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indrumar de integritate a politiei

Scopul Indrumarului de integritate a politiei este acordarea de asistenta serviciilor de politie n
proiectarea unor masuri eficiente de reducere a coruptiei in politie, dezvoltarea abilitatii de a
combate criminalitatea, ameliorarea securitatii publice, consolidarea ordinii de drept si a in-
crederii in politie. Indrumarul este structurat pe noud capitole.
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Despre indrumar

1. Scopul indrumarului de integritate a politiei

Acest indrumar DCAF de anticoruptie se concentreaza pe coruptia in politie si reprezinta un
ghid pentru factorii de decizie cu functii de rdspundere din politie si din sfera politicului, pentru
a avea o reactie adecvatd, cind coruptia in politie apare in sfera lor de serviciu. Folosind acest
indrumar, cititorii vor intelege ce inseamna coruptia in politie siimpactul ei organizational, pre-
cum si valorile culturii si eticii implementate in serviciile de politie.

In plus, indrumarul va acorda serviciilor de politie asistentd pentru o mai buna recunoastere a
faptelor de coruptie si le va oferi mijloace pentru a combate coruptia in politie. Un alt scop prin-
cipal al acestui indrumar este de a intelege legaturile dintre ofiterii de politie, ofiterii responsabili
cu resursele umane, managerii de politie si factorii decizionali din politie. Deoarece coruptia
in politie nu este doar o provocare specificd a organizatiei, ci este mai mult un fapt integrat al
functiondrii mecanismului de supraveghere si al cerintei reformei politiei, acest indrumar este
adresat in mod special nivelului parlamentar si guvernamental de supraveghere si factorilor de
decizie din sectorul de securitate publica.

Indrumarul poate fi folosit in tari post-conflict, tari in tranzitie si tari dezvoltate, deoarece scopul
lui de baza este: oferirea unui set de instrumente politicienilor si factorilor de decizie din politie
pentru integrarea in serviciile de politie a unei structuri prin care coruptia poate fi evitatd sau
redusd. Acest indrumar evidentieazd in mod deosebit faptul cd in politie, coruptia apare pretu-
tindeni. Cateva masuri luate in discutie in acest indrumar sunt managementul schimbdrii si ela-
borarea unei strategii, evaluarea riscurilor si transparenta, dar si modul in care cultura si valorile
se integreaza intr-o organizatie.

2. Temele capitolelor si autorii indrumarului:

Capitolul 1 despre ,Introducere: coruptia si activitatea politiei” de Leslie Holmes

Capitolul 2 despre ,Valori, requli sicomportament”de Eric Cobut

Capitolul 3 despre ,Organizatia” de Brian Kingshott si Pierre Aepli

Capitolul 4 despre ,Sprijinirea ofiterilor politiei care se confruntd cu probleme etice” de Alain Lacroix

Capitolul 5 despre ,Controlulintern”de Lena Andersson

Capitolul 6 despre ,Controlul si supraveghere externd” de Hans Born, Aidan Wills, Gabriel Geisler, si Matthias
Emny

Capitolul 7 despre ,linvestigareade Gerard Snel

Capitolul 8 despre ,Consolidarea capacitdtii’ de Alan Beckley

Capitolul 9 despre ,Instrumente’ de Andrew Goldsmith
3. Cum se defineste coruptia?

Se cere o definire a coruptiei in politie pentru a intelege acest concept care sta la baza pre-
zentului indrumar al DCAF despre integritatea politiei. Definitia coruptieiin politie este oferitd
de Grupul de Experti in Coruptie al INTERPOL (GECI), in articolul 2 al ,Standardelor Globale de
Combatere a Coruptiei in Fortele/Serviciile de Politie” elaborate de ei, in conformitate cu care,
coruptia in politie se defineste in felul urmdtor (vezi, de asemenea, Capitolul 1):
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a. Solicitarea sau acceptarea de catre un ofiter de politie sau angajat al fortelor de politie,
direct sau indirect, de bani, bunuri sau valori, cadouri, favoruri, promisiuni, recompen-
se sau avantaje pentru el sau altd persoand, grup sau entitate, in schimbul unei actiuni
sau omisiuni deja facute sau pe cale sa fie facutd, ori care va fi facutd in viitor cu privire
la sau in legdturd cu atributiile politienesti.

b. Oferirea sau donarea unui ofiter de politie sau angajat al fortelor de politie, direct
sau indirect, de bani, bunuri sau valori, cadouri, favoruri, promisiuni, recompense sau
avantaje pentru el sau alta persoana, grup sau entitate, in schimbul unei actiuni sau
omisiuni deja facute sau pe cale sd fie facutd, ori care va fi facuta in viitor cu privire la
sau in legdtura cu atributiile politienesti.

c. Orice actiune sau omisiune a indeplinirii vreunui act de catre personalul politiei care
poate expune in mod nedrept o persoana unei acuzatii sau condamnari pentru o in-
fractiune sau care poate duce la necercetarea unei persoane ori achitarea ei in mod
nedrept.

d. Diseminarea neautorizata de informatii confidentiale sau restrictionate ale politiei, in-
diferent daca se pretinde ceva in schimb.

e. Orice actiune sau omisiune efectuata de personalul politiei in scopul de a obtine bani,
bunuri de valoare, favoruri, promisiuni, recompense, avantaje.

f. Orice act sau omitere (esec de a actiona) care constituie coruptie in legislatia statelor
membre.

g. Participarea ca autor, coautor, complice, instigator, initiator, ajutor inainte de comite-
rea faptelor, ajutor dupa comitere, conspirator sau orice altd forma de participare la
comiterea sau tentativa de comitere a actelor aratate anterior in acest articol.

4. Cuilii este destinat acest indrumar?

Acest set de instrumente anticoruptie este destinat intelegerii fenomenului de coruptie in
politie si adoptarii de masuri de cdtre managementul serviciilor de politie impotriva acestuia.
Indrumarul are scopul de a prezenta acele masuri posibile, care pot fi intreprinse de cétre
factorii de decizie. Indrumarul pune accentul pe factorii de decizie, liderii politici si ofiterii din
cadrul:

Parlamentelor nationale
Guvernelor nationale
Institutiilor sectorului de securitate
Serviciilor nationale de politie
Sefilor de politie:
- Managementului superior
— Managementului de nivel mijlociu
— Ofiterilor din sectorul resurselor umane
— Academiilor nationale de politie
— Organizatiilor nationale si internationale
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5. Care este structura indrumarului?

In general, capitolele indrumarului au o0 anumita ordine si structura:

—_

Introducere

De ce este importantd tema pentru combaterea coruptiei si a comportamentelor neeti-
ce

Cum poate fiintegrata tema in lupta Impotriva coruptiei sia comportamentelor neetice
Integrarea temei in contexte specifice

Recomandari cheie

Glosar si resurse suplimentare

N

ok w

6. Care sunt temele principale si factorii cheie ale capitolelor?

Indrumarul integritatii politiei este compus din noua capitole, fiecare dintre ele continand cateva
sectiuni si subsectiuni. Exista modalitdti diferite de utilizare a acestui indrumar. Modalitatea reco-
mandata pentru a obtine o vedere de ansamblu asupra coruptiei in politie si a posibilelor masuri
pentru reducerea acestei forme de criminalitate este parcurgerea integrald a indrumarului, de
la capitolul 1 si pand la capitolul 9. De asemenea, se poate selecta orice capitol, in functie de
propriul interes, apoi pot fi parcurse celelalte capitole. Si aceasta modalitate oferd o imagine de
ansamblu asupra problemei si a instrumentelor propuse pentru reducerea coruptiei in politie.

