiv, in continuare vom analiza activitatea de evaluare a

performantelor in instantele judecatoresti.

2.3.3. Investigarea sistemului de evaluare a performantelor judecatorilor

Evaluarea performantelor judecdtorilor era realizata de catre Colegiul de Evaluare a
Performantelor judecatorilor, subdiviziune in cadrul CSM. Prin adoptarea Legii nr. 147/2023
privind selectia si evaluarea performantelor judecatorilor, colegiul de evaluare a performantelor
judecatorilor a fost reorganizat in Colegiul pentru selectia si evaluarea judecdtorilor, avand
imputernicirt mult mai mari si anume:

e asigurarea selectiei candidatilor pentru functia de judecator;

e promovarea judecdtorilor 1n instante judecdtoresti superioare;

e numirea judecdtorilor In functia de presedinte sau vicepresedinte al instantei judecatoresti;
e cvaluarea performantelor judecatorilor [128].

Asa cum a fost mentionat si In primul paragraf al acestui capitol evaluarea performantelor
judecatorilor are atat un caracter ordinar, cat si unul extraordinar. Potrivit legislatiei in vigoare,
evaluarea ordinara a performantelor judecatorilor se efectueaza o data la 5 ani. Urmare a evaluarii
performantelor de catre Colegiul pentru selectia si evaluarea judecdtorilor, acestia primesc

urmatoarele calificative: ,,excelent”, , foarte bine”, , bine”, , insuficient” si , esuat”. Potrivit
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Regulamentului cu privire la criteriile, indicatorii si procedura de evaluare a performantelor

judecitorilor, calificativele sunt acordate in functie de punctajul acumulat [94]. In Tabelul 2.7 este

prezentat punctajul si calificativele pentru judecatorii din toate instantele judecatoresti.

Tabelul 2.7. Calificativele si punctajul acordat judecatorilor in procesul evaluarii

performantelor
Evaluarea ordinara Evaluarea extraordinara
Judecatorii din judecatorii si Judecatorii din CSJ Presedinte sau vicepresedinte al
CA instantei de judecati

Calificativ Punctaj Calificativ Punctaj Calificativ Punctaj

Esuat Mai putin de 40 | Esuat Mai putin de | Esuat Mai putin de 30
puncte 40 puncte puncte

Insuficient 41-55 puncte Insuficient 40-49 puncte Insuficient 31-49 puncte
Bine 56-70 puncte Bine 50-59 puncte Bine 50-56 puncte
Foarte bine 71-85 puncte Foarte bine | 60-69 puncte Foarte bine 57-63 puncte
Excelent 86-94 puncte Excelent 70-78 puncte Excelent 63-67 puncte

Sursa: Elaborat de autor in baza [94].

In functie de punctajul acumulat, judecatorul evaluat obtine unul din calificativele prezentate
in Tabelul 2.7, iar in Figura 2.11 este reflectatd structura calificativelor oferite judecatorilor de
Colegiul de evaluare a performantelor din cadrul CSM. Ultimele informatii legate de evaluarea
performantelor judecatorilor sunt disponibile pentru anul 2020.

Din Figura 2.11, constatim ca, in cea mai mare parte, judecatorilor le-a fost atribuit
calificativul ,,foarte bine”. Totodatd, observam discrepante mari a calificativelor acordate, 1n anii
2015-2016, in raport cu anii 2017-2020. in anii 2019-2020, a crescut substantial ponderea
judecatorilor care au obtinut calificativele ,,excelent” si ,,foarte bine”. Calificativul ,,insuficient”
aproape ca nu a fost atribuit in ultimii ani, in procesul de evaluare a performantelor. Cu toate
acestea, constatam ca satisfactia societatii fata de activitatea judecatorilor este tot mai mica, ceea
ce arata o discrepantd mare intre calificativele acordate si nivelul de satisfactie a societatii fata de

activitatea judecatorilor.

100,0 82,7 84,9 76 4 80,1
80,0 63 ’
600 4132 ——
40,0 08 20, 19,
200 4781022 I 9o 98615 67074 ] 3,40 ghoo
0’0 - - |
2015 2016 2017 2018 2019 2020
m Excelent mFoarte bine Bine Insuficient

Fig. 2.11. Structura calificativelor acordate judecitorilor urmare a evaluarii
performantelor, %
Sursa: Elaborat de autor pe baza [200].
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Cu referire la evaluarea extraordinard, numarul judecatorilor evaluati este mult mai mic
deoarece se face cu un anumit scop, in special cand este vorba de promovarea acestora la functii

de conducere sau in instante de judecata ierarhic superioare (Figura 2.12).

40,0 30
30,0
17 17
20,0 1 14

8,0 10 —
10,0 5 \z 35— 1

0,0

2015 2016 2017 2018 2019 2020

== Judecitori evaluati pentru numirea in functie de presedinte sau vicepresedinte al instantei de judecata

Judecitori evaluati in legatura cu promovarea intr-o instanta judecatoreasca ierarhic superioara
Fig. 2.12. Dinamica evaluirii performantelor judecitorilor in cazul evaluarii
extraordinare, persoane
Sursa: Elaborat de autor pe baza [200].

Urmare a reformei justitiei, prin reducerea numarului judecatoriilor teritoriale, s-a redus si
numarul evaludrilor extraordinare, deoarece numarul functiilor de conducere s-a diminuat. Cu
toate acestea, in perioada analizatd au existat solicitari din partea judecatorilor pentru astfel de
evaludri. In anul 2021, odatd cu expirarea mandatelor membrilor Colegiului pentru evaluarea
performantelor judecétorilor, acesta a devenit nefunctional, fapt pentru care, In ultimii 3 ani,
procedura de evaluare a judecatorilor nu a fost desfasurata.

Prin adoptarea noii legi privind selectia si evaluarea performantelor judecatorilor, in anul
2023, are loc constituirea unui nou Colegiu alcatuit din 9 membri, dintre care 5 membri din randul
judecitorilor, iar 4 membri — reprezentanti ai societdtii civile. Conform legii respective, mandatul
membrilor Colegiului pentru selectia si evaluarea performantelor judecétorilor este de 6 ani si nu
pot fi numiti sau realesi pentru un alt mandat. Dificultatile aparute in procesul de reformare a
justitiei In RM, tergiverseaza procesul de constituire a noilor organe din cadrul CSM care sa
asigure un management eficient al resurselor umane in instantele judecatoresti de la toate nivelele
ierarhice. De asemenea, legea respectiva prevede adoptarea unui nou regulament din partea CSM
pentru selectia si evaluarea performantelor judecatorilor in care va fi descrisa noua metodologie si
durata de evaluare a performantelor, precum si punctajul acordat pentru fiecare din calificativele
prezentate mai sus.

In cazul celorlalte categorii de personal, evaluarea performantelor se realizeazi conform
metodologiei aplicate pentru functionarii publici. In Anexa nr. 20 sunt aritate obiectivele de
activitate si indicatorii de performanta pentru posturile de asistent judiciar si grefier.

Asadar, activitatea de evaluare a performantelor este una esentiald pentru ca instantele

judecatoresti sa-si desfasoare activitatea in mod eficient, urmare a profesionalismului dovedit de
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toate categoriile de personal. De asemenea, rezultatele evaluarii performantelor sunt luate in calcul

la salarizarea personalului, aspect reflectat in urmatorul paragraf.

2.3.4. Aprecierea sistemului de motivare a personalului instantelor judecitoresti

Rezultatele evaluarii performantelor sunt esentiale in procesul de motivare a personalului
din toate domeniile, inclusiv din cel al justitiei. Salariul reprezinta principalul element financiar
motivational pentru angajatii instantelor judecatoresti. Potrivit Legii nr. 270/2018 privind sistemul
de salarizare in sectorul bugetar, salariul lunar este alcatuit din partea fixa si cea variabila (Figura

2.13), iar unele din acestea ar putea fi acordate personalului din instantele judecatoresti.

SALARIUL LUNAR

/\

Partea fixa a salariului Partea variabila a salariului

Salariul de baza 3 Sporul pentru performanti

> Sporul lunar in valoare fiXa —»  Sporuri cu caracter specific

» Sporul lunar pentru grad | Sporul de compensare pentru munca
profesional prestata in conditii nefavorabile

»| Sporul lunar pentru detinerea | Sporul pentru munca suplimentard
titlului stiintific

N Spor pentru participare In proiecte de

Sporul lunar pentru detinerea dezvoltare finantate din surse

"| titlului onorific

Spor pentru realizarea sarcinilor
—®| prioritare in contextul implementarii
cerintelor de aderare la UE

—» Premii unice

L Premiu anual

Fig. 2.13. Elementele salariului lunar al angajatilor din instantele judecatoresti
Sursa: Elaborata de autor pe baza [124].

Potrivit Figurii 2.13, exista mai multe elemente motivationale financiare care determina
angajatii sa obtind rezultate inalte in munca. Totusi, salariul de baza are ponderea cea mai mare in
totalul recompensei lunare pe care o primesc angajatii din sectorul bugetar, inclusiv cei din
instantele judecatoresti. in Tabelul 2.8, am realizat un calcul al salariului de baza pentru diferite
categorii de angajati ai instantelor judecatoresti pentru anii 2023 si 2024.
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Tabelul 2.8. Salariul de bazia minim lunar pentru unele posturi din instantele judecitoresti

D i t I i — * L -
enumirea postului oo |3 % 23 P R S o 23 s
TE|EN| B g | =2 | CTa| 2| S| =2
g N| 2L el 3 o~ gN| SN Q| 3 -
ac | e8| g E| S| eS| LT | g.8| g
S| EF| oS3 28| S8 o%| 83
OB | 82| TE| 82| 0T | T | TS| © 2
Sg|SE|S “lgE|se|
2023 2024
Curtea Suprema de Justitie
Pregedinte 127 13,94 | 2600 | 36244 | 127 13,94 | 3000 | 41820
Judecator 121 12,29 | 2600 | 31954 | 121 12,29 | 3000 | 36870
Judecatorii care au promovat evaluarea externa, conform Legii 65/2023 121 12,29 | 4500 | 55305
Asistent judiciar 75 4,70 | 1900 | 8930 | 85 5,79 | 2500 | 14475
Grefier 70 4,23 | 1900 | 8037 |70 4,23 | 2500 | 10575
Curtile de Apel
Presedinte, cu vechimea in functia de | 120 12,04 | 2600 | 31304 | 120 12,04 | 2850 | 34314
judecator de pana la 15 ani
Judecator, cu vechimea in functia de | 111 9,97 2600 | 25922 | 111 9,97 2850 | 28415
judecator de pana la 15 ani

Judecator, cu vechimea in functia de judecator de pana la 15 ani, care a | 111 9,97 4300 | 42871
promovat evaluarea externa conform Legii 252/2023

Sef al secretariatului 90 6,43 | 1900 | 12217 | 102 8,26 | 2500 | 20650
Asistent judiciar 75 4,70 | 1900 | 8930 | 85 5,79 | 2500 | 14475
Grefier 70 4,23 | 1900 | 8037 |70 4,23 | 2500 | 10575
Specialist 52 2,90 | 1900 | 5510 |55 3,09 | 2500 | 7725

Judecatoriile teritoriale
Presedinte, cu vechimea in functia de | 110 9,77 2600 | 25402 | 110 9,77 2850 | 27845
judecator de pana la 6 ani
Judecator, cu vechimea in muncda in | 102 8,26 2600 | 21476 | 102 8,26 2850 | 23541
functia de judecator de pana la 6 ani
Judecator, cu vechimea in functia de judecator de pana la 6 ani, care a | 102 8,26 4300 | 35518

promovat evaluarea externa conform Legii 252/2023

Sef al secretariatului 86 591 | 1900 | 11229 | 95 7,14 | 2500 | 17850
Asistent judiciar 70 4,23 | 1900 | 8037 |85 5,79 | 2500 | 14475
Grefier 65 3,81 | 1900 | 7239 |70 423 | 2500 | 10575
Specialist 50 2,79 | 1900 | 5301 |55 3,09 | 2500 | 7725

Sursa: Elaborat de autor pe baza [124]; [130]; [131].

Din Tabelul 2.8 constatam o crestere substantiala a salariului de baza pentru toate categoriile
de posturi din sistemul judecatoresc. Trebuie mentionat ca acestea sunt salariile de bazd minime
pentru posturile reflectate in tabelul de mai sus. Pe mdsura ce vechimea in munca a angajatului
creste, are loc trecerea acestuia intr-o clasa de salarizare superioara, ceea ce conduce la majorarea
automata a salariului de baza pentru angajatii respectivi. Comparativ cu anul 2023, salariile de
baza ale angajatilor din instantele judecatoresti au crescut semnificativ, urmare a schimbarii
coeficientilor de salarizare pentru unele categorii de posturi, precum si al cresterii valorii de
referinta pentru personalul din instantele judecatoresti care este superioara fatd de cele practicate
in alte sfere de activitate ale sectorului bugetar. In anul 2024 este fixati o valoare de referintd mult

mai mare (4300 lei) pentru judecatorii ce promoveaza evaluarea externd, ceea ce face o crestere
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destul de mare a salariului de baza. Aceasta determind ca judecatorii nu doar sa fie motivati ci si
sd 1si exercite onest sarcinile si responsabilitatile de munca, conducand la eliminarea elementelor
de coruptie din sistemul judecatoresc.

Luand in considerare faptul ca salariul mediu lunar prognozat pentru anul 2024 a fost stabilit
in marime de 13700 lei in RM, salariul de baza a unui judecétor incepator ar fi de aproape 2 ori
mai mare (23541 lei - salariul de baza la care se mai adauga spor unic lunar si sporul pentru
performantd). In cazul salarizarii unui judecitor incepator care a promovat evaluarea extern,
salariul acestuia ar fi de peste 3 ori mai mare decat salariul mediu lunar prognozat. Raportat la
salariul minim pe tara, care in anul 2024 a fost de 5000 de lei, salariul de baza al unui judecator
incepator este de peste 5,5 ori mai mare, iar in cazul unui judecator care a promovat evaluarea
externa este de peste 8,5 ori mai mare.

In afara de salariul de baza, personalul din instantele judecatoresti beneficiaza de sporul
lunar in valoare fixa (1300 lei incepand cu anul 2023) si spor pentru gradul de calificare. Aceste 3
elemente formeaza salariul fix al angajatilor din instantele judecatoresti. Gradul de calificare al

judecatorilor este stabilit de CSM (Tabelul 2.9).

Tabelul 2.9. Criteriile si beneficiarii gradelor de calificare a judecatorilor

Gradul de | Numirul de ani necesari de la Beneficiarii Mirimea
calificare data conferirii gradului de sporului, lei
calificare precedent
V 2 Judecatori si vicepresedinti ai 200
judecatoriilor
v 3 Judecatori si vicepresedinti ai 250
judecatoriilor
Il 3 Judecatori si vicepresedinti ai 300
judecatoriilor
I 4 Presedinti  ai  judecatoriilor, 350
judecatori ai CA
| 5 Presedinti si vicepresedinti ai CA, 400
judecatori ai CSJ
Superior Presedinte si vicepresedinte al CSJ 500

Sursa: Elaborat de autor pe baza [200].

Pentru celelalte categorii de angajati se acordd spor pentru gradul de calificare al
functionarilor publici, marimea minima a acestuia fiind de 200 lei.

Partea variabila a salariului lunar cuprinde sporul pentru performantd, marimea caruia
depinde de rezultatele Tn munca ale angajatilor si calificativul atribuit la evaluare, determinate pe
baza unor criterii stabilite pentru angajatii din sectorul bugetar.

In afara de motivarea financiara a judecitorilor, acestia pot fi motivati si non financiar, prin
conferirea unor titluri onorifice cum ar fi: ,, Veteran al sistemului judiciar” si ,, Decan al autoritatii
Jjudecatoresti” Titlurile onorifice mentionate mai sus se acorda prin decizia CSM. Titlul onorific

de ,, Veteran al sistemului judiciar” se acorda judecdtorilor care au o vechime in functia de
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judecator mai mare de 25 de ani, iar cea de ,, Decan al autoritatii judecdatoresti” — pentru o vechime
mai mare de 30 de ani. De asemenea, este acordata, anual, Diploma de Onoare a CSM celor mai
buni judecatori, identificati dupa anumite criterii stabilite in prealabil [95]. Acordarea Diplomei
de Onoare a CSM judecatorului reprezinta temei pentru ca acesta sa beneficieze de un premiu
banesc la locul sdu de munca.

Prin urmare, motivarea angajatilor in sistemul judecdtoresc este una mult mai mare
comparativ cu angajatii din alte domenii de activitate atat din sectorul bugetar, cat si din cel privat.
Exista diferite forme de motivare financiara care determind angajatii instantelor judecatoresti sa
obtina rezultate deosebite in munca, dar si un comportament profesional ireprosabil. Analiza
efectuata arata ca reforma justitiei determina o crestere semnificativa atat a salariilor judecatorilor,

cat si a celorlalte categorii de angajati din instantele judecatoresti.

2.3.5. Administrarea abaterilor disciplinare in cazul judecatorilor

Pentru asigurarea unei activitati eficiente in instantele judecatoresti si evitarea abaterilor
disciplinare din partea judecatorilor, in cadrul CSM activeaza Colegiul disciplinar care are ca
obiectiv examinarea cauzelor disciplinare. Activitatea Colegiului disciplinar se desfasoara in
conformitate cu Legea privind raspunderea disciplinard a judecatorilor, adoptatd in anul 2014.
Potrivit legii n cauza, ,,Colegiul disciplinar este un organ independent, care examineaza cauzele
disciplinare in privinta judecatorilor in functie si a judecatorilor demisionati, pentru faptele comise
in timpul exercitdrii functiei de judecator” [121]. La randul sadu, judecatorii pot fi sanctionati
disciplinar in felul urmator: avertisment, mustrare si eliberarea din functie a judecatorului.
Anterior, ca masura disciplinara mai exista si reducerea salariului judecatorului, sanctiune care a
fost abrogata.

In perioada 2017-2022, Colegiul disciplinar din cadrul CSM a aplicat mai multe sanctiuni

disciplinare, in cazul judecatorilor, urmare a sesizarilor parvenite in adresa acestuia (Figura 2.14).
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Fig. 2.14. Evolutia abaterilor disciplinare aplicate judecatorilor in perioada 2017-2022,
persoane
Sursa: Elaborata de autor pe baza [200].
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Potrivit Figurii 2.14, cele mai multe sanctiuni au fost aplicate judecétorilor sub forma de
avertisment. In perioada 2017-2022, din totalul sanctiunilor disciplinare aplicate judecatorilor,
49,1% au fost sub forma de avertisment. In aceiasi perioada de timp, doar 12 judecitori au fost
eliberati din functie din cauza abaterilor disciplinare, constituind 21,8% din totalul acestora.

Aplicarea sanctiunilor disciplinare poate fi interpretata si ca o actiune de motivare pentru a
determina judecdtorii sa actioneze in conformitate cu legislatia in vigoare, dovedind
profesionalism si comportament adecvat in toate deciziile luate in procesul exercitarii sarcinilor
de munca si asumarii responsabilitatii profesionale.

In afarid de aceasta, exercitarea corecti a sarcinilor si responsabilititilor de muncd a
judecitorilor este supravegheatd de Comisia de etica si conduitd profesionald a judecatorului din
cadrul CSM. La randul sdu, Comisia de etica si conduitd profesionala a judecatorului activeaza in
baza Regulamentului elaborat si aprobat de CSM prin hotdrarea nr. 229/12 din 2018. Comisia de
etica si conduitd profesionald ,,isi desfasoara activitatea in conformitate cu principiile etice de
conduitd profesionald reglementate prin Avizul Consiliului Consultativ al Judecatorilor Europeni
asupra principiilor si regulilor privind imperativele profesionale si aplicabile judecatorilor” [96].
Activitatea Comisiei de eticd se bazeaza pe urmatoarele principii: legalitatea, colegialitatea,
responsabilitatea, proportionalitatea, celeritatea, uniformitatea practicii 1n exercitarea
competentelor si transparenta [96].

Comisia de etica are ca misiune sustinerea judecatorilor, prin emiterea de opinii si
recomandari, cu referire la problemele si dilemele apdrute in procesul exercitdrii activitatii
profesionale, in conformitate cu principiile eticii si conduitei profesionale. in acest caz, judecatorul
care a respectat recomandarea comisiei de eticd nu poartd responsabilitate pentru actiunea
respectiva.

Desi Comisia de eticd si conduitd profesionald a fost creata pentru a ajuta judecdtorii in
luarea celor mai adecvate decizii, constatam ca aceasta nu este functionald, avand o activitate
sporadica doar in perioada 2018-2019, féra a elabora vreun raport anual de activitate.

Aplicarea sanctiunilor disciplinare reprezinta un element de motivare pentru a-i determina
pe judecatori sd fie mult mai precauti In procesul de luare a deciziilor privind actul de judecata,
dar si s i1 demotiveze pentru actiuni de coruptie in sistemul judecatoresc.

Cercetirile efectuate demonstreaza ca MRU este strict reglementat de legislatia nationala. In
opinia noastrd, factorii decizionali ai instantelor judecatoresti au mai putina libertate de actiune in
procesul administrarii personalului, dar, totodata, cultura si educatia formata conduc la reticente

in vederea Inaintdrii unor initiative care sd contribuie la Tmbundtatirea domeniului MRU.
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Investigatiile efectuate si rezultatele obtinute ne determind sd constatdim cad prima ipoteza

formulata in lucrare este validata.

2.4. Concluzii la Capitolul 2

Urmare a investigatiilor efectuate asupra particularitatilor administrarii personalului in
instantele judecatoresti si a performantei acestora la toate nivele — CSJ, CA si judecatorii teritoriale
— putem face mai multe concluzii.

1. In Republica Moldova, existd cadrul legal si institutional adecvat pentru desfisurarea
actului juridic in conformitate cu cerintele UE, iar instantele judecatoresti activeaza pe baza unui
pachet de legi care reglementeaza toate aspectele acestora — juridice, financiare, comportamental
— fiind intr-un proces continuu de perfectionare si ajustare la noile cerinte si evolutii care au loc in
societate.

2. Administrarea resurselor umane in instantele judecatoresti este reglementata printr-0
multitudine de legi si supravegheata de mai multe institutii juridice superioare care au ca misiune
supravegherea activitatii atat a judecatorilor, cat si a celorlalte categorii de personal din cadrul
acestora. CSM este ,ochiul de veghe” care monitorizeazd activitatea tuturor instantelor
judecatoresti pentru ca acestea sd isi desfasoare activitatea Tn mod eficient, respectand legislatia in
vigoare.

3. In conditiile in care numarul cauzelor inregistrate in instantele judecatoresti a crescut in
ultima perioada, constatam, in acelasi timp, ca numarul populatiei RM s-a diminuat. Aceasta face
sa afirmdm ca a crescut densitatea cauzelor inregistrate la numarul populatiei. Numarul cauzelor
inregistrate in instantele judecatoresti a crescut, in perioada analizatd, cu peste 40 mii de cauze,
ceea ce face sa creascd, in mod proportional, intensitatea muncii atat in randul judecatorilor, cat si
in randul celorlalte categorii de angajati din instantele judecatoresti.

4. Investigatiile efectuate au aratat ca in RM revin aproximativ 17 judecatori la 100 de mii
de locuitori. Acest indicator aratd densitatea judecdtorilor raportat la populatia tarii. Comparand
indicatorul dat cu cel inregistrat in statele membre ale UE, constatam ca acesta este cu mult mai
mic decat 1n asa tari ca: Bulgaria, Croatia, Slovenia, Romania, Finlanda, Luxemburg si Germania,
dar, totodatd, mai mare decat in Austria, Irlanda, Cehia si Suedia.

5. Analizdnd sub aspect teritorial anumiti indicatori ce caracterizeazd performanta
instantelor judecatoresti, am constatat cd acestia diferd atit la nivelul CA, cat si al judecatoriilor
teritoriale. La randul sdu, indicatorii respectivi sunt influentati de evolutia cauzelor Inregistrate sub
aspect teritorial, fapt ce determind mai mult efort uman pentru solutionarea acestora din partea

personalului instantelor judecatoresti.
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6. Volumul de munca al judecatorilor, exprimat prin numarul de cauze solutionate, a crescut
in perioada analizatd 1n toate instantele judecdtoresti. Pe langa faptul ca a crescut numarul cauzelor
inregistrate in instantele judecatoresti, care automat conduce la cresterea intensitdtii muncii nu
doar a judecdtorului, ci si a asistentilor judiciari si a grefierilor, cresterea intensitatii muncii se
datoreazd si neacoperirii In proportie de 100% a posturilor de judecator. Cu exceptia a doua
judecatorii, In anul 2023, rata de acoperire a posturilor de judecator a fost de aproximativ 2/3 in
unele judecatorii, iar in altele a scazut la sub 50%..

7. Exista o disproportionalitate in activitatea judecitorilor, sub aspect teritorial. In timp ce
in unele instante judecdtoresti unui judecdtor ii reveneau putin peste 300 de dosare/anual, (in cazul
CA), in judecitoriile teritoriale unui judecator i revenea, in medie, mai mult de 900 de
dosare/anual. De asemenea, constatdm la nivelul judecatoriilor teritoriale un decalaj evident al
volumului de munci al judecitorilor. in unele judecitorii, volumul de munci este de peste 1,5 ori
mai mare decat in altele, ceea ce conduce la crearea unui disconfort profesional si la cresterea
nivelului de solicitare a judecatorilor, creandu-se o inechitate profesionala.

8. INJ este institutia care se ocupd de formarea profesionald, initiald si continud, atat a
judecatorilor, cat si a personalului din cadrul instantelor judecatoresti. Exista o varietate de module
de formare profesionala la care pot participa toate categoriile de personal din instantele
judecatoresti, fapt ce asigura o perfectionare profesionald, oferind posibilitatea ca angajatii
instantelor judecitoresti si-si desfisoare mult mai bine activitatea. in afara de modulele juridice,
existd si module interdisciplinare care permit dezvoltarea competentelor de administrare a
activitatilor la nivelul instantei judecatoresti si de imbunatatire a comportamentului profesional la
nivel individual.

9. Evaluarea performantelor profesionale este strict reglementata atat pentru judecatori, cat
si pentru celelalte categorii de angajati din instantele judecatoresti. Analiza efectuata aratd ca, in
cele mai multe cazuri, judecatorii au fost apreciati cu calificativele ,,excelent” si ,,foarte bine”. in
acelasi timp, calificativele atribuite judecatorilor nu corespund asteptarilor societatii cu referite la
activitatea instantelor judecatoresti.

10. Salariul de baza este principalul element motivational financiar din toate formele de
motivare a personalului din instantele judecétoresti. Reforma justitiei, din ultimul an a condus la
cresterea substantiala a salariilor de baza nu doar in randul judecatorilor, cat si al celorlalti angajati.
De asemenea, se observa o discrepantd mare intre salariile de bazd ale judecatorilor care au
promovat evaluarea externd, in comparatie cu ceilalti judecatori. Prin stabilirea unei valori de
referintd mai mare cu 43% la calcularea salariului de baza, pentru judecatorii care au promovat

evaluarea externa, fatd de cei care nu au trecut prin aceastd evaluare, se doreste motivarea
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judecatorilor ca sa actioneze onest in activitatea profesionala, eliminand astfel actiunile de coruptie
din sistemul judecitoresc. In aceste conditii, salariul de bazi al unui judecitor pentru anul 2024
este aproape de 3 ori mai mare fatd de salariul mediu prognozat pentru anul respectiv. De
asemenea, a crescut salariile de baza pentru ceilalti angajati din instantele judecatoresti, urmare a
stabilirii unei valori de referinta de 2500 lei pentru anul 2024, superioara fatd de angajatii care
activeaza in alte sfere ale sectorului bugetar, dar si ca urmare a revizuirii coeficientilor tarifari,
prin cresterea acestora.

11. In Republica Moldova, exista cadrul legal si institutional care reglementeaza abaterile
disciplinare ale judecitorilor. In cadrul CSM, existd Colegiul disciplinar si Comisia de eticd si
conduitd profesionald a judecatorilor care au ca scop investigarea sesizdrilor legate de abaterile
disciplinare si oferirea de recomandari pentru ca acestia sd actioneze corect in procesul exercitarii
sarcinilor de muncd. Cu toate acestea, nemultumirea societatii fatd de actul jurisdictional din

instantele judecatoresti este mare.
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3. CONSOLIDAREA MANAGEMENTULUI RESURSELOR UMANE iN INSTANTELE
JUDICIARE PRIN EVALUAREA PROCESELOR AFERENTE ST A
COMPORTAMENTULUI PROFESIONAL iN CONTEXTUL REFORMEI JUSTITIEI
DIN REPUBLICA MOLDOVA

3.1. Analiza retrospectiva si prospectiva a strategiilor de reformare a sistemului
judecatoresc prin prisma resurselor umane

Resursele umane reprezintd cea mai importantd resursd in reformarea sistemului
judecitoresc din RM. Inceputd cu multi ani in urma, reforma sistemului judecitoresc din RM a
fost tergiversati mai mult timp din cauza factorului uman. In ultimele doua decenii, au fost
adoptate mai multe strategii de reformare a sistemului judecatoresc si anume: Strategia de
consolidare a sistemului judecatoresc (2007), Conceptia privind finantarea sistemului
Jjudecatoresc (2010), Strategia de reforma a sectorului justitiei pentru anii 2011-2016 si a planului
de Actiuni. Potrivit strategiei sus mentionate, obiectivul general al acesteia a constat in ,,edificarea
unui sector al justitiei accesibil, eficient, independent, transparent, profesionist si responsabil fata
de societate, care sa corespunda standardelor europene, sa asigure suprematia legii si respectarea
drepturilor omului si sd contribuie la asigurarea increderii societatii in justitie” [120]. Pornind de
la obiectivul general al Strategiei de reforma a sectorului justitiei pentru anii 2011-2016, au fost
formulate trei directii strategice legate de sistemul judecatoresc si anume:

2. sporirea transparentei si eficientei sistemului judecatoresc;
3. ridicarea profesionalismului persoanelor implicate in efectuarea justitiei si a
responsabilitatii acestora [120].

Primele doua directii strategice au fost formulate urmare a evaluarii situatiei sistemului
judecdtoresc in care au fost constatate: lipsa transparentei in functionarea instantelor de judecata;
lipsa controlului performantei sistemului judecatoresc la nivel individual si institutional; probleme
legate de asigurarea numadrului de judecatori in instantele judecdtoresti; costuri inalte pentru
intretinerea instantelor judecatoresti; ineficienta repartizarii competentei intre instantele
judecdtoresti pe orizontala si pe verticald; lipsa specializdrii judecatorilor la nivelul instantei de
judecatd; lipsa unei politici privind calitatea instantelor judecatoresti.

Formularea celei de-a treia directii strategice de reformare a sistemului judecatoresc a fost
determinatd, in special, de: mentalitatea ,,clubului Inchis” in ceea ce priveste accesul la profesie si
promovarea ierarhicd care impiedicd accesul ,cadrelor tinere”, lipsa repartizarii aleatorii a
dosarelor, lipsa unei determinari clare a semnificatiei incalcarii etice sau disciplinare din partea

judecatorilor, precum si a consecintelor [120].
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Desi, implementarea strategiei de reforma a justitiei a contribuit la crearea si ajustarea unei
baze normative adecvate noilor cerinte, unele obiective au ramas restantd, fiind realizate partial,
iar realizarea deplini a acestora este previzuti in urmatoarea strategie de reformi a justitiei. In
acest context, Comisia Internationald a Juristilor care a efectuat o evaluare a procesului de
implementare a strategiei de reforma a justitiei in RM a constatat ca ,,implementarea activitatilor
prevazute treneaza si deseori este afectata de lipsa vointei politice si a convingerii. Rezultatul
acestui fapt este un sistem judecdtoresc care, desi ar putea fi complet independent, inca nu s-a
ridicat la acest nivel, deoarece semnificatia deplind a independentei judiciare nu s-a inradacinat
suficient de bine in mentalitatea celor care il reprezinta — judecatorii” [205].

In acest context, Barometrul Opiniei Publice (BOP) a aratat ca ,,cel mai inalt nivel al
increderii 1n justitie a fost In anul 2005, fiind aproximativ de 50%. Acelasi BOP a constatat ca
neincrederea in justitie a atins cota maxima n anii 2015 si 2016, situdndu-se la nivelul de 85% si,
respectiv, de 86% in anul 2017 [202]. Desi situatia s-a imbunatatit usor, neincrederea in justitie
continua sa fie la unul din cele mai inalte niveluri in RM.