Autorii capitolelor au efectuat cercetdri si au prezentat exemple internationale privind coruptia
in politie, pe care le puteti intalni pe tot parcursul lucrarii. Fiecare capitol mai contine casete, care
contin fapte si figuri ce ilustreazd complexitatea cazurilor de coruptie si prezinta modalitatile
de reactie posibile, intreprinse pentru a combate coruptia. Capitolele includ, de asemenea, o
sectiune cu recomandadri, care pot fi folosite ca un ghid de orientare de cétre cititori.

Zona generala a coruptiei este foarte larga si acest indrumar pune accentul indeosebi pe
coruptia din politie, pe mediul in care coruptia in politie se poate dezvolta, ceea ce reprezintd
consecintele structurii organizatiei si ce inseamna reactie adecvata la cazuri de coruptie. Asadar,
autorii urmeaza o anumitd structurd in toate capitolele pentru a facilita orientarea pe text si o
mai buna intelegere a acestuia de catre cititori.

Cele noud capitole ale indrumarului vor oferi, fireste, cele mai cuprinzatoare moduri de sensibi-
lizare si cunostinte despre coruptia in politie si vor specifica seturile de instrumente, disponibile
pentru managementul de politie pentru a reactiona intr-un mod responsabil in cazurile de
coruptie din politie. Este important de finteles, cd, coruptia in politie, coruptia poate apdrea
oriunde, prin intermediul incdlcarilor de ordin personal, chiar daca exista un sistem de comba-
tere a coruptiei bine pus la punct. Este la fel de importanta cunoasterea faptului, ca structura
organizationald poate reduce sau incuraja coruptia, managementul poate reduce sau conduce
coruptia, ori o forma de non-cultura poate, de asemenea, conduce spre coruptie. Reformele
de politiei si managementul schimbdrii din politie trebuie intotdeauna sd fie o chestiune de
referintd in ceea ce priveste lupta anticoruptie in acest sector. latd o scurtd descriere a capito-
lelor:

Capitolul 1- Introducerea defineste tintele coruptiei in politie si formularile indrumarului
privind termenul de coruptie in politie, care se prezintd la diferite niveluri, cum ar fi incdlcarea
individuald, coruptia organizationala si coruptia sistemicd. Acest capitol se referd apoi la teme-
le principale ale altor capitole, adresand o intrebare comund: cum poate fi redusd coruptia in
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politie? Citind acest capitol, cititorii se vor sensibiliza si vor intelege ce inseamna coruptia n
politie in esenta sa, dar se vor apropia de recunoasterea faptului: coruptia in politie poate fi
redusa. Principalele intrebari din acest capitol se refera la:

e (e este coruptia in politie — exista vreo definitie internationalad?

* De ce este importantd combaterea coruptiei in politie?

e Cum trebuie sd fie consolidat un serviciu de politie etic si imbundtatitd buna comportare
individuala?

e Cum se obtine succesul si cum se evitd esecul in strategiile anticoruptie?

e (are sunt lectiile invatate?

Capitolul 2 - Valori, reguli si comportament se ocupd de culturd, valori si comportament care
solicitd o acceptare individuald, dar si de reguli, norme si cadre juridice necesare pentru a fi res-
pectate individual. Autorul arata ca atingerea unor ameliorari de ordin etic si o cultura implemen-
tata conduc la reducerea cazurilor de coruptie. Acest capitol se refera la importanta unei culturi
organizationale completamente internalizate, care este temelia unui comportament de bun simt
al ofiterilor de politie. Fara o determinare individuala de a nu fi un ofiter de politie corupt, pro-
cesele de transformare a serviciului de politie intr-unul non-corupt nu vor putea fi duse pana la
capat. Cultura, valorile si comportamentul sunt cele mai importante pentru a aborda organizatia,
flind clare de la sine pentru scopul general al acestui capitol si pentru regulie si norme: cultura
organizationala este fundamentala si comportamentul individual este succesul unei poli-
tici anti coruptie in serviciul de politie.

Intrebarile majore in acest capitol sunt:

e De ce valorile, regulile si comportamentul sunt importante in lupta impotriva coruptiei?

e Cum pot valorile, regulile si comportamentul sa fie integrate in lupta impotriva coruptiei
si a comportamentului neetic?

e Exista oare modele si programe internationale care pot fi, folosite?

e (are sunt lectiile invatate?

Capitolul 3 - Organizatia. Acest capitol contine principiile organizationale de evitare a
coruptiei si a ncalcarilor individuale, care cer o strategie specifica si o structurd ideald, dar to-
todata si un grad individual de constientizare si 0 acceptare integrata a regulilor si normelor
pentru a combate coruptia. Este important ca managementul de politie sa fie constient de
mediul organizational, de vulnerabilitatile acestuia, de riscurile potentiale, dar si de posibilele
masuri pentru a reactiona. In acest capitol, mai departe, se vorbeste despre stilul de manage-
ment si procesele care sustin buna functionare a organizatiei si tipurile de masuri de reducere a
vulnerabilitatilor legate de coruptie. In mod special, aici e vorba despre modele de organizatii,
n care se evidentieazd experiente de management al schimbadrii, de reformare a organizatiilor
de politie 1n scopul combaterii coruptiei. Prin punctele slabe ale organizatiei se promoveaza
coruptia. Prin urmare, aceste puncte slabe trebuie identificate si corectate.

Intrebarile principale ale capitolului sunt:

e De ce chestiunea privind organizatia este importantd pentru a lupta mpotriva
coruptiei?

Cum se definesc mediul organizational si impactul organizational?

Poate trece o organizatie prin schimbare pentru a reduce coruptia?

Care sunt vulnerabilitatile si riscurile principale ale organizatiei in curs de schimbare?
Care sunt lectiile insusite in contextul international?
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Capitolul 4 - Sustinerea ofiterilor de politie care se confrunta cu probleme etice. Acest capi-
tol abordeaza problema suportului organizational, acordat ofiterilor de politie care se confrunta cu
probleme din zona coruptiei si a comportamentului neetic. El examineaza de ce si cand este ne-
cesar un astfel de suport si cum poate fi acordat. Orientarea acestui capitol este una strict practica,
cu recomandari si exemple concrete care au scopul de a ajuta serviciile de politie pentru a acorda
un sprijin politistilor care se confrunta cu probleme de coruptie si comportament neetic. Capitolul
se concentreazd, in primul rind, pe legatura dintre suportul acordat politistilor si un serviciu
de politie etic si lupta impotriva coruptiei.

Capitolul 5 — Controlul intern abordeaza legdtura dintre coruptie si controlul intern al organizatiei
de politie, examinand modul in care un sistem bine structurat de control intern poate ajuta la depis-
tarea si prevenirea coruptiei si a comportamentului neetic. In el se determina procesele de asigurare
a atingerii vreunui obiectiv organizational intr-o maniera etica si legala, dar totodatd de construire a
unor mecanisme de control sia unor principii de resurse umane integrate in recrutarea si promovarea
politistilor. Acest capitol contine principiile de baza ale controlului intern, care trebuie sd fie o parte a
proceselor de management, inclusiv a proceselor de planificare si a unui mod veridic de raportare,
evalueazd toate procesele si activitdtile interne, care trebuie desfasurate intr-un mod sigur si eficient.
Acest capitol 5 aratd, in mod special, ca abaterile si coruptia din organizatie pot fi reduse prin
intermediul controlului intern. Intrebarile principale in acest capitol sunt:

De ce este controlul intern important in lupta impotriva coruptiei?

Cum trebuie folosit controlul intern pentru a lupta cu coruptia?

Cum pot fi abordate problemele tarilor in tranzitie in lupta Impotriva coruptiei in politie?
Care este pericolul unui control excesiv?

Care sunt lectiile invatate?

Capitolul 6 - Controlul si supravegherea externa se ocupa de controlul extern, care se referd la
supravegherea externd a activitdtilor de politie. Supravegherea externd include supravegherea par-
lamentard si guvernamentald, dar si mecanismul de control judiciar. Mai departe el include supra-
vegherea publica prin intermediul societatii civile si a mas—media. Coruptia in politie creste intr-un
mediu fard o supraveghere externa, care poate conduce doar spre niste procese de management
al schimbdrii. Acest capitol se focalizeaza asupra tipurilor de supraveghere externa si asupra schitarii
unor cai de stabilire si consolidare a functionalitatii ei. In capitol se explica strategiile si modalitatile
de analiza si evaluare ale supravegherii externe. In sfirsit, in capitol se ajunge la concluzia, ca se poate
evita coruptia prin supraveghere externa. Intrebrile principale sunt:

De ce sunt procedurile de supraveghere importante pentru combaterea coruptiei?
Cum se structureaza supravegherea externa?

Care este rolul organismelor de supraveghere externa?

Cum se utilizeazd exemplele internationale ale supravegherii externe?

Cum se consolideaza un sistem de supraveghere externa?

Capitolul 7 - Investigarea traseaza caile de reducere a coruptiei prin intermediul unor masuri
speciale de investigare. Acest capitol examineaza modul in care functia investigativa conduce
investigarea si urmarirea penala a coruptiei si a comportamentului neetic. Se discutd despre
cerintele unor organizatii interne sau externe de investigare si le ghideaza catre o strategie
de bazatd pe principii juridice si pe drepturile omului. Acest capitol contine si un ghid practic
si oferd spatiu pentru descrierea contextului teoretic prin imbinarea exemplelor teoretice cu
cele practice reale. Aici, de asemenea, se explicd managementul investigarii si procesul de
luare a deciziilor de investigare. Cele mai bune masuri de investigare pot opri coruptia.
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Mai jos sunt prezentate intrebdrile din acest capitol:

e De ce este investigarea importanta pentru reducerea coruptiei si a comportamentului
neetic?

e Cum poate fiintegratd investigarea in masurile de combatere a coruptiei?

e (Ceinseamnad arta investigdrii si cum se efectueazd managementul proceselor de investi-
gare??

e Cum pot fi folosite exemplele practice in implementarea investigarii?

e Cum se implementeaza masurile speciale de consolidare a investigarii?

Capitolul 8 - Consolidarea capacitatii se ocupa de diferite proceduri de consolidare a
capacitatii ce se refera la coruptie. Acest capitol ofera linii directoare pentru crearea unui
program de consolidare a capacitatii in domeniul etic, inclusiv printr-o varietate de metode,
folosind unele instrumente si tehnici, precum si un cadru general de legislatie, coduri, poli-
tici, practici si proceduri. Consolidarea capacitatii este o cale cuprinzdtoare de a combate
coruptia intr-un mod durabil. Principalele intrebdri ale capitolului sunt prezentate mai jos:

e De ce este consolidarea capacitatii importanta pentru combaterea coruptiei?

e Cum poate consolidarea capacitatii sa fie integrata in reducerea coruptiei de catre servi-
ciul de politie ?

e Cum poate sa fie integrata consolidarea capacitatii in contexte specifice?

e Poate un exemplu practic sa fie util si cum sa fie implementat ca o metodologie?

e Cum de se implementeaza lectiile invatate?

Capitolul 9 - Instrumente ofera definitii cheie si un cadru simplu de analizd in domeniul
coruptiei in politie si cuprinde metodele de analiza strategica si analiza a riscurilor, in scopul
formarii unui cadru pentru procesul decizional. Aici sunt descrise instrumente specifice de
efectuare a analizei si, mai departe, contine un model ideal de management de schimbare,
ca o tehnica de elaborare a unei strategii anticoruptie. Acest capitol se ocupa de interventii de
invatare prin seminare, ca un instrument util, si de comunicare ca un instrument principal de
implementare a unor anumite strategii si politici de reducere a coruptiei in politie. Folosirea
exemplara a instrumentelor conduce la reducerea coruptiei. Principalele intrebdri:

De ce sunt analizele strategice importante pentru reducerea coruptiei?
Cum se foloseste matricea analizei de riscuri in scopurile noastre?

Cum se pregdteste o evaluare a interventiei de invatare?

Care sunt instrumentele si metodele specifice utile?

Cum se implementeazd instrumentele specifice in organizatia curenta?
Care sunt lectiile invdtate si factorii de succes?

7. Cum se poate obtine un indrumar?

Indrumarul DCAF despre integritatea politiei a fost elaborat pentru a oferi statelor si serviciilor de
politie un set de instrumente care le-ar permite sa intreprinda pe propria raspundere actiuni de
luptd Tmpotriva coruptiei. Acest indrumar este destinat pietei libere si librariilor si este prezentat
de cdtre DCAF si organizatiile partenere tarilor si serviciilor de politie din toatd lumea. Tarile si
serviciile de politie sunt invitate sd solicite expertizd si consultantd in continuare si sa inainteze
solicitari de cursuri specifice de instruire, in scopul determindrii setului de mdsuri si modului de
consolidare a capacitatii iImpotriva coruptiei in politie.
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DCAF, ca organizatie editor al acestui Indrumar, va alcdtui si coordona o listd de experti
internationali, care vor oferi, cu sprijinul organizatiilor partenere, cursuri de instruire. In intro-
ducerea acestui indrumar se expune un model exemplar de instruire, pentru implementarea
unor instruiri bazate pe indrumar, dar viitoarele sesiuni de instruire vor fi pregatite in baza unei
solicitdri speciale si in conformitate cu necesitatile reale. Dupa o solicitare de instruire, va fi ex-
pediat un chestionar pentru evaluarea necesitatilor, iar DCAF va pregati, impreund cu expertii
internationali, aceastd instruire specifica.

Evaluarea mentionatd, ca raspuns la o solicitare specifica, asigura faptul ca nu existd nicio supra-
punere cu programele in curs de desfdsurare si cd poate fi 0 cooperare cu organizatia partene-
ra care lucreaza in acest domeniu. Pe 1anga aceasta, DCAF se asteapta la initierea de catre tara
sau serviciul de politie solicitante a unor masuri pro-active in directia implementarii standardelor
internationale de combatere a coruptiei in politie. Mai mult, aceste activitati responsabile trebuie
sa fie efectuate pentru a asigura durabilitatea, iar cursurile de instruire organizate vor fi evaluate
avand in vedere acest aspect.