De asemenea, Transparency International realizeaza anual studii privind nivelul coruptiei in
sistemul justitiei la nivel international. Rezultatele pentru anul 2023, atestd ca RM s-a clasat pe
locul 76 din 180 de tari, inregistrand un scor de 42 din 100 [204]. Spre deosebire de anul 2019
cand s-a clasat pe locul 122 din 180 de tari, RM a urcat 46 de pozitii.

In ultimii ani, odata cu cresterea numarului dosarelor, modul de obtinere a informatiei fiabile
si de stabilire cu exactitate a volumului de munca si a cererii de personal judiciar a devenit 0
problemad urgentd de rezolvat. Sistemul judiciar se confrunta cu presiunea cresterii volumului de
asigurare a eficientei justitiei.

Potrivit Ministerului Justitiei, gradul de realizare a Strategiei de reformda a sectorului justitiei
pentru anii 2011-2016, conform Planului de actiuni, a fost in proportie de 86% [202]. Realizarea
partiala a tuturor obiectivelor prevazute in Strategia de reforma a justitiei pentru anii 2011-2016,
pe de o parte, si impulsionarea procesului de reformare a domeniului, pe de altad parte, a condus la
elaborarea si demararea procesului de implementare a unei noi strategii. Astfel, in anul 2021,
Parlamentul RM adoptd Strategia privind asigurarea independentei si integritdtii sectorului justitiei
pentru anii 2022 — 2025 si a Planului de actiuni pentru implementarea acesteia.

In ultimii ani, se constata o accelerare a procesului de reformare a justitiei in RM, inclusiv a
sistemului judecatoresc, fiind adoptate mai multe legi si hotarari care au ca obiectiv imbunatatirea
actului judecdtoresc pentru a spori increderea societatii in sistemul judiciar. Realizarea cu succes
a reformei justitiei, in special a sistemului judecétoresc, reprezinta o conditie de aderare mai rapida

a RM la UE. In acest context, in Strategia privind asigurarea independentei si integritdtii
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sectorului justitiei pentru anii 2022 — 2025 se mentioneaza: ,,Calitatea justitiei constituie un
angajament asumat al RM in procesul de integrare europeana si devine o dominanta in instaurarea,
prin actul de justitie, a unui stat de drept, a ordinii, a dreptatii si a adevarului in societate” [206].

Elaborarea noii Strategii privind asigurarea independentei si integritatii sectorului justitiei
pentru anii 2022 — 2025 a pornit de la luarea in considerare si a unor probleme legate de
administrarea resurselor umane In sistemul judecatoresc si anume: existenta unor factori care
»alimenteaza” coruptia si a unor elemente ce influenteaza integritatea actorilor din sistemul
judiciar, capabilitdtile reduse de performantd si administrare a personalului din sistemul
judecatoresc, nivelul redus al culturii juridice etc. Urmare a evaludrii situatiei sistemului de justitie,
in noua strategie au fost formulate trei directii strategice:

¢ independenta, responsabilitatea si integritatea actorilor din sectorul justitiei,

e accesul la justitie si calitatea actului de justitie;

¢ administrarea eficienta si moderna a sectorului justitiei [206].

In Tabelul 3.1 sunt reflectate obiectivele generale si specifice aferente fiecarei directii din
strategia pentru anii 2022-2025, cu implicatii asupra resurselor umane.

Din Tabelul 3.1. constatam ca in Strategia privind asigurarea independentei si integritatii
sectorului justitiei pentru anii 2022 — 2025 existd mai multe obiective generale si specifice care
vizeaza resursele umane in sistemul de justitie. Institutiile statului responsabile de implementarea
strategiei considerd ca resursele umane au un rol esential in acest proces. Respectiv, pentru
atingerea obiectivelor mentionate in Tabelul 3.1 sunt prevazute o multitudine de actiuni care
vizeaza toate categoriile de resurse umane din sistemul de justitie, inclusiv din instantele
judecatoresti.

Strategia in cauza pune un accent deosebit pe independenta judecatorilor care poate fi
asiguratad prin cresterea responsabilitdtii si a integritatii acestora, elemente care pot determina o
mai mare incredere a societatii in activitatea instantelor judecatoresti. Lucrul acesta se poate realiza
prin dezvoltarea unei culturi judiciare si organizationale in randul tuturor categoriilor de angajati
din instantele judecatoresti. Pentru aceasta este nevoie de mai multe programe de formare
profesionala pentru dezvoltarea culturii judiciare si a celei organizationale, precum si a sistemului
de valori la nivel societal. Totodata, trebuie remarcata necesitatea atragerii in procesul de formare
continud si a celorlalte categorii de personal din instantele judecatoresti - grefieri si asistenti
judiciari - a caror formare profesionala este acoperitd de legislatia nationala. In opinia noastra,
actiunile respective vor avea ca finalitate imbunatatirea performantei instantei judecatoresti si a
celei individuale, precum si reducerea coruptiei in sistemul judecitoresc. In afard de aceasta,

transpunerea practicilor europene care si-au demonstrat eficacitatea In timp in sistemul
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judecatoresc din RM reprezinta un element important care va avea ca efect imbunatatirea activitatii
instantelor judecatoresti si sporirea increderii societdtii in actul judiciar. Or, ,,asigurarea integritatii
actorilor din sectorul justitiei, responsabilizarea acestora, precum si lupta impotriva coruptiei au
fost declarate obiectiv national prin diverse angajamente internationale si documente nationale”

[206].

Tabelul 3.1. Obiectivele generale si specifice ale strategiei privind asigurarea independentei

si integritatii sectorului justitiei pentru anii 2022 — 2025 aferente MRU

Directiile strategice

Obiectivele generale

Obiective specifice

1. Independenta,
responsabilitatea
si integritatea
actorilor din
sectorul justitiei.

1.1. Consolidarea  independentei
sistemului judecatoresc.

Sporirea sistemului
judecatoresc.

Consolidarea independentei si a capacitatilor
CSM.

Perfectionarea sistemului de selectie si

promovare a judecatorilor.

independentei

1.2. Consolidarea integritatii  si
responsabilitatii  in  sectorul
justitiei.

Asigurarea unui corp de judecatori integri si
profesionisti.

Consolidarea capacitatilor sistemului
judecatoresc privind gestionarea problemelor
de integritate si a conflictelor de interese.
Imbunatitirea mecanismului de rispundere
disciplinara a judecétorilor.

2. Accesul la justitie
si calitatea actului
de justitie.

2.3. Consolidarea
formarii juridice.

instruirii i

Consolidarea si dezvoltarea sistemului de
formare profesionald a judecatorilor.
Formarea si dezvoltarea abilitatilor non
judiciare pentru judecdtori si personalul
auxiliar.

3. Administrarea

eficientd si
moderna a
sectorului justitiei.

3.1. Continuarea  procesului  de

Continuarea procesului de reorganizare a

optimizare a  sistemului instantelor judecatoresti.
judecatoresc.
3.2. Consolidarea  capacititilor | e  Sporirea capacitatilor de personal in cadrul

administrative §i manageriale
in sectorul justitiei.

instantelor judecatoresti.

Cresterea eficientei managementului
institutional in cadrul instantelor
judecatoresti.

Asigurarea ordinii si securitatii in cadrul
instantelor judecdtoresti.

3.3. Dezvoltarea si implementarea
sistemelor informationale
judiciare

Facilitarea accesului persoanelor la justitie
prin aplicarea tehnologiilor informationale.
Imbunatatirea mecanismului de acordare a

serviciilor de traducere in sectorul justitiei.

e Asigurarea instantelor judecdtoresti cu
echipamentul necesar pentru utilizarea
Sistemului informational judiciar.

Sursa: Elaborat de autor conform [206].

In prezent, la nivelul sistemului judecitoresc se atesta un deficit de personal pentru mai multe
categorii de posturi. Chiar si in cazul judecatorilor, existd posturi vacante care nu sunt ocupate in
mod continuu, ceea ce face sa creasca presiunea urmare a numarului de dosare care trebuie
solutionate. In cazul celorlalte categorii de personal, salariile sunt mai putin atractive ceea ce
conduce la o fluctuatie sporitd in randul acestora. Desi in ultimul an salariile acestora au fost

majorate, urmare a modificarii grilelor de salarizare, acestea sunt mici pentru a acoperi nevoile

108



personale si familiale. Intrucat calitatea actului juridic depinde nu doar de competentele
profesionale ale judecatorului, ci si de competentele celorlalte categorii de personal din instanta
judecatoreascd, se impune o crestere proportionald a salariilor, raportate la responsabilitatea si
sarcinile exercitate.

In vederea implementirii strategiei pentru anii 2022-2025 si a realizirii obiectivelor stabilite,
au determinat factorii decizionali ca, in ultimii 2-3 ani, sd adopte un sir de legi care sa contribuie
la imbunatatirea sistemului de justitie in RM, inclusiv la cresterea performantei instantelor
judecitoresti. In cazul dat, au fost efectuate mai multe modificari la cadrul legal, inclusiv in
procesul de selectie si evaluare a judecatorilor, avand ca obiectiv sporirea eficientei acestora in
activitatea desfasuratd si cresterea increderii societdtii la actul jurisdictional. Astfel, au fost
asigurarea integritatii judecatorilor in exercitarea sarcinilor aferente functiei:

e Legea Republicii Moldova nr. 26/2022 privind unele masuri aferente selectarii candidatilor
la functia de membru in organele de autoadministrare ale judecatorilor si procurorilor;

e Legea Republicii Moldova nr. 64/2023 cu privire la Curtea Suprema de Justitie;

e Legea Republicii Moldova nr. 147/2023 privind selectia si evaluarea performantelor
judecatorilor;

e Legea Republicii Moldova nr. 252/2023 privind evaluarea externd a judecatorilor si
procurorilor si modificarea unor acte normative.

Procesul de reformare a sistemului judecétoresc din RM ce tine de administrarea resurselor
umane, conform strategiei pentru anii 2022-2025, a inceput cu crearea si activitatea Comisiei
independente de evaluare externa (extraordinard) a judecatorilor si a candidatilor la functia de
judecitor al CSJ. Comisia de la Venetia acceptd evaluarea extraordinara a judecatorilor in cazul
cand ,,se impune ca remediu pentru eradicarea unui sistem extrem de Tnalt al coruptiei si a lipsei
de competenta profesionala sau atunci cand s-a marcat o imixtiune semnificativa de ordin politic
in procesul de desemnare a judecatorilor in perioadele precedente” [170].

Potrivit Legii 252/2023 privind evaluarea externd a judecdtorilor si procurorilor si
modificarea unor acte normative, comisiile de evaluare sunt ,,independente functional si decizional
fatd de orice persoane fizice sau juridice, indiferent de tipul de proprietate si forma juridica de
organizare, inclusiv fata de fractiunile parlamentare si partenerii de dezvoltare” [129]. Comisia de
evaluare este alcatuitd din 6 membri, dintre care 3 membri sunt cetdteni ai RM, desemnati la

initiativa fractiunilor parlamentare, iar 3 membri sunt inaintati din partea partenerilor de dezvoltare

[129].
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Activitatea Comisiei independente de evaluare externd a judecatorilor si a candidatilor la
functia de judecator al CSJ se desfasoard in conformitate cu legislatia in vigoare [129] si a
propriului regulament de functionare [170]. Regulamentul Comisiei independente de evaluare
externd a judecatorilor si a candidatilor la functia de judecator al CSJ specificd clar misiunea
acesteia care consta in evaluarea integritatii etice si financiare a participantilor pentru accederea la

functiile de judecator (Figura 3.1).

CRITERIILE DE
EVALUARE
INTEGRITATEA ETICA INTEGRITATEA FINANCIARA
Lipsa de integritate etica Lipsa de integritate financiara
in ultimii 5 ani, candidatul a Incalcat Diferenta dintre avere, cheltuieli si
grav r.egulile fie eticd .si conduita venituri, pentru ultimii 12 ani,
profesionald a judecdtorilor, precum » depaseste 20 de salarii medii pe

si dacd a avut un comportament economie, in cuantumul stabilit de
arbitrar sau a emis acte arbitrare, In Guvern pentru anul 2023.

ultimii 10 ani, contrare normelor
imperative ale legii, iar Curtea

Europeana a  Drepturilor  Omului fn ultimii 10 ani, a admis
(CEDO) stabilise ca o decizie iregularitati fiscale in urma carora
similara a fost contrara CEDO. suma impozitului neplatit a
depasit, in total, 5 salarii medii pe
In ultimii 10 ani, a admis in economie, in cuantumul stabilit de
activitatea sa incompatibilitati si Guvern pentru anul 2023.

conflicte de interese care afecteaza
functia detinuta.

Fig. 3.1. Criteriile de evaluare pentru ocuparea postului de judecator conform Comisiei de
evaluare externa
Sursa: Elaborat de autor conform: [170].

Figura 3.1. stabileste clar situatiile de lipsa de integritate etica si financiara din partea
candidatilor la functia de judecator. Criteriile de evaluare prezentate in figura de mai sus au ca
obiectiv excluderea candidatilor care nu corespund cerintelor de integritate etica si financiara,
respectiv nu pot accede la functia de judecitor. In felul acesta, se incearci diminuarea sau
excluderea coruptiei din sistemul judecatoresc si recapatarea increderii societatii in actul

jurisdictional.
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In procesul de evaluare a integrititii financiare a candidatilor la functia de judector, comisia
de evaluare externa este in drept sa verifice mai multe surse de informatii pentru a exclude tainuirea

veniturilor financiare sau a averilor din partea acestora (Figura 3.2).

Regimul fiscal privind achitarea impozitelor la
folosirea mijloacelor si veniturilor rezultate din
—p| proprietatea detinutda, de veniturile impozabile si de
achitarea drepturilor de import si a celor de export.

Regimul juridic al declardrii averii si intereselor
personale.

B

Modul de dobandire a bunurilor aflate in proprictatea
sau posesia candidatului ori a persoanelor apropiate,
precum si cheltuielile legate de Intretinerea bunurilor
respective.

\ 4

Comisia de evaluare
externa a judecatorilor
privind integritatea — >
financiara

v

Sursele de venit ale candidatului si, dupa caz, ale
persoanelor apropiate.

A4

SURSE DE INFORMATII

Contracte de imprumut, credit, leasing, asigurare sau
alte contracte care pot oferi beneficii de ordin
—® financiar, in care candidatul, persoana apropiata sau
persoana juridica, in care acestia au calitatea de
beneficiari efectivi, este parte contractanta.

Existenta donatiilor in care candidatul sau persoana
— apropiata are statut de donatar sau de donator.

Fig. 3.2. Sursele de informare a comisiei de evaluare externa privind integritatea financiara
a candidatilor la functia de judecator
Sursa: Elaborat de autor pe baza: [170].

In cazul in care se inregistreazi abateri intre veniturile declarate de candidat si cheltuielile
desfasurate, precum si compararea cu declaratia de avere care reprezinta un act obligatoriu pentru
participarea candidatului la evaluare, acesta este respins de citre comisia externa de evaluare. in
afard de aceasta, refuzul prezentarii declaratiei de avere sau a chestionarului de etica constituie un
temei pentru comisia de evaluare externa pentru a respinge candidatul respectiv.

Problema reformarii justitiei se afla pe agenda partidului de guvernamant si este parte
integrantd a Strategiei Nationale de Dezvoltare (SND) ,,Moldova Europeand — 2030”. Aceasta
dovedeste importanta acestui domeniu pentru asigurarea statului de drept si a bunastarii societatii.
Potrivit SND ,,Moldova Europeana — 20307, justitia este considerata de societate ,,drept un

mecanism de represiune corupt, ineficient in protectia intereselor oamenilor” [202].
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Obiectivul general 8 al SND consta in edificarea unui sistem de justitie echitabil,
incoruptibil si independent. Pornind de la obiectivul general, au fost formulate 3 obiective
specifice aferente sistemului judiciar si anume:

e .dezvoltarea mecanismelor extrajudiciare de solutionare a litigiilor;

e promovarea suprematiei legii si asigurarea accesului egal la justitie;

e reducerea semnificativa a coruptiei in toate formele sale si edificarea unei justitii

transparente si responsabile fata de cetateni” [202].

Astfel, obiectivul general 8 al SND presupune ca reforma justitiei urmeaza a fi orientata
spre ,,consolidarea independentei, responsabilitdtii, impartialitatii, eficientei si transparentei
sistemului judecatoresc” [202]. De asemenea, este prevazut aplicarea principiului tolerantei ,,zero”
fatd de coruptie in justitie. Analizdnd continutul obiectivului general 8 al SND ,Moldova
Europeana — 2030”, constatdm ca factorul uman reprezinta elementul cheie in realizarea acestui
obiectiv.

Prin urmare, toate actiunile intreprinse in ultimii 2-3 ani in vederea reformarii sistemului
judiciar au implicatii directe asupra modului de implementare a elementelor MRU in instantele
judecatoresti, constientizand ca acestea vor avea efecte benefice asupra sporirii performantei si a
increderii societatii in actul judiciar.

Aspectele legate de sistemul judiciar in RM, prevazute in SND ,,Moldova Europeana —
2030” sunt corelate cu Obiectivele de Dezvoltare Durabila (ODD) si anume ODD 16 ,,Promovarea
unor societdti pasnice si inclusive pentru o dezvoltare durabild, a accesului la justitie pentru toti si
crearea unor institutii eficiente, responsabile si inclusive la toate nivelurile” [203].

Unul din indicatorii relevanti care dovedeste performanta sistemului judiciar, reflectat in
ODD, este ponderea cazurilor pierdute la CEDO din numarul total de cereri comunicate anual.
Acest indicator reflecta cel putin o Incédlcare a Conventiei din partea RM in care judecatorii sunt
actorii principali ai acestor decizii. In Figura 3.3 este prezentatd dinamica ponderii cazurilor

pierdute la CEDO de RM.
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Fig. 3.3. Dinamica ponderii cazurilor pierdute la CEDO din partea Republica Moldova, %
Sursa: Elaborat de autor pe baza [203].
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Figura 3.3. atestd un numar mare de cazuri ale actului de justitie pierdute de RM la CEDO,
fapt ce demonstreaza ca judecatorii au luat, in unele cazuri, hotarari cu incélcarea drepturilor
omului. Indicatorul in cauzd reflectd nivelul de profesionalism al judecatorilor sau lipsa
impartialitatii, fapt ce a determinat guvernul RM sa achite despagubiri financiare. Aplicarea
criteriului integritatii eticii in procesul de evaluare a judecatorilor de catre comisia externa, prin
luarea in considerare a cazurilor pierdute la CEDO urmare a hotararilor emise, reprezinta un
element important in sporirea performantei profesionale a judecétorului si in diminuarea tolerantei
fata de coruptie.

Asadar, strategia de reformare a justitiei in RM reprezintd un obiectiv national al institutiilor
statului, considerand cd reforma va avea implicatii directe asupra evolutiei statului de drept,
eradicarea coruptiei din sistemul judecatoresc, imbunatatirea climatului investitional si al mediului
de afaceri, cresterea increderii societatii in actul de justitie si 1n instantele judecatoresti — aspecte
ce vor conduce la sporirea nivelului de trai si la apropierea mai rapida de UE si de standardele

europene.

3.2. Cercetarea cantitativa a activitatilor si metodelor managementului resurselor
umane in instantele judecatoresti

La nivel organizational, MRU cuprinde un ansamblu de activitati, asa cum a fost dovedit in
Capitolul I, fiecare din acestea distingandu-se in functie de complexitatea, caracterul si politica
promovati de managementul superior. In cazul instantelor judecatoresti, activititile MRU sunt
reglementate la nivel national, managementul superior al acestora avand mai putind libertate de
actiune. De aceea, unul din obiectivele noastre a constat in evaluarea activitatilor MRU din
instantele judecdtoresti prin ancheta sociologicd (chestionarul) care presupune un schimb de
informatii dintre cercetdtor si fiintele umane, fiind relevanta pentru dezvoltarea de noi politici,
proceduri sau instrumente in vederea imbunatatirii domeniului cercetat.

In vederea atingerii obiectivului cercetirii, am realizat un sondaj de opinie in randul
personalului instantelor judecétoresti (judecatori, asistenti judiciari, grefieri, personal non judiciar)
si al potentialilor angajati ai acestora (absolventi si studenti INJ). Esantionul a fost elaborat in
limita a cel putin 10% din ansamblul personalului instantelor judecatoresti. intrucat ultimele date
statistice privind structura personalului instantelor judecatoresti prezentate de AAIJ dateazad cu
anul 2021 (405 judecatori, 858 asistenti judiciari si 926 de grefieri si alt personal non judiciar),
esantionul a cuprins 244 de respondenti dintre care: 40 de respondenti din rdndul judecatorilor, 86
de respondenti au reprezentat asistentii judiciari si 92 de respondenti au facut parte din grefieri si
personalul non judiciar (secretari, translatori etc). La finalizarea procesului de colectare a datelor,

la sondaj au participat 48 de judecatori sau 11,85% din totalul judecatorilor, 77 de asistenti judiciari
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sau 9,0% din ansamblul asistentilor judiciari si 101 grefieri si alte categorii de personal sau 10,9%
din personalul non judiciar al instantelor judecitoresti. In cazul potentialilor angajati ai instantelor
judecitoresti, 1n calitate de respondenti au fost 16 absolventi ai INJ (promotiile 2022 si 2023) si
10 studenti ai INJ care au fost inmatriculati in anul de studii 2023-2024. In total, au fost
receptionate 252 de raspunsuri.

In procesul de elaborare a chestionarului s-a luat in considerare majoritatea aspectelor legate
de MRU abordate in primul si al doilea capitol al lucrarii, precum si un set de intrebari referitoare
la procesul de realizare a reformei juridice in RM. In total, chestionarul a cuprins 31 de itemi
(Anexa nr. 21). Primul set de itemi s-a referit la caracteristica respondentului (sex, varsta, vechime
in munca si statut ocupational). Al doilea set de itemi a cuprins aspecte legate de activitatea
instantelor judecatoresti (in total 4 temi). Al treilea set de temi se referd la aspecte legate de
administrarea personalului in instantele judecatoresti (18 itemi). Ultimul aspect legat de reforma
sistemului de justitie in RM a cuprins 5 itemi.

Din numarul total de itemi formulati in chestionar, in cazul a 17 itemi respondentii au trebuit
sa opteze pentru o singura varianta de raspuns si doar in cazul unui item — au putut opta pentru mai
multe variante de raspuns. In cazul variantelor de raspuns formulate pentru ceilalti 13 itemi din
chestionar, respondentilor li s-a solicitat sa le aprecieze conform scalei Likert, de la ,,1” 1a ,,5”.

Procesul de colectare a rispunsurilor de la respondenti a avut loc online. in cazul dat,
chestionarul a fost introdus in aplicatia Google Forms. Pentru o mai buna colectare a raspunsurilor
din partea respondentilor, a fost adresata o scrisoare din partea Scoli Doctorale a ASEM catre
AAIJ, ca institutie guvernamentala responsabild de activitatea instantelor judecatoresti, pentru
oferirea suportului necesar. La randul sau, AAIJ a expediat scrisoarea cu linkul anexat spre toate
instantele judecatoresti, acoperind Intregul teritoriu al RM. Aceasta ne permite sd mentiondm ca
sondajul a fost unul reprezentativ, cuprinzand instantele judecdtoresti de la toate nivelurile
ierarhice si din toate zonele geografice, precum si toate categoriile de personal al acestora.
Argumentul cuprinderii in esantion si a potentialilor angajati ai instantelor judiciare (absolventi si
studenti INJ) a constat in reliefarea opiniilor acestora asupra aspectelor MRU si a activitatii
sistemului judecatoresc din RM, 1n vederea compararii cu opiniile personalului incadrat nemijlocit
in instantele judecatoresti, participant la sonda;.

Asa cum s-a mentionat deja, la sondaj au participat 252 de respondenti. Din totalul
respondentilor, 72,6% au fost femei, iar ponderea cea mai mare a respondentilor in functie de
varsta a fost cea cuprinsd pana la 30 de ani (27,0%). Aceasta este determinata si de faptul ca
majoritatea absolventilor si studentilor INJ fac parte din aceasta categorie de varsta. Un tablou mai

amplu asupra structurii respondentilor participanti la sondaj este prezentatd in Anexa nr. 22.
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Avand in vedere faptul cd in instantele judecatoresti activeaza persoane cu diferit statut
ocupational, care pot percepe diferit unele probleme din justitie, inclusiv si cele din MRU,
rezultatele obtinute sunt prezentate in functie de statutul ocupational al respondentilor.

Desi in Capitolul II am calculat raportul dintre numarul de judecatori si cel al populatiet RM
si comparat cu cel inregistrat in statele membre ale UE, in cercetarea noastra ne-am propus sa

aflam opinia respondentilor fata de aceasta problema (Figura 3.4).
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Absolvent IN) e —— i 81,2
Personal non judiciar * oS 75,6
Grefier  ——- 71,7
Asistent judiciar * 50 77,9
Judecator iqﬁu 85,3
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Fig. 3.4. Opinia respondentilor privind raportul dintre numirul de judecitori si cel al
populatiei, %
Sursa: Elaborata de autor urmare a prelucrarii datelor din chestionar.

Rezultatele obtinute dovedesc ca toate categoriile de personal din instantele judecatoresti,
inclusiv potentialii angajati (absolventii si studentii INJ), considera ca raportul dintre numarul de
judecatori si cel al populatiei RM nu este suficient. Totusi, judecatorii fiind implicati cel mai mult
prin deciziile pe care le emit reprezintd ponderea cea mai mare din totalul respondentilor care
considera ci numdrul judecitorilor este insuficient raportat la numarul populatiei. In masura in
care majoritatea respondentilor sunt de parere ca raportul dintre numarul de judecatori si cel al
populatiei este insuficient, prin cercetarea realizata ne-am propus sa aflam care este atitudinea

acestora cu referire la evolutia ulterioara a numarului de judecatori in RM (Figura 3.5).
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Fig. 3.5. Opinia respondentilor privind evolutia pe viitor a numarului de judecitori in
Republica Moldova
Sursa: Elaborata de autor urmare a prelucrarii datelor din chestionar.
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In proportie covarsitoare, respondentii sunt de parere ca este nevoie de majorat numarul de
judecatori in RM. Dintre toate categoriile de respondenti, judecatorii si absolventii INJ se
evidentiaza cel mai mult. In cazul absolventilor INJ, aceasta poate fi justificat si prin faptul ca sunt
in asteptarea accederii la postul de judecator, iar o majorare a numarului de posturi ar conduce la
cresterea sanselor de ocupare a unui astfel de post. Din cele 6 categorii de respondenti participanti
la sondaj, doar asistentii judiciari, personalul non judiciar, grefierii si studentii INJ sunt pentru
atragerea judecatorilor din afara RM. Trebuie evidentiat faptul ca aceastd optiune este sustinuta de
un numar mic de respondenti, fapt ce dovedeste ca personalul instantelor judecatoresti este sceptic
in privinta atragerii judecdtorilor din exterior, ceea ce reflecta conservatismul creat in sistemul
judecatoresc din RM.

Un alt subiect de care am fost preocupati In cercetarea noastra a vizat activitatea instantelor
judecdtoresti la toate nivelurile (judecatoriile teritoriale, CA si CSJ). Cunoscand perceptia
societatii asupra instantelor judecdtoresti care este una mai putin favorabild, ne-am propus sa
apreciem, pe o scala de la ,,1” la ,,5”, activitatea acestora din partea respondentilor (Figura 3.6,

Anexa nr. 23).
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Fig. 3.6. Aprecierea activitatii instantelor judecitoresti din partea respondentilor
Sursa: Elaboratd de autor urmare a prelucrarii datelor din chestionar.

Rezultatele obtinute in Figura 3.6 denotd faptul cad respondentii (structurati pe categorii)
apreciaza diferit activitatea instantelor judecatoresti. Analizadnd rezultatele obtinute pe nivele ale
instantelor judecatoresti, constatim ca CSJ inregistreaza cel mai mic scor 1n raport cu judecatoriile
teritoriale si CA. Rezultatele obtinute demonstreaza contrarul asupra lucrului firesc, deoarece
activitatea CSJ ar trebui sa fie apreciatd cel mai 1nalt urmare a faptului ca activeaza cei mai buni
profesionisti In domeniu si cu o experientd profesionala vasta.

Analizand rezultatele obtinute pe categorii de respondenti, observam ca judecatorii, asistentii
judiciari, grefierii si absolventii INJ au apreciat mai bine activitatea instantelor teritoriale,
comparativ cu CA si CSJ. Din categoriile de respondenti, doar studentii INJ au dat o apreciere mai
inalta activitatii CSJ, in timp ce personalul non judiciar a apreciat, in egald masura, atat activitatea

CSJ, cat si a CA. La fel, observam discrepante mai evidente ale aprecierilor oferite de absolventii
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st studentii INJ. Exista o discrepantd de 0,5p. intre aprecierea oferitd instantelor teritoriale (2,94p)
si CSJ (2,44p) din partea absolventilor INJ si, in sens invers, din partea studentilor INJ (3,2p.
pentru instantele teritoriale, fata de 3,6p. — in cazul CSJ). De asemenea, constatim ca absolventii
INJ au dat cele mai mici aprecieri in comparatie cu celelalte categorii de respondenti, ceea ce
dovedeste ca sunt cel mai putin multumiti de activitatea instantelor judiciare.

Activitatea oricarui angajat poate fi influentatd de mai multe variabile, fiecare avand un
impact diferit, in functie de categoria de personal. Pornind de la aceasta, in cercetarea noastra ne-
am propus ca obiectiv sd identificdm si sd evaluam variabilele care influenteazd activitatea
profesionald a personalului din cadrul instantelor judecatoresti. In total, in chestionar au fost
incluse 12 variabile care, in opinia noastra, influenteaza activitatea profesionald. De aceea, am
solicitat respondentilor, cu exceptia absolventilor si studentilor INJ, sd aprecieze variabilele
respective dupa scala Likert, de la ,,1” la ,,5”, calculand media ponderata pentru fiecare (Tabelul

3.2).

Tabelul 3.2. Aprecierea variabilelor care influenteazia activitatea profesionala a angajatului
din instanta judecatoreasca

N. o. Variabilele din chestionar Statutul ocupational al respondentilor
Judecitor Asistent | Grefier Personal
judiciar non judiciar
1. | Respectul din partea colegilor 3.94 3.94 4.27 3.95
2. | Tratamentul echitabil la locul de munca 3.87 3.86 4.13 3.66
3. | Continutul sarcinilor de munca 3.86 3.87 4.25 3.9
4. | Managementul instantei judecatoresti 3.65 3.58 3.92 3.73
5. | Activitatea desfasurata sub stres continuu 3.58 3.27 3.82 3.61
6. Riscul unor erori involuntare in timpul 3.43 3.35 3.6 3.61
exercitarii sarcinilor de munca
7. | Nivelul salariului 3.35 3.65 3.83 3.85
Comunicarea in cadrul institutiei 3.34 3.34 3.7 3.93
Sarcinile suplimentare de munca ce 3.27 3.43 3.85 3.56
trebuie realizate
1. | Programul de munca 3.05 3.05 3.95 3.61
11. | Nesiguranta locului de munca. 2.95 2.78 3.2 3.68
12. | Presiunea prea mare din partea 2.78 2.95 3.17 3.32
superiorilor

Sursa: Elaborat de autor urmare a prelucrarii datelor din chestionar.

Din Tabelul 3.2 remarcam ca variabilele cuprinse in chestionar influenteaza cu intensitate
diferitd activitatea profesionald a personalului din instantele judecatoresti. Cu toate acestea,
constatam ca Respectul din partea colegilor este variabila evidentiata de toate categoriile de
respondenti ce influenteaza cel mai mult activitatea acestora. Deci, rezultd ca la nivelul instantelor

judecdtoresti nu existd un climat organizational ce ar favoriza desfasurarea activitatii profesionale
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in bune conditii. Tratamentul echitabil la locul de munca reprezinta urmétoarea variabila ca grad
de intensitate, dupa media ponderata calculata, ce influenteaza activitatea angajatilor din instantele
judecatoresti. Aceastd variabila, la fel, poate fi privita ca parte a culturii organizationale, fapt
pentru care managementul instantelor judecdtoresti trebuie s acorde o atentie mai mare acestui
aspect. In cazul personalului non judiciar, Tratamentul echitabil la locul de muncd are o influenta
mai micd asupra activitdtii profesionale. Dupa gradul de intensitate, aceastd variabila se
pozitioneaza pe locul 7 din totalul de 12 variabile.

Continutul sarcinilor de muncd este urmatoarea variabild in clasament care influenteaza
activitatea profesionald, Inregistrand un scor de 3,86 in randul judecatorilor participanti la sondaj.
In cazul celorlalte categorii de respondenti, observam ci aceasti variabila are un impact mai mare,
fiind pozitionati pe locul doi in totalul variabilelor. In cazul personalului executoriu (asistenti
judiciari, grefieri si personal non judiciar), Continutul sarcinilor de munca, inclusiv gradul de
diversificare a acestora, influenteaza mai mult activitatea profesionala a categoriilor respective de
personal. In opinia noastra, credem ci s-ar impune o specializare a asistentilor judiciari care ar

In afara faptului ci salariul este perceput ca un element motivator, acesta are efecte si asupra
activitatii eficiente a angajatului. Astfel, Nivelul salariului, ca variabila ce influenteaza activitatea
profesionald a obtinut cel mai mare scor din partea asistentilor judiciari (3,65) si a personalului
non judiciar (3,85). In ambele cazuri, aceasta variabili se plaseaza pe pozitia a 4-a in ansamblul
variabilelor cuprinse in cercetare, in timp ce in cazul celorlalte doua categorii de personal — se
pozitioneaza la un nivel mai inferior.

Un rol semnificativ in activitatea profesionald a angajatilor il are Managementul instantei
Jjudecatoresti. Aceasta variabild a inregistrat un scor relativ inalt, clasdndu-se pe pozitia a 4-a, in
cazul judecatorilor, si pe pozitia a 5-a — pentru celelalte categorii de respondenti. Asadar, angajatii
instantelor judecdtoresti constientizeaza cd activitatea lor este influentatd de persoanele care
administreazi institutiile respective. In aceste conditii, presedintii instantelor judecitoresti trebuie
sd demonstreze mai multe calitdti manageriale care sa aiba legaturd directd cu activitatea de
ansamblu a acestora. Problema in cauzd poate fi solutionata prin stabilirea clard a criteriilor de
selectie in care sa fie scoase 1n evidentd calitdtile manageriale ale candidatilor ce participd la
concurs pentru postul de presedinte al judecdtoriei. Plus la aceasta, planurile manageriale ale
candidatilor ar trebui supuse unei expertize mult mai atente, avand in vedere impactul pe care il
au asupra activitatii ulterioare a instantei judecatoresti.

Activitatea desfasurata sub stres continuu are o influenta directd asupra rezultatelor muncii

judecatorilor. Aceastd variabila se pozitioneaza pe locul 5, cu un scor de 3,33, in ansamblul
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variabilelor ce influenteazd activitatea judecatorilor si poate fi explicatd prin corectitudinea si
impactul deciziei luate asupra vietii economice si sociale a persanelor implicate. In cazul celorlalte
categorii de respondenti, variabila respectiva are un impact mai mic asupra activitatii profesionale
a personalului din instantele judecatoresti. Cu toate ca si celelalte variabile prezentate in Tabelul
3.2 influenteaza activitatea profesionala a angajatilor din instantele judecatoresti, acestea au un
impact mai mic asupra rezultatelor muncii.

Activitatea profesionald a angajatilor instantelor judecétoresti poate fi influentata de felul
cum este organizatd munca acestora. Intruct organizarea muncii este vasta, in cercetarea noastra
am fost interesati, in special de programul de munca din instantele judecatoresti, avand efecte
benefice asupra activitatii acestora. Desi 1n Tabelul 3.2 am analizat variabilele care influenteaza
activitatea profesionala a angajatilor si am constatat cd Programul de munca are o influenta mai
mica in comparatie cu alte variabile, in cercetarea noastra ne-am propus sd analizam in ce masura
o flexibilizare a programului de munca ar putea conduce la imbunéatétirea de ansamblu a activitatii
instantei judecatoresti. Fiecare respondent a putut opta pentru o varianta de raspuns, iar rezultatele

sunt prezentate in Figura 3.7.
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Fig. 3.7. Preferintele respondentilor privind flexibilizarea programului de munca, %
Sursa: Elaborata de autor urmare a prelucrarii datelor din chestionar.

Din Figura 3.7 observam ca preferintele respondentilor legate de flexibilizarea programului
de munca diferd in functie de categoria de personal. Totusi, o tendinta In materie de preferinte
asupra programului de munca putem remarca in cazul tuturor categoriilor de respondenti.
Programul flexibil de munca este optiunea preferatd cel mai mult de toate categoriile de
respondenti, variind de la 29,3% (personal non judiciar) pana la 42,9% (asistenti judiciari). O alta
optiune preferatda mai mult de respondenti se refera la posibilitatea ca ultima zi lucritoare din
saptamana sd poata fi desfasuratd de la domiciliu. Aceastd optiune este agreatd cel mai mult de
respondentii din randul judecatorilor si a grefierilor. Totodatd, putem evidentia ca respondentii
mai putin sunt interesati de activitatea profesionald desfasurata in alternantd sau de posibilitatea

inceperii programului de muncd mai devreme. Munca in alternantd este mai putin preferata
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deoarece tine de organizarea individuald a fiecarei persoane, iar in cazul indivizilor mai putin
organizati ar putea avea efecte negative asupra activitdtii lor profesionale. Cu toate acestea,
optiunea programului flexibil de munca ar putea fi luata in calcul de factorii decidenti ai instantelor
judecatoresti daca Intr-adevar aceasta ar conduce la imbunatatirea activitatii institutionale.

In Capitolul I am remarcat faptul ci instantele judecitoresti au de solutionat mai multe
cauze, cu diferite grade de dificultate si complexitate. In functie de aceasta, unele cauze au nevoie
de mai mult timp pentru a fi solutionate. De aceea, in cercetarea noastra am fixat ca obiectiv sa
evaluam care din cauze sunt consumatoare de timp si mai solicitante in activitatea pe care o
desfdsoara angajatii in cadrul instantelor judecatoresti, prin aprecierea acestora pe scala Likert de

la,,1” 1a,,5” si calculand media ponderata pe fiecare categorie de respondenti (Figura 3.8).
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Fig. 3.8. Media ponderati a timpului consumat pentru solutionarea cauzelor in
instantele judecatoresti
Sursa: Elaboratd de autor urmare a prelucrarii datelor din chestionar.

Prelucrarea datelor ne-a permis sa constatdim ca respondentii, indiferent de categoria de
personal, au apreciat in aceiasi maniera activitdtile pentru solutionarea cauzelor in instanta de
judecata. Media ponderatd demonstreaza ca toate categoriile de personal consuma mai mult timp
pentru aceleasi cauze. Astfel, activitdtile pentru solutionarea cauzelor de insolvabilitate consuma
cel mai mult timp, variind doar de la o categorie de respondenti la alta. Aceasta constatare este
valabila pentru toate categoriile de angajati ai instantelor judecitoresti. In opinia respondentilor,
solutionarea cauzelor penale sunt pe locul secund in clasamentul privind consumul de timp. Pentru
celelalte cauze, consumul de timp pentru solutionarea acestora este in descrestere. Avand in vedere
ca atat judecatorii, cat si asistentii judiciari si grefierii, trebuie sd se preocupe, in acelasi timp, de
diferite cauze ce trebuie solutionate, o specializare a acestora ar conduce la un randament mai inalt
al muncii lor si, totodata, la sporirea eficientei activitatii instantei judecatoresti.

Asigurarea unei eficiente Tnalte a instantei judecatoresti depinde de profesionalismul

personalului acesteia. In acest context, un rol esential il au criteriile aplicate Tn procesul de selectie
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a candidatilor la functia de judecdtor. De aceea, am solicitat respondentilor sd aprecieze importanta

fiecarui criteriu pe o scalda de la ,,1”’ 1a ,,5” (Tabelul 3.3).

Tabelul 3.3. Aprecierea criteriilor de selectie a judecatorilor din partea respondentilor

Criteriile de
selectie

Total

Abate
rea
standard

Statutul ocupational al respondentilor

Judeca
tor

Asistent
judiciar

Grefier

Personal
non
judiciar

Absolvent
INJ

Student
INJ

Verticalitatea si
impartialitatea in
exercitarea
profesiei

4.54

0.907

4.23

4.75

4.78

4.34

4.19

4.8

Capacitatea de a
solutiona situatii
juridice complexe

4.52

0.894

4.19

4.73

4.75

4.34

412

4.8

Corectitudinea in
exercitarea
profesiei

457

0.858

4.15

471

4.72

4.32

4.06

4.8

Capacitatea de a
lua decizii

4.56

0.863

4.15

471

4.7

4.29

4.0

4.7

Lipsa
antecedentelor
penale

4.46

1.021

4.06

4.68

4.67

4.27

4.0

4.6

Capacitatea
analitica

4.37

0.936

3.96

4.6

4.62

4.24

3.94

4.5

Capacitatea de
gestionare a
situatiilor stresante

4.36

0.952

3.94

4.58

4.58

4.24

3.81

4.5

Experienta in
functiile de
specialitate
juridica

4.39

1.037

3.75

4.44

4.53

4.15

3.75

4.4

Starea de sanatate
fizica

4.01

1.106

3.58

3.91

4.4

4.07

3.69

4.3

Rezultatul
examenului
formarii
profesionale
sustinut la INJ

3.89

1.226

3.35

3.77

4.38

3.85

3.62

3.7

Participarea in
activitati, proiecte
sl initiative de
educatie non
formala

3.62

1.243

3.06

3.45

4.07

3.78

3.38

3.2

Cunoasterea
limbilor striine

3.36

1.258

2.96

3.14

3.72

3.73

3.38

3.0

Detinerea titlului
stiintific si a
experientei
didactice si
stiintifice

3.11

1.288

2.69

2.77

35

3.49

3.19

2.9

Sursa: Elaborat de autor urmare a prelucrarii datelor din chestionar.

Per ansamblu, Corectitudinea in exercitarea profesiei si Capacitatea de a lua decizii sunt

criteriile care au nregistrat cel mai Tnalt scor din partea respondentilor. Analizdnd scorurile

inregistrate pe categorii de respondenti constatam anumite discrepante, ceea ce demonstreaza ca
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angajatii instantelor judecdtoresti interpreteazd diferit criteriile respective. La fel, observdam
diferite grade de intensitate in aprecierea criteriilor de selectie. In opinia respondentilor,
Verticalitatea si impartialitatea in exercitarea profesiei este criteriul considerat cel mai important
in procesul de selectie a judecatorilor. Totusi, gradul de intensitate pentru aprecierea criteriului
susmentionat difera de la o categorie de respondenti la alta. In cazul judecitorilor, scorul mediu
obtinut a fost de 4,23p., fiind superior fata de scorul inregistrat in cazul absolventilor INJ (4,19p.),
dar mult mai inferior de cel obtinut din partea studentilor INJ (4,8p.). Discrepanta dintre valoarea
maxima si cea minima a acestui criteriu este de 0, 61p.

In cazul celui de-al doilea criteriu de selectie, Capacitatea de a solutiona situatii juridice
complexe, cea mai mare diferentd in aprecierea criteriului dat se observa intre studentii si
absolventii INJ, aceasta fiind de 0,68p. Totodata, trebuie evidentiat faptul ca trei categorii de
respondenti (asistentii judiciari, grefierii si studentii INJ au Inregistrat aprecieri aproape similare.
La fel ca si criteriul precedent, Corectitudinea in exercitarea profesiei a obtinut scoruri aproape
similare din partea celor trei categorii de respondenti. De aici, conchidem ca pentru respondentii
respectivi aceste doud criterii sunt de aceiasi valoare si importantd in procesul de selectie a
judecatorilor. Aceiasi interpretare si semnificatie au avut-o respondentii si pentru urmatorul
criteriu — Capacitatea de a lua decizii.

In opinia respondentilor, Rezultatul examenului formdrii profesionale sustinut la INJ este un
criteriu care nu este la fel de important ca si cele mentionate. Cu exceptia respondentilor grefieri
care au apreciat in medie, cu 4, 38p, pentru celelalte categorii de respondenti scorul obtinut a variat
intre 3, 62p. si 3,85p., exceptie facand respondentii judecatori. Criteriul dat, alaturi de Participarea
in activitati, proiecte i initiative de educatie non formala inregistreaza cel mai mare decalaj, peste
0 unitate, dintre categoriile de respondenti. Totodata, constatam ca unele criterii de selectie nu sunt
la fel de importante In procesul de selectie a candidatilor la functia de judecétor. Detinerea titlului
stiintific si a experientei didactice si stiintifice s1 Cunoagterea limbilor straine au Inregistrat cele
mai mici scoruri din partea tuturor categoriilor de respondenti. Intrucat opiniile respondentilor cu
referire la criteriile de selectie difera de la o categorie la alta de respondenti, ar fi oportun stabilirea
unui coeficient de importanta pentru fiecare criteriu de selectie, ceea ce ar determina ca procesul
de selectie sa fie mai obiectiv. La fel, este important sa existe o stabilitate a criteriilor de selectie
a judecatorilor pentru cei ce doresc sa-si dezvolte cariera in acest domeniu.

Potrivit legislatiei n vigoare, accederea la functia de judecator se poate realiza urmare a
absolvirii INJ sau a acumularii experientei profesionale. De aceea, am solicitat respondentilor sa

se pronunte care din modalitatile mentionate ar trebui sa aiba prioritate (Figura 3.9).
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Student INJ 60 [ 10 1 30 |

Absolvent INJ 87,5 12570
Personal non judiciar 29,3 [ 70,7 0
Grefier 25 [ 733 1y

Asistent judiciar 143 | 80,5 [5,2]
Judecator 50 I 458 [4.2]

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

Absolventii INJ-lui  EPersoanele cu experienti profesionala ~ EAltele

Fig. 3.9. Opiniile respondentilor asupra modalititii de numire la functia de judecator, %
Sursa: Elaborata de autor urmare a prelucrarii datelor din chestionar.

Cu exceptia respondentilor judecdtori, se observa o doza de subiectivism in cazul celorlalte
categorii de respondenti. Astfel, asistentii judiciari si grefierii sunt de parere ca prioritate ar trebui
sa aibd persoanele cu experientd, in timp ce studentii si absolventii INJ considera ca persoanele
care au absolvit institutia respectiva ar trebui sa aiba prioritate. Cu toate acestea, o buna parte din
respondenti au mentionat ca nu ar trebui sa se faca distinctie dupa criteriul dat, ci capacitatile si
cunostintele ar trebui sa fie factorul decisiv pentru numirea in functie de judecator.

Persoanele care activeaza in functia de judecator pot urma cariera prin avansare in institutiile
superioare, cum ar fi CA sau CSJ. Astfel, orice judecator care doreste sa activeze in cadrul CA
trebuie sd aibd cel putin o vechime in munca de 6 ani, iar In CSJ — cel putin 10 ani. De aceea, am
solicitat respondentilor sd se expuna daca vechimea in munca minima necesara pentru a putea

activa in judecatoriile de nivel superior este rezonabila. Rezultatele sunt prezentate in Figura 3.10.

Student INJ 80 10 T10]
Absolvent INJ 56,2 [ 31,2 [ 125 ]
Personal non judiciar 70,7 [ 19,5 981
Grefier 83,3 I I s B |
Asistent judiciar 70,1 [ 234 [6,5]
Judecitor 45,8 [ 45,8 [83]

0 20 40 60 80 100 120

DA =NU ENU STIU

Fig. 3.10. Opiniile respondentilor asupra vechimii in munca pentru avansarea in
instantele judecitoresti de nivel superior, %
Sursa: Elaborata de autor urmare a prelucrarii datelor din chestionar.

Din Figura 3.10 observam ca doar opiniile judecatorilor sunt impartite cu privire la
vechimea minima necesara pentru accederea 1n instantele de judecata de nivel superior. Situatia in
cauza poate fi explicatd prin faptul ca judecatorii respondenti sunt cele mai indicate persoane care

ar putea sd se pronunte asupra acestui aspect. In cazul celorlalte categorii de respondenti,
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majoritatea sunt de acord cu minimul de vechime in munca, stabilit prin legislatia in vigoare,
pentru accederea in instantele de judecata de nivel superior.

Asistentii judiciari reprezintd a doua categorie de personal din instantele judecatoresti care
exercitd o multitudine de sarcini de munca pentru asigurarea functionalititii acestora. In cea mai
mare masura, sarcinile de munca care le exercitd asistentii judiciari sunt reglementate si specificate
in legislatia nationala. Unele sarcini de munca consumd mai mult timp, pe cand altele pot fi
realizate cu mai putin timp din partea asistentilor judiciari. In cercetarea realizati, ne-am propus
sa evaluam timpul consumat de asistentii judiciari pentru exercitarea sarcinilor de munca aferente
postului, prin aprecierea pe o scala de la ,,1” 1a ,,5” (Tabelul 3. 4).

Tabelul 3.4. Media ponderati pentru aprecierea timpului consumat de asistentii judiciari

la exercitarea sarcinilor de munca
Criteriile de Total | Abaterea Statutul ocupational al respondentilor
selectie standard

Judecator | Asistent | Grefier | Personal | Absolvent | Student
judiciar non INJ INJ
judiciar
Elaborarea 4.35 1.039 3.67 4,77 4.45 4,12 3.88 4.30
proiectelor de acte
procesuale
Depersonalizarea si 3.95 1.148 3.29 4.05 4.25 4,12 3.62 3.80
publicarea
hotararilor
judecatoresti pe
pagina web a
instantei
Verificarea 3.89 1.126 3.29 4.03 4.23 4,12 3.19 3.70
prezentei actelor in
proces
Generalizarea 3.89 1.114 3.27 4.00 4.22 4.10 3.12 3.60
problemelor de
drept in dosarele
distribuite
judecatorului
Colectarea actelor 3.88 1.141 3.27 3.99 4.15 4.02 3.00 3.60
normative si a altor
informatii necesare
judecatorului

Alte activitati legate | 3.53 1.292 3.02 3.48 3.85 3.98 2.94 3.50
de infaptuirea
justitiei
Participarea in 3.46 1.330 3.00 3.26 3.82 3.80 2.81 3.50
grupuri sau comisii
de lucru, in limitele
competentei

Sursa: Elaborat de autor urmare a prelucrarii datelor din chestionar.
Din multitudinea sarcinilor de munca pe care le realizeaza asistentul judiciar, partea cea mai
mare a timpului este consumat pentru Elaborarea proiectelor de acte procesuale (Tabelul 3.4),
opinie confirmatd de toate categoriile de respondenti. Gradul de intensitate al aprecierii sarcinii
respective de munca difera de la 3,67p., in cazul judecatorilor, pana la 4,77p. — din partea

asistentilor judiciari. Totodata, trebuie remarcat faptul ca toate categoriile de respondenti au
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apreciat in aceiasi ordine sarcinile de munca efectuate de asistentii judiciari, variind doar scorul
mediu oferit de fiecare categorie de respondenti.

Evaluarea performantelor este o alta activitate importantd a MRU care are influentd asupra
comportamentului factorului uman. In mare masurd, rezultatele evaludrii performantelor
profesionale servesc la luarea altor decizii care vizeaza personalul organizatiei. Tinand cont de
faptul ca instantele judecatoresti se caracterizeaza prin anumite particularitati, Tn cercetarea
realizatd am dorit sd aflam opiniile respondentilor in ce masura rezultatele evaluarii performantelor
sunt aplicate pentru alte masuri ce vizeaza MRU. In cazul dat, la fel, a fost folositd scala Likert,

dea,l1”l1a,5” (Tabelul 3.5).

Tabelul 3.5. Media ponderata a rezultatelor evaluarii performantelor la luarea deciziilor de
personal pe categorii de respondenti

Variabilele Statutul ocupational al respondentilor
Judecitor | Asistent | Grefier | Personal
judiciar non

judiciar

Perfectionarea abilitatilor profesionale 3.77 4.04 4.42 4.2

Oferirea stimulentelor pentru performanta 3.69 4.25 4.42 4.17

Imbunititirea activitatii instantelor judecatoresti 3.69 3.97 4.42 4.22

Promovarea in functii superioare 3.65 4.06 4.42 4.1

Formarea si perfectionarea profesionala 3.65 3.99 4.47 4.1

Acordarea gradelor de calificare 3.54 4.19 4.47 4.22

Stabilirea unei ierarhii in functie de 3.44 3.75 4.3 4.02
profesionalism

Concedierea persoanelor cu performante reduse 3.35 3.17 3.62 4.0

Sursa: Elaborat de autor urmare a prelucrarii datelor din chestionar.

Cercetarile efectuate demonstreaza cd respondentii interpreteaza diferit rezultatele evaluarii
performantelor profesionale (Tabelul 3.5, Anexa nr. 24). In opinia judecitorilor, rezultatele
evaludrii performantelor sunt folosite mai mult pentru perfectionarea abilitatilor profesionale, in
timp ce pentru celelalte categorii de personal — oferirea stimulentelor pentru performanta
profesionald, urmare a implementarii Legii nr. 270/2018 privind salarizarea in sectorul bugetar. In
afard de aceasta, asistentii judiciari, grefierii si personalul non judiciar sunt preocupati de
performantele lor profesionale deoarece constientizeaza ca rezultatele pe care le obtin sunt folosite
si la acordarea gradelor de calificare.

Totodata, constatam c¢a, in opinia personalului non judiciar, rezultatele evaluarii
performantelor profesionale contribuie la imbunatatirea activitdtii instantelor judecdtoresti.
Aceasta variabila a obtinut cel mai inalt scor (4,22p.) din totalul variabilelor cuprinse in cercetare.

Prin urmare, respondentii interpreteaza distinct rezultatele evaluarii performantelor

profesionale, intrucat acestea au impact diferit asupra deciziilor ce pot marca traseul si
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comportamentul profesional al acestora, in perioadele imediat urmatoare. In opinia noastra, o mai
buna concretizare a criteriilor de evaluare a performantelor si a indicatorilor de performanta
stabiliti la nivelul fiecarei categorii de personal ar permite angajatilor instantelor judecatoresti o
intelegere mult mai exacta a acestei activitati a MRU.

Spre deosebire de celelalte categorii de personal din cadrul instantelor judecatoresti in care
evaluarea performantelor se face periodic, conform Legii nr. 270/2018 privind salarizarea in
sectorul bugetar, evaluarea judecitorilor se efectueazi o dati la 5 ani de citre CSM. In cazul dat,
am solicitat respondentilor sd se pronunte daca termenul de 5 ani pentru evaluarea judecatorilor

este adecvat. (Figura 3.11).

Student INJ 80 10 T7100
Absolvent INJ 62,5 1251 25 1
Personal non judiciar 75,6 12,2 112,21
Grefier 75 IS .5y |

Asistent judiciar 76,6 (11,7 1171
Judecator 58,3 I 33,3 8,31

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

DA BNU ENU STIU

Fig. 3.11. Opinia respondentilor privind perioada folositi pentru evaluarea judecatorilor
din partea CSM, %
Sursa: Elaborata de autor urmare a prelucrarii datelor din chestionar.

In opinia respondentilor judecitori care sunt vizati in mod direct, putin peste 50% dintre
acestia considerd ci evaluarea efectuatd o datd la 5 ani este potrivitd. In acelasi timp, 1/3 dintre
acestia nu sunt de acord cu aceasta periodicitate, iar 8,3% - nu stiu. Rezultatele sondajului, totusi,
aratd ci nu toti judecatorii sunt de acord cu aceasta periodicitate a evaluarii. In cazul celorlalti
respondenti care nu sunt vizati de aceastd prerogativa, majoritatea sunt de parerea ca evaluarea
realizatd o datd la 5 ani este una adecvati. In situatia in care multi judecatori nu sunt de acord cu
perioada de 5 ani pentru a fi evaluati, se impune realizarea Unor dezbateri publice in care sa fie
discutate nu doar periodicitatea, ci si criteriile de evaluare a judecdtorilor. Or, evaluarea
judecdtorilor se face conform Regulamentului CSM pentru evaluarea performantelor judecatorilor,
precum a fost mentionat in capitolul II. De altfel, in procesul de constructie a chestionarului, am
formulat o intrebare n care am solicitat respondentilor sd aprecieze metodologia regulamentului

respectiv. Rezultatele sunt expuse in Figura 3.12.
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Student INJ Q 20 [ 30 | 50 0

Absolvent INJ 18,8 125 | 43,8 I 18,8 [6,2]
Personal non judiciar 19,5 146 | 48,8 | 146 24
Grefier 19,5 146 | 48,8 | 146 24
Asistent judiciar 5,2 19,5 [ 53,2 [ 169 [52]
Judecator 0 14,6 | 47,9 [ 25 [ 125 |
0 20 40 60 80 100 120
Excelenta Foartebund ©Bunia @ Satisficitoare @ Nesatisficitoare

Fig. 3.12. Aprecierea metodologiei Regulamentului CSM privind evaluarea judecitorilor, %
Sursa: Elaborata de autor urmare a prelucrarii datelor din chestionar.

Opiniile respondentilor privind metodologia de evaluare a judecatorilor de catre CSM sunt
impartite (Figura 3.12). Nici unul din judecatorii si din studentii INJ, participanti la sondaj, nu au
apreciat cu calificativul ,,Excelent” metodologia de evaluare a judecatorilor. Cu exceptia
studentilor INJ, participanti la sondaj, au existat respondenti care au oferit calificativul
»Nesatisfacator”, din care rezultd ca angajatii instantelor judecatoresti au anumite rezerve fata de
continutul acestuia. Rezultatele obtinute ne permite sa afirmam cd metodologia respectiva are
nevoie de o revizuire pentru a fi Imbunatatita.

In opinia respondentilor, rezultatele evaluarii performantelor conduc la luarea deciziilor de
dezvoltare profesionald a personalului instantelor judecatoresti. Astfel, un alt aspect al MRU de
care am fost preocupati in cercetarea noastra a constat in analiza instruirii profesionale prin
programe de formare profesionala desfasurate in cadrul INJ, ca unica institutie responsabilad de
formarea profesionald initiald si continud in domeniul juridic. Anual, INJ ofera diferite programe
de formare profesionala pentru toate categoriile de personal din instantele judecatoresti, unele din
ele se pot derula pe o perioada mai indelungata (3-5 ani), fapt ce permite participarea unui numar
mai mare de participanti. Intrucat la programele in cauzi pot participa nu doar personalul
instantelor judecatoresti, ci si studentii si absolventii INJ, am solicitat respondentilor sa aprecieze
in ce masura acestea contribuie la dezvoltarea lor profesionala. Pentru aceasta a fost aplicata scala
Likert, de la,,1” 1a,,5” atat pentru programele de formare judiciara, cat si pentru cele non judiciare.
In tabelul 3.6 este prezentat media ponderati pe fiecare program de formare judiciara si pe fiecare

categorie de respondenti.
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Tabelul 3.6. Media ponderata a programelor de formare profesionala oferite de INJ

Programe de formare continui Statutul ocupational al respondentilor
Judeciitor | Asistent | Grefier | Personal | Absolvent | Student
judiciar non INJ INJ
judiciar
Din domeniul jurisprudentei
Violenta in familie si justitia juvenild 3.58 412 4.22 3.98 4.19 4.8
Combaterea torturii 3.52 4.17 4.23 4.10 4.13 4.7
Criminalitatea informatica 3.48 3,91 4.23 4.05 3.81 4.7
Combaterea traficului de fiinte umane 3.46 4.14 4.23 4.02 412 4.6
Examinarea si investigarea infractiunilor 3.46 4.18 4.25 3.95 4.19 4.4
privind viata sexuala
Asigurarea egalitatii sub aspect gender 3.35 3.66 4.08 3.93 3.81 4.3
Azil si migratiune 3.33 3.79 4.08 4.07 3.81 4.3
Non juridice

Tehnici de redactare a actelor 3.42 4.22 4.42 4.15 4.25 45
judecatoresti
Abilitati de comunicare si dezvoltare 3.37 4.18 4.28 4.15 3.88 4.5
personala
Drept, Psihologie. Psihiatrie 3.35 4.17 4.25 4.1 3.56 4.4
Managementul activitatilor in instanta de 3.35 4.0 4.38 4.2 3.75 4.2
judecata
Management judiciar si leadership 3.29 3.94 4.22 4.07 3.62 4.0

Sursa: Elaborat de autor urmare a prelucrarii datelor din chestionar.

Din Tabelul 3.6 putem sesiza ca respondentii au apreciat diferit programele de formare care
pot contribui la dezvoltarea lor profesionald. Totodatd, remarcdm ca judecatorii care au participat
la sondaj au pretentii mai mari fata de continutul si calitatea programelor respective, apreciindu-le
la un scor mai mic, in comparatie cu ceilalti respondenti. Analizand ierarhic programele de formare
profesionald (conform mediei ponderate obtinute), observam ca unele se afla in topul
clasamentului: Violenta in familie si justitia juvenild, Examinarea §i investigarea infractiunilor
privind viata sexuald si Combaterea torturii. In acelasi timp, respondentii sunt de parere ci unele
programe contribuie mai putin la dezvoltarea lor profesionald si anume: Asigurarea egalitatii sub
aspect gender si Azil si migratiune.

Pe langa programele de formare din domeniul jurisprudentei, INJ oferd si programe de
cazul primei categorii de programe de formare, judecatorii care au participat la sondaj au asteptari
mult mai mari fatd de continutul programelor de formare non juridica. Diferenta de punctaj oferit
de judecatorii participanti la sondaj nu este una semnificativa, fiind de doar 0,13p. dintre cel mai
bine si cel mai putin bine apreciat program de formare non juridicd. Desi Managementul

activitatilor in instanta de judecata si Management judiciar si leadership sunt doud programe de

.....
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aspect managerial, acestea sunt cel mai slab apreciate nu doar de judecatori, ci si de alte categorii
de respondenti.

In afara de INJ, exista si alti prestatori de servicii educationale sau de formare continui la
care poate participa personalul instantelor judiciare, daca considerd ca acestia pot contribui la

dezvoltarea lor profesionala (Figura 3.13).

Student INJ 50 50 |
|

Absolvent INJ 75 [

25
Personal non judiciar 80,5

Grefier 46,7 [ 53,3 |

Asistent judiciar 67,5 I 32,5 |

Judecator 85,4 14,6
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%
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Fig. 3.13. Participarea respondentilor la programe de formare profesionali oferite de alti
prestatori de servicii educationale, %
Sursa: Elaborata de autor urmare a prelucrarii datelor din chestionar.

Rezultatele dovedesc ca nu doar programele de formare furnizate de INJ sunt 0 solutie
pentru dezvoltarea profesionald a personalului judiciar. Astfel, din judecatorii participanti la
sondaj, peste 85% au participat si la alte programe de formare profesionald. Din toate categoriile
de respondenti, doar grefierii sunt cei mai putini (46,7%) care au participat si la alte programe de
formare profesionala. Decalajul mare inregistrat intre grefieri si celelalte categorii de personal care
au participat si la alte programe de formare decat cele ale INJ, ar trebui sd preocupe responsabilii
instantelor judecatoresti pentru identificarea motivelor neparticiparii acestora. Astfel, se impune o
implicare mai mare a responsabililor instantelor judecatoresti in vederea Crearii oportunitatilor ca
grefierii sa participe si la alte programe de formare care sa conduca la perfectionarea lor
profesionald si la cresterea performantei institutionale.

Programele de formare profesionala furnizate de INJ au loc pe parcursul intregului an
calendaristic, oferind posibilitatea cursantilor sa participe la mai multe programe de formare. In
afard de aceasta, furnizarea unor programe de formare din partea altor prestatori de servicii
educationale reprezinta o alternativd pentru personalul judiciar, crescand frecventa participarii
acestora la dezvoltarea lor profesionald. De aceea, am solicitat respondentilor sa indice numarul

de programe de formare la care participa anual (Figura 3.14).
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Personal non judiciar 488 12,2 19,5 1 7,3 14,9

Grefier 56,7 11,7 | 10 B3F 133 |
Asistent judiciar 67,5 143 | 7,818,952
Judecator 41,7 25 25 8,3
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Mai mult de 2 programe de formare profesionald pe an

2 programe de formare profesionala pe an

1 program de formare profesionala pe an
@1 program de formare profesionala la 2 ani
@1 program de formare profesionala la 3 ani

@ENu am participat in ultimii 5 ani 6. Nu am participat la nici un program de formare profesionald in ultimii 5 ani

Fig. 3.14. Frecventa participarii personalului din instantele judecitoresti la programe de
formare profesionala, %
Sursa: Elaborata de autor urmare a prelucrarii datelor din chestionar.