8. Cum sunt definite contextele specifice ale tarilor?

Coruptia si coruptia in politie existd pretutindeni, deoarece organizatile de politie sunt
organizatii formale intr-un mediu de stat, influentat din toate partile. Este evident faptul ca ser-
viciile de politie au nevoie de masuri si reguli interne de reactie atunci cand se intampla un caz
de coruptie, dar, in acelasi timp, si de o culturd implementata, avand ca scop neacceptarea in-
dividuald a abaterilor si a coruptiei. Cercetarile conduc spre ideea cd, in politie, coruptia poate
fi redusa sau eliminata total printr-o reactie internd adecvata. Indrumarul schiteaza trei niveluri
pentru proiectarea unor posibile masuri de intreprins, dar, totodatd, si modele de caz si practici
exemplare. Aceste niveluri sunt:

Tari post-conflict — acestea sunt tarile aflate dupa sfirsitul unui rézboi, unui razboi civil, unui
conflict etnic sau rasturnarea unui regim autocratic. Coruptia in aceste tari poate fi mostenitd in
urma unei crize de securitate nationald si a unui sector de securitate nereformat.

Tariin tranzitie — acestea sunt tarile cu o0 anumita doza de instabilitate In timpul si dupa procesele
de reforma, ori aceste reforme necesare nu sunt desfdsurate pentru a intdri sistemul democratic.
Coruptia in aceste tari se dezvolta din cauza lipsei de reforme a politiei si a structurii manageriale
de conducere.

Tari dezvoltate — acestea sunt tarile cu un nivel inalt al produsului intern brut si organizatii de
politie reformate, cu principii de politie comunitara implementate. Coruptia in aceste tari poate
aparea din cauza unor abateri individuale.
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Acronime

ACC Australian Crime Commission

ACLEI  Australian Commission for Law Enforcement Integrity
AFP Australian Federal Police

BiH Bosnia-Herzegovina

BNP Burundi National Police

BPD Baltimore Police Department

CEE Central and Eastern Europe

CoE Council of Europe

COSO  Committee of Sponsoring Organisations

EU Furopean Union
FBI (US) Federal Bureau of Investigation
FOI freedom of information

GCB Global Corruption Barometer

HRM human resource management

IAB Internal Affairs Bureau

IACP  International Association of Chiefs of Police
ICAC  Independent Commission Against Corruption
IGEC  Interpol Group of Experts on Corruption
INGO  international non-governmental organisation
10 international organisation

T internet technology

KNAB  Corruption Prevention and Combating Bureau (Latvia)
MO modus operandi

NATO  North Atlantic Treaty Organisation

NGO  non-governmental organisation

NSWPF  New South Wales Police Force

NYPD  New York Police Department
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OECD  Organisation for Economic Co-operation and Development
PESTL  political, economic, social, technological and legal
PLAN  proportionality, legality, accessibility, necessity
QPS Queensland Police Service (Australia)

SPF Singapore Police Force

SWOT  strengths, weaknesses, opportunities, threats

Tl Transparency International

TNA training needs assessment

UK United Kingdom

UN United Nations

UNCAC United Nations Convention against Corruption
UNDP  United Nations Development Programme

usS United States

USKOK  Croatian Office for the Suppression of Corruption and Organised Crime




CAPITOLUL 1

INTRODUCERE: CORUPTIA SI
ACTIVITATEA DE POLITIE
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Introducere la Capitolul 1

De la mijlocul anilor 1990 tot mai multe state, organizatii internationale (Ol), organizatii ne-
guvernamentale (ONG) si ONG-uri internationale (IONG) recunosc tot mai mult faptul, ca pro-
blema coruptiei este serioasa in toatd lumea. Totusi, multe autoritdti ezita sd identifice si sa
abordeze in mod adecvat problema coruptiei in randurile serviciului politienesc.

In unele tri exista si convingerea cd problema coruptiei ar fi minord, fie cd e vorba de cativa
indivizi rataciti (,mere stricate”) sau este o problemd sistemica (,un butoi putred”sau,o livada
putredd”).! Coruptia in politie este o provocare foarte serioasa. Pe de o parte, este enervant
pentru oameni faptul ca trebuie s dea mitd pentru presupuse nerespectdri ale regulilor de
circulatie; pe de alta parte, ofiterii de politie corupti pot conspira cu infractorii si cu grupdrile
de crimd organizata in traficul de droguri, fiinte umane si arme?

Capitolul 1 acopera urmatoarele teme:

e Formularea unor definitii relevante pentru coruptia in politie si alte forme de abateri in
activitatea politistilor.

e Explicarea importantei abordarii problemei coruptiei in politie si a comportamentului
imoral sau neadecvat.

e Examinarea cdilor de reducere a coruptiei in politie si consolidarea unui serviciu de politie
mai etic.

e Examinarea problemelor care apar si a metodelor folosite pentru abordarea coruptiei in
politie, in contexte specifice.

e Schitarea si evaluarea unor exemple concrete de strategii anticoruptie.

e Sugestii privind modalitatile prin care temele tratate in acest capitol pot fi prezentate si
explicate ofiterilor politiei.

Legaturi cu alte capitole

In capitolul 1 problema coruptiei se ia in discutie in termeni generali. Fiecare tema/domeniu
ce se referd la coruptia in politie va fi abordata in profunzime in alte capitole.




Definitiile care se refera la coruptia in politie

In aceasta sectiune este explorat conceptul de coruptie. Se vor lua in discutie si alte tipuri de
abateri in activitate si comportamente imorale (inadecvate) din experienta politiei.

2.1. Ce este coruptia?

Nu exista o definitie general acceptata a coruptiei si o discutie globala in aceastd problema
nu intra in intentiile autorilor acestui manual practic. Aici a fost acceptata definitia propu-
sa de Grupul de experti al Interpolului cu privire la coruptie (GEIC): ,coruptia este orice curs
de actiune sau esec de actiune (,omisie") intreprins de indivizi sau organizatii, publice sau
private, cu incdlcarea legii sau a Increderii pentru obtinerea unui profit sau castig”® Aceastd
definitie este una largad si poate fi aplicatd indivizilor si grupurilor - atit ofiterilor de politie,
cat si unitatilor de politie, — dar si altor persoane oficiale si organizatii de stat sau indivizilor si
organizatiilor private.

Este dificild identificarea obiectiva si caracterizarea coruptiei. Aceasta dificultate poate fi mini-
malizata prin examinarea a doua variabile:

1. Starea legislatiei. Interzice legislatia tarii actiuni sau non-actiuni in cadrul problemei in
cauzd? O astfel de abordare tine de specificul tarii si nu poate fi tratatd ca un,imperialism
cultural”(adica aplicarea nepotrivita a valorilor din cultura A culturii B si orice presupune-
re, ca valorile culturii A ar fi mai bune decat valorile culturii B).

2. Perceptiile. Vorbesc rezultatele unor cercetdri calitative in focus grupuri sau ale sondajelor
cantitative de opinie despre faptul, cd anumite tipuri de actiuni sau non-actiuni sunt
considerate pe larg a fi corupte?

In mod ideal, ambele variabile vor conlucra pentru a oferi un tablou al modului in care coruptia
este conceputa intr-un anumit loc. In unele tari, insa, nu exista legi speciale cu privire la coruptie
sau aceste legi sunt incomplete sau ambigue. In aceste cazuri este important sa se desfdsoare
sondaje; in mod special sa se efectueze si sa se compare sondaje cu diferite esantioane de
respondenti, adica atat printre oameni de rind, cat si printre reprezentantii elitelor.