Din Figura 3.14, remarcam ca asistentii judiciari sunt categoria de personal din instantele
judecatoresti care au participat, anual, la mai mult de doua programe de formare profesionala
(67,5%.), spre deosebire de judecatori (41,7%). Motivatia asistentilor judiciari pentru participarea
la mai multe programe de formare profesionald poate fi determinatd de faptul cd in dorinta
accederii la functia de judecator, acesta este un criteriu care se ia in calcul la evaluare, avand
posibilitatea obtinerii unui punctaj mai mare. Rezultatele dovedesc cd, in afara personalului non
judiciar, celelalte categorii de personal din instantele judecatoresti participa cel putin la doua
programe de formare profesionala pe an. Aceasta permite dezvoltarea continua a cunostintelor si
abilitatilor profesionale in domeniu. In acelasi timp, managerii instantelor judecitoresti trebuie si
analizeze cauzele (institutionale sau individuale) celor peste 13% din grefierii participanti la sondaj
care nu au participat, In ultimii 5 ani, nici la un program de formare profesionala. Cu toate acestea,
societatea are putind incredere in actul juridic al instantelor judecatoresti, fapt ce demonstreaza ca
efortul de dezvoltare si perfectionare profesionald nu conduce la imbunadtdtirea performantei
judiciare.

Existd mai multe motive ce determind personalul instantelor judecatoresti sa participe la
formarea profesionald. Unii o fac din dorinta de a evolua din punct de vedere profesional si a obtine
performante cit mai Inalte, in timp ce altii o fac din constrangere, deoarece participarea la formarea
profesionald continud este obligatorie. De aceea, am dorit sa aflam de la respondenti care au fost
motivele participarii la programele de formare profesionala continua in care respondentii au putut
opta pentru mai multe variante de raspuns. Rezultatele obtinute din partea respondentilor sunt

prezentate in Figura 3.15.
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Fig. 3.15. Motivele participarii personalului din instantele judecatoresti la programe de
formare profesionala, %
Sursa: Elaborata de autor urmare a prelucrarii datelor din chestionar.

Principalul motiv ce determind participarea personalului instantelor judecdtoresti in
programe de formare profesionala consta in actualizarea cunostintelor si abilitatilor profesionale.
Aceastd optiune de raspuns a variat de la 26,1% (judecatori) pana la 37,2% (grefieri), ceea ce
dovedeste ca personalul instantelor judecatoresti este constient de necesitatea perfectionarii
profesionale continue. Urmatorul motiv evidentiat cel mai mult de respondenti a fost sporirea
nivelului de performantd profesionala, de la 23,6% (judecatori) pana la 29,3% (personal non
judiciar). Rezultatele obtinute ne permit sa constatdm ca personalul instantelor judecatoresti
sensibilizeazd ca formarea profesionald influenteazd pozitiv nivelul performantei individuale.
Trebuie sesizat faptul cd in cazul unor respondenti programele de formare profesionald conduc la
cresterea Increderii In procesul exercitdrii sarcinilor de muncd. Tinand cont de specificul
activitatilor si a structurii organizatorice a instantelor judecatoresti, un numar relativ mic de
respondenti au mentionat ca participarea la formarea continud este un motiv pentru avansarea in
carierd. In acelasi timp, mai bine din 10% din respondenti participa la formarea profesionala din
obligatie sau motivatie impusa.

Prin urmare, in instantele judecatoresti sunt implementate o multitudine de activitati, metode
si tehnici specifice MRU, similare celor practicate in organizatiile din alte domenii de activitate.
In acelasi timp, trebuie mentionat faptul ci metodele, principiile, criteriile si tehnicile aferente
MRU aplicate in instantele judecatoresti sunt strict reglementate, ceea ce limiteazd actiunile si
deciziile responsabililor acestora. Managerii instantelor judecatoresti au mai putind libertate de
actiune 1n procesul de administrare a personalului, iar unele initiative ale acestora ar putea fi
contestate de subalterni, deoarece nu sunt reglementate. in opinia noastra, orice metoda sau tehnica

de MRU trebuie abordata nu doar sub aspect juridic, de care se ghideaza permanent personalul
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judiciar, ci trebuie privitd ca o actiune manageriald care are ca obiectiv imbunatatirea activitatii
instantei judecatoresti.

Cercetarile realizate dovedesc ca personalul instantelor judecatoresti percep diferit
procedurile si procesele aferente MRU. Maniera in care procesele aplicate MRU influenteaza
performanta instantelor judecatoresti, au determinat respondentii sa ofere aprecieri distincte, in
functie de eficienta implementarii acestora. Aceasta ne permite sa validam cea de-a doua ipoteza

formulata in partea introductiva a lucrarii.

3.3. Investigarea perceptiei personalului judiciar asupra reformei instantelor
judecatoresti

In ultimii 15 ani, in RM se vorbeste cu mai multa insistentd despre necesitatea reformarii
sistemului judiciar. Majoritatea exponentilor politici care s-au aflat, in anumite intervale de timp,
la conducerea (executiva, parlamentard, prezidentiald) a statului au opinat asupra necesitatii
reformarii sistemului judiciar, in general, si a instantelor judecatoresti, in special. Precum a fost
mentionat 1n paragraful 3.1, au fost elaborate si implementate strategii in acest scop si planuri de
actiuni concrete, prin modificari de legi si reorganizdri structurale, care sa conducd la
imbunatatirea sistemului judecatoresc din RM.

In acelasi timp, persistd o perceptie de neincredere a societitii in activitatea sistemului
judecdtoresc. Societatea acuza tot mai frecvent sistemul judecatoresc de acte de coruptie si de
implicarea mai multor actori (politici, oameni de afaceri, oameni din sistemul de justitie etc.) in
activitatea instantelor judecatoresti, fapt ce conduce la cresterea neincrederii acesteia in calitatea
actului de justitie si ca instantele judecdtoresti ar activa in mod independent, fara ingerinte din
exterior. De asemenea, reforma justitiei, inclusiv desfasurarea mai rapida a acesteia, este o conditie
impusd de UE pentru aderarea RM la spatiul european, deoarece in opinia inaltilor reprezentanti
ai Comisiei Europene se inregistreaza cele mai mari tergiversari. In centrul intregului proces de
reformare a sistemului judecdtoresc din RM se afla factorul uman.

Avand in vedere faptul ca mai mult se vorbeste despre opinia societatii asupra mersului
reformei sistemului judecatoresc, in cercetarea noastra ne-am propus sa evaludm perceptiile
personalului judecdtoresc asupra diferitor aspecte legate de actiunile intreprinse pentru
imbunatatirea activitdtii instantelor judecatoresti. Astfel, am solicitat opinia respondentilor privind
ingerintele unor actori ai societatii in activitatea instantelor judecatoresti, prin evaluarea nivelului
de influenta pe o scald de la ,,1” 1a,,5”, in care prin ,,1” - influenta este foarte mica sau deloc, iar
prin ,,5” — influenta este foarte mare (Anexa nr. 25 si Anexa nr. 26).

Rezultatele cercetarii dovedesc ca respondentii au perceptii diferite asupra influentei

manifestate de unii actori ai societdtii asupra activitatii instantelor judecatoresti. Statutul
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ocupational al respondentilor determind acestia sa aiba pareri diferite asupra subiectului cercetat
(Anexa nr. 26). La fel, observam ca gradul de intensitate privind influenta unor actori ai societatii
asupra activitatii instantelor judecatoresti este diferit, ceea ce ne face s constatdm ca statutul
ocupational are un rol determinant asupra perceptiei personalului judiciar. Cele mai apropiate
scoruri asupra perceptiei influentei mediului extern (actori din justitie, actori politici, actori din
sfera afacerilor etc.) se inregistreaza in cazul personalului non judiciar care au participat la
cercetare, in timp ce cel mai mare decalaj 1l constatdim in cazul respondentilor din randul
absolventilor INJ. Decalajul dintre scorul cel mai mic si cel mai mare pentru aceasta categorie de
respondenti este mai mare de 1p.

In opinia respondentilor din randul judecitorilor, factorul politic alcituit din mai multi actori
are influenta cea mai mare asupra activitatii personalului instantelor judecatoresti, cu o medie
ponderata de 2,75p.. Pe locul secund in clasament se afld persoanele din sistemul de justitie
(2,48p.). Deci, judecatorii respondenti recunosc ingerintele persoanelor cu influenta din sistemul
judiciar asupra actului juridic. In opinia acestora, cele mai mici influente asupra activitatii
angajatilor din instantele judecdtoresti o au persoanele care detin cele mai inalte functii de
conducere in stat si oamenii de afaceri. Concomitent, judecatorii participanti la sondaj au apreciat,
in medie, cu doar 2,52p. din maxim de 5 puncte, perceptia pe care o are societatea asupra calitatii
actului juridic.

Spre deosebire de judecatori, asistentii judiciari au perceput altfel gradul de intensitate
privind influentele unor actori ai societatii asupra activititii instantelor judecitoresti. In opinia
acestora, cea mai mare influentd asupra activitatii angajatilor instantelor judecdtoresti o au
persoanele care ocupa cele mai inalte functii in stat, media ponderata fiind de 2,97p., cu peste 0,7p.
mai mare decat in cazul judecatorilor. La o distantd foarte micd in clasament se afla influenta
actorilor politici (2,92p.). Ca si in cazul judecatorilor, asistentii judiciari participanti la sondaj
considera ca oamenii de afaceri au cea mai micd influenta asupra activitatii angajatilor din sistemul
judecatoresc — 2,19p.

Analizand rezultatele grefierilor participanti la sondaj remarcam ca acestea nu diferd mult de
cele ale asistentilor judiciari. In opinia acestora, gradul de intensitate al influentei activitatii
instantelor judecatoresti din partea unor actori ai societdtii este mai mare. Grefierii respondenti
considerd ca cea mai mare influenta asupra activitatii personalului din instantele judecatoresti o au
persoanele care ocupa cele mai inalte functii in stat, media ponderata fiind de 3,05p., fiind cu 0,8p.
mai mare decat cea a judecatorilor.

De asemenea, putem sesiza faptul ca pe masura ce statutul ocupational al respondentului se

diminueaza, gradul de intensitate al influentei actorilor societatii asupra activitatii personalului
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instantelor judecatoresti creste. In acest mod, opiniile personalului non judiciar cu privire la

.....

.....

fiind cu peste o unitate mai mare In comparatie cu media ponderata a judecatorilor care au plasat
acesti actori ai societatii, la fel, pe primul loc in clasamentul lor. in afari de aceasta, in cazul
personalului non judiciar participant la sondaj constatam si cel mai mic decalaj privind gradul de
(Influenta factorului politic si Influenta persoanelor cu cele mai inalte functii de conducere in stat)
pana la 3,02p. - (Influenta persanelor din sistemul de justitie).

Pentru cercetarea noastrd a contat foarte mult si opiniile absolventilor si studentilor INJ, ca
viitori angajati ai sistemului judecatoresc, privind influenta diferitor actori asupra activitatii
instantelor judecatoresti. Opiniile acestora privind influenta activitatii instantelor judecatoresti din
partea unor actori ai societatii nu diferd, inregistrandu-se diferente doar in gradul de intensitate.
Rezultatele cercetarii remarca faptul ca gradul de intensitate al influentei actorilor societatii asupra
activitatii personalului instantelor judecatoresti este mai mare in randul absolventilor INJ in
comparatie cu cel al studentilor INJ. In opinia absolventilor INJ, atat influenta persoanelor cu cele
mai inalte functii in stat, cat si cea a oamenilor politici, au acelasi grad de intensitate (3,88p.).

In calitate de viitori angajati ai sistemului judecitoresc, rezultatele obtinute ar trebui si
reprezinte un semnal de alarma intrucat acestia sesizeaza ca ar putea fi provocati in activitatea
profesionald de anumiti factori externi. De aceea, sunt necesare actiuni concrete si rapide pentru a
imbunatati situatia, prin excluderea ingerintelor externe, pentru ca viitorii angajati ai instantelor
judecatoresti sa-si indeplineasca sarcinile si responsabilitatile de munca in mod independent, fara
a fi influentati din exterior. Atat influenta factorului politic, cét si influenta persoanelor cu cele
mai inalte functii in stat au fost evidentiate cel mai mult si de personalul non judiciar, doar cu un
grad de intensitate mai mic fatd de cel inregistrat de absolventii INJ. in acest caz, decalajul gradului
de intensitate al influentei din partea celor doua categorii de actori ai societatii este de peste 0,6p.

Referitor la perceptia societatii asupra calitatii actului juridic remarcam cad cea mai mica
apreciere este din partea judecatorilor, cu o medie ponderata de 2,52p., iar cea mai mare (3,25p.)
revine absolventilor INJ. Intr-un anumit mod, judecitorii sesizeazi ci societatea in ansamblu are
asteptari mult mai mari din partea angajatilor instantelor judecatoresti privind calitatea actului
juridic, fara a exista ingerinte din partea diferitor actori ai societatii.

Reformele initiate n ultimii 2-3 ani privind instantele judecatoresti au ca obiectiv

imbunatatirea calitatii actului juridic, eliminarea coruptiei din sistemul judecatoresc, asigurarea

134



independentei judecatorilor, fara implicarea persoanelor terte, care vor avea ca efect imbunatatirea
atitudinii si a perceptiei societatii fata de instantele judecatoresti.

Una din cele mai discutate probleme in societate si in sistemul judecdtoresc a constat in
modificarea legislatiei care a condus la crearea Comisiei de evaluare externd a actualilor judecatori
ai CSJ precum si a candidatilor la functia de judecator al CSJ sub aspectul eticii profesionale,
integritatii si a independentei financiare. In cercetarea noastra, am solicitat opinia respondentilor

referitoare la activitatea comisiei de evaluare externa (Figura 3.16).

Student INJ 10 20 | 40 I 20 101
Absolvent INJ 18,8 6,21 125 1 25 I 375 |
Personal non judiciar 12,2 146 | 36,6 I 19,5 [ 171 1
Grefier 13,3 183 1 35 I 21,7 1171
Asistent judiciar 10,4 16,51 35,1 [ 27,3 [ 20,8 ]
Judecdtor 4,21 31,2 I 333 I 312 |

0 20 40 60 80 100 120

Excelenta Foarte bunda ©Buna @ Satisfacatoare ©ENesatisfacatoare

Fig. 3.16. Opiniile respondentilor privind activitatea comisiei de evaluare externa, %
Sursa: Elaborata de autor urmare a prelucrarii datelor din chestionar.

Din Figura 3.16 remarcam ca atat personalul instantelor judecatoresti, cat si absolventii si
studentii INJ nu au oferit aprecieri inalte activitatii comisiei de evaluare externa a judecatorilor
CSJ si a candidatilor la judecdtor CSJ. Dintre toti judecatorii participanti la sondaj nici unul nu a
acordat calificativul ,, excelent” comisiei respective. De asemenea, constatim ca cei mai multi
dintre respondenti care au apreciat cu calificativul ,, nesatisfacator” sunt din randul absolventilor
INJ (37,5%), urmati din cei din randul judecatorilor (31,2%). La nivelul tuturor categoriilor de
respondenti, cei mai multi au apreciat activitatea comisiei de evaluare externa cu calificativul
., satisfacator”’.

Legislatia in vigoare prevede ca in calitate de membru al comisiei externe de evaluare a
judecatorilor pot fi persoane notorii atat din RM, cat si din exterior, fapt ce a condus la aparitia
multiplelor discutii. Pornind de la acest fapt, ne-am propus sa investigdm dacd respondentii
agreeaza prezenta expertilor externi in comisia de evaluare externd a judecatorilor CSJ. Rezultatele

obtinute sunt prezentate in Figura 3.17.
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Fig. 3.17. Opiniile respondentilor privind prezenta evaluatorilor externi in comisia de
evaluare externa, %
Sursa: Elaborata de autor urmare a prelucrarii datelor din chestionar.

Din totalul participantilor la sondaj, cei mai multi nu au fost de acord cu prezenta expertilor
strdini in calitate de membri al comisiei de evaluare externa a judecatorilor CSJ, cu exceptia
respondentilor din randul studentilor INJ. De asemenea, observam ca din totalul judecatorilor
participanti la sondaj, doar 4,2% agreeaza prezenta expertilor externi in comisia respectiva.

Unul din obiectivele specifice ale Strategiei privind asigurarea independentei si integritatii
sectorului justitiei pentru anii 2022 — 2025 constd in perfectionarea sistemului de promovare a
judecitorilor. In aceasta ordine de idei, ne-am propus si determinim in ce masura respondentii
sunt de acord cu afirmatiile prezentate in Figura 3.18, acestea fiind apreciate pe o scala de la ,,1”

la,,5”, in care prin ,,1” — Dezacord total”, iar prin ,,5” — ,, Acord total”.
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Fig. 3.18. Aprecierea actiunilor de promovare in randul judecitorilor
Sursa: Elaboratd de autor urmare a prelucrarii datelor din chestionar.

Afirmatia Promovarea initiald a judecatorilor in functie se face doar pe merit este cel mai
slab apreciata din partea tuturor categoriilor de respondenti. Din toate categoriile de respondenti,
absolventii INJ au apreciat cel mai slab aceastd afirmatie, in medie cu 2,56p. Aceasta poate fi
explicata prin faptul ca absolventii INJ sunt in asteptare mai multi ani pana a fi numiti in functia

de judecator, ceea ce i1 nemultumeste cel mai mult. Totodata, asteptarea prea lunga 11 determina
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pe unii sa renunte la o carierd in sistemul judecdtoresc. A doua categorie de respondenti cu
apreciere modesta (2,69p.) a afirmatiei mentionate mai sus revine judecatorilor care au participat
la sondaj. Trecand prin etapa initiala de numire in functia de judecator, acestia pot aprecia mai
obiectiv daca procedura in cauza se realizeaza intr-adevar pe merit. Tinand cont de faptul ca unii
din asistentii judiciari aspird la functia de judecator, urmare a sustinerii examenului la INJ, la fel
pot fi nemultumiti fatd de procedura de numire in functia de judecator, apreciind afirmatia
respectiva, in medie, cu 2.88p. In cazul celorlalte categorii de respondenti, care au mai putini
tangenta cu numirea initiala a judecatorilor, au dat aprecieri mai inalte afirmatiei respective.

Afirmatia Functiile manageriale sunt ocupate de cei mai buni profesionisti este apreciata la
un nivel putin mai inalt decat prima afirmatie, ceea ce demonstreaza ca si, in cazul dat, categoriile
de respondenti, in special judecatorii si absolventii INJ, au anumite rezerve fatd de aceastd
activitate. Respondentii dintre absolventii INJ au apreciat, in medie, cu doar 2,88p. afirmatia in
cauza, fiind chiar un scor mai mic comparativ cu cel oferit de judecdtorii care au participat la
sondaj.

In cazul celei de-a treia afirmatii Promovarea judecdtorilor in instantele superioare se face
doar pe merit, cea mai slaba apreciere este data de judecatorii participanti la sondaj, in medie
3,02p. Este categoria vizata direct care se pot exprima obiectiv asupra afirmatiei respective,
trecand probabil prin astfel de experiente. De cealaltd parte, se afla grefierii care au participat la
sondaj, apreciind afirmatia data, in medie, cu 3,88p.

Asadar, in contextul realizarii obiectivului specific al strategiei privind asigurarea
independentei si integritatii sectorului justitiei pentru anii 2022-2025 se impun criterii obiective
clar definite pentru evaluarea judecdtorilor si cat mai multd impartialitate din partea membrilor
comisiei de selectie si evaluare pentru a exclude toate temerile si suspiciunile din partea celor care
urmadresc o carierd In sistemul judecatoresc.

Una din directiile strategiei de reformare a justitiei pentru anii 2022-2025 se refera la
administrarea eficientd si moderna a justitiei care constd din mai multe obiective: imbunatatirea
capacitdtilor manageriale ale instantelor judecatoresti; optimizarea sistemului judecdtoresc;
dezvoltarea si implementarea sistemelor informationale judiciare. In vederea atingerii obiectivelor
mentionate si a sporirii performantei instantei judiciare, In cercetarea noastra am formulat mai
multe masuri. Respondentii au avut posibilitatea sd aprecieze fiecare masura formulata pe o scala

dela,1”1a,5” (Tabelul 3.7).
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Tabelul 3.7. Aprecierea masurilor ce contribuie la sporirea performantei instantei

judiciare
Maisurile cuprinse in Total Abaterea Media ponderata in functie de statutul ocupational
chestionar Media | standard Asistent Personal | Absolvent | Student
ponderati Judeciitor | - o | Grefier | non INJ INJ
judiciar Lo
judiciar

Simplificarea 4.24 1.071 3.79 436 462  3.95 369  4.40
procedurilor judiciare
O mai bund cooperare 413 1.026 3.48 426] 442 412 381 420
intre judecatori
Instituirea unui sistem de
management al calitaii la 3.95 1.111 3.44 399 432 383 381 4.0
nivel de instanta de
judecata
Specializarea asistentilor 4.11 1.048 3.40 429 440 402 388 4.0
judiciari
Folosirea mai accentuata
a tehnologiilor 3.92 1.114 3.35 388 413 405 400 4.0
informationale in
activitatea profesionala
Imbunatatirea
managementului instantei 4.04 1.084 3.27 413 4.40 3.95 4.00 4.20
de judecata
Delegarea mai multor
sarcini asistentilor 291 1.344 3.23 2.30 3.08 341 3.00 3.30
judiciari si grefierilor
Un control mai eficient
dinpartea . 3.52 1.193 3.06 329 388 3.8 375 3.70
managementului instantei
de judecata

Sursa: Elaborat de autor urmare a prelucrarii datelor din chestionar.

Participantii la sondaj au apreciat diferit masurile formulate care au ca scop final
imbunatatirea performantei instantei judiciare (Tabelul 3.7). Simplificarea procedurilor judiciare,
ca masura de sporire a performantei instantei de judecata, a fost apreciata cu cel mai inalt scor de
asistentii judiciari si grefieri, precum si de studentii INJ. Aprecierea inaltd din partea asistentilor
judiciari si a grefierilor poate fi explicatd prin faptul cé ii vizeaza nemijlocit in activitatea zilnica
pe care o desfdsoard, iar o simplificare a procedurilor judiciare ar avea ca efect imbunatatirea
performantei individuale si a celei institutionale.

Intrucat O mai bund cooperare intre judecdtori a primit o apreciere inalti din partea tuturor
categoriilor de respondenti putem constata ca, in prezent, nivelul de cooperare intre judecatori nu
este cel mai bun. Cooperarea intre judecdtori, prin relatarea din experientele profesionale ale
acestora si aplicarea benchmarking-ului din partea lor ar conduce la cresterea eficientei instantei
de judecata. Specializarea asistentilor judiciari reprezintd o altd masurd cuprinsd in chestionar,
fiind apreciata cu un scor inalt de majoritatea respondentilor, dar mai ales de asistentii judiciari si
grefieri care 1i vizeaza in mod direct. La fel, Instituirea unui sistem de management al calitatii la
nivelul instantei de judecata este una din masurile care a obtinut aprecieri Inalte din partea tuturor
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categoriilor de respondenti, considerand-o necesard pentru instantele de judecati. /mbundatditirea
managementului instantei de judecata este o masura care, la fel, a obtinut o apreciere suficient de
inalta din partea respondentilor, mai putin din partea judecatorilor. Aceasta demonstreaza ca unii
manageri ai instantelor judecatoresti nu au calitatile necesare sau cunostinte si abilitati manageriale
bine dezvoltate ce ar conduce la implementarea diferitor metode si tehnici manageriale, avand ca

Delegarea mai multor sarcini asistentilor judiciari si grefierilor este una din masuri
apreciata cu cel mai mic scor din partea tuturor respondentilor, cu exceptia judecatorilor. De aici,
rezultd ca asistentii judiciari si grefierii realizeaza un volum de munca adecvat postului de munca,
lar transferul de noi sarcini de munca catre acestia ar pune mai mare presiune, fapt ce ar conduce
la cresterea intensitatii muncii si a stresului profesional, pe de o parte, si la aparitia erorilor in
exercitarea sarcinilor de munca, pe de alta parte. De aceea, aceasta masura nu poate fi considerata
beneficd pentru sporirea performantei instantei judiciare. In afari de aceasta, imbunititirea
activitatii instantei judiciare poate fi materializata prin digitalizarea activitatilor, masura prevazuta
si in strategia de reformare a justitiei pentru anii 2022-2025. Cu toate acestea, Folosirea mai
accentuatd a tehnologiilor informationale in activitatea profesionala a nregistrat un scor mediu
din partea majoritatii respondentilor, alte masuri fiind considerate mult mai importante pentru
sporirea performantei instantei judiciare.

Alte doua obiective majore trasate in strategia de reformare a sectorului justitiei pentru anii
2022-2025 se referd la consolidarea independentei sistemului judecatoresc si a integritdtii si
variabile ce caracterizeazd independenta si integritatea sistemului judecdtoresc, in care
respondentii au putut evalua fiecare variabila pe o scala de la ,,1” la ,,5”, in care prin ,,1” —
Dezacord total, iar prin ,,5”” — Acord total (Tabelul 3.8).

Per ansamblu, participantii la sondaj recunosc ci Increderea societdtii in sistemul
Judecatoresc este micd, acumuland un scor mediu de 3,51p. (Tabelul 3.8). Dintre toti respondentii,
judecatorii sunt mai putin de acord cu aceasta afirmatie. Concomitent, absolventii INJ sunt cel mai
mult de acord cu afirmatia respectiva (3,94p.), decalajul dintre aceste doua categorii de respondenti
fiind de aproape o unitate. Afirmatia /n sistemul judecdtoresc nu existd coruptie a fost apreciati
de toti respondentii In medie cu 2,87p. Aceasta dovedeste faptul ca angajatii instantelor
judecdtoresti recunosc existenta fenomenului de coruptie. Absolventii si studentii INJ sunt
categoriile de respondenti care sunt cel mai putin de acord cu afirmatia susmentionata. Afirmatia
Sistemul judecatoresc este considerat cel mai corupt in societate dovedeste cd judecatorii sunt cel

mai putin de acord cu aceasta, iar la capatul opus se afla absolventii si studentii INJ, care inca nu
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sunt parte a sistemului judecatoresc, precum si personalul non judiciar care activeaza in instantele

judecétoresti

Tabelul 3.8. Aprecierea variabilelor ce caracterizeaza independenta si integritatea in
instantele de judecata

Variabilele cuprinse in Total Abaterea Media ponderata in functie de statutul ocupational

chestionar Media | standard Personal| Absolvent | Student

ponderati Judecitor | 2SS G refier | non INJ INJ
judiciar Lo
judiciar

Increderea societitii in
sistemul judecatoresc 351 1.292 3.02 3.55 3.53 3.63 3.94 3.70
este mica

Judecatorii aplica
standarde diferite in
adoptarea sentintei de
judecata

2.94 1.374 2.90 2.81 2.95 3.17 3.06 3.30

in sistemul judecatoresc

s . 2.87 1.316 2.52 2.94 2.95 3.27 2.19 2.50
nu exista coruptie

O noud evaluare a
integritatii judecatorilor
va conduce la reducerea 2.87 1.406 2.67 2.53 3.27 3.34 2.44 2.90
coruptiei 1n sistemul
judecatoresc

Finalizarea reformei
justitiei va avea ca efect 2.81 1.398 2.60 2.45 3.22 3.17 2.44 3.20
reducerea coruptiei

La nivel de perceptie,
sistemul judecatoresc
este considerat cel mai
corupt 1n societate

2.77 1.414 231 2.66 2.72 3.20 3.38 3.00

Unele decizii ale
judecatorilor sunt
influentate de factorul
politic

2.63 1.352 2.69 2.42 2.35 3.02 3.31 3.20

Unii judecatori au
protectie politica in
adoptarea unor decizii
ilegale

2.50 1.340 2.60 2.13 2.28 3.07 3.19 3.10

Sursa: Elaborat de autor urmare a prelucrarii datelor din chestionar.

Independenta sistemului judecdtoresc este erodata de ingerintele factorului politic sau a
persoanelor care ocupa cele mai inalte functii in stat, asa cum ne-au dovedit si rezultate cercetarii.
In cazul dat, au fost formulate trei afirmatii ce caracterizeazi acest aspect. Prima afirmatie -
Judecatorii aplica standarde diferite in adoptarea sentintei de judecata - a fost apreciata cu 2,94p.
de toti respondentii, pastrand o apreciere aproape constantd din partea tuturor categoriilor de
respondenti, cu exceptia studentilor INJ. Urmatoarea afirmatie Unele decizii ale judecatorilor sunt
influentate de factorul politic dovedeste ca insasi judecatorii recunosc mai mult despre amestecul
factorului politic in activitatea instantelor judecatoresti, spre deosebire de grefieri si asistenti

judiciari care sunt mai putin de acord. Acelasi tratament caracterizeaza afirmatia Unii judecatori
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au protectie politica in adoptarea unor decizii ilegale, fard a exista mari diferente de opinie din
partea tuturor categoriilor de respondenti.

Pentru cercetarea noastrd a contat foarte mult sd analizam asteptérile respondentilor in
materie de independenti si integritate in sistemul judecatoresc, la finalizarea reformei. In cazul
dat, au fost formulate doua afirmatii legate de acest aspect (Tabelul 3.8). Atat prima afirmatie — O
noud evaluare a integritatii judecatorilor va conduce la reducerea coruptiei in sistemul
Jjudecatoresc, cat si cea de-a doua — Finalizarea reformei justitiei va avea ca efect reducerea
coruptiei - au obtinut, per ansamblu, scoruri aproape egale. Cei mai sceptici fatd de rezultatele
reformei judiciare care vizeaza independenta si integritatea sistemului judecatoresc sunt
absolventii INJ, 1n timp ce cei mai increzatori sunt grefierii si personalul non judiciar.

In situatia in care se recunoaste lipsa integrititii profesionale in instantele judecatoresti, ne-
am propus sa cercetim cauzele care au determinat aparitia acestui fenomen. in Tabelul 3.9 au fost
formulate mai multe variabile, in care respondentii au avut posibilitatea sa le aprecieze pe o scala

dela,1”1a,5”, in care ,,1” semnificaind Cel mai putin, iar ,,5” — Cel mai mult.

Tabelul 3.9. Aprecierea variabilelor ce influenteaza integritatea profesionala in instantele

de judecata
Variabilele care Total |Abaterea Media ponderata in functie de statutul ocupational
influenteaza principiile Media |standard ) ] Personal| Absolvent | Student
integrititii profesionale |ponderata Judecat| Asistent | o o | o0 INJ INJ
or judiciar A
judiciar

Salariile mici care nu asigurd 357 1360 3.35 336| 390 346 375 4.20
un trai decent
Extinderea lipsei de
integritate profesionala la 3.31 1.284 3.21 3.13 3.32 3.32 3.75 4.10
nivelul intregii societati
Selectarea si promovarea
candidatilor fard luarea in 320 1373 323 300 340 339 375|370
considerare a integritatii
profesionale a acestora
Lipsa de integritate morala 3.26 1.346 3.33 291 3.37 3.44 3.50 3.80
Fenomenul ,,cumetrismului
si nepotismului” folosit in 3.23 1.408 2.90 2.99 3.42 3.39 3.63 3.90
31 n€p
sistemul judecatoresc
Tolerarea abaterilor de
integritate profesionald din 303 1350 2.94 279 297 329 356  3.90
partea factorilor de decizie ' ' ' ' ' ' ' '
din sistemul judecétoresc
Lipsa transparentei in 297 1328] 290 264 310 339 319 3.40
sistemul judecatoresc
fa‘l’;‘;’;htatea imbogatirii 295 1463  2.60 273 293 337 344 370

Sursa: Elaborat de autor urmare a prelucrarii datelor din chestionar.

Din Tabelul 3.9 remarcam ca cele mai importante variabile care au condus la abateri de la

integritatea profesionald in sistemul judecatoresc au fost Salariile mici practicate pentru toate
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categoriile de personal din instantele judecatoresti si Extinderea fenomenului coruptiei la nivelul
intregii societati. Aceste doud variabile care au condus la abateri de la integritatea profesionala au
un caracter general care vizeaza si alte domenii de activitate. Totodata, exista alte variabile legate
de sistemul judecatoresc care, la fel, influenteazd integritatea profesionala a personalului
judecatoresc. Astfel, in opinia respondentilor, Selectarea si promovarea candidatilor fara luarea
in considerare a integritatii profesionale a acestora este una din cauze aferente sistemului
judecatoresc apreciata cel mai mult de toate categoriile de respondenti — (3,29p.). Aceasta afirmatie
a obtinut cel mai mare punctaj din partea absolventilor INJ (3, 75p.). Lipsa de integritate morala
este 0 altd cauza relevantad care a condus la abateri de la principiile integritatii profesionale in
instantele judecatoresti. Posibilitatea imbogatirii rapide este o variabild care influenteaza mai
putin integritatea profesionald in sistemul judecatoresc. In acelasi timp, este si o ingrijorare
deoarece respondentii recunosc ca activitatea in sistemul judecadtoresc este o ,solutie” de
imbogatire rapida.

Mai mult de atat, am aplicat testul Levene pentru testarea omogenitatii variantelor in functie de
statutul profesional. in cercetarea realizati, am exclus doua grupuri (Absolventii si Studentii INJ)

care difera semnificativ de celelalte grupuri (Tabelul 3.10).

Tabelul 3.10. Rezultatele Testului de omogenitate al variantelor

Variabilele cuprinse in cercetare Levene dfl df2 Sig.
Statistic

Extinderea fenomenului la nivelul .833 3 222 AT7
intregii societati
Salariile mici care nu asigura un trai 1.684 3 222 A71
decent
Lipsa de integritate morala 314 3 222 .815
Lipsa transparentei in sistemul 495 3 222 .686
judecatoresc
Tolerarea coruptiei din partea factorilor .841 3 222 473
de decizie din sistemul judecatoresc
Fenomenul ,,cumetrismului si 2.075 3 222 .104
nepotismului” folosit in sistemul
judecatoresc
Selectarea si promovarea candidatilor 970 3 222 408
fara luarea In consideratie a integritatii
profesionale a acestora
Posibilitatea Tmbogatirii rapide 2.021 3 222 A12

Sursa: Elaborat de autor urmare a aplicarii metodelor statistice.

Din Tabelul 3.10 observam ca valorile Sig pentru cele opt variabile care determina devierea
de la integritatea profesionala a personalului din sistemul judiciar sunt mai mari de 0,05, fapt ce
dovedeste ca variantele pentru cele patru categorii de respondenti sunt egale.

De asemenea, am aplicat testul ANOVA pentru determinarea valorilor medii intre grupuri si

in cadrul acestora. Cu cat mediile grupelor au valori mai diferite intre ele, cu atat variatia dintre
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grupuri este mai mare; iar cu cat o variatie in interiorul grupurilor este relativ mai mica, cu atat

statistica testului F este mai mare (Tabelul 3.11).

Tabelul 3.11. Rezultatele aplicarii testului ANOVA pentru variabilele cuprinse in cercetare

in functie de statutul ocupational al respondentilor

ANOVA
Variabilele Suma df Media F Sig.
patratelor patratelor

Extinderea fenomenului la A Intre grupuri 1.556 3 519 .318 .813
nivelul intregii societati In cadrul grupurilor 362.479 222 1.633

Total 1.556 3 .519 .318 .813
Salariile mici care nu Intre grupuri 11.997 3 3.999 2.163 .093
asiguré un trai decent in cadrul grupurilor 410.392 222 1.849

Total 422.389 225
Lipsa de integritate morala A Intre grupuri 11.315 3 3.772 2.088 .103

In cadrul grupurilor 401.061 222 1.807

Total 412.376 225
Lipsa transparentei in A Intre grupuri 17.011 3 5.670 3.389 .019
sistemul judecatoresc In cadrul grupurilor 371.453 222 1.673

Total 388.465 225
Tolerarea coruptiei din _ Intre grupuri 6.733 3 2.244 1.252 .292
partea factorilor de decizie | In cadrul grupurilor 397.909 222 1.792
din sistemul judecitoresc Total 404.642 225
Fenomenul Intre grupuri 11.774 3 3.925 2.085 103
»cumetrismului si In cadrul grupurilor 417.806 222 1.882
nepotismului” folosit in Total 429.580 225
sistemul judecatoresc
Selectarea si promovarea A Intre grupuri 6.856 3 2.285 1.299 276
candidatilor fard luarea in In cadrul grupurilor 390.635 222 1.760
consideratie a integritatii Total 397.491 225
profesionale a acestora
Posibilitatea imbogatirii A intre grupuri 15.281 3 5.094 2.524 .059
rapide In cadrul grupurilor 447,997 222 2.018

Total 463.279 225

Sursa: Elaborat de autor urmare a aplicarii metodelor statistice.

Urmare a aplicarii testului ANOVA (Tabelul 3. 11), rezultatele dovedesc ca pentru variabila
— Extinderea abaterilor integritatii profesionale la nivelul intregii societati — statistica testului F
este micd (0.318) cu o probabilitate asociata Sig. (0.813), mai mare decat 0,05. Aceasta dovedeste
ca ipoteza de egalitate a mediilor pe grupe nu se respinge. Asadar, variabila referitoare la
Extinderea abaterilor integritatii profesionale la nivelul intregii societati nu diferd semnificativ
in raport cu statutul respondentului. Aceiasi constatare este caracteristica si pentru celelalte
variabile cuprinse in cercetare.

Avand in vedere faptul ca salariul reprezinta principala cauza a aparitiei si dezvoltarii
fenomenului coruptiei, dar si o preocupare a responsabililor de reformare a justitiei care sustin
necesitatea unei motivari adecvate a personalului, ne-am propus sa apreciem caracteristicile si
continutul acestuia n instantele judecatoresti, oferind respondentilor sa aprecieze fiecare variabila

pe o scaladela,,1” 1a,,5” (Tabelul 3.12).

143



Tabelul 3.12. Aprecierea continutului salariului in instantele judecatoresti in functie de
statutul ocupational

Variabilele cuprinse in Total Abaterea Media ponderati in functie de statutul ocupational
chestionar Media . standard 9 . Personal | Absolvent | Student
ponderati Judecat| AsiStent | o ogor | on INJ INJ
or judiciar judiciar

Salariul nu este unicul factor
determinant pentru a activa in 3.24 1.342 3.06 2.96 3.50 3.34 3.44 3.20
instantele de judecata

Salariul este inferior in raport cu
nivelul de stres profesional la 3.09 1.484 2.23 3.22 3.15 3.07 3.44 3.80
care sunt expus

Salariul este suficient pentru a
asigura independenta si
impartialitatea in exercitarea
functiei

2.79 1.432 2.56 2.71 2.87 3.10 2.44 2.20

Salariul pe care il primesc este
motivator in comparatie cu alte 2.46 1.231 231 2.22 2.60 2.95 2.06 2.30
domenii de activitate

Salariul obtinut reflecta valoarea

postului de munc 2.38 1.289 2.27 2.04 2.58 2.90 2.25 2.10

Marimea salariului aferent
postului de munca corespunde
responsabilitatilor profesionale
asumate

2.38 1.341 2.15 2.03 2.68 2.85 212 2.50

Salariul este motivator pentru a
continua cariera in instantele de 231 1.307 2.56 2.06 2.37 2.76 2.06 2.10
judecata

Salariul obtinut este suficient
pentru asigurarea unui trai 2.09 1.265 2.15 1.75 2.15 2.61 2.00 1.90
adecvat

Sursa: Elaborat de autor urmare a prelucrarii datelor din chestionar.

Rezultatele obtinute dovedesc faptul ca salariul primit de personalul instantelor judecatoresti
nu asigurd un trai decent acestora. Din totalul respondentilor, asistentii judiciari au apreciat cel
mai putin afirmatia Salariul obtinut este suficient pentru asigurarea unui trai adecvat. Chiar si
judecdtorii a caror salarii sunt mult mai mari, comparativ cu ale celorlalte categorii de respondenti,
au apreciat la un nivel inferior afirmatia in cauza. Odata ce salariul nu asigura un trai decent, acesta
nu poate fi caracterizat ca fiind unul motivator. in acest caz, afirmatia Salariul este motivant pentru
a continua cariera in instantele de judecata a obtinut cea mai slaba apreciere din partea asistentilor
judiciari. De asemenea, am cercetat in ce masurd Salariul este suficient pentru a asigura
independenta si impartialitatea in exercitarea functiei. Cercetarile demonstreaza ca judecatorii
sunt cei mai categorici din personalul instantelor judiciare care au participat la sondaj. Pe o scala
de la ,,1” 1a,,5”, acestia au apreciat, in medie, cu 2,56p., fiind sub nivelul aprecierilor oferite de
ceilalti respondenti.

In acelasi timp, majoritatea respondentilor considera ca salariul primit nu reflecti valoarea
postului de munca. Astfel, Marimea salariului aferent postului de munca corespunde
responsabilitatilor profesionale asumate a fost apreciata la unul din cele mai mici niveluri de cétre

toate categoriile de respondenti. De asemenea, o apreciere relativ mica a fost si pentru afirmatia
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Salariul obtinut reflecta valoarea postului de munca, indiferent de categoria de respondenti. Prin
urmare, toate categoriile de personal din instantele judecatoresti, inclusiv cei care incd nu activeaza
(studentii si absolventii INJ) considera ca sarcinile aferente postului pe care le realizeaza si
responsabilitatile asumate sunt superioare in raport cu salariul primit. Raportat la nivelul stresului
profesional, majoritatea respondentilor considera ca salariul este cu mult mai mic fata de stresul
profesional acumulat zilnic la locul de munca. Aceasta caracteristica este valabild pentru toate
categoriile de respondenti.

Rezulta ca angajatii depun un efort mult mai mare comparativ cu valoarea salariului primit.
Trebuie remarcat faptul ca cea mai mare apreciere a fost atribuita afirmatiei Salariul nu este unicul
factor determinant pentru a activa in instantele de judecata, scorul mediu total fiind de 3,24p.
Prin urmare, unii angajati aleg cariera in sistemul judecatoresc nu doar din cauza salariului, ci si a
vocatiei profesionale sau a dorintei de a face ceea ce le aduce cea mai mare satisfactie in traiectoria
profesionala.

Avand in vedere ca salariul reprezintd principala cauza ce determina personalul instantelor
judecatoresti la actiuni lipsite de integritate profesionald, am analizat aceastd problema si sub

aspect gender (Tabelul 3.13).

Tabelul 3.13. Aprecierea continutului salariului in instantele judecatoresti sub aspect

gender
< . Media
Variabilele cuprinse in chestionar Sexul Numir de. Media < Abaterea standard a
respondenti | ponderata | standard -
’ erorilor

Salariul pe care il primesc este motivator |[Feminin 175 2.39 1.231 .093
in comparatie cu alte domenii de Masculin

activitate 77 2.56 1.175 134
Salariul obtinut reflectd valoarea Feminin 175 2.32 1.255 .095
postului de munca Masculin 77 2.48 1.304 149
Marimea salariului aferent postului de  [Feminin 175 2.29 1.305 .099
munca corespunde responsabilitatilor Masculin

profesionale asumate Ll 253 1.373 156
Salariul obtinut este suficient pentru Feminin 175 2.00 1.213 092
asigurarea unui trai adecvat Masculin 77 2.27 1.324 151
Salariul este motivant pentru a continua |Feminin 175 2.23 1.306 099
cariera in instantele de judecata Masculin 77 2.48 1.294 147
Salariul este inferior in raport cu nivelul |Feminin 175 2.99 1.487 112
de stres profesional la care sunt expus Masculin 77 3.10 1.456 166
Salariul nu este unicul factor determinant|Feminin 175 3.18 1.389 105
pentru a activa in instantele de judecatd |Masculin 77 3.29 1.202 137
Salariul este suficient pentru a asigura  |Feminin 175 2.69 1.405 .106
independenta si impartialitatea in Masculin

exercitarea functiei ” 2.87 1.454 166

Sursa: Elaborat de autor urmare a prelucrarii datelor in Excel.
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Din cele opt variabile ce caracterizeaza salariul, constatdm ca existd deosebiri ale perceptiei
respondentilor sub aspect gender. Toate variabilele ce caracterizeaza salariul au primit o apreciere
mai mare din partea barbatilor (Tabelul 3.13). Aceasta poate fi determinat de faptul ca cele mai
multe din persoanele respondente au fost de pe posturile de asistent judiciar, grefier si personal
non-judiciar care, de regula, sunt ocupate mai mult de femei.

Pentru analiza statistica a rezultatelor obtinute in Tabelul 3.14 am aplicat testul T, utilizat
pentru compararea mediei unei caracteristici a doua populatii. In cazul dat, prima populatie este
formata din femei, iar cea de-a doua — din barbati. Aceasta ne-a permis sa identificam unele
diferente semnificative intre afirmatiile despre salariu la cele doua grupuri de subiecti.

Tabelul 3.14. Rezultatele aplicarii testului T la aprecierea continutului salariului in
instantele judecatoresti sub aspect gender

Variabilele cuprinse in chestionar . . Diferenta | 95% Intervalul de
Sig. (2- | Diferenta ; A
t tailed) mediilor erorilor incredere al
standard diferentei
Inferior |Superior
Salariul pe care il primesc este motivator| -1.023 .307 -.170 .166 -.497 157
in comparatie cu alte domenii de
activitate -1.042 .299 -.170 163 -.492 152
Salariul obtinut reflecta valoarea -.924 356 -161 174 -.503 182
postului de munca -.910 364 -.161 176  -.509 188
Marimea salariului aferent postului de -1.330 .185 -.241 181 -.598 116
munca corespunde responsabilitatilor
profesionale asumate -1.304 195 -.241 .185 -.607 125
Salariul obtinut este suficient pentru -1.598 111 -.273 171 -.609 .063
asigurarea unui trai adecvat -1.544 125 -.273 177 -.622 077
Salariul este motivant pentru a continua | -1.415 158 -.252 178 -.603 099
cariera 1n instantele de judecata -1.420 158 -.252 177 -.603 099
Salariul este inferior in raport cu nivelul | -.942 588 -.110 202 -.508 .288
de stres profesional la care sunt expus -547 585 -110 200 -506 287
Salariul nu este unicul factor -.595 .552 -.109 182 -.468 251
determinant pentru a activa in instantele
de judecatd -.629 .530 -.109 173 -.449 232
Salariul este suficient pentru a asigura -.920 .358 -.179 194 -.561 .204
independenta si impartialitatea in
exercitarea functiei -.908 .365 -.179 197 -.568 210

Sursa: Elaborat de autor urmare a prelucrarii datelor in Excel.

Rezultatele obtinute in Tabelul 3.14 demonstreaza ca respondentii grupati sub aspect gender
influenteaza afirmatiile privind salariul. Aceastd constatare este valabila pentru toate cele opt
afirmatii cu privire la salariu.

Prin urmare, perceptiile personalului instantelor judiciare si ale potentialilor angajati ai
acestora sunt diferite asupra modului cum are loc implementarea reformei in instantele

judecatoresti. Ocupand pozitii profesionale diferite, este firesc ca acestia sd interpreteze diferit
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unele actiuni sau masuri legate de reformarea sectorului de justitie. La fel, existd o anumita doza
de scepticism legatd de efectele benefice la finalizarea procesului de reformare a justitiei.
Cercetdrile ne-au demonstrat ca existd un sir de variabile care influenteaza activitatea
instantelor judecatoresti, unele fiind de naturd externa, in timp ce altele se refera nemijlocit la
sistemul judiciar din RM. Prin aplicarea diferitor metode statistice, a fost demonstrat ca variabilele
cuprinse in cercetare influenteaza integritatea profesionald a personalului instantelor judecatoresti,
ceea ce conduce la validarea celei de-a treia ipotezi de cercetare. In mod direct, integritatea
profesionald influenteaza activitatea si performanta instantelor judecatoresti, urmare a aprecierii

diferitor procese ale MRU, ceea ce conduce la validarea ultimei ipoteze din lucrare.

3.4. Concluzii la Capitolul 3

1. Finalizarea reformei justitiei este una din cele mai asteptate de societate deoarece se
considera ca acest domeniu de activitate are implicatii directe asupra tuturor sferelor sociale si
economice si asigurd buna functionare a statului in care societatea o poate resimti prin
imbunatatirea nivelului de trai. Initiatd mai bine de 10 ani, reforma justitiei a cunoscut pe parcurs
mai multe tergiversari, cauzate de mai multi factori interni si externi sistemului judiciar. Strategiile
de reformare a sistemului judiciar nu si-au atins in totalitate scopul urmarit. Actuala strategie este
axatd mai mult pe independenta si integritatea sistemului judiciar prin care se urmareste reducerea
sau eradicarea coruptiei

2. Resursele umane reprezintd elementul esential in procesul de reformare a sistemului
judiciar. Totodata, reformarea sistemului judiciar trebuie sd reprezinte o expresie a vointei
resurselor umane care sustin acest proces, decat o rezistenta din interiorul acestuia. Este nevoie de
o constientizare a personalului instantelor judecatoresti privind efectele benefice ale reformei
asupra intregii societati, precum si o conditie de aderare mai rapida a RM la UE.

3. Cercetarea cantitativa realizatd in randul personalului instantelor judecatoresti a
demonstrat cd numadrul judecatorilor raportat la cel al populatiei este inadecvat si ca ar trebui
majorat numarul lor pentru a face fatd unui volum de munca aflat intr-o crestere continud, precum
si a reduce din intensitatea muncii si din stresul profesional pe care il resimt tot mai mult angajatii
instantelor judiciare.

4. Exista o multitudine de factori care influenteaza activitatea profesionald a personalului
din cadrul instantelor judecatoresti, unii avand un impact mai mare sau mai mic, in functie de
statutul profesional. Totusi, respectul din partea colegilor si tratamentul echitabil la locul de munca
sunt factorii care au obtinut cele mai inalte aprecieri din partea tuturor categoriilor de personal din
instantele judiciare, cu implicatii directe asupra rezultatelor muncii lor. Un alt factor important

care afecteaza activitatea angajatilor din instantele judecatoresti il reprezinta stresul la locul de
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munci. In cazul asistentilor judiciari si a grefierilor, continutul sarcinilor de munca este un factor
semnificativ care influenteaza activitatea lor profesionala.

5. Asigurarea unei performante judiciare inalte este rezultatul unei selectii riguroase a
judecitorilor care se realizeaza pe baza mai multor criterii. In opinia respondentilor, cea mai mare
importantd in procesul de selectie a judecdtorilor trebuie acordatd urmatoarelor criterii:
verticalitatea si impartialitatea in exercitarea profesiei, capacitatea solutiondrii situatiilor juridice
complexe, corectitudinea in exercitarea profesiei si capacitatea de a lua decizii. Cu toate ca
rezultatul examenului formarii profesionale sustinut la INJ dovedeste capabilitatile profesionale
ale candidatului, acesta nu a fost cotat ca fiind unul din cele mai importante criterii de selectie la
functia de judecitor.

6. Personalul instantelor judecatoresti beneficiaza de o multitudine de programe de formare
profesionald organizate de INJ clasificate in doua categorii: programe de formare in domeniul
jurisprudentei si programe de formare non juridica. Programele de formare profesionald in
domeniul jurisprudentei au fost apreciate mai bine de toate categoriile de respondenti, comparativ
cu cele non juridice. Desi, managementul judiciar si leadership este unul din programe de formare
non juridicd cu o utilitate deosebita pentru activitatea eficientd a instantelor judecatoresti, acesta a
primit cea mai mica apreciere din partea respondentilor.

7. Existd o multitudine de factori care pot influenta negativ activitatea personalului din
instantele judecatoresti, dar mai ales in asigurarea independentei si impartialitatii sistemului
judiciar. Ingerintele diferitor persoane, fie din sistemul judiciar, fie din exteriorul acestuia,
determind societatea sd nu mai aibd Incredere in actul de justitie, iar sistemul judiciar s devina
mai putin credibil. Desi aprecierile in ceea ce priveste implicarea unor actori in activitatea
instantelor judecatoresti este diferitd de la o categorie de respondenti la alta, avand grade diferite
de intensitate, majoritatea respondentilor considera ca cea mai mare influenta o au persoanele care
detin cele mai nalte functii de conducere in stat, urmate de oameni politici si de unele persoane
din sistemul judecatoresc.

8. In contextul reformei sectorului de justitie orientati spre integritate si impartialitate,
demarata acum 2-3 ani, exista un anumit grad de scepticism cu privire la activitatea comisiei de
evaluare externd a judecatorilor CSJ si a candidatilor la functia de judecator CSJ. Majoritatea
respondentilor au apreciat activitatea comisiei respective cu calificativele ,,satisfacator” si
Lnesatisfacator”, decat cu calificativele ,, foarte bine” sau ,, excelent”. De asemenea, majoritatea
respondentilor nu considera oportun prezenta expertilor strdini in comisia de evaluare externa a

judecatorilor CSJ.

148



9. Reforma judiciara pentru anii 2022-2025 este axatd in mod special pe asigurarea
independentei si impartialitatii sistemului judiciar care are ca finalitate reducerea coruptiei,
intrucat societatea considera sistemul judiciar ca fiind cel mai corupt din toate domeniile de
activitate. Exista o multitudine de cauze care au condus la aparitia si dezvoltarea coruptiei in
sistemul judecatoresc, una din cele mai importante fiind salariul mic oferit angajatilor instantelor
judiciare. O altd cauzd relevantd ce a determinat aparitia coruptiei se refera la selectarea si
promovarea candidatilor fara luarea in considerare a integritatii profesionale a acestora. Este i mai
grav cd unii respondentii au perceput posibilitatea unei Tmbogatiri rapide ca o cauza a dezvoltarii
fenomenului coruptiei in sistemul judecétoresc.

10. Salariul reprezinta un subiect al actualei reforme din sistemul justitiei deoarece, asa cum
am mentionat, reprezintd si o cauza a fenomenului coruptiei 1n instantele judecatoresti. Desi pe
parcursul demararii reformei justitiei, salariile judecatorilor au fost majorate intr-un mod mai
accentuat, nu acelasi lucru s-a intamplat cu salariile celorlalte categorii de personal. Potrivit
respondentilor, salariul nu reprezintd un element motivator, respectiv nu asigura un trai decent
tuturor angajatilor din instantele judecatoresti. Mai mult de atat, efortul depus la postul de munca

este cu mult mai mare comparativ cu nivelul salariului primit.
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CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI

Investigatiile efectuate in cadrul prezentei teme de cercetare au condus la obtinerea unor
rezultate noi, reflectate prin extinderea cunostintelor privind MRU 1n instantele judecatoresti din
RM. La fel, cercetarile realizate au permis identificarea si completarea particularitatilor
administrarii resurselor umane in instantele judecétoresti ce se caracterizeaza, in primul rand, prin
restrictionarea deciziilor si prin mai putind libertate de actiune in raport cu personalul acestora,
avand mai mult un caracter centralizat, cu impact asupra intregului sistem judecatoresc din RM.

Aspectul inovator al rezultatelor obtinute se exprima prin cercetarea complexa a ansamblului
activitatilor aferente MRU pentru toate nivelele ierarhice in care functioneaza instantele
judecatoresti din RM, oferind posibilitatea determinarii si efectudrii unor comparatii pe verticala
si pe orizontald (teritoriald) a unei multitudini de indicatori ce caracterizeazd performanta
instantelor judecitoresti prin prisma MRU. In afari de aceasta, au fost identificate problemele
potentiale ale MRU 1n contextul demararii reformei justitiei, consideratd a fi principiald in
asigurarea progresului economic si social al RM.

Aspectul aplicativ al cercetarii a permis obtinerea unor rezultate care contribuie la
solutionarea unor probleme aferente MRU din instantele judecdtoresti si care evidentiaza In mod
special: volumul de munca ce urmeaza a fi realizat exprimat prin mai multi indicatori specifici
instantelor judecatoresti; decalajele volumului de muncd existent intre diferite instante
judecatoresti; factorii determinanti care tergiverseaza reforma justitiei in RM.

Scopul prezentei cercetari a fost realizat prin identificarea si evaluarea activitatilor specifice
MRU care au un impact deosebit asupra performantei instantelor judecatoresti, precum si
problemele cele mai stringente care trebuie solutionate pentru a schimba atitudinea societdtii fata
de sistemul judiciar.

Abordarea exhaustiva a MRU 1n instantele judecatoresti din RM, urmare a imbinarii cadrului
teoretic si a celui metodologic, precum si al aplicarii atdt a metodelor cantitative cat si a celor
calitative, ne-a permis sa formulam urmatoarele concluzii generale:

1. MRU reprezinta unul din cele mai importante domenii ale stiintei manageriale care si-a
dovedit eficacitatea si impactul direct asupra performantei organizationale. Indiferent de domeniul
de activitate al organizatiei, MRU are implicatii directe asupra atingerii obiectivelor pe termen
scurt, mediu si lung al acesteia. La fel, MRU contribuie la crearea de valoare adaugata pentru
organizatie si la sporirea imaginii favorabile a acesteia pe piata muncii atat la nivel national, cat si
international. Datorita efectelor pozitive ale MRU asupra succesului organizational, demonstrate
in timp, a existat un interes deosebit din partea cercetdtorilor, fiecare incercand sa evidentieze

anumite aspecte ale acestui domeniu de activitate. Datorita complexitatii sale, MRU cuprinde un
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ansamblu de activitdti ce pot fi extrapolate asupra tuturor organizatiilor, indiferent de marimea
acestora, profilul de activitate sau forma juridicd de organizare. Activititile MRU sunt
interdependente, se completeaza si se sustin reciproc, iar excluderea uneia sau alteia poate avea
efecte negative si repercusiuni pe termen lung asupra performantei organizationale. De aceea, este
important ca activitdtile aferente MRU sa fie tratate cu maxima responsabilitate, in primul rand,
de managementul superior al organizatiilor. Acesta trebuie sd constientizeze ca resursele umane
pot asigura un salt calitativ in existenta organizatiilor, in conditiile implementarii celor mai bune
practici de administrare a tuturor proceselor care vizeaza personalul organizatiei. Rezultatele
obtinute au condus la atingerea primului obiectiv al cercetarii.

2. Cercetarile realizate au demonstrat ca exista deosebiri in ceea ce priveste abordarea MRU.
Spre deosebire de organizatiile din sectorul privat in care obiectivul MRU consta in atingerea
performantelor inalte din care sa rezulte profitul maxim, in institutiile din sectorul public MRU
urmdreste oferirea unor servicii calitative tuturor cetatenilor, fapt ce va conduce la cresterea
increderii acestora. Practicile MRU axate pe corectitudine, impartialitate si onestitate conduc la
sporirea increderii in institutiile publice si la schimbarea perceptiei societitii. In afara de aceasta,
increderea intre angajatii de la acelasi nivel, precum si intre angajati si superiori, conduc la
consolidarea relatiilor de munca si la asigurarea unei armonii la nivel institutional, contribuind
astfel la eficientizarea activitatilor, respectiv la sporirea performantei institutiei publice. Asadar,
constatdrile asupra particularitatilor MRU 1in sectorul public contribuie la atingerea obiectivului 2
al cercetarii.

3. In RM, existi cadrul legal si institutional adecvat pentru desfisurarea actului juridic in
conformitate cu cerintele UE, iar instantele judecatoresti activeaza pe baza unui pachet de legi care
reglementeaza toate aspectele — juridic, financiar, comportamental — fiind intr-un proces continuu
de perfectionare si ajustare la noile cerinte si evolutii care au loc in societate. CSM este institutia
responsabila de asigurarea activitatii eficiente a instantelor judecatoresti de la toate nivelele
ierarhice si de cariera judecatorilor. In acest sens, CSM asigurd cadrul adecvat privind
implementarea normelor legale in activitatea instantelor judecdtoresti, elaborand metodologii
pentru diferite procese ce vizeaza toate categoriile de personal si coordonand activitdtile
judecatoriilor. Administrarea resurselor umane in instantele judecatoresti este reglementata printr-
un sir de legi ce vizeaza recrutarea si selectia personalului, instruirea profesionala, evaluarea
performantelor profesionale, recompensarea personalului, relatiille de muncd etc. Modul de
implementare a practicilor de MRU este realizat si coordonat de mai multe institutii juridice
superioare care au drept misiune supravegherea activitatii atat a judecatorilor, cat si a celorlalte

categorii de personal din cadrul acestora. Intregul pachet de legi ce reglementeazi activitatea
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resurselor umane in instantele judiciare este completat cu mai multe hotarari de guvern care
definesc aspectul tactic si procedural pentru administrarea eficienta a personalului.

4. Indicatorii ce caracterizeaza performanta instantelor judecatoresti, din perspectiva MRU,
variazd in dinamica, sub aspect teritorial si pe nivele ierarhice. Cele mai mari discrepante ale
indicatorilor ce caracterizeaza performanta resurselor umane in instantele judecatoresti se atestd la
Rata de solutionare a dosarelor. In perioada 2018-2023, indicatorul in cauzi s-a diminuat in
majoritatea instantelor judecatoresti din RM. La nivelul sistemului judecatoresc, rata de
solutionare a dosarelor s-a redus cu 7,5 puncte procentuale, in perioada 2018-2023. Totusi,
discrepanta cea mai mare se atesta la CSJ unde rata de solutionare a dosarelor s-a redus de aproape
doud ori. Rezultatele referitoare la evolutia indicatorilor de performantd din perspectiva MRU
demonstreaza ca obiectivul 3 al cercetarii este realizat.

5.1n RM se atestd o disfunctionalitate in ceea ce priveste rata de acoperire a posturilor
vacante de judecitor. In perioada analizati, cea mai mici rata de acoperire a posturilor de judecitor
a fost inregistrata la CSJ, aceasta variind intre 69,7 si 57,6%. In anul 2023, se constata o reducere
evidenta a ratei de acoperire a posturilor de judecator in mai multe judecatorii teritoriale (Anenii
Noi, Cahul, Comrat), aceasta fiind de pana la 50%. Doar in Judecatoria Balti, rata de acoperire a
posturilor de judecitor a fost de 100%, in timp ce la judecatoria Criuleni — 111,1%. In anul 2024,
urmare a plecarii benevole a unui numar mare de judecatori din sistemul judiciar, valoarea acestui
indicator s-a diminuat $i mai mult, fapt ce a condus la cresterea volumului de munca per judecator.

6. In ultimii ani, volumul de munci a judecatorilor a crescut semnificativ, fiind cauzat de
nivelul redus al ratei de acoperire a posturilor vacante. In cazul in care rata de acoperire a posturilor
de judecitor ar fi de 100%, volumul de munci al acestora s-ar reduce in mod simtitor. In anul
2023, volumul de munca per judecator, exprimat in numarul cauzelor pentru a fi solutionate, a
constituit in medie 1001 cauze per judecitor. in acelasi timp, constatim ca volumul de munca per
judecator in judecdtoria Cahul a fost, in medie, de 2254 cauze, in anul 2023, fiind cu peste doua
ori mai mare fati de media inregistrati la nivelul sistemului judiciar din RM. In acelasi timp, la
CA Bilti si CA Cahul si la Judecdtoria Criuleni a fost mai mic de 500 de cauze pe an, fiind cu
peste 2 ori mai mic decat media Inregistrata in sistemul judiciar si de 4,5 ori mai mica fata de
Judecatoria Cahul in care a fost nregistrat cel mai mare numar de cauze pentru solutionare in
medie per judecator. Aceiasi tendintd este caracteristicd in cazul gradului de solicitare a
judecatorilor in raport cu numarul de cauze incheiate.

7. INJ este principala institutie responsabila de formarea initiald si continua a personalului
din sistemul judecdtoresc. Anual, INJ elaboreaza oferta educationald care cuprinde mai multe

programe de formare profesionald atit cu caracter judiciar, cat si non judiciar. In procesul de
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formare profesionala participa toate categoriile de angajati din sistemul judecatoresc. Numarul
participantilor la programul de formare profesionald continua difera pe categorii de personal.
Totusi, se constatd o participare mai mare din partea judecatorilor la programele de formare
profesionali continua cu caracter juridic. In cazul programelor de formare profesionald continui
cu caracter non juridic se Inregistreaza o participare mai mare a celorlalte categorii de personal a
instantelor judecatoresti. Concluziile 5, 6 si 7 din aceasta sectiune dovedesc realizarea obiectivului
4 din lucrare.

8. Reforma justitiei din RM este axatd, in ultimii ani, pe asigurarea integritdtii etice si
financiare a personalului judiciar, in special a judecitorilor. In acest context, au fost elaborate si
aprobate mai multe criterii de evaluare pentru ocuparea postului de judecator, avand ca obiectiv
excluderea candidatilor ce nu corespund cerintelor de integritate etica si financiard. Totodata,
procesul de evaluare a integritatii judecatorilor se realizeaza anevoios, consumand foarte mult timp
si cu multe tergiversdri, fapt ce creeazd mai multe nemultumiri In randul societtii. Aceasta
concluzie dovedeste realizarea obiectivului 5 din acest demers stiintific.