Unii ar putea argumenta cd sondajele produc doar o imagine a perceptiilor coruptiei (adicd
nu si fenomenul in realitate), dar existd doua argumente pentru aceasta pozitie: in primul
rind, sondajele pot contine intrebdri legate de ,experientd” (care se refera la experienta traita),
dar si intrebari de ,perceptie” (care se refera la modul cum simtim in aceasta privinta). In al
doilea rind, perceptia poate fi o forma a realitdtii. Cu alte cuvinte, daca publicul crede cd este
0 problema si actioneaza in baza acestor convingeri, atunci problema exista intr-adevdr si
autoritatile trebuie sa o confrunte.

Cele doud variabile evidentiate mai sus (adica starea reald si starea perceputd) ne ajuta sa
intelegem cum este considerata coruptia intr-un anumit loc si este la fel de util sa fie com-
paratd aceasta stare cu normele si standardele internationale. Este foarte bine cind se declara
deschis cd o tara sau alta este judecata dupa criterii care pot fi sau pot sa nu fie in concordanta
Cu ceea ce se considera normal in acea tara.

Sunt mai multe tipuri de coruptie, deci, inainte de a concluziona in privinta definitiei coruptiei,
ar trebui sa mai exploram cateva dintre aceste tipuri diferite. Vezi Tabelul 1 de mai jos.
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Tabelul 1: Tipuri generale de coruptie

Coruptia,erbivord” (sau reactiva) se referd la situatia in care
un ofiter accepta mita oferitd de catre cineva, in timp ce
xn

coruptia,carnivord” (sau proactiva) se referd la situatia in care
un ofiter solicitd sau cere mita.

Coruptie erbivora”
(reactiva) si,carnivora,
(proactiva) 4

<1

Coruptia,activad” se referd la actiunea celor care dau mita
Coruptia activa si (,donori") pentru a corupe un ofiter, pe cand coruptia
pasiva’ ,pasiva” se referd la persoana care primeste mita (adicd un
functionar corupt, "recipient”).

Se bazeaza pe doud ipoteze: ca unele forme ale coruptiei
ar fi, in general, acceptabile si ca elitele si publicul au
viziuni diferite asupra a ceea ce este coruptia. Coruptia
,neagrd”este vazutd de ambele parti ca una inacceptabila,
pe cand cea,albd” este consideratd de ambele parti ca una
buna. Coruptia,gri”este atunci cand partile nu ajung la un
numitor comun.

Coruptia neagr3, alba
si sura®

2.2. Ce este politia?

Politia’ este definita ca o forta civild a statului responsabild pentru prevenirea si descoperi-
rea crimelor si mentinerea ordinii publice. Termenul de politie se referd, prin urmare, la toate
agentiile de aplicare a legii: cele nationale si locale, la serviciile speciale (cum ar fi politia rutie-

ra, politia financiara etc.) care exercita ,puterea politiei’, in mod deosebit puterea de a aresta
side a retine.

2.3. Ce este cultura politiei?

Cultura,ingeneral, este definitd caansamblul convingerilor, valorilor, atitudinilor sicunostintelor
colective ale unei societdti. Cultura se manifesta sub forma unor modele de comportament
comune intr-o societate. O definitie a culturii politiei ar fi:,Cultura politiei cuprinde valorile si
standardele care influenteaza modele de comportament si de practici de lucru, asa cum sunt
aplicate de ofiterii de politie”®

Toate culturile au subdiviziuni (subculturi) si serviciul de politie nu face exceptie (vezi Capito-
lul 2). Exista deosebiri intre valorile si atitudinile dominante — cultura — ale detectiveilor de la
omucideri si de la politia rutierd, intre efectivul in uniformd si personalul non-uniformad. Des-
eori existd relatii tensionate intre serviciile politiei nationale si ale celei locale. Aceste diferente
se manifesta in diferite comportamente ale variatelor subculturi ale politiei.
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2.4. Ce este coruptia in politie?

Definitia de coruptie in politie, folosita in Capitolul 1 este oferita de GEIC in Articolul 2 al Stan-
dardelor globale de combatere a coruptiei in fortele/serviciile de politie.” Definitia aceasta, in
detaliu, se afld, maijos, in Caseta 1:

Caseta 1: Definitia GEIC a coruptiei in politie

h) Solicitarea sau acceptarea (directa sau indirecta) de catre personalul de politie de
bani, obiecte de valoare, cadouri, favoruri, promisiuni, recompense sau avantaje pentru
el sau alta persoana, grup sau entitate, in schimbul oricdrei actiuni sau omisiuni deja
facute sau pe cale sd fie facuta, ori care va fi facuta in viitor cu privire la sau in legaturd
cu activitatea politieneasca.

i) Oferirea sau acordarea (direct sau indirect) personalului de politie de bani, obiecte
de valoare, cadouri, favoruri, promisiuni, recompense sau avantaje pentru el sau alta
persoana, grup sau entitate, in schimbul unei actiuni sau omisiuni deja facute sau pe
cale sa fie facutd, ori care va fi facutd in viitor cu privire la orice functie sau in legatura
cu activitatea politieneasca.

j) Orice actiune sau omisiune efectuata in indeplinirea sarcinilor de catre personalul
politiei cu scopul de a obtine bani, bunuri de valoare, favoruri, promisiuni, recompense
sau avantaje pentru el/ea personal sau pentru orice alta persoand, grup sau entitate.

k) Diseminarea neautorizata de informatii confidentiale sau restrictionate ale politiei,
indiferent daca se pretinde ceva in schimb sau nu.

[) Orice actiune sau omisiune efectuata in indeplinirea sarcinilor de catre personalul
politiei cu scopul de a obtine bani, bunuri de valoare, favoruri, promisiuni, recompense
sau avantaje pentru el/ea personal sau pentru orice alta persoand, grup sau entitate.

m) Orice act sau omitere (esec de a actiona) care constituie coruptie in legislatia statelor
membre.

n) Participarea ca autor, coautor, complice, instigator, initiator, ajutor inainte de comi-
terea faptelor, ajutor dupa comitere, conspirator sau orice alta forma de participare la
comiterea sau tentativa de comitere a actelor aratate anterior in acest articol.

Multe forme ale coruptiei tind a fi mai periculoase, dacd sunt infdptuite de ofiterii de politie
si nu de alti functionari ai statului sau manageri superiori din mediul de afaceri, pornind de la
douad explicatii sugestive:
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1. Serviciul de politie este 0 agentie de stat de la care cetdtenii asteapta ca ei sa controleze
comportarea altora, inclusiv ai altor functionari de stat; iar dacd nu exista incredere in
politie, clar ca nu mai exista o alta agentie cdreia oamenii i-ar putea incredinta respecta-
rea legii si mentinerea ordinii publice.

2. Obund parte din activitatea politiei se desfasoara in afara vizorului opiniei publice si des-
eori include actiuni de lucru cu infractori. Aceasta face deseori lucrul politiei mai putin
transparent decat alte tipuri de activitati ale statului, uneori nu numai pentru publicul
general, ci si intre diferite directii ale politiei. De aceea, daca politia doreste ca publicul sa
accepte, de atatea ori chiar necesard, lipsa de transparenta in activitatea politiei, atunci
nivelul de incredere al oamenilor in activitatea politiei trebuie sé fie si mai mare decat in
cel al agentiilor de stat care isi desfasoara activitatea ,la vedere”.

Inainte de a Incheia definirea coruptiei in politie, vezi Boxa 2, pentru o familiarizare cu cateva
elemente ce se referd la integritatea in politie si coruptia in politie:

Caseta 2: Trei trasaturi generale ale coruptiei in politie care se refera la integritatea

politiei

1. Prima trasatura este propria versiune a politistilor despre omerta sau ,legamantul
tacerii” — uneori supranumit si,zidul albastru” sau ,codul nobil al tacerii”. Aceasta poate
sa se manifeste pur si simplu prin tdinuirea unor greseli reale pe care altii le comit, desi
unele cazuri implica ascunderea infractiunii, iar altele nu.