9. Activitatea personalului instantelor judecatoresti este influentata de mai multe variabile.
Rezultatele cercetarii sociologice demonstreaza cd variabilele cuprinse In cercetare au impact
diferit asupra activitatii instantelor judecatoresti. Variabilele cuprinse in cercetare au fost apreciate
diferit de categoriile de respondenti care au participat la acest exercitiu stiintific. Totusi, din cele
12 variabile care influenteaza activitatea instantelor judecatoresti, putem evidentia 4 variabile care,
in opinia respondentilor, au cel mai mare impact: Respectul din partea colegilor, Tratamentul
echitabil la locul de munca, Continutul sarcinilor de munca si Managementul instantei
Jjudecatoresti. De asemenea, asigurarea performantei instantelor judecatoresti depinde in mare
misuri de criteriile de selectie a judecitorilor. In opinia respondentilor, cele mai importante criterii
de selectie sunt considerate: Verticalitatea si impartialitatea in exercitarea profesiei, Capacitatea
de a solutiona situatii juridice complexe, Corectitudinea in exercitarea profesiei si Capacitatea
de a lua decizii. Aceste criterii au fost apreciate, in functie de gradul de importanta, in aceiasi
consecutivitate de toate categoriile de respondenti. in afard de criteriile de selectie, trebuie
implementate si alte masuri ce contribuie la sporirea performantei instantelor judecatoresti cum ar
fi: simplificarea procedurilor judiciare, specializarea asistentilor judiciari, imbunatatirea
managementului instantei de judecatd etc. Asadar, rezultatele obtinute au condus la atingerea
obiectivului 6.

10. In contextul reformei justitiei, consolidarea independentei sistemului judecitoresc si a
integritatii si responsabilitatii sunt doua obiective primordiale ale RM pentru aderarea la UE. Lipsa

integritatii profesionale este determinata in mare masura de faptul cd judecatorii aplica standarde
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diferite in adoptarea sentintei de judecatd, fapt confirmat de rezultatele cercetarii sociologice.
Aceasta, la rAndul siu, conduce la diminuarea increderii societatii in sistemul judecitoresc. Insasi,
respondentii, angajati ai instantelor judecatoresti, recunosc ca increderea societdtii in sistemul
judecatoresc este mica. Integritatea profesionala a personalului din instantele judecatoresti poate
fi influentata de mai multe variabile, fiecare avand un impact mai mare sau mai mic asupra
comportamentului etic si profesional. Rezultatele cercetarii au dovedit ca variabilele care au cel
mai mare impact asupra principiilor integritdtii profesionale ale angajatilor din sistemul
judecatoresc sunt: Salariile mici care nu asigurd, un trai decent si Extinderea lipsei de integritate
profesionald la nivelul intregii societdti. In afard de variabilele susmentionate care sunt
caracteristice intregii societdti, existd unele variabile specifice sistemului judecatoresc care
determina abaterea personalului de la principiile integritatii profesionale si anume: Selectarea §i
promovarea candidatilor fara luarea in considerare a integritatii profesionale a acestora,
Fenomenul ,, cumetrismului si nepotismului” folosit in sistemul judecatoresc, Tolerarea abaterilor
de integritate profesionald din partea factorilor de decizie din sistemul judecatoresc, Lipsa
transparentei in sistemul judecatoresc etc. La fel, salariul reprezinta o variabild importanta care
influenteazd integritatea personalului instantelor judecatoresti. Prin urmare, constatarile din
cercetare conduc la realizarea obiectivului 7.

Continutul lucrarii, concluziile generale si cele de la sfarsitul fiecarui capitol, ne permit sa
formulam unele recomandari care sa conduca la imbunatatirea MRU in sistemul judecatoresc din
RM si, respectiv, la indeplinirea obiectivului 8 al lucrarii.

1. Elaborarea ti implementarea unei strategii de resurse umane exhaustive la nivelul
sistemul judiciar, prin stabilirea viziunii generale asupra evolutiei personalului in instantele
judecatoresti si prin cuprinderea tuturor aspectelor legate de administrarea personalului in vederea
sporirii calitatii acestuia.

2. Dezvoltarea unei politici de resurse umane la nivelul fiecarei instante judecdtoresti,
adaptatd la nevoile acesteia, oferind posibilitatea flexibilizdrii activitatilor de operationalizare
aferente personalului pentru a spori nivelul de performantd si a creste calitatea actului
jurisdictional.

3. Dezvoltarea unui plan strategic de asigurare cu personal a instantelor judecdtoresti
pentru toate categoriile de posturi, avand ca obiectiv mentinerea unui echilibru a fluxului de
angajati atat la nivelul Intregului sistem judiciar, cat si la nivelul fiecarei instante judecatoresti,
permitand asigurarea unei functionalitéti eficiente.

4. Crearea unui mecanism eficient de anticipare a necesitatilor pentru postul de judecator

la toate nivelele instantelor judecatoresti, prin asigurarea unei sincronizari dintre plecari si iesiri,
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fapt ce ar contribui la asigurarea unei rate de acoperire in proportie de 100% a posturilor vacante
de judecitor in instantele judecatoresti. In prezent, rata de acoperire a posturilor de judecator este
cu mult mai mica in majoritatea instantelor judecatoresti.

5. Perfectionarea algoritmului de repartizare a dosarelor in randul judecatorilor si a
celorlalte categorii de personal atat in cadrul instantelor judecdtoresti, cdt si intre acestea, n
vederea asigurdrii unui volum de munca echitabil si al reducerii disproportionalitatii si al gradului
de solicitare profesionala a personalului judiciar, in vederea sporirii confortului profesional al
angajatilor instantelor judecatoresti.

6. Intocmirea unor planuri de formare initiald a judecdtorilor bine argumentate raportate
la nevoile sistemului judiciar, urmarindu-se reducerea duratei de tranzitie a tinerilor absolventi ai
INJ pentru incadrarea pe postul de judecitor. in prezent, perioada de asteptare pentru numirea in
postul de judecator poate sa dureze mai multi ani, avand ca efect devalorizarea competentelor
profesionale ale absolventilor INJ sau chiar renuntarea la o carierd profesionald in sistemul
judecatoresc.

7. Adaptarea si actualizarea continua a programelor juridice de formare profesionala
continud a personalului instantelor judecdatoresti, in functie de necesitati pe anumite domenii ale
dreptului din perspectiva aderdrii RM la UE, pentru dezvoltarea competentelor adecvate care sa
contribuie la asigurarea performantei instantelor judecatoresti.

8. Dezvoltarea competentelor non juridice prin diversificarea programelor non juridice de
formare profesionald continud atdt a personalului judiciar, cdt si a celui non judiciar. In acest
context, consideram imperativ introducerea unui modul cu referire la Managementul resurselor
umane sau Politici de personal in oferta educationala a INJ in care sa fie reflectata importanta,
semnificatia si contributia acestuia la asigurarea functionalitdtii eficiente si a performantei
instantei judiciare.

9. Specializarea profesionala a judecatorilor si a asistentilor judiciari. O specializare a
judecatorilor si a asistentilor judiciari pe anumite domenii ale dreptului va conduce la reducerea
perioadei de examinare a dosarelor, iar, ca urmare, va avea efecte benefice exprimate prin sporirea
eficientei muncii acestora si recastigarea increderii societatii fatd de activitatea instantelor
judecatoresti.

10. Aplicarea unor proceduri manageriale eficiente in cadrul politicii de promovare si
evaluare a personalului, prin luarea in considerare atat a criteriilor profesionale, cat si a celor de
integritate, iar principiul meritocratiei sa constituie elementul decizional fundamental in asigurarea

carierei in sistemul judiciar.

155



11. Asigurarea unei corelatii eficiente a politicilor aferente MRU, avand drept scop
functionarea optima si eficienta a sistemului judiciar si motivarea adecvatd atat a personalului
judiciar, cat si a celui non judiciar, precum si sporirea satisfactiei clientilor, urmare a calitatii
serviciului public primit.

12. Sporirea motivatiei financiare pentru toate categoriile de personal din instantele
Judecatoresti, prin asigurarea unor salarii echitabile raportate la efortul depus si responsabilitatea
asumatd, precum si reducerea decalajelor salariale intre categoriile de personal din instantele
judecatoresti.

13. Implementarea unor proceduri eficiente in sistemul judiciar, cu scopul excluderii
oricaror variabile ce ar putea influenta personalul instantelor judecétoresti de la principiul
independentei si integritatii profesionale.

14. Promovarea unei campanii de sensibilizare si constientizare a importantei sistemului
judiciar la nivel national, prin exemple de bune practici din partea personalului instantelor
judecatoresti, pentru recastigarea increderii societdtii in actul jurisdictional.

Cercetarile realizate pe durata studiilor doctorale, inclusiv concluziile si recomandarile
formulate au condus la gasirea raspunsului la intrebarea de cercetare formulata in debutul lucrarii.
La fel, ipotezele de cercetare inaintate in lucrare au fost validate prin rezultatele obtinute, unele
fiind testate prin aplicarea mai multor instrumente statistice.

Ca si oricare cercetare, prezentul proiect doctoral are si anumite limite. /n primul rdind, este
o prima incercare de a analiza MRU in instantele judecétoresti, fapt ce nu permite compararea
rezultatelor obtinute cu alte studii realizate anterior. In al doilea rdand, MRU in instantele
judecatoresti este strict reglementat de legislatia nationald, ceea ce nu i-a permis autorului sa
depaseasca prerogativele legale. In al treilea rdnd, rezultatele obtinute se bazeazi pe cercetarea
cantitativd in care chestionarul a fost instrumentul de culegere a informatiilor, fard a folosi si

cercetarea calitativa axata pe interviul aprofundat.
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Anexa 1.

Tabel 1A. Caracteristicile definitorii ale metodelor de instruire profesionala

Denumirea metodei

Caracteristici definitorii

Instruirea la locul de munca

Instruirea propriu zisa

Faciliteaza transferul de competente profesionale direct in
procesul realizdrii sarcinilor de munca., nu necesitd alte
facilitati decat cele existente

Ucenicia

Este realizatd nemijlocit la locul de munca, urmand un
anumit program, fara a exista presiunea realizarii sarcinilor
de munca.

Schimbarea de roluri

Ofera posibilitatea  cunoasterii  unor atributii  si
responsabilitati aferente altor posturi de muncd si este
determinatd de faptul ca asigurd invatarea reald si nu
simulata.

Mentoring-ul

Este o metodd de instruire realizatd de o persoanda cu
experientd profesionald, are un caracter informal si este
integrata in activitatea zilnica a angajatului.

Rotatia pe posturi

Presupune trecerea angajatului prin mai multe posturi de
munca, Intr-un anumit interval de timp, pentru a Inteleaga
mai bine sarcinile de munca asociate diferitor posturi.

Instruirea in afara locului de munca
Prelegerile Este o metoda clasica de instruire si sunt folosite atunci cand
scopul este prezentarea unui material bogat unui numar mare
de cursanti.
Multimedia Reprezinta o modalitate eficienta de aducere in prim plan a

unor conditii si situatii reale intr-un timp scurt.

Interpretarea unui rol

Este o metodd de instruire in care cursantul este pus in
diferite situatii credibile, iar acesta, la randul sau, trebuie sa
gaseasca cele mai bune decizii.

Studiul de caz

Permite abordarea interdisciplinara a situatiei date din partea
participantilor ceea ce le oferd posibilitatea sa evalueze mult
mai atent si cu perspicacitate problemele in cauza.

Sursa: Elaborat de autor.
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Anexanr. 2

Tabel 2A. Curtile de apel si judecatoriile teritoriale din circumscriptiile acestora

Curtea de Apel | Judecatoriile teritoriale Alcatuita din Localitatea de
din circumscriptia curtii judecatoriile resedinta
de apel
Chisinau Chisinau Centru, Buiucani, Chisinau
Réscani, Botanica si
Ciocana din
municipiul Chisinau
Orhei Orhei, Rezina, Orhei
Soldanesti si
Telenesti
Straseni Calarasi si Straseni Straseni
Criuleni Criuleni si Dubasari | Criuleni
Hancesti Hancesti si laloveni | Hancesti
Anenii Noi Anenii Noi si Bender | Anenii Noi
Causeni Causeni si Stefan Causeni
Voda
Ungheni Nisporeni si Ungheni | Ungheni
Balti Balti Balti, Falesti, Balti
Sangerei
Edinet Briceni, Donduseni, | Edinet
Edinet si Ocnita
Drochia Drochia, Glodeni si | Drochia
Réscani
Soroca Floresti si Soroca Soroca
Cahul Cahul Cahul, Cantemir si Cahul
Taraclia
Comrat Comrat Ceadar Lunga, Comrat
Comrat si Vulcanesti
Cimislia Basarabeasca, Cimislia

Cimiglia si Leova

Sursa: Elaborat de autor pe baza [122].
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Figura 1A. Rolurile si atributiile CSJ

Curtea Suprema de Justitie

———

Rolurile

A

Anexanr. 3

I

Atributiile

Elaboreaza ghiduri privind
aplicarea legislatiei
procesuale, la
individualizarea pedepselor
penale si a sanctiunilor
contraventionale.

Emite avize consultative
privind aplicarea legislatiei.
Decide asupra demersului in
interesul legii.

Intreprinde masuri necesare
pentru uniformizarea
procesului de aplicare a
legislatiei.

I

Examineaza, 1n calitate de
prima instanta, categoriile de
cauze stabilite de lege.
Examineaza, in calitate de
instanta de recurs, cauzele de
importanta sociala si juridica,
precum si cele care releva
incalcari deosebit de grave
ale drepturilor omului.
Analizeazd  cererile  de
revizuire In cazurile stabilite
de lege .

Solutioneaza alte tipuri de
cereri §1 probleme juridice
prevazute de legislatie.

Sursa: Elaborat de autor pe baza [127].
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Anexanr. 4

Tabel 3A. Principiile si criteriile de selectie a judecatorilor

Principiile de selectie

Criteriile de selectie

~N N L WO N

8). Respectarea demnitatii umane.

. Legalitatea

. Nediscriminarea;
. Impartialitatea

. Echitatea

. Transparenta

. Confidentialitatea

. Protectia datelor cu caracter

personal si a vietii private

Rezultatele examenului de
absolvire sustinut la INJ
Experienta juridica si tipurile
de activitati desfasurate
Participarea 1n activitati,
proiecte sau initiative de
educatie non formala.
Cunoasterea uneia din limbile
oficiale ale Consiliului
Europei;

Calitatile personale precum:
verticalitatea, corectitudinea,
abilitatea de a gestiona
situatiile stresante, capacitatea
analitica, abilitatea de a lua

decizii.

Sursa : Elaborat de autor pe baza [128].
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Anexanr.5

Tabel 4A. Evolutia numarului total de cauze in instantele judecatoresti de la toate nivelele
in perioada 2018-2023

Cauze judiciare 2018 2019 2020 2021 2022 2023
Numir | % | Numir | % | Numir | % | Numir | % Numaér | % | Numir | %
Total cauze 303750 | 100 | 309307 | 100 | 294084 | 100 | 337613 | 100 | 350981 | 100 | 271195 | 100
Cauze civile 92740 | 31 | 106056 | 34 | 105938 | 37 | 114515 | 34 | 88110 | 25| 70289 | 26
Cauze comerciale 14881 5| 12311 4 | 10610 4 | 10453 3 6248 2 4191 1
Cauze de 12775 4 | 13424 4 8653 3 6303 2 2873 1 1655 1

insolvabilitate

Cauze de contencios 14722 5 16129 5 12542 4 11286 3 8907 3 3398 1
administrativ

Cauze penale 37738 12 36650 12 33432 12 36458 11 19413 6 12582 5
Cauze 40123 13 30711 10 34136 12 30214 9 26851 8 19922 7
contraventionale

Alte categorii 90771 30 94026 30 88773 28 | 128294 38 | 198579 55 | 159158 59

Sursa: Elaborat de autor pe baza [198].
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Tabel 6A. Evolutia numarului mediu al populatiei si cel al cauzelor inregistrate in perioada 2018-2023

Anexa nr. 6.

2018 2020 2022 2023
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z z. z p z z.
Chisinau 657672 86330 7,6 665785 71592 9,3 670865 87757 7,6 667762 80255 8.3
Anenii Noi 67174 4364 15,4 64001 3813 16,8 60713 5014 12,1 58699 5160 11.4
Balti 246441 20902 11,8 240018 18858 12,7 226558 22084 10,2 217376 21917 9.9
Cahul 162742 9844 16,5 155840 8653 18,0 146924 9921 14,8 141238 9974 14.2
Causeni 125331 5198 24,1 119399 5363 22,3 112116 5765 194 107999 5773 18.7
Cimislia 93013 4472 20,8 87598 4788 18,3 82886 5563 14,9 80587 5675 142
Comrat 121482 6087 20,0 122436 5050 24,2 118439 5613 21,1 116224 5619 20.7
Criuleni 88458 4557 19,4 85231 3595 23,7 81308 3667 22,2 78114 3803 20.5
Drochia 170241 777 21,9 164428 8874 18,5 153883 9952 15,5 147292 10011 14.7
Edinet 202330 9096 22,2 193154 9160 21,1 179831 12048 14,9 171518 12285 14.0
Hancesti 160939 8206 19,6 153791 7415 20,7 147013 8573 17,1 142378 8878 16.0
Orhei 211313 11918 17,7 200781 11198 17,9 187615 13881 13,5 180250 13982 12.9
Soroca 142103 6856 20,7 136548 6624 20,6 127706 8359 15,3 122361 8675 14.1
Straseni 122913 6488 18,9 117087 5709 20,5 111237 5728 19,4 108309 6366 17.0
Ungheni 135061 5650 23,9 129039 5878 22,0 121598 6772 18,0 117684 7349 16.0

Sursa: Sursa: Elaborat de autor pe baza [209] si [198]
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Anexanr. 7

Tabel SA. Raportul dintre numarul populatiei si cel al cauzelor inregistrate in statele
membre ale UE in anul 2020

Tarile Cauze Cauze civile Cauze Alte cauze | Total cauze | Populatia Raportul
penale | sicomerciale | administrative la dintre

inceputul numarul

anului, populatiei

persoane si cel al

cauzelor
inregistrate
Belgia 191,132 0 0 9,008 200,140 | 11,617,623 58.0
Bulgaria 128,853 268,596 28,782 0 426,231 6,838,937 16.0
Cehia 65,131 777,400 10,015 0 852,546 | 10,515,707 12.3
Danemarca 162,899 44,808 0 482,709 690,416 5,873,420 8.5
Germania 625,780 1,402,770 150,041 671,945 2,850,536 | 83,237,124 29.2
Estonia 5,210 33,658 2,737 5,952 47,557 1,331,796 28.0
Irlanda 0 17,111 0 0 17,111 5,060,004 295.7
Grecia 106,457 174,402 45,159 0 326,018 | 10,459,782 321
Spania 248,714 2,184,764 154,977 0 2,588,455 | 47,432,893 18.3
Franta 4,124,168 1,303,320 210,514 0 5,638,002 | 67,871,925 12.0
Croatia 17,944 381,647 12,255 644,945 1,056,791 3,862,305 3.7
Italia 1,071,254 2,680,582 42,049 9,099 3,802,984 | 59,030,133 15.5
Letonia 8,391 88,275 1,697 5,203 103,566 1,875,757 18.1
Lituania 17,725 150,647 14,890 19,633 202,895 2,805,998 13.8
Luxembourg 0 12,244 1,095 0 13,339 645,394 48.4
Ungaria 125,130 189,875 29,254 742,276 1,086,535 9,689,010 8.9
Malta 1,778 4,459 129 363 6,729 520,971 7.4
Austria 46,419 417,466 0 0 463,885 8,978,929 194
Polonia 1,862,695 10,390,099 68,475 786,415 | 13,107,684 | 37,654,247 2.9
Portugalia 51,666 254,544 69,325 11,764 387,299 | 10,352,042 26.7
Romaénia 341,840 1,020,335 79,017 182,041 1,623,233 | 19,042,455 11.7
Slovenia 9,222 382,647 2,893 158,800 553,562 2,107,180 3.8
Slovacia 66,868 237,107 5,071 435,673 744,719 5,434,712 7.3
Finlanda 56,932 443,106 19,510 21,324 540,872 5,548,241 10.3
Suedia 119,941 95,355 191,848 7,291 414,435 | 10,452,326 25.2

Sursa: Elaborat de autor pe baza [197].

175



Anexa nr. 8.

Tabel 7A. Evolutia numérului judecatorilor in perioada 2018-2023

2018 in raport cu 2019 in raport 2020 in raport 2021 in raport 2022 in raport 2023 in raport
anul cu anul cu anul cu anul cu anul cu anul
precedent, precedent, precedent, precedent, precedent, precedent,
% % % % % %

Judecatori-total 439 100,5 465 105,9 460 98,9 415 90,2 434 104,6 388 89,4
Judecitori in 321 103,2 350 109,0 347 99,1 313 90,2 328 104,8 302 92,1
judecatorii
Judecitori in 91 96,8 92 101,1 91 98,9 81 89,0 81 100 75 92,6
Curtile de Apel
Judecitori in 27 84,4 23 85,2 22 95,6 21 95,4 25 119,0 11 44,0
Curtea Suprema
de Justitie

Sursa: Elaborat de autor pe baza [196].
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Anexa nr. 9.

Tabel 8A. Numarul mediu al populatiei si a efectivului de judecatori pe circumscriptii judecatoresti in perioada 2018-2023
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Chiginau | 657672 | 129 5098 | 659478 133 4958 | 665785 135 4931 | 670713 | 130 5159 | 672317 | 110 6112 | 667762 107 6241
Anenii 67174 8 8397 65425 6 | 10904 64001 8 8000 | 62641 7 8949 | 61047 51 12209 58699 4 | 14675
Noi
Balti 246441 25 9857 | 242935 24 | 10122 | 240018 29 8276 | 235118 29 8107 | 228064 27 8446 | 217376 27 8051
Cahul 162742 10 | 16274 | 158536 10 | 15853 | 155840 14 | 11131 | 152435 | 13| 11725 | 147659 | 13| 11358 | 141238 6 | 23540
Causeni 125331 8 | 15666 | 122117 6 | 20352 | 119399 9 13266 | 116314 7 16616 | 112022 7 | 16003 | 107999 6 | 18000
Cimiglia 93013 8 | 11627 89951 9 9994 87598 8 10950 | 85403 8 10675 | 82886 9 9209 80587 8 | 10073
Comrat 121482 51 24296 | 122525 4| 30631 | 122436 9 13604 | 120968 9 13441 | 118399 7| 16914 | 116224 51| 23245
Criuleni 88458 8 | 11057 86462 8 | 10807 85231 9 9470 | 83988 8 10498 | 82186 7| 11740 78114 10 7811
Drochia | 170241 10 | 17024 | 167368 11 | 15215 | 164428 13 | 10961 | 160311 | 13 | 12331 | 154812 | 12| 12901 | 147292 12 | 12274
Edinet 202330 15 | 13488 | 197184 14 | 14084 | 193154 15 | 12876 | 188061 | 14 | 13432 | 181093 | 13| 13930 | 171518 15 | 11435
Hancesti | 160939 16 | 10058 | 156519 16 9782 | 153791 13 11830 | 151279 12 12606 | 147889 13 | 11376 | 142378 14 | 10170
Orhei 213130 17 | 12430 | 205595 18 | 11421 | 200781 22 9126 | 195150 22 8870 | 188379 22 8562 | 180250 23 7837
Soroca 142103 10 | 14210 | 139104 8| 17388 | 136548 11 12413 | 133118 11 12101 | 128304 10 | 12830 | 122361 13 9412
Straseni | 122913 12 | 10242 | 119486 11 | 10862 | 117087 12 9757 | 114516 | 11| 10410 | 111371 | 10| 11137 | 108309 10 | 10831
Ungheni | 135065 12 | 11255 | 131548 9 | 14616 | 129039 12 | 10753 | 125843 | 11| 11440 | 121859 | 12| 10154 | 117684 11| 10699

Sursa: Elaborat de autor conform [198] si [209].
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in anul 2020
Tirile Populatia la | Numirul de Raportul dintre
inceputul judecdtori | numairul populatiei si
anului cel al judeciitorilor

Belgia 11,617,623 1,543 7529.2
Bulgaria 6,838,937 2,185 3129.9
Cehia 10,515,707 756 13909.7
Danemarca 5,873,420 688 8536.9
Germania 83,237,124 21,943 3793.3
Estonia 1,331,796 242 5503.3
Irlanda 5,060,004 167 30299.4
Grecia 10,459,782 3,110 3363.3
Spania 47,432,893 2,875 16498.4
Franta 67,871,925 7,535 9007.6
Croatia 3,862,305 1,675 2305.9
Italia 59,030,133 10,353 5701.7
Cipru 888,005 126 7047.7
Letonia 1,875,757 454 4131.6
Lituania 2,805,998 761 3687.3
Luxembourg 645,394 224 2881.2
Ungaria 9,689,010 2,829 3424.9
Malta 520,971 43 12115.6
Tarile de Jos 17,407,585 2,562 6794.5
Austria 8,978,929 394 22789.2
Polonia 37,654,247 8,998 4184.7
Portugalia 10,352,042 1,734 5970.0
Romaénia 19,042,455 6,987 2725.4
Slovenia 2,107,180 888 2373.0
Slovacia 5,434,712 1,351 4022.7

Sursa: Elaborat de autor pe baza [197].

Anexa nr. 10.

Tabel 9A. Raportul dintre numarul populatiei si cel al judecatorilor in statele membre UE
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Tabel 10A. Rata de solutionare a dosarelor in perioada 2018-2023

Anexanr. 11.

2018 2020 2022 2023
i |= |%% s a_ |5 %2 | 2 |5 %% ¢ i |5 %% ¢
Sz | o5 | 2 £ | g | =5 | o35 |3 28 | g |=5| o35 |S 2 | g |=5| o35 | S £= | ¢
25| 835 | €8 |88 ES 25| 85 |5 |83 ESf 25| 83 |E5e | B8 ES g5 | 835 |5 | B8 N
cC = Ec o S =9 S . S g = c c = = 9 S .| S g = c c = = %9 S . S g E c [ = 9 S
S| 2 a g g £ S 8 | 2® T S e = S 88 | 2® T T g = S 88 | 2® T g g = £
5 83 | %3 |82 | S8 |25 82| %3 |2 | S |25 B2 | %3 | g | S |ZE BE ¥ |eos [Se |28
= S| £2 5 E 8 gl Ss | £8 ST | g gl S5 | S22 | 8% | 8 gl S5 | £8 NE | 8 3 <
2 s 2| E3 T3 5.3 o8 92| E3 = 5.8 8 g2l E3 | 22 S 8 o8l 92| &3 | 22 =2 | o3
3 5 a2 o 2 Lce S s <=0 § @2 o 2 3 g S = = ol § o o 2 8 g S < = o § o o 2 3 g S T O
2 T =2 N & chal -2 s° 82 | Ng = -2 ] N & = -2 8O m© 2 N g = -2 g ©
S O | 22 | © £5 |8 |0 | g2 | 8 £5 |8 |OF | 52 | g5 |8 |OF | 52 | £5 | &
= @) [ S = & ) s e = &~ O A S & & @ 2 Sa |
CcsJ 887 | 10057 | 10944 | 9967 [ 911 | 1441 | 7392 | 8833 | 7427 | 841 | 892 | 7848 | 8740 | 7444 [ 852 | 1560 | 8297 | 9857 | 4681 | 475
CA 7840 | 25756 | 33596 | 29489 | 87,8 | 5941 | 24940 | 30881 | 23201 | 751 | 11272 | 31323 | 42595 | 29640 | 69,6 | 12955 | 30222 | 43177 | 30502 | 70,6
Chisindu
CA 1514 5518 7032 5903 | 83,9 1132 5404 6536 5370 | 82,2 1408 7553 8961 7282 | 81,0 1679 7582 9261 7917 | 85,5
Balti
CA 349 | 1435 | 1784 | 1559 | 87,4 | 208 | 1875 | 2083 | 1818|873 | 335 | 2332 | 2667 | 2091|784 | 580 | 2362 | 2942 | 2230 | 758
Cahul
CA 188 1324 1512 1329 | 88,0 197 1449 1646 1378 | 83,7 339 2066 2405 1934 | 81,2 471 2166 2637 2113 | 80,1
Comrat
Chisinau | 23470 86330 | 109800 79004 | 71,9 | 36774 71592 | 108366 72093 | 66,5 | 38588 87757 | 126345 83833 | 66,3 | 42590 80255 | 122845 81220 | 66,1
Anenii 832 4364 5196 4597 | 88,5 980 3813 4793 3834 | 80,0 910 5014 5924 4607 | 68,7 1323 5160 6483 5419 | 83,6
Noi
Balti 4027 | 20902 | 24929 | 21967 | 88,1 | 3675 | 18858 | 22533 | 18218 [ 80,9 | 5081 | 22084 | 27165 | 22728 | 83,7 | 4437 | 21917 | 26354 | 21957 | 83,3
Cahul 2378 | 9844 | 12222 | 9895 | 81,0 | 3817 | 8653 | 12470 | 8776 | 704 | 3886 | 9921 | 13807 | 10255 | 743 | 3552 | 9974 | 13526 | 9685 | 71,6
Causeni 1785 5198 6983 5071 | 72,6 2399 5363 7762 4964 | 64,0 2636 5765 8401 6121 | 72,9 2281 5773 8054 5069 | 62,9
Cimislia 1191 4472 5663 4258 | 75,2 1424 4788 6212 4390 | 70,7 1984 5563 7547 5352 | 70,9 2195 5675 7870 5970 | 75,9
Comrat | 2218 | 6087 | 8305 | 5477 659 | 2830 | 5050 | 7880 | 5210 | 66,1 | 2347 | 5613 | 7960 | 5339 | 67,1 | 2622 | 5619 | 8241 | 5521 | 67,0
Criuleni | 1092 | 4557 | 5649 | 4782 | 846 | 825 | 3595 | 4420 | 3513 | 795 | 1137 | 3667 | 4804 | 3691 | 76,8 | 1114 | 3803 | 4917 | 3528 | 718
Drochia | 1984 | 7777 | 9761 | 8025|822 | 1656 | 8874 | 10530 | 8750 | 83,1 | 1997 | 9952 | 11949 | 9256 | 77,5 | 2696 | 10011 | 12707 | 10074 | 79,3
Edinet 1327 9096 10423 9321 | 89,4 1518 9160 10678 8761 | 82,0 2054 12048 14102 11999 | 85,1 2100 12285 14385 11914 | 82,8
Hancesti 2800 8206 11006 8189 | 74,4 3103 7415 10518 6112 | 58,1 4002 8573 12575 8521 | 67,8 4054 8878 12932 9100 | 70,4
Orhei 3610 11918 15528 12593 | 81,1 3270 11198 14468 10896 | 75,3 3220 13881 17101 13617 | 79,6 3506 13982 17488 14192 | 81,2
Soroca 1361 | 6856 | 8217 | 6869 | 836 | 2327 | 6624 | 8951 | 6418 | 71,7 | 2219 | 8359 | 10578 | 8244 | 779 | 2334 | 8675 | 11009 | 8901 | 80,9
Striseni 1505 6488 7993 6696 | 83,8 1422 5709 7131 5641 | 79,1 1833 5728 7561 5665 | 74,9 1896 6366 8262 6005 | 72,7
Ungheni 1567 5650 7207 5539 | 76,9 1515 5878 7393 5180 | 70,1 3022 6772 9794 6888 | 70,3 2906 7349 10255 7208 | 70,3
Total 61915 | 241835 | 303750 | 240440 | 79,2 | 76454 | 217630 | 294084 | 211950 | 72,1 | 89162 | 261819 | 350981 | 254506 | 72,5 | 96851 | 256351 | 353202 | 253206 | 71,7

Sursa: Elaborat de autor pe baza [198].
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Anexanr. 12.

Tabel 11A. Numarul cauzelor pendinte sau nefinalizate la sfarsitul anului

Judecatoriile 2018 2020 2022 2023
CSJ 977 1406 1560 5194
CA Chisinau 4107 7680 12955 12676
CA Balti 1129 1166 1679 1344
CA Cahul 225 265 580 714
CA Comrat 183 268 471 524
Chisinau 30796 36273 42589 41753
Anenii Noi 689 959 1324 1069
Balti 2962 4315 4437 4396
Cahul 2327 3694 3552 3840
Causeni 1912 2798 2281 2987
Cimiglia 1405 1822 2196 1900
Comrat 2828 2670 2622 2719
Criuleni 867 907 1114 1389
Drochia 1736 1780 2696 2636
Edinet 1102 1917 2101 2471
Hancesti 2817 4406 4054 3832
Orhei 2935 3572 3501 3295
Soroca 1348 2533 2334 2108
Straseni 1297 1490 1896 2257
Ungheni 1668 2213 2906 3047
Total 63310 82134 96848 100151

Sursa: Elaborat de autor pe baza [198].

180



Tabel 12A. Durata de solutionare a cauzelor in perioada 2018-2022

Judecatoriile 2018 2020 2022
CSJ 36 69 76
CA Chisinau 51 121 160
CA Balti 70 79 84
CA Cahul 53 53 101
CA Comrat 50 71 89
Chisinau 142 184 185
Anenii Noi 56 151 104
Balti 49 86 71
Cahul 86 154 126
Causeni 138 206 136
Cimislia 120 151 150
Comrat 188 187 179
Criuleni 66 9 110
Drochia 79 74 106
Edinet 43 80 64
Hancesti 126 263 174
Orhei 85 119 93
Soroca 72 144 103
Straseni 71 96 122
Ungheni 110 156 154
Total 96 141 139

Sursa: Elaborat de autor pe baza [198].

Anexanr. 13.
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Tabel 13A. Rata de acoperire a posturilor de judecator in perioada 2018-2023

Anexa nr. 14.

2018 2019 2020 2021 2022 2023
- | E S £ S E S £ S E S
= @ B s | =S s ) = 3 o = s ol = s o =
=S -5 | o2 | E -S| 2 = -5 | 2 = -5 2 T | =5 2 = -9 2
2§ 3|22 |83/ 2182 | S5 |£f8 |8 | S5/ S98s |93/ 82| 8x|fg 8
2o0f3 |58 |58|58  ox |52 58 |ox | 58|58 e |53%8 s |53 58 s
2SS 82 |53 Sg|28 |53 S |22 |Z5|Sgef |59<Sg| 22 |58 €928
28 5= |83 |25/ 52|58 |25 |5 |52 25|59 528 |25 2|58 25|52 58
z 32 25| 5% |7 28|s® |27 |24 8% |27 2 8. |EY2E g% |27 |2t
g ~§ “E| %% | 2 AR E Z |3 E ERs 2 Zl s | 2 ER
E e 2 | 8 - 3 T8 3 5 3 Tl B 3 5
- &~ o A o ~ 04 A (04 A~ 04
Curtea 33| 23| 697| 33| 20| 606 33 19 576| 33| 21 576 | 33| 21| 636 o| 18 -
Suprema de
Justitie
CA Chisindu 57 49 86,0 57 43 75,4 57 46 80,7 57 44 77,2 57 45 78,9 57 35 61,4
CA Balti 24 22 91,7 24 22 91,7 24 24 100 24 20 83,3 24 19 79,2 24 19 79,2
CA Cahul 9 9 100 9 9 100 9 9| 100 9] 8 889 9 6| 66,7 9] 6] 667
CA Comrat 7 5 71,4 7 5 71,4 7 7 100 7 7 100 7 7 100 7 4 57,1
Chiginau 155 129 83,2 155 133 85,8 155 135 87,1 155 | 130 83,9 | 155 110 71,0 155 | 107 69,0
Anenii Noi 10 8| 800 10 6| 600 10 8| 800| 10| 7 70,0 [ 10 5| 500 10 4] 400
Balti 29| 25| 862 29| 24| 827 30 29| 97| 30| 29 96,7 | 30| 27| 900 27| 27 1000
Cahul 15 10 66,7 15 10 66,7 15 14 93,3 15 13 100 15 13 86,7 14 6 429
Causeni 10 8| 800 10 6| 60,0 10 9| 900| 10| 7 70,0 [ 10 7 700 10| 6] 600
Cimislia 10 8| 800 10 9 90,0 10 8| 80| 10| 8 800 15 9 90,0 10 8] 800
Comrat 10 5 500 10 4| 400 10 9| 900[ 10| 09 90,0 [ 10 7 700 10| 5[ 500
Criuleni 9 8| 889 9 8| 889 9 9| 100 9| s 889 9 7] 718 9| 10| 1111
Drochia 14 10 71,4 14 11 78,6 14 13 92,9 14 13 92,9 14 12 85,7 14 12 85,7
Edinet 16 15 93,7 16 14 87,5 16 15 93,7 16 14 87,5 16 13 81,2 16 15 93,8
Hancesti 16 16 100 16 16 100 16 13 81,2 16 12 75,0 16 13 81,2 16 14 87,5
Orhei 25 17 68,0 25 18 72,0 25 22 88,0 25 22 88,0 25 22 88,0 25 23 92,0
Soroca 14 10 71,4 14 8 57,1 13 11 84,6 13 11 84,6 13 10 76,9 14 13 92,9
Straseni 14 12 85,7 14 11 78,6 14 12 85,7 14 11 78,6 14 10 71,4 14 10 71,4
Ungheni 12 12 100 12 9 75,0 12 12 100 12 11 91,7 12 12 100 12 11 91,7

Sursa: Elaborat de autor pe baza [198].
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Tabel 14A. Nivelul de solicitare a judecitorilor raportat la volumul de munca exprimat in cauze inregistrate

Anexa nr. 15.

2018 2020 2022 2023
5 | S = S 2 E Ep = s

E° 20 55 =8 58|88 | 55| 5. |8 58 |88 | 55|58 |=8 88 |88 |58 5._|=8 58 |:3

S = o B S| 2 &l 222| 2209 8« S . 232 €379 8 S| 2 & S22 S 379 8 o ol 2 & =22

cEE| 88 -2 ES| EEg| 22%| w5 =2 E & EET| 222|388 =2 €5 EEg| 2223 85| =2 €5 EE®
= =85 -a"’E‘a o3| oo ° —eg2| &% E‘a o © o8 © Zege| B3 55 o7 oo | =52 23| 55 % o8 ©
= EEQ_ Eg g5 °= < % S“E o8& 3 °=3 <% S“E o& E& 3 I BC E| o® = == <%
3 Eto| 25 38 55|25z |SEE|CW 28 =8 | 5= |EE8| 2% 25 58 | 5= |EEE ZF|3%8 =8 | ==
3 55| SE 2 EE| EE |2ES| 5 |4 EE |EE |EE=|5 |5 EE |EE |EESE | %3 EE | EE
< = 8 B 22| 2% |58 | % 223 |2 |58 | % 2 25 | 2% > 5 | g 2 235 | 2%
= ST 28 5 |« S - 5 | = S - 5 | = S -
Curtea 10944 | 33| 23| 332 476 8833 | 33| 19 268 465 8740 | 33| 21 265 416 9857 0 18 0 548
Suprema de
Justitie
CA 33596 | 57| 49| 589 686 | 30881 | 57| 46 542 671 | 42595 | 57| 45 747 947 | 43177 57 35 757 1234
Chisinau
CA Balti 7032 | 24| 22| 293 320 6536 | 24| 24 272 272 8961 | 24| 19 373 472 9261 24 19 386 487
CA Cahul 1784 9 9| 198 198 2083 9 9 231 231 2667 9 6 296 444 2942 9 6 327 490
CA Comrat 1512 7 5| 216 302 1646 7 7 235 235 2405 7 7 344 344 2637 7 4 377 659
Chiginau 109800 | 155 | 129 | 708 851 | 108366 | 155 | 135 699 803 | 126345 | 155 | 110 815 1149 | 122845 155 | 107 793 1148
Anenii Noi 5196 | 10 8| 520 650 4793 | 10 8 505 589 5924 | 10 5 592 1185 6483 10 4 648 1621
Balti 24929 | 29| 25| 860 997 | 22533 | 30| 29 751 777 | 27165 | 30| 27 905 1006 | 26354 27| 27 976 976
Cahul 12222 | 15| 10| 815 1222 | 12470 | 15| 14 831 899 | 13807 | 15| 13 920 1062 | 13526 14 6 966 2254
Causeni 6983 | 10 8| 698 873 7762 | 10 9 776 862 8401 | 10 7 840 1200 8054 10 6 805 1342
Cimiglia 5663 | 10 8| 566 708 6212 | 10 8 621 776 7547 | 10 9 755 839 7870 10 8 787 984
Comrat 8305 | 10 5| 831 1666 7880 | 10 9 788 876 7960 | 10 7 796 1137 8241 10 5 824 1648
Criuleni 5649 9 8| 628 706 4420 9 9 491 491 484 9 7 534 686 4917 9 10 546 492
Drochia 9761 | 14| 10| 697 976 | 10530 | 14| 13 752 810 | 11949 | 14| 12 853 996 | 12707 14 12 908 1059
Edinet 10423 | 16| 15| 651 695 | 10678 | 16| 15 667 712 | 14102 | 16| 13 881 1085 | 14385 16 15 899 959
Hancesti 11006 | 16| 16| 688 688 | 10518 | 16| 13 657 809 | 12575 | 16| 13 786 967 | 12932 16| 14 808 924
Orhei 15528 | 25| 17| 621 913 | 14468 | 25| 22 579 658 | 17101 | 25| 22 684 777 | 17488 25 23 700 760
Soroca 8217 | 14| 10| 587 822 8951 | 13| 11 689 814 | 10578 | 13| 10 814 1058 | 11009 14 13 786 847
Straseni 7993 14 12 | 571 666 7131 14| 12 509 594 7561 14 10 540 756 8262 14 10 590 826
Ungheni 7207 | 12| 12| 601 601 7393 | 12| 12 617 616 9794 | 12| 12 816 816 | 10255 12 11 855 932
Total 303750 | 489 | 401 | 621 757 | 294084 | 489 | 424 601 694 | 350981 | 489 | 375 678 867 | 353202 453 | 353 780 1001

Sursa: Elaborat de autor pe baza [198].
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Anexa nr. 16.

Tabel 15A. Nivelul de solicitare a judecitorilor raportat la volumul de munca exprimat in cauze incheiate
2018 2020 2022 2023

o wZe |2 | | B | o ZelZE|fe |E| o 2. |=5|f: |E o| Zo | 2%

g2 |53 zgl g | B2 | g2 o§| g 52| B2 | g2 S§ 2g g2 | EE | gé cS| 22| Bz | EE

25 | 58 25 2 | 22325 | S/ 28 EBf|Zzf 5% |85 28 E2 | 2zi:% |S5|2E|22 Ezs
8 st | T2 £F 22 |s2°| 58 |23/ £5 2| s8952 |23 £ 2 |25 | 23| EE |2 |23
S 2 | ZEE5ZE |22 |2 |SE 5§ ZE|ZE|E: |s§E§cE |22 %z |¥E|EE|ZE|zZ
S Eg S| 28 EE | EE | 2% % 28 EE| EE | EE TY 28 BT | EE | 2% £ | 28| EE | EE
51 R [ S| 3 & 3 5 E 5 S 25| 5 5 E 3 S 23 3 5 g 3 2| 25 3
] £ 2 S 2l © & og 2 Z 2 2 S g og £ 2 2 2 S g og = 3 2 2| © 8 og
=] = > > & S g > > | 2 S > >z | = g > > &
Curtea Suprema 9967 | 33| 23 302 433 7427 | 33| 19| 225 | 391 7444 | 33| 21 226 | 354 4681 0 18 0| 260
de Justitie
CA Chisinau 29489 | 57| 49 517 602 | 23201 57| 46| 407 | 504 | 29640 | 57| 45 520 | 659 | 30502 57 35| 535| 871
CA Bilti 5903 | 24| 22 246 263 5370 | 24| 24| 224 | 224 7282 | 24| 19 303 | 383 7917 24 19 | 330 | 417
CA Cahul 1559 9 9 173 173 1818 9 9] 202 | 202 2091 9 6 232 | 348 2230 9 6| 248 | 372
CA Comrat 1329 7 5 190 266 1378 7 71197 | 197 1934 7 7 276 | 276 2113 7 4| 302 | 528
Chisinau 79004 | 155 | 129 510 612 | 72093 | 155 | 135 | 465 | 534 | 83833 | 155 | 110 541 | 762 | 81220 | 155 | 107 | 524 | 759
Anenii Noi 4597 | 10 8 451 563 3834 | 10 8| 383 | 479 4607 | 10 5 46 | 921 5419 10 4| 542 | 1355
Balti 21967 | 29| 25 757 879 | 18218 30| 29| 607 | 628 | 22728 | 30| 27 758 | 842 | 21957 27 27| 813 | 813
Cahul 9895 | 15| 10 660 990 8776 | 15| 14| 585 | 627 | 10255 | 15| 13 684 | 789 9685 14 6| 692 1614
Causeni 5071 | 10 8 507 634 4964 | 10 9| 496 | 552 6121 | 10 7 612 | 874 5069 10 6| 507 | 845
Cimislia 4258 | 10 8 426 532 4390 10 8| 439 | 549 5352 | 155 9 535 | 595 5970 10 8| 597 | 746
Comrat 5477 | 10 5 548 | 1095 5210 10 9] 521 | 579 5339 | 10 7 534 | 763 5521 10 5] 552 | 1104
Criuleni 4782 9 8 531 598 3513 9 91 390 | 390 3691 9 7 410 | 527 3528 9 10| 392 | 353
Drochia 8025 | 14| 10 573 803 8750 14| 13| 625 | 673 9256 | 14| 12 661 | 771 | 10074 14 12| 720 | 840
Edinet 9321 | 16| 15 583 621 8761 16| 15| 548 | 584 | 11999 | 16| 13 750 | 923 | 11914 16 15| 745 | 794
Hancesti 8189 | 16| 16 512 512 6112 16 | 13| 382 | 470 8521 | 16| 13 533 | 655 9100 16 14| 569 | 650
Orhei 12593 | 25| 17 504 741 | 10896 25| 22| 436 | 495 | 13617 | 25| 22 545 | 619 | 14192 25 23| 568 | 617
Soroca 6869 | 14| 10 491 687 6418 13| 11| 494 | 583 8244 | 13| 10 634 | 824 8901 14 13| 636 | 685
Straseni 669 | 14| 12 478 558 5641 14| 12| 403 | 470 5665 | 14| 10 405 | 566 6005 14 10| 429 | 601
Ungheni 5539 | 12| 12 462 462 5180 12| 12| 432 | 432 6888 | 12| 12 574 | 574 7208 12 11| 601 | 655
Total 240440 | 489 | 401 492 600 | 211950 | 489 | 424 | 433 | 500 | 254506 | 489 | 375 510 | 651 | 253206 453 | 353 | 559 | 717

Sursa: Elaborat de autor pe baza [198].
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Anexa nr. 17

Figura 2A. Volumul de munci exprimat in numéarul de cauze inregistrate si incheiate
raportat la numaérul de judecatori, in anul 2022
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Sursa: Elaborat de autor pe baza [198].
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Anexa nr. 18.

Tabel 16A. Statistica angajarii absolventilor INJ, candidati la functia de judecator

Anul 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | Total
absolvirii
Numirulde | 9 10 14 15 15 15 20 20 25 15 20 15 15 208
absolventi
2011 | 3 3
2012 4 6 10
2013 0
‘= 2014 1 4 8 1 14
= 2015 3 8 2 13
§ 2016 1 4 5
.% 2017 1 4 6 9 20
— 2018 1 3 4 8
2 [ 2019 1 7 4 12
< 2020 1 2 3
2021 0
2022 0
2023 0
Total 8 10 13 13 13 13 11 5 2 0 0 0 0 88
angajati
Procentul 89,4 | 100 | 92,86 | 86.67 | 86.67 | 86.67 | 55,0 | 250 | 8,0 0 0 0 0 42,3
angajarii

Sursa: Adaptat de autor pe baza [201].
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Anexanr. 19
Tabel 17A. Numarul judecitorilor instruiti in perioada 2018-2023.

Durata 2018 2019 2020 2021 2022 2023
instruiri | Num | % Numir | % Numir | % Numir | % Numir | % Numir | %

i ar

1-7 ore 0 0 57 125 | 32 7,5 3 0,1 2 0,5 1 0,3
8-39 ore | 93 19,5 | 115 25,2 | 113 26,6 | 86 21,4 | 65 16,9 | 114 31,1
40 ore 62 13,0 | 60 13,1 | 70 16,5 | 83 20,6 | 90 23,4 | 82 22,4
41-80 292 61,3 | 187 40,9 | 178 42,0 | 195 48,5 | 183 475 | 131 35,8
ore

8loresi | 29 6,2 38 8,3 31 7,4 35 45 11,7 | 38 10,4
mai mult

Total 476 100 | 457 100 | 424 100 | 402 100 | 385 100 | 366 100

Sursa: Elaborat de autor pe baza [201].
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Anexa nr. 20

Tabel 18A. Obiectivele de activitate si indicatorii de performanta pentru Asistentii

judiciari s

i Grefieri

N.o. | Obiective individuale de activitate Indicatori de performanti
Asistent judiciar

1. Asigurarea elaborarii in format electronic a | 100% proiecte de acte judecatoresti elaborate in format
proiectelor de acte judecdtoresti in termeni | electronic in termeni rezonabili.
rezonabili

2. Verificarea plenitudinii actelor prezentate de | 100% acte verificate si omisiuni raportate judecatorului.
catre participantii la proces si informarea
judecatorului cu privire la omisiunile ce tin de
forma si cuprinsul cererii de chemare in
judecata

3. Asigurarea publicarii si depersonalizarii | 100% acte judecatoresti expuse publicarii care au fost
datelor cu caracter personal din actele | publicate pe portalul unic al instantelor judecatoresti.
judecdtoresti, expuse publicdrii pe portalul | 100% din acte judecdtoresti expuse publicarii
unic al instantelor judecatoresti, precum si | depersonalizate corect.
publicarea acestora in termeni rezonabili. 100% din acte judecatoresti expuse publicarii care au

fost publicate in termen.

4, Efectuarea, in limita competentei, in PIGD | 100% statutul cererii/dosarului modificat in termen,
lucrari automatizate pe toate cauzele aflate in | 100% acte procesuale emise plasate in termen in PIGD.
procedura judecdtorului, conform legislatiei. | 100% din rezultatele cauzei examinate plasate.

5. Formularea  raspunsurilor la  scrisori, | 100% elaborat raportul cu privire la dosarele
demersuri parvenite pe cauzele aflate in | clasate/modificate ale judecatorului.
procedura de examinare a judecatorului si
elaborarea rapoartelor cu privire la dosarele
clasate/modificate ale judecatorului.

Grefier

1. Intocmirea listei cauzelor numite spre | 100% liste corect si complet intocmite.
examinare si plasarea pe panoul de informatii | 100% plasate in termenul stabilit.
cu cel putin 3 zile inainte de termenul de
judecata fixat.

2. Asigurarea fixarii in termen in PIGD a tuturor | 100% sedinte fixate in termen.
sedintelor de judecatd si a rezultatelor | 100% rezultate ale sedintei plasate.
acestora, cu scanarea, plasarea in termen | 100% documente ale cauzei scanate si plasate in termen
legal a documentelor cauzei in PIGD si | legal in PIGD.
intocmirea actelor de procedurd necesare | 100% acte de procedurd intocmite corect si in termen.
pregatirii cauzei spre examinare.

3. Participarea la toate sedintele de judecatd cu | 100% participare la sedintele de judecata.
intocmirea proceselor verbale, asigurand | 100% procese verbale intocmite corect si in termen.
inregistrarea audio a sedintelor de judecatd cu | 100% sedinte audio inregistrate.
incdrcarea fisierelor audio in PIGD. 100% fisiere audio incarcate in PIGD.

4. Asigurarea anexdrii automatizate si manuale | 100% anexarea automatizatd si manuald a actelor in
a actelor 1n ordine cronologicd la dosare cu | ordine cronologica la dosare.
respectarea termenului si procedurii de | 100% termenul de transmitere a cauzelor examinate in
transmitere a cauzelor examinate in serviciu. | serviciu respectata.

100% procedura de transmitere a cauzelor examinate in
serviciu respectata.

5. Eliberarea copiilor de pe procesele verbale si | 100% solicitari executate corect.

a altor acte solicitate de participantii la

proces.

100% solicitari executate in termen.

Sursa: Elaborat de autor.
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Anexa nr. 21

ACADEMIA DE STUDII ECONOMICE DIN
MOLDOVA

CHESTIONAR

ADRESAT PERSOANELOR AFERNTE INSTANTELOR
JUDECATORESTI

Stimate domn (doamna),

In vederea realizirii obiectivelor cercetirii in cadrul studiilor doctorale, prin prezentul
chestionar ne propunem sa identificim problemele cu care se confrunta instantele de judecata in
ceea ce priveste administrarea eficientd a resurselor umane. Prin aceastd cercetare ne propunem sa
aflam perceptia si atitudinea Dvs. fatd de modul cum sunt desfasurate activitatile managementului
resurselor umane in instantele judecatoresti, precum si eventualele probleme cu care acestea se
confrunta la etapa actuala.

Cercetarea este adresatd tuturor categoriilor de angajati care activeazd in instantele
judecdtoresti, precum si studentilor si absolventilor Institutului National de Justitie care doresc sa-
st dezvolte cariera In acest domeniu. Suntem absolut convinsi ca informatia si opiniile Dvs. vor fi
suficient de relevante si care vor aduce o plusvaloare cercetdrii noastre, in vederea atingerii
obiectivelor prestabilite. In acest context, avem rugamintea si ne oferiti raspunsuri sincere si reale
la intrebarile formulate.

Pentru completarea chestionarului cititi cu atentie intrebarile si toate variantele de raspuns,
luand in cerculet cifra variantei sau bifand pentru varianta care corespunde opiniei dumneavoastra.

La intrebdrile fara variante de raspuns, Va rugam, sa ne oferiti raspunsul dvs.

Multumim pentru colaborare
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l.Sexul

1.
2.

continuare

Feminin;
Masculin.

Il. Varsta:

LN wNE

Pana la 30 de ani;
31-35 ani;

36-40 ani;

41-45 ani;

46-50 ani;

51-55 ani;

56-60 ani;

Peste 60 de ani.

I11.Statutul ocupational

1.

IV. Vech

SRR

LNk wNE

Judecator;;

Asistent judiciar;

Grefier;

Personal non judiciar;

Absolvent INJ in asteptare pentru a fi numit in functie;
Student INJ.

imea In munca

Fara vechime In munca;
Panalal an;

1-3 ani;

3-5 ani;

5-10 ani;

10-15 ani;

15-20 ani;

Peste 20 de ani.

Considerati suficient raportul dintre numarul de judecatori si populatia Republicii

Moldova?

1.

1.

2
3.
4.
5

Da; 2. Nu; 3. Nu stiu.

Referitor la numérul de judecatori in Republica Moldova considerati ca:

Este nevoie de majorat numarul acestora;

Trebuie pastrat numarul actual de judecatori;

Se impune micsorarea numarului de judecatori in Republica Moldova;
Ar trebui de atras judecatori cu experienta din afara Republicii Moldova;
Altele

Apreciati pe o scala de la ,,1” 1a ,,5” activitatea sistemului judiciar din Republica

Moldova, in care prin ,,5” se acorda aprecierea cea mai buna, iar prin ,,1”, -
aprecierea cea mai putin buna.

N. o. Sistemul judiciar Apreciere joasi  / Apreciere inalta
1 2 3 4 5
1. Activitatea Curtii Supreme de Justitie
2. Activitatea Curtilor de Apel
3. Activitatea instantelor judecatoresti
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continuare

7. Lanivel de perceptie, apreciati pe o scala de la ,,1” la ,,5” in ce masura factorii mediului
extern influenteaza activitatea angajatilor instantelor judecatoresti
N. o. Factorii externi Deloc In mare masuri
1 4 5
1. Perceptia societatii cu referire la actul juridic
2. Influenta factorului politic
3. Influenta oamenilor de afaceri
4. Influenta persoanelor din sistemul de justitie
5. Influenta persoanelor care ocupa cele mai inalte

functii de conducere in stat.

Atentie! La intrebarile IX -XI raspund doar cei care au ales variantele 1-4 din intrebarea 3.

8. Apreciati pe o scala de la ,,1” la ,,5” variabilele care influenteaza eficienta activitaitii Dvs.
profesionale in cadrul instantei judecatoresti.

N. o. Variabilele Deloc Foarte mult
1 4 5
1. Managementul instantei judecatoresti
2. Tratamentul echitabil la locul de munca
3. Respectul din partea colegilor
4. Continutul sarcinilor de munca
S. Activitatea desfasurata sub stres continuu
6. Riscul unor erori involuntare 1n timpul exercitarii
sarcinilor de munca
7. Presiunea prea mare din partea superiorilor
8. Sarcinile suplimentare de munca ce trebuie
realizate
9. Nivelul salariului
10. Nesiguranta locului de munca.
11. Comunicarea in cadrul institutiei
12. Programul de munca

X. In materie de organizarea muncii, considerati ca activitatea Dvs. profesionala s-ar
imbunatati daca: (Optati pentru o varianta de raspuns)

1. Programul de munca ar incepe mai tarziu,

Programul de munca ar incepe mai devreme;

2.
3. Am beneficia de un program flexibil de munca;
4. Am desfasura activitatea in alternantd (desfasurarea activitatii la locul de munca si la

domiciliu);

5. Activitatea in ultima zi lucrdtoare din sdptdmana (Ziua de vineri) sa fie desfasurata de

la domiciliu.
6. Altele
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continuare

XI. Apreciati pe o scala de la ,,1” 1a ,,5” activitatile profesionale cele mai solicitante si mai
consumatoare de timp? Prin ,,5” se acorda cel mai mult timp, iar prin ,,1” — cel mai putin
timp.

N. 0. Factorii externi Cel mai putin Cel mai mult
1 2 4 5
1. Activitati pentru solutionarea cauzelor civile
2. Activitdti pentru solutionarea cauzelor
comerciale
3. Activitati pentru solutionarea cauzelor de
insolvabilitate
4, Activitdti pentru solutionarea cauzelor de
contencios administrativ
5. Activitati pentru solutionarea cauzelor penale
6. Activitati pentru solutionarea cauzelor
contraventionale
7. Activitdti pentru solutionarea altor categorii de
cauze

XIl. in opinia Dvs. apreciati pe o scala de la ,,1” la ,,5” cat de mult trebuie s conteze

criteriile de selectie a judecatorilor. Prin,,5” — Cel mai mult, iar prin ,,1” — cel mai putin.

didactice si stiintifice

N. o. Criteriile de selectie Cel mai putin Cel mai mult
1 2 4 5
3. Rezultatul examenului formarii profesionale
sustinut la INJ
4. Experienta 1n functiile de specialitate juridica
3. Participarea n activitati, proiecte si initiative de
educatie non formala
4. Cunoagterea limbilor striine
5. Verticalitatea si impartialitatea in exercitarea
profesiei
6. Capacitatea de gestionare a situatiilor stresante
7. Capacitatea analiticad
8. Capacitatea de a lua decizii
9 Capacitatea de a solutiona situatii juridice
complexe
10. Corectitudinea n exercitarea profesiei
11. Lipsa antecedentelor penale
12. Starea de sénatate fizica
13. Detinerea titlului stiintific si a experientei

XI11.Cine credeti ca ar trebui sa aiba prioritate la numirea in functia de judeciator? Alegeti

o singura variantd de raspuns.

1. Absolventii INJ-ului;
2. Persoanele cu experienta profesionala in sistemul judiciar.
3. Altele (Indicati)
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continuare

XIV. Considerati adecvata vechimea in munca de 6 ani, respectiv 10 ani, pentru accederea
in functie de judecitor la Curtea de Apel sau la Curtea Suprema de Justitie?

1. Da 2. Nu

3. Nu stiu

Atentie! La intrebarea XV raspund doar cei care au ales varianta ,,Nu” la intrebarea XIV.

XV. Vechimea in munca prevazuta in legislatie:

1. Ar trebui micsorata
2. Ar trebui majorata.

XVI. Apreciati pe o scala de la ,,1” la ,,5” timpul consumat de asistentii judiciari pentru
exercitarea atributiilor de serviciu. Prin ,,5” — Cel mai mult, iar prin ,,1” — cel mai putin.

N. o. Factorii externi Cel mai putin Cel mai mult
1 2 3 4 5
1. Colectarea actelor normative si a altor
informatii necesare judecatorului
2. Generalizarea problemelor de drept in
dosarele distribuite judecatorului
3. Verificarea prezentei actelor in proces
4, Elaborarea proiectelor de acte procesuale
5. Depersonalizarea si publicarea hotararilor
judecatoresti pe pagina web a instantei
6. Participarea in grupuri sau comisii de lucru,
in limitele competentei
7. Alte activitati legate de infaptuirea justitiei

XVII. Rezultatele evaluarii performantelor sunt folosite la luarea deciziilor pentru: ,,5” —

Acord total, iar ,,1” — Dezacord total.

N. o Rezultatele evaluarii Dezacord total Acord total
1 2 3 4 5
1. Formarea si perfectionarea profesionala
2. Promovarea in functii superioare
3. Perfectionarea abilitatilor profesionale
4. Acordarea gradelor de calificare
5. Stabilirea unei ierarhii in functie de
profesionalism
6. Imbunititirea activitatii instantelor
judecatoresti
1. Oferirea stimulentelor pentru performanta
8. Concedierea persoanelor cu performante
reduse
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continuare
XVIIl.Considerati binevenita ca evaluarea ordinara a judecatorului sa aiba loc o datala 5
ani?
1. Da; 2. Nu; 3. Nu stiu.
Atentie! La intrebarea XIX raspund doar cei care au ales varianta ,,Nu” la intrebarea XVIII.
XIX. Evaluarea judecatorilor ar trebui:
1. Realizata in fiecare an
2. Efectuata o data la 2 ani
3. Desfasurata o data la 3 ani.

4. Sa nu fie supusi procesului de evaluare.

XX. Ce apreciere ati acorda metodologiei Regulamentului Consiliului Superior al
Magistraturii pentru evaluarea performantelor judecatorilor?

1. Excelenta 2. Foarte bund 3. Buna 4. Satisfacatoare 5. Nesatisfacatoare
XXI1. Cum apreciati activitatea Comisiei Pre Vetting?
1. Excelenta 2. Foarte bund 3. Buna 4. Satisfacatoare 5. Nesatisfacatoare
XXII. Considerati oportun atragerea expertilor striini in Comisia Pre Vetting?
1. Da; 2. Nu; 3. Nu stiu.
XXI11. Apreciati pe o scara de la ,,1” 1a ,,5” in ce masura programele de formare profesionala

oferite de INJ contribuie la dezvoltarea profesionala a Dvs. ,,5” — Foarte mult, ,,1” —
Foarte putin

N. o. Rezultatele evaluarii Foarte putin Foarte mult
1 | 2 | 3 | 4 | 5
Programe de specialitate

1 Violenta in familie si justitia juvenila
2. Asigurarea egalitatii sub aspect gender
3. Combaterea traficului de fiinte umane
4. Combaterea torturii
5. Examinarea si investigarea infractiunilor

privind viata sexuald
6. Criminalitatea informatica
7. Azil si migratiune

Programe de dezvoltare generala

8. Abilitati de comunicare si dezvoltare

personala
9. Drept, Psihologie. Psihiatrie
10. Management judiciar si leadership
11. Tehnici de redactare a actelor judecatoresti
12. Managementul activitatilor in instanta de

judecata
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XXV. Catde frecvent participati la programe de formare profesionala continua?

programe de perfectionare profesionala?
1. Da 2. Nu

Mai mult de 2 programe de formare profesionala pe an
2 programe de formare profesionala pe an

1 program de formare profesionala pe an

1 program de formare profesionala la 2 ani

1 program de formare profesionald la 3 ani

NookrwnpE

Altele

continuare
XXIV.in afari de formarea profesionali continui organizati de INJ, ati participat si la alte

Nu am participat la nici un program de formare profesionald in ultimii 5 ani.

XXVI. Care au fost motivele participarii la programe de formare profesionald organizate de

XXVII.