2. A doua trasatura este o perceptie care circula in randul ofiterilor de politie si anu-
me cd unele aspecte ale comportamentului lor inadecvat sunt acceptabile. Aceasta
notiune se exprima prin termenul ,coruptie intru o cauza nobild”, si este un exemplu
clasic al coruptiei,gri” (vezi mai sus Tabelul 1). In acest caz, ofiterii de politie, cu buna
stiintd, vor,inclina’, vor ocoli sau chiar vor incélca legea, pornind de la notiunea de rela-
tivitate morala. Ei pot ajunge la o intelegere cu un criminal - sa promita o pedeapsa mai
mica ori chiar sa tdinuiasca crima acestei persoane — in schimbul unor informatii care-i
Vor ajuta sa gaseasca, aresteze sau sa condamne pe cineva suspectat de comiterea unei
crime mult mai grave.

a. Intr-o anumitd masura, aceasta nu poate fi numita coruptie, intrucat ofiterii nu
au beneficiat personal de pe urma unei astfel de activitati. Dar ofiterii de politie,
in acelasi timp, incalcd legea in mod constient, subminand astfel ordinea de
drept (ceea ce ne ajuta sa explicdam faptul de ce o cauza nobila este implicit
mentionatd in punctul '’ al definitiei GEIC cu privire la coruptia in politie).

b. Intr-un astfel de caz, legea este tratatd ca un concept relativ, in timp ce ordinea
de drept se bazeaza pe un numar de principii absolute (egalitatea tuturor in fata
legii; legea nu poate fi aplicata retroactiv).

3. Atreiatrasatura este,coruperea procesului”.in efortul lor de a asigura condamnarea, ofiterii
de politie uneori vor planta (,un fals”), vor suplimenta (,un tampon”) si/sau vor fabrica probele.
Facand acest lucru, ei vor actiona in afara legii si nu vor acorda un tratament echitabil.
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2.5. Ce este coruptia sistemica?

Coruptia sistemica se caracterizeaza printr-o vasta activitate de coruptie, ce variaza de la
coruptie micd la coruptie mare. In acest caz, coruptia nu mai este o exceptie. Uneori coruptia
sistemicd poate fi parte a unui tip specific de management sau a unui sistem de guvernare.
Coruptia sistemicd se caracterizeaza atit prin magnitudinea activitatilor, cat si prin regulile si
normele care faciliteaza aceste activitati.'’

2.6. Tipurile de coruptie in politie si alte comportamente inadecvate

Una dintre cele mai obisnuite forme de coruptie n politie — sau cel putin asa cred oamenii — este
luarea de mitd. Dar si multe alte tipuri de comportament al politistilor pot afecta gradul de in-
credere siimaginea generald a serviciului de politie si ar trebui identificate si solutionate.

2.6.1. Politistii desconsidera legea

Un exemplu simplu de comportament inadecvat este cand politistii nu respectd regulile de
circulatie (limitele de viteza, trecerea pe culoarea rosie a semaforului, parcdri in locuri interzise
etc.) fara vreun motiv legitim. Un exemplu mai grav este cand politistii nu respecta drepturile
omului: in 2005 Amnesty International SUA,'" a prezentat o proba cum ofiteri de politie ame-
ricani fac abuzuri la adresa drepturilor persoanelor cu orientare homosexuald si transsexuala,
iar politistii francezi au fost tinta criticilor pentru abuzuri asupra imigrantilor ilegali din centrele
de detentie.

2.6.2. Politistii ocolesc legea

Un exemplu grav de atitudine necorespunzatoare a politiei este cand politistii in mod constient
eludeaza sau ,ocolesc” legea prin externalizarea sarcinilor lor de ei a unor companii private,
stiind prea bine ca indeplinirea de ei a unor astfel de sarcini ar provoca numeroase critici.

2.6.3.Inselaciune

Daca ofiterii mint cu regularitate, ei vor submina increderea publica in politie. O arend obisnuita
a Ingelaciunii politiei este sala de judecata, unde ofiterii uneori dau cu buna stiinta declaratii
false sau ascund o parte din adevar (fiind foarte grijulii cu adevarul”) in marturiile lor pentru
a obtine ceea ce ei cred cad inculpatul merita; acesta este un exemplu al ,coruptiei pentru
0 cauza nobild” Uneori politistii prezinta date eronate privind statistica infractionald. De re-
gul3, ei subdimensioneaza numarul de infractiuni comise pentru a ardta activitatea politiei
intr-o lumina mai favorabila decat in realitate (procent de restabilire a ordinii in scadere). Mai
putin obisnuite sunt situatiile cand politia exagereaza numarul si/sau gradul de gravitate al

infractiunilor comise cu scopul de a obtine suplimentarea resurselor.
2.6.4. Negare

Unele forte de politie refuza sa accepte critica si rezultatele unor investigatii independente sau
sondaje de opinie ale cetdtenilor, plasandu-si, in ultima instantd, propriile interese deasupra
celor ale societatii in ansamblu.

2.6.5. Intimidarea in cadrul serviciului de politie

Noii recruti din cadrul fortelor de politie sunt deseori batjocoriti ori ,acoperiti de singe” (adica
initiati in serviciul de politie prin hartuiald din partea ofiterilor cu vechime). Asa cum reiese
din toate definitiile, aceasta nu este coruptie, dar reprezinta un exemplu prost, mai ales atunci
cand autoritatile de stat incearca sa reduca hartuiala in scoli si violenta in societate, in gene-
ral.
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2.6.6. Violenta excesiva si inadecvata a politiei

Increderea in politie poate fi subminata, daca ofiterii folosesc violenta intr-o masurd mult mai
mare decat o cere o situatie. Oamenii trebuie sd respecte, nu sa se teamd de politie.

2.6.7. Prejudicii si rasism

Prea multe forte de politie au avut de suferit din cauza diferitor forme de prejudecati in randul
propriii lor ofiteri impotriva unor grupuri anume. Printre cele mai obisnuite forme de prejude-
cata politienesti sunt rasismul, sexismul, homofobia si discriminarea de varsta.

Rasismul politienesc poate fi privit ca o formd de coruptie, deoarece se manifesta prin abuz in
serviciu. Chiar dacd un astfel de comportament este unul controversat sau se afld in zona gri a
coruptiei, este un lucru firesc sé fie inclus in acest context, pornind de la potentialele implicatii
privind siguranta. Avand in vedere faptul cd echipe speciale anti-terorism din SUA, Marea Brita-
nie, Germania si din alte parti ale lumii descoperd atentate puse la cale de teroristi ,domestici’,
cu legaturi cu organizatii teroriste internationale, devine foarte clard importanta sarcinii de
a nu instrdina grupurile minoritare. Aceasta este o problema delicata, mai ales ca ofiterii de
politie sunt tachinati uneori de membrii grupurilor minoritare. Ei trebuie sa se ocupe de pro-
vocdrile generate de membrii tuturor grupurilor sociale intr-un mod profesional si echitabil.

2.6.8. Proceduri necorespunzatoare de selectie si promovare a cadrelor

Exista numeroase exemple de numiri si promovari in functii in cadrul fortelor de politie ale
unor persoane pe baza unor legaturi personale, cum ar fi membri de familie (nepotism) sau
prieteni (clientelism). Acesta este un comportament necorespunzator. Numirile si promovarile
in functii trebuie efectuate pe criterii de merit si proceduri transparente clar predefinite.