INJ? (Puteti alege mai multe variante de raspuns).
Actualizarea cunostintelor si abilitatilor profesionale

Sporirea nivelului de performanta profesionala

Dorinta obtinerii unui salariu mai mare

Cresterea gradului de Incredere in exercitarea sarcinilor de munca
Este o cerinta obligatorie

Posibilitatea promovarii la un post de munca superior

Altele

NoookrwnpE

,,1” — Dezacord total

Apreciati pe o scala de la ,,1” la ,,5” urmatoarele afirmatii: ,,5” — Acord total,

Afirmatiile Dezacord total

Acord total

1 2 3

4

5

Salariul pe care il primesc este motivator in comparatie
cu alte domenii de activitate

Salariul obtinut reflectd valoarea postului de munca

Marimea salariului aferent postului de munca
corespunde responsabilitatilor profesionale asumate

Salariul obtinut este suficient pentru asigurarea unui trai
adecvat

Salariul este motivant pentru a continua cariera in
instantele de judecata

Salariul este inferior in raport cu nivelul de stres
profesional la care sunt expus

Salariul nu este unicul factor determinant pentru a activa
in instantele de judecata

Salariul este suficient pentru a asigura independenta si
impartialitatea in exercitarea functiei

XXVIII. Apreciati pe o scala de la ,,1” la ,,5” urmaétoarele afirmatii: ,,5” — Acord total, ,,1” —

Dezacord total

N. o. Afirmatiile Dezacord total Acord total
1 2 3 4 5
1. Numirea initiala a judecétorilor 1n functie se face doar
pe merit
2. Promovarea judecatorilor in instantele superioare se face
doar pe merit
3. Functiile manageriale sunt ocupate de cei mai buni
profesionisti
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continuare
XXIX. Apreciati pe o scala de la ,,1” la ,,5” urmatoarele masuri ce ar putea contribui la
cresterea performantei instantei de judecata ,,5” — Acord total, ,,1” — Dezacord total

N. o. Misurile Dezacord total Acord total
1 2 3 4 5
1. O mai buna cooperare intre judecatori
2. Specializarea asistentilor judiciari
3. Delegarea mai multor sarcini asistentilor judiciari si
grefierilor
4. Imbunititirea managementului instantei de judecati
5. Instituirea unui sistem de management al calitatii la
nivel de instanta de judecata
6. Un control mai eficient din partea managementului
instantei de judecata
7. Folosirea mai accentuata a tehnologiilor informationale
in activitatea profesionala
8. Simplificarea procedurilor judiciare
XXX. in ce misuri sunteti de acord cu urmitoarele afirmatii ce tin de coruptia in
instantele de judecata) :,5” — Acord total, ,,1” — Dezacord total
N.o Afirmatii Dezacord total Acord total
1 2 3 4 5
1. La nivel de perceptie, sistemul judecatoresc este
considerat cel mai corupt in societate
2. Unele decizii ale judecatorilor sunt influentate de
factorul politic
3. Judecatorii aplica standarde diferite in adoptarea
sentintei de judecata
4. Increderea societitii in sistemul judecatoresc este mici
5. Unii judecétori au protectie politica in adoptarea unor
decizii ilegale
6. O noua evaluare a integritatii judecatorilor va conduce
la reducerea coruptiei in sistemul judecatoresc
7. Finalizarea reformei justitiei va avea ca efect reducerea
coruptiei
8. In sistemul judecitoresc nu existd coruptie

XXXI.Cum considerati, care au fost cauzele care au influentat raspindirea coruptiei in
instantele de judecata? ,,5” — Cel mai mult, ,,1” — cel mai putin.

N. 0. Cauzele Cel mai putin Cel mai mult
1 2 3 4 5
1. Extinderea fenomenului la nivelul intregii societati
2. Salariile mici care nu asigurd un trai decent
3. Lipsa de integritate profesionala
4. Lipsa transparentei in sistemul judecatoresc
5. Tolerarea coruptiei din partea factorilor de decizie din
sistemul judecatoresc
6. Fenomenul ,,cumetrismului si nepotismului” folosit in
sistemul judecétoresc
7. Selectarea si promovarea candidatilor fara luarea in
consideratie a integritatii profesionale a acestora
8. Posibilitatea imbogatirii rapide
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Tabel 19A. Structura respondentilor participanti la sondaj

Participantii la Frecventa %
sondaj
Sex
Femei 183 72.6
Barbati 69 27.4
Total 252 100.0
Varsta
Pana la 30 ani 68 27,0
31-35 ani 57 22.6
36-40 ani 53 21.0
41-45 ani 29 115
46-50 ani 22 8.8
51-55 ani 17 6,7
56-60 ani 5 2.0
Peste 60 ani 1 0.4
Total 252 100.0
Statutul ocupational
Judecator 48 19,0
Asistent judiciar 77 30,5
Grefier 60 23,8
Personal non 41 16,3
judiciar
Absolvent INJ 16 6,4
Student INJ 10 4,0
Total 252 100.0

Sursa: Elaborat de autor urmare a prelucrarii datelor din chestionar.

Anexa nr. 22
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Anexa nr. 23.

Tabel 20A. Aprecierea activitatii instantelor judecitoresti in functie de statutul ocupational

Statutul Categoriile instantelor judecatoresti . Media
. Ne Min | Max .

ocupational ponderata

Activitatea instantelor judecatoresti 48 1 3.15

Activitatea Curtilor de Apel 48 1 3.10
Judecator - " .

Activitatea Curtii Supreme de Justitie 48 1 2.98

Total 48

Activitatea instantelor judecatoresti 77 1 3.65
Asistent Activitatea Curtilor de Apel 77 1 3.62
judiciar Activitatea Curtii Supreme de Justitie 77 1 3.55

Total 77

Activitatea instantelor judecatoresti 60 1 4.23

Activitatea Curtilor de Apel 60 1 4.10
Grefier - . "

Activitatea Curtii Supreme de Justitie 60 1 4.08

Total 60

Activitatea instantelor judecatoresti 41 1 3.95
Personal non |Activitatea Curtilor de Apel 41 1 3.71
judiciar Activitatea Curtii Supreme de Justitie 41 1 3.71

Total 41

Activitatea instantelor judecatoresti 16 1 2.94
Absolvent  |Activitatea Curtilor de Apel 16 1 256
INJ Activitatea Curtii Supreme de Justitie 16 1 2.44

Total 16

Activitatea instantelor judecatoresti 10 2 3.60

Activitatea Curtilor de Apel 10 3.30
Student INJ - - i

Activitatea Curtii Supreme de Justitie 10 3.20

Total 10

Sursa: Elaborat de autor urmare a prelucrarii datelor din chestionar.
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Anexa nr. 24.

Rezultatele privind folosirea evaluarii performantelor la luarea deciziilor de personal pe

categorii de respondenti

Judecator
Ne Min Max Media
ponderata
Perfectionarea abilitatilor profesionale 48 1 5 3.77
Oferirea stimulentelor pentru performanta 48 1 5 3.69
Imbunititirea activitatii instantelor judecatoresti 48 1 5 3.69
Promovarea in functii superioare 48 1 5 3.65
Formarea si perfectionarea profesionala 48 1 5 3.65
Acordarea gradelor de calificare 48 1 5 3.54
Stabilirea unei ierarhii in functie de profesionalism 48 1 5 3.44
Concedierea persoanelor cu performante reduse 48 1 5 3.35
Total 48
Asistent judiciar
) Media
Ne Min Max
ponderata
Oferirea stimulentelor pentru performanta 7 1 5 4.25
Acordarea gradelor de calificare 77 1 5 4.19
Promovarea in functii superioare 77 1 5 4.06
Perfectionarea abilitatilor profesionale 77 1 5 4.04
Formarea si perfectionarea profesionala 77 1 5 3.99
Imbunitatirea activitatii instantelor judecatoresti 77 1 5 3.97
Stabilirea unei ierarhii In functie de profesionalism 77 1 5 3.75
Concedierea persoanelor cu performante reduse 77 1 5 3.17
Total 77
Grefier
No Min Max poMnceing:ta
Acordarea gradelor de calificare 60 2 5 4.47
Formarea si perfectionarea profesionala 60 2 5 4.47
Imbunatatirea activitatii instantelor judecatoresti 60 1 5 4.42
Perfectionarea abilititilor profesionale 60 2 5 4.42
Promovarea in functii superioare 60 1 5 4.42
Oferirea stimulentelor pentru performanta 60 2 5 4.42
Stabilirea unei ierarhii in functie de profesionalism 60 1 5 4.30
Concedierea persoanelor cu performante reduse 60 1 5 3.62
Total 60

199



Personal non judiciar

continuare

Neo Min Max Media <
ponderata
Imbunititirea activitatii instantelor judecatoresti 41 1 5 4.22
Acordarea gradelor de calificare 41 1 5 4.22
Perfectionarea abilitatilor profesionale 41 1 5 4.20
Oferirea stimulentelor pentru performanta 41 1 5 417
Promovarea in functii superioare 41 1 5 4.10
Formarea si perfectionarea profesionala 41 1 5 4.10
Stabilirea unei ierarhii in functie de profesionalism 41 1 5 4.02
Concedierea persoanelor cu performante reduse 41 1 5 4.00
Total 41
Absolvent INJ

Ne Min Max pxgng:tﬁ
Acordarea gradelor de calificare 16 2 5 3.62
Oferirea stimulentelor pentru performanta 16 1 5 3.56
Imbunatatirea activitatii instantelor judecatoresti 16 2 5 3.56
Formarea si perfectionarea profesionala 16 1 5 3.56
Promovarea in functii superioare 16 1 5 3.50
Stabilirea unei ierarhii in functie de profesionalism 16 1 5 3.44
Perfectionarea abilitatilor profesionale 16 2 5 3.44
Concedierea persoanelor cu performante reduse 16 1 5 3.13
Total 16

Student INJ
Ne Min Max Media <
ponderata

Promovarea in functii superioare 10 2 5
Perfectionarea abilitatilor profesionale 10 2 5
Formarea si perfectionarea profesionala 10 1 5
Stabilirea unei ierarhii in functie de profesionalism 10 2 )
Imbunititirea activitatii instantelor judecatoresti 10 1 5
Acordarea gradelor de calificare 10 1 5
Oferirea stimulentelor pentru performanta 10 1 5
Concedierea persoanelor cu performante reduse 10 1 5
Total 10
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Anexa nr. 25.

Rezultatele privind influenta factorilor mediului extern asupra activitatii angajatilor
instantelor judecatoresti pe categorii de respondenti

Judecator
) Media
Ne Min Max .
ponderata
Influenta factorului politic 48 1 2.75
Perceptia societatii cu referire la actul juridic 48 1 2.52
Influenta persoanelor din sistemul de justitie 48 1 2.48
Influenta persoanelor care ocupa cele mai
inalte functii de conducere in stat. 48 1 S 2.25
Influenta oamenilor de afaceri 48 1 5 2.10
Total 48
Asistent judiciar
: Medi
Ne Min Max edia 5
ponderata
Inﬂu@p‘ga persoanelorAcare ocupa cele mai inalte 77 1 5 597
functii de conducere in stat.
Perceptia societdtii cu referire la actul juridic 77 1 5 2.94
Influenta factorului politic 77 1 5 2.92
Influenta persoanelor din sistemul de justitie 77 1 5 2.69
Influenta oamenilor de afaceri 77 1 5 2.19
Total 77
Grefier
: Media
No Min Max .
ponderata
Perceptia societatii cu referire la actul juridic 60 1 5 3.10
Inﬂugpga persoanelorﬂcare ocupd cele mai inalte 60 1 5 3.05
functii de conducere in stat.
Influenta factorului politic 60 1 2.92
Influenta persoanelor din sistemul de justitie 60 1 2.87
Influenta oamenilor de afaceri 60 1 2.65
Total 60
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Personal non judiciar

continuare

Ne Min Max Media 5
ponderata
Influenta factorului politic 41 1 5 3.27
Inﬂue;p‘ga persoanelorAcare ocupa cele mai Inalte 41 1 5 397
functii de conducere in stat.
Perceptia societatii cu referire la actul juridic 41 1 3.07
Influenta oamenilor de afaceri 41 1 3.05
Influenta persoanelor din sistemul de justitie 41 1 3.02
Total 41
Absolvent INJ
: Media
No Min Max .
ponderata
Inﬂu;:.rlga persoanelorAcare ocupad cele mai inalte 16 1 5 3.88
functii de conducere in stat.
Influenta factorului politic 16 1 5 3.88
Influenta persoanelor din sistemul de justitie 16 1 5 3.38
Perceptia societdtii cu referire la actul juridic 16 1 5 3.25
Influenta oamenilor de afaceri 16 1 5 2.81
Total 16
Student INJ
: Media
Ne Min Max .
ponderata
Inﬂu?n‘,ca persoanelorﬂcare ocupad cele mai inalte 10 1 5 3.60
functii de conducere in stat.
Influenta factorului politic 10 1 5 3.50
Influenta persoanelor din sistemul de justitie 10 1 5 3.10
Perceptia societatii cu referire la actul juridic 10 1 4 3.10
Influenta oamenilor de afaceri 10 1 5 2.70
Total 10
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Figura 3A. Media ponderata a implicarii unor actori ai societat

ee A

judecatoresti

Anexa nr. 26.

ii in activitatea instantelor

Judecator

Influenta oamenilor de
afaceri

Influenta persoanelor cu
cele mai Tnalte functii de
conducere 1n stat.

Influenta persoanelor din
sistemul de justitie

Perceptia societatii privind
calitatea actului juridic

Influenta factorului politic

I
I 225
I 48
I -2
I 2. 75

0 05 1 15 2 25 3

Asistent judiciar

Influenta oamenilor de
afaceri

Influenta persoanelor din
sistemul de justitie

Influenta factorului politic

Perceptia societatii privind
calitatea actului juridic
Influenta persoanelor cu

cele mai inalte functii de
conducere in stat.

I 219
I 269
I 202
I 2 o4
I 007

Grefier Personal non judiciar
Influenta oamenilor de Influenta persoanelor din
afaceri B 2,65 sistemul de justitie I 3,02
Influenta persoanelor din _ Influenta oamenilor de
sistemul de justitie 2,87 afaceri I 3,05
P _ Perceptia societatii privind _

Influenta factorului politic 2,92 calitatea actului juridic 3,07
Influenta persoanelor cu I 305 Influenta persoanelor cu I 7
cele mai inalte functii... ' cele mai inalte functii... ’

ol | i poticic I
calitatea actului juridic 3,1 Influenta factorului politic 3,27

24 26 28 3 3,2 28 29 3 31 32 33
Absolvent INJ Student INJ

Influenta oamenilor de
afaceri

Perceptia societatii privind
calitatea actului juridic

Influenta persoanelor din
sistemul de justitie

Influenta factorului politic

Influenta persoanelor cu
cele mai Tnalte functii de...

I 251
I 25
[ ekt
I s
I s ss

0 1 2 3 4 5

Influenta oamenilor de
afaceri

Perceptia societatii privind
calitatea actului juridic

Influenta persoanelor din
sistemul de justitie

Influenta factorului politic

Influenta persoanelor cu
cele mai 1nalte functii de...

I 0
I s
I
I 5
I 6

Sursa: Elaborata de autor urmare a prelucrarii datelor din chestionar.
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Anexa nr. 27.

CURTEA SUPREMA
DE JUSTITIE

SUPREME COURT
OF JUSTICE

CERTIFICAT DE IMPLEMENTARE

a rezultatelor stiintifice in cadrul tezei de doctor cu tema ,, Perfecfionarea managementului
resurselor umane in instantele judecdtoresti din Republica Moldova”, ¢laborata de lon
Cupcea in vederea objinerii titlului de doctor in gtiinte economice la specialitatea 521. 03

Economie §i management in domeniu de activitate

Cercetdrile realizate de autor in cadrul tezei de doctor cuprind elemente esentiale pentru
activitatea instantelor judecitoresti din Republica Moldova. Rezultatele aplicative obtinute de
autor, prin calcularea mai multor indicatori de performantd, reflecté tabloul general al situatiei
instantelor judecdtoresti de la toate nivelurile ierarhice, oferindu-i acestuia posibilitatea s
formuleze concluzii elocvente §i recomandidri concerte care si contribuie la imbundtifirea
activitatii domeniului. in acest context, factorul uman reprezintd un element cheie in desfisurarea
eficientd a activitdfii instanfelor judecatoresti, cu respectarea cadrului legal asociat problemei
abordate.

Institufia judiciara a luat act de rezultatele stiintifice objinute de autor, iar recomanddrile
formulate de acesta sunt luate in considerare pentru:

1. Elaborarea si implementarea politicii de resurse umane la nivel institutional prin

cuprinderea tuturor categoriilor de personal.

2. Prestabilirea volumului de munca atét pentru personal judiciar, cét si pentru cel non
judiciar, cu scopul asigurdrii unei echitdji in procesul de exercitare a sarcinilor de
munca.

3. Determinarea nevoilor de formare profesionald continua pentru toti angajatii instantei
judecétoresti pentru redirectionarea spre anumite programe de formare.

4. Revizuirea periodicd a criteriilor §i indicatorilor de performantd pentru personalul
instanfei judecatoresti.

Presedinte interimar .
A o 4
al Curtii Supreme de Justitie / /7/7/{,/7’ ~ > Stela Procopciuc
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CURTEA DE APEL

NORD
chuh)u f\ii-i.il.\.. mun u At sty \'-lmuIMuv ;l—\—lml -1

emall. by yTel /373231721140

Wiy

Data 20.02.2025 nr. 4463

CERTIFICAT DE IMPLEMENTARE

a rezultatelor stiingitice in cadrul 1ezei de doctor cu tema . Perfectionarea managementului
resurselor umane in instangele judecatoreyti din Republica Moldova™, claborati de lon
Cupceea in vederea obtinerit titlului de doctor in stiinge economice

in cazul instanielor judecitoresti, calitatea actului de justitic depinde de profesionalismul $i
performania personalului din cadrul acestora. Nivelul de profesionalism al personalulu din
sistemul judeciitorese, precum si performania acestuia, poate i masuratd, indirect, prin perceplia
socictdifii asupra actului de justitie. Din accastd perspectivii, managementul resurselor umanc in
instangele judecdtoresti are un rol esenfial pentru modelarca comportamentelor profesionale in
procesul de exercitare. in mod integru, a sarcinilor de muncd aferente postului. precum §i asumarea
unor roluri §i responsabilitiyi etice care si nu distorsioneze actul juridic,

in prezent, se constatd mai multe disfuncrionalitagi in sistemul de administrare a personalului
in instantele judecatoresti caracterizate de volumul disproporfionat de muncd in rindul
personalului judiciar, durata de¢ solujionare a cauzelor judiciare, lipsa unci sincronizan in
acoperirea posturilor vacante cte. Problemele menjionate dovedese ¢ managementul resurselor
umane in instanjele judecdtoresti necesitd o perlectionare la toate nivelele icrarhice ale sistemului
judiciar, prin oferirea unei flexibilizan §i a unci autonomii in exercitarea atributiilor de munca,

Teza de doctor cu tema Perfectionarea managementului resurselor umane in instantele
Jjudecdtoresti din Republica Moldova®, ne ajuld si constaidm ¢d lucrarea cuprinde un sir de
clemente traditionale $i altele novatorii specifice managementului resurselor umane in instangele
judecatoresti, fapt ce permit imbunitdjirea cadrului aplicativ care si conducd la sporirea
performaniei personalului judiciar §i a performaniei instanjei Judecdtoresti,

Rezultatele stiingifice dobindite pe parcursul clabordini prezentei lucrdri au fost folosite
pentru formularea unor recomanddri adresate instanielor Judecdtoresti i altor actori din sistemul
judiciar al Republicii Moldova. cu scopul perfectiondrii sistemului de management a resurselor
umane in instanjele judechtoresti. rezultatul final fiind sporirca performantei §i & increderii
societafii in institugiile respective, mai cu seamd in contextul reformei justijici.

Consideram ci. recomandarile formulate de autor vor contribui la imbundtdjirea sistemului
de management a resurselor umane in instanjele judecitoresti,

Cu deoscbiti consideratic, /

Presedintele
Curtii de Apel Nord / lj/b(/(/ lon TALPA

r
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JUDECATORIA
CHISINAU
[sediul Ciocama)

RBegrahlica Maoldova, moun. Chiginku, str. Mihall Sadescani, 24,1, W 2044
E-malk [ch@ justiceomd; Tel: f=373 22/ 42.53.22; 34-41-07
S B pani e jus tioe mnd

CERTIFICAT DE IMPLEMENTARE
a rezultatelor stiintifice in cadml tezei de doctor cu tema ,, Perfeciionerea managemeniulicf
resirselor mmaie I Gestanfele fudecdforegdt din Repablice Moldova”, claboratd de Too
Cupeea in vederea obfinerii titlalui de doctor i stiinfe economice

Examinarca tezei de doctor in stiinte eoonomice cu tema L Perfecionares imaragenrsminlil
resrselor umane i instantele fndecdiorestd din Republica Maoldove™, ne permite a4 constatiim
il lucrarea reprezindd rezultatul uned cercetan stiinfifice complexe, in care s¢ regisesc mulie
clemente inovatorii 3i originale pentr domeniul judiciar din Republica Moldova.

Lucrarea cuprinde un sir de clemente iradifionale 5 altele nowvatorii  specifice
managementului resurselor umane in instanfele judecdtoresii, fapt ce penuit imbunitagirea cadrului
aplicativ care s& conduci ba sporirea performantel personalului judiciar gi a performanted instangei
Judecitoresti. Rezultatele obtinute de autor, prin cercetirile cmpirice efeciuate, oferd factonbor de
decizie din instantele judecitoresti din Republica Moldova o noud viziune si perceplic asupra
adiinistrdrii personalulwi.

Aprecicrea elementielor 3 a proceselor managementului resurselor umane aplicate in
inatanfele judecitoresti, precum 3i a indicatorilor ce caractenzeazd performanta instanjei judiciare
s volumul de muncd al judecatorilor, penmite o mai bund inteleger: a misurilor care trebuie
infrepringe de factorii decizionali ai instantelor judecdtoresii pentru a spori calitatea servicialul
Judiciar prestar.

Recomandirile formulate de autor sumt binevenite si apreciate, in egald masurd in procesul
de elaborare a planului de actiuni de administrare a personalului pe termen scurt 5 media in
inatanfa judeciioreasch. Recomandarile formulate wor contribui la reducerea disfunciionalitfifilor
in procesul de adminisirane a instanielor judecitoresti.

L] cRaTITEN h
Fresedinte interimar Ehl'r!rm‘_"JI.l:'\- i .f".k'.-‘i‘;?ﬁ.‘ =
al Judecitoriel Chisindn :mmn_“u:um‘ . o onstantin DAMASCHIN
*

| B Dy A ELROE A
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DECLARATIE PRIVIND ASUMAREA RASPUNDERII

Subsemnatul Cupcea lon, declar pe raspundere personala ca materialele prezentate in teza
de doctor ,, Perfectionarea managementului resurselor umane in instantele judecatoresti din
Republica Moldova” sunt rezultatul propriilor cercetari si realizari stiintifice. Constientizez ca, in

caz contrar, urmeaza sa suport consecintele in conformitate cu legislatia in vigoare.

Cupcea lon

Semnatura

Data
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Curriculum Vitae

Informatii personale

Nume / Prenume
Adresa(e)
Telefon(oane)

Fax(uri)
E-mail(uri)

Nationalitate
Data nasterii

Sex

Loc de munca vizat /
Domeniu ocupational

Experienta profesionala

Perioada
Functia sau postul ocupat

Numele si adresa
angajatorului

Tipul activitatii sau sectorul
de activitate

Perioada
Functia sau postul ocupat

Numele si adresa
angajatorului

Tipul activitatii sau sectorul
de activitate

Perioada

Functia sau postul ocupat

Numele si adresa
angajatorului

Tipul activitatii sau sectorul
de activitate

Cupcea lon Gavril
Mun. Chisinau, str. Sfantul llie 35/1
+37369880420

ioncupceali@gmail.com (personal) cupceaion11@gmail.com (serviciu)

Moldovean
05 februarie 1995

Masculin

Judecatoria Chisinau, sediul Buiucani / Domeniul juridic

Mai 2018 - august 2018
Operator introducere, validare si prelucrare date

”IT Program Group” SRL
Mun. Chisinau, str. Alexandru Bernardazzi, 66, MD-2009

Identificarea pieselor auto necesare pentru solicitarile clientilor referitor la masini dupd numarul de
identificare VIN cod.

lanuarie 2019 - lulie 2020
Consultant al Procurorului

Procuratura Combaterii Criminalitatii si Cauze Speciale (PCCOCS)
Mun. Chisinau, bd. Stefan cel Mare si Sfant, 73, MD-2001

Asistarea Procurorului la actiunile de urmérire penala

lulie 2020 - octombrie 2021

Consultant al Procurorului

Procuratura mun. Chisinéu, Oficiul Principal
Mun. Chisindu, str. Armeneascéd, 96, MD-2004

Asistarea Procurorului la actiunile de urmérire penala
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Perioada

Functia sau postul ocupat

Numele si adresa
angajatorului

Perioada

Functia sau postul ocupat

Numele si adresa
angajatorului

Perioada
Functia sau postul ocupat

Numele si adresa
angajatorului

Numele si tipul institutiei de
invatamant/furnizorului de
formare

Perioada
Calificarea/diploma obtinuta
Numele si tipul institutiei de
invatamant/furnizorului de
formare

Perioada

Calificarea/diploma obtinuta

Numele si tipul institutiei de
invatamant/furnizorului de
formare

Perioada
Calificarea/diploma obtinuta

Numele si tipul institutiei de
invatamant/furnizorului de
formare

Limbi straine cunoscute

Autoevaluare

Franceza
Engleza
Rusa
Romana

Aprilie 2023 — Noiembrie 2023

Operator introducere, validare si prelucrare date

»Web NG” SRL
Mun. Chisinau, str. lon Neculce, 5, MD-2069

Decembrie 2023 — August 2024

Asistent judiciar (Jud. Chisindu, sediul Buiucani)
Judecatoria Chisinau

Asistarea judecatorului la exercitarea de catre acesta a functiilor sale (conform art. 47 din
Legea Nr. 514 din 6 iulie 1995 privind organizarea judecatoreasca)

August 2024 - Prezent
Asistent judiciar (Curtea Suprema de Justitie)

Asistent judiciar (Curtea Suprema de Justitie)

Asistarea judecatorului la exercitarea de catre acesta a functiilor sale (conform art. 47 din
Legea Nr. 514 din 6 iulie 1995 privind organizarea judecatoreascd)

Bacalaureat

Liceul teoretic roman-englez ,lon Creanga”
mun. Chisindu, str. Studentilor, 10/3, MD-2020

septembrie 2014 - iunie 2020
Licenta in Drept / Diploma de master

Universitatea de Stat din Moldova (Specializarea ,Drept’ si master in ,Proces penal gi
criminalistica”)

15 octombrie 2021 - 15 aprilie 2023

Candidat la functia de judecator / Atestat de absolvire a cursurilor de formare initiald a
candidatilor la functia de judecator

Institutul National al Justitiei

octombrie 2020 - prezent
Doctorat cu tema ,,Managementul resurselor umane in instantele de judecata din RM”
Scoala Doctorala ASEM

Romaéna (Maternd), Engleza, Rusa, Franceza

intelegere Vorbire Scriere
Ascultare Citire Participare la Discurs oral
conversatie
A2 B1 A1 A1 A2
C2 C2 C2 C2 C2
C2 C2 c1 C2 C2
C2 C2 C2 C2 C2
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Competente si abilitati
sociale

Competente si aptitudini
organizatorice

Competente si aptitudini
tehnice

Competente si aptitudini de
utilizare a calculatorului

Competente si aptitudini
dobandite anterior la locurile
de munca

Permis de conducere

Informatii suplimentare

Cursuri de perfectionare

- Spiritul de echipa;

- Capacitate de adaptare la medii multiculturale, obtinuté prin experienta de munca.

- 0 buné capacitate de comunicare, obtinutd ca urmare a experientei in functii publice.

- Rezistenta la activitati in conditii de risc, presiuni publice sau alte metode de influentare.

- Lucru in echipa.

- Comunicare interpersonala.
- Dezvoltare personala.

- Spirit analitic.

- Planificare activitati.

- 0 buna cunoastere a proceselor de control al calitatii prin analiza si planificarea activitatii.
- O capacitate de adaptare sporita, de asimilare unor noi informatii si noi abilitati.

- O buna stapanire a instrumentelor Microsoft Office™ (Word™, Excel™, PowerPoint™),
Adobe Acrobat Reader, utilizarea invatamantului e-learning (Zoom, GoogleMeet, Platforma
~HELP” etc.)

- inteligentd emotionald; ascultare activa; empatie; gandire critica; flexibilitate;
adaptabilitate; rezilientd; comunicare; putere de negociere.

CATEGORIILE "A” si "B”

- ConfeLint,a Stiintifica Internationala editia XIX-a ,,ECOTREND 2022” — publicarea lucrarii stiintifice:
,Managementul Resurselor Umane — Domeniu prioritar pentru Organizatii”;

- Conferinta Stiintifica Internationala editia X-a ,,ISSD 2023” - publicarea lucrérii stiintifice:
,Particularitatile Managementului Resurselor Umane in Sectorul Public”;

- Conferinta Stiintifica Internationald, editia a lll-a cu genericul ,Securitatea Economicéd in
contextual Transformarilor sistematice” — publicarea lucrarii stiintifice: ,Aspectele Managementului
Resurselor Umane in instantele de judecata din Republica Moldova”

- Competentele procesuale si statutul consultantului procurorului, metode de prevenire a
comportamentului coruptionale, Organizat de INJ, 11 februarie 2019 /Certificat ID nr. 23553/,

- Metodologia intocmirii actelor procedurale si desfasurarea actiunilor de urmarire penala,
Organizat de INJ, 12 februarie 2019 /Certificat ID nr. 23643/,

- Realizarea activitatilor de urmérire penala sub conducerea procurorului, Organizat de INJ,
13 februarie 2019 /Certificat ID nr. 23658/,

- Probatoriu in procesul penal, Organizat de INJ, 14 februarie 2019 /Certificat ID nr. 23718/

- Managementului activitatii consultantului Procurorului, Organizat de INJ, 15 februarie 2019
[Certificat ID nr. 23767/,

- Principiile interpretarii si aplicarii Conventiei Europene a Drepturilor Omului in ordinea
juridica internd, Organizat de INJ, 04 noiembrie 2019 /Certificat ID nr. 29302/,

- Probatoriu in procesul penal, Organizat de INJ, 14 noiembrie 2019 /Certificat ID nr. 29714/

- Managementului activitatii consultantului Procurorului, Organizat de INJ, 15 noiembrie 2019
[Certificat ID nr. 29742/,

- Principiile interpretarii si aplicarii Conventiei Europene a Drepturilor Omului in ordinea
juridica internd, Organizat de INJ, 09 martie 2020 /Certificat ID nr. 31909/,

- Particularitatile investigarii si judecarii infractiunilor legate de trafic de persoane si

elemente corporale, Organizat de INJ, 01 decembrie 2020 /Certificat ID nr. 37131/;
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- Metodici si tactici de identificare, investigare si judecare a infractiunilor sévarsite asupra
copiilor cu utilizarea tehnologiilor informationale, Organizat de INJ, 02 decembrie 2020
[Certificat ID nr. 372761,

- Particularitatile urmaririi penale si judecarii cauzelor privind infractiunile in domeniul
informaticii si telecomunicatiilor, Organizat de INJ, 03 decembrie 2020 /Certificat ID nr. 37361/,
- Psihologia relatiilor, Organizat de INJ, 16 februarie 2024 /Certificat ID nr. 67443/,

- Normele de conduita si integritate a functionarului public, Organizat de INJ, 01 martie 2024
[Certificat ID nr. 68463/,

- Aspecte teoretice si practice privind aplicarea si individualizarea pedepselor penale,
Organizat de INJ, 07 martie 2024 /Certificat ID nr. 68740/,

- Instrumente CEPEJ- indicatorii de performanta PIGD, Organizat de INJ, 04 martie 2024
[Certificat ID nr. 69461/;

- Azilul si Drepturilor Omului, 26 martie 2024 /Certificat HELP/,

- Solutionarea litigiilor electorale, Modul CtEDO, 04 aprilie 2024;

- Introducere in sistemul Conventiei Europene a Drepturilor Omului si al Curtii Europene a
Drepturilor Omului — 04 mai 2024;

-Utilizarea tehnologiilor informationale in domeniul profesional — durata 20 ore;

Certificat privind cunoasterea limbii engleze juridice la nivel avansat - Organizat de INJ — 80
ore.
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