2.6.9. Munca la negru

Unii ofiteri de politie au propriile afaceri pe care le administreaza dupa orele de serviciu. In
majoritatea tdrilor, acest lucru este considerat ilegal. Dar chiar si atunci cand nu este asa, se
recunoaste faptul ca unele tipuri de afaceri pot include activitati ilegale. Alte tipuri de aface-
ri, bazate pe activitati legale, pot sa se suprapuna cu activitatea de protectie si securitate al
politiei (de exemplu, de instalare a sistemelor de alarmd) si sd constituie conflict de interese.

2.6.10. Comportamentul in afara orelor de serviciu

Ofiterii de politie trebuie sa accepte faptul ca si comportamentul lor in afara orelor de serviciu
este observat de oameni si responsabilitatile rolului lor de model nu pot fi abandonate odata
cu scoaterea uniformei de politist.

2.6.11. Asocierea cu infractorii

Probabil, cel mai mare risc pentru siguranta care provine din coruptia politiei apare atunci
cand ofiterii se asociaza cu bandele de crima organizata si/sau de teroristi. A demonstra aceas-
td asociere este si mai dificil decat a aduce dovezi concrete ale altor forme de coruptie poli-
tieneascd. De exemplu, pind la inceputul anului 2010, acuzatiile de colaborare a ofiterilor de
politie din Irlanda de Nord cu Armata Republicana Irlandeza in cel mai mare jaf (de aproximativ
38 milioane de Euro) al bancii din Belfast incd nu au fost demonstrate,'? in timp ce afirmatiile
conform carora politia a fost mituitd de catre teroristi pentru a,inchide ochii”la actiunile care
pana la urma au condus la masacrul de la Beslan din 2004 nu au fost luate in considerare.

In 2009, vice-comisarul in exercitiu al Comisiei pentru Activitatea Infractionald si Conduita din
Queensland (Australia) a explicat de ce este dificil, de obicei, de demonstrat asocierea:™ in
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absenta unei terte pdrti ca martor ocular sau a unei marturii voluntare a ofiterului de politie,
sursa de informare devin chiar criminalii. Depozitiile acestora, nu sunt in sine nedemne de in-
credere, dar pot fi privite si ca o incercare de rézbunare impotriva unor ofiteri de politie sau pot
avea si alte motive, de aceea marturiile lor trebuie tratate cu maxima prudenta.

2.7. Alte tipuri de abateri in serviciu si comportamente neetice (nepotri-
vite) ale politistilor

Coruptia este doar una dintre formele de abatere in serviciu din politie. Sunt trei tipuri de baza
de infractiuni care pot fi comise de ofiteri de politie: infractiuni penale, incdlcdri ale codului de
disciplina si incdlcdri ale codului de eticd. Actele de coruptie pot intra sub incidenta oricdruia
dintre aceste titluri, In timp ce toate cele trei tipuri de infractiuni pot include exemple de aba-
teri pe care unii experti nu le-ar eticheta drept coruptie (vezi Capitolul 2). Pentru o examinare
mai profunda a diferentei dintre imoral si nepotrivit, vezi Caseta 3 de maijos, in care se prezin-
td un exemplu mai general.

Caseta 3: Ce inseamna un comportament imoral (sau nepotrivit)?

Comportamentul imoral apare atunci cind un ofiter de politie se confrunta cu un con-
flict dintre 0,,norma” si o ,valoare”. Daca, de exemplu, un sergent de politie, conducand
un automobil de serviciu, comite un accident si il roaga pe colegul sdu mai tandr, care
sta alaturi de el, sa nu raporteze despre accident, ce va face tanarul ofiter de politie?
Ar trebui sa-l asculte pe superiorul sau, in conformitate cu valoarea de loialitate sau ar
trebui sa-l denunte pe sergent, asa cum i-o cere norma de a raporta astfel de accident
si valoarea de onestitate? Daca tanarul ofiter decide sa se supuna in loc sa-I denunte
pe superiorul sau, ei se vor comporta imoral prin incalcarea valorilor din codul de con-
duita al fortelor de politie, dar nu vor incdlca neaparat si legea penala. Cu alte cuvinte,
ei nu comit o infractiune, dar cu toate acestea (in)actiunea poate fi definita ca neetica
(imorald). Deseori este foarte dificil sa se diferentieze intre ele coruptia, infractiunea si
comportamentul imoral, daca exista suprapuneri si definitiile pot fi subiective - diferite
in functie de circumstante.

In cadrul codurilor de conduitd existd codurile de discipling, care stabilesc tipurile de com-
portamente ale politistilor care nu sunt in esentd comportamente criminale, dar care sunt
considerate inacceptabile si specifica tipurile de pedepse care pot fi administrate acelora
gasiti vinovati de incalcarea codului. Codurile de eticd, pe de alta parte, sunt In mod obisnuit
aspirationale, specificand tipurile exemplare de comportamente ale ofiterilor de politie. Toate
acestea luate impreund se regasesc in documentele care formeazd codul de conduitd, care
este descris in profunzime in Capitolul 2, ce va urma.

Vezi Tabelul 2, de mai jos, pentru o explicatie grafica a diferitor tipuri de infractiuni.
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Tabelul 2: Infractiunea in adancime siin latime

,Axa X" (de la stanga la dreapta, de-a lungul partii de jos) aratd cat de larg” este raspanditd
coruptia: de la un individ pand la capdt la dreapta, unde este aratat nivelul de raspindire largd a
coruptiei — sau,coruptie sistemicd”,Axa Y”(de sus pand jos de-a lungul pdrtii din stanga) arata
cat de,adancd”este coruptia: de la obisnuitele incdlcdri de etica pe care toti ofiterii le infrunta
zilnic (sus) tot drumul pana jos, unde coruptia ,profunda” sau foarte serioasa este de fapt o
infractiune (incalcarea legii):

T|pu| Organizationala
"V (unitate, tip de orta) m

Incélcare de etica

Incalcare disciplinara

Infractiune

O implicare practicé a diferentierii celor trei tipuri de abateri este explicatia faptului de ce,
in majoritatea cazurilor, investigatiile sunt efectuate de agentii diferite: unele se ocupa de
forme relativ minore ale unor comportamente inadecvate, pe cand altele se concentreaza
asupra unor incdlcari mult mai grave ale diferitelor tipuri de coduri. Cu toate acestea, coruptia,
infractiunea si comportamentul neetic sau nepotrivit sunt deseori greu de diferentiat unul de
altul intr-o lume reald; anumite actiuni si forme de inactiune pot fi interpretate in termenii ai
mai multe dintre cele trei tipuri de abateri: 1) incalcarea eticii 2) incalcarea codului de discipli-
na si 3) infractiune.

Exemplul 1: Mdasurarea coruptiei

‘
9

Intrucat statistica oficiala cu privire la coruptie — a oricarui tip, nu doar in politie — poa-
te in general arata doar ,varful unui aisberg’, majoritatea analistilor utilizeaza datele
sondajelor bazate pe perceptii si bazate pe experientd pentru a evalua scara si natura
acestei probleme intr-un stat.

In 2003, un ONG anticoruptie de frunte, Transparency International, a prezentat primul
sdu Barometru Global al Coruptiei (BGC). BGC se baza pe sondajele efectuate in anul
2002 in 47 de state; rezultatele obtinute in 44 de tari au fost considerate valide. Una
dintre cele cinci intrebari adresate respondentilor ii ruga sa aleagd, dintre 12 agentii di-
ferite, una in care ei si-ar dori cel mai mult sa fie eradicata coruptia; pe locul trei — dupa
partidele politice si judecatoriile - s-a situat politia.’

In conformitate cu BGC din anul 2009, respondentii din toatd lumea au remarcat cd
au platit mita unui ofiter de politie mai mult decat oricarui alt functionar al statului;
aproape o patrime dintre toti respondentii care au intrat in contact cu politia in ultime-
le doudsprezece luni au platit mita unui ofiter, cu mult mai mult decat urmatorului grup
inclinat spre mituire, judecatorii, cu 16%.'
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O altd sursa de date comparative de sondaje privind coruptia in politie este Eurobaro-
metrul realizat de Comisia UE. Un sondaj dedicat coruptiei efectuat la sfirsitul anului
2009 a aratat, ca europenii sunt mai putin ingrijorati de coruptia din politie, decit de
coruptia din alte ramuri ale puterii de stat, cum ar fi politicienii de la diferite niveluri si
functionarii implicati in desfdsurarea licitatiilor publice si eliberarea autorizatiilor de
constructie.’s In timp ce acest lucru poate sa para incurajator, o examinare mai atenta a
datelor releva faptul, ca publicul din noile statele membre (majoritatea state in tranzitie
din Europa Centrald si de Est) este mult mai inclinat sa creada ca exista o raspindire lar-
ga a coruptiei in serviciul de politie decat publicul din cele 15 state membre UE (adica a
statelor care erau membre ale UE inainte de mai 2004); procentajul respectiv constituia
53% si 35%."7 Analizand mai profund la nivelul fiecarei tdri, s-a constatat ca tarile in
care se crede ca in politie coruptia a crescut vertiginos in comparatie cu Eurobarome-
trul precedent (din toamna 2007) erau Spania (crestere cu 27 de puncte), Cipru (cu 24
puncte), Bulgaria (cu 19 puncte) si Belgia (cu 18 puncte).'® In toate acestea nu se ob-
serva un model clar la nivel de stat, avand in vedere ca unele tari dezvoltate, ca Belgia,
au avut aceeasi performanta ca un stat in tranzitie, cum ar fi Bulgaria. La celalat capat
al spectrului, se afla un alt stat aflat in tranzitie (Slovacia) — mai degraba decat o tara
dezvoltata — in care perceptia privind nivelul de coruptie in politie s-a imbunatatit in
cei doi ani precedenti.”



Importanta combaterii coruptiei si a
comportamentului inadecvat in politie

Aceastd Sectiune 3 a Capitolului 1 explica de ce este important sd se lupte impotriva coruptiei
si a comportamentului inadecvat in politie, ambele daunand insusi serviciului de politie si, in
unele cazuri, statului. La un nivel mai putin extrem, increderea scdzuta in sistem poate condu-
ce la nemultumire si incredere scazutd in sistemul legislativ si in ordinea de drept. In Tabelul
2 de mai jos sunt expuse diferite tipuri de abateri cu efecte mult mai serioase, explicate in
randurile de mai jos.

Tabelul 3: Consolidarea unui serviciu de politie etic

Coruptia in politie dd un exemplu prost societatii. Pentru a sustine
respectul fatd de lege, statul trebuie s se asigure ca cei responsabili
de implementarea legilor sunt modele pozitive. Darea unui exemplu
Exemplul pozitiv este la fel de necesara si in interiorul serviciului de politie; daca
sefii superiori de politie doresc serios sd reduca coruptia si comporta-
mentul inadecvat in randurile politistilor, ei nsisi trebuie sa serveasca
drept un bun model.

In afara de efectele cele mai extreme — delegitimizarea si apoi ruina-
rea completa a sistemului — in mod clar cel mai semnificativ motiv
pentru care coruptia in politie conteaza este faptul cd ea rezulta dintr-
o neincredere a publicului fata de politie, facand mult mai complicat
pentru politie sa-si indeplineascd ceea ce ar trebui sd fie sarcina ei
primard, lupta cu criminalitatea. Dupd cum a spus-o odata unul din-
Capacitatea tre analistii de frunte:

politieiin scadere | |ngredientul critic in rezolvarea infractiunilor este dac oamenii — vic-
timele si martorii — vor destainui informatia care i va ajuta politiei sd
stabileasca suspectul... De una singura politia este relativ neajutoratd,
indiferent de resursele care sunt destinate investigarii infractiunii.?®

Politia care nu respectd legislatia va contribui la nivel crescut al
criminalitatii si un nivel scdzut al sustinerii.

Reputatia internationald a statului va mult de suferit daca gradul de
coruptie in politie va fi considerat de alte state si Ol ca unul grav si sis-
Reputatia tematic. Alte state pot chiar considera aceasta o amenintare serioasa
internationald la adresa securitatii lor nationale, de exemplu, cand exista probe ca
politia este implicatd in traficul transnational de arme, droguri si fiinte
umane.
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Justitie si egalit-
ate

Daca oamenii au respect fatd de lege, ei trebuie sd fie siguri de faptul
ca si politistii sunt devotati legii (intotdeauna insd vor exista si niste
,mere stricate”) si ca, aplicand legea, politistii i vor trata pe cameni in
mod egal.

Destabilizarea
comunitatilor si
slabirea statului

Coruptia si comportamentul inadecvat in politie destabilizeazd
comunitatile. Daca ofiteri de politie corupti manifestd atitudini de
rasism sau oferd protectie necuvenita unor grupuri sociale, aceasta
poate cauza o aprofundare a divizarilor din societate.

In acelasi timp, coruptia in politie poate aduce daune statelor. Dacd
In stat exista democratie, coruptia politistilor va submina bazele sale
etice, deci va aluneca in declin intregul sistem de legitimitate. In alte
contexte, cum ar fi cele din statele esuate, existd o corelatie inaltd in-
tre nivelurile coruptiei percepute si Indexul anual al Statelor Esuate,
realizat de Fundatia pentru Pace: asa—numitele statele esuate sunt
printre cele cu cel mai inalt nivel de perceptie a coruptiei.

Declinul moral

O consecinta serioasa a coruptiei in politie este sldbirea standardelor
etice din societate. Dacd oamenii percep politia ca beneficiara de pe
urma coruptiei, aceasta va duce la scaderea propriilor lor standarde
morale si i va face mult mai inclinati spre activitati infractionale. Pe
scurt, coruptia in politie sustine o spirald a unei decaderi morale ge-
nerala.



4 Consolidarea unui serviciu de politie etic

In Sectiunea 4 se vor evidentia cateva modalitati care pot fi sau care au fost adoptate de
autoritatile nationale si internationale pentru a reduce coruptia in politie si a perfectiona etica
politistilor. In aceastd sectiune sunt examinate patru chestiuni:

1. Cum se poate de lupta impotriva coruptiei si comportamentului inadecvat in politie?
2. Cinetrebuie s fie responsabil pentru lupta cu coruptia?

3. Unde trebuie sa fie plasat accentul?

4. Care sunt conditiile pentru mdsuri anticoruptie eficiente si ce dificultati se intampina?

4.1. Metodele de combatere a coruptiei si a comportamentului inadec-
vat in politie

Acesta este raspunsul la prima intrebare la care trebuie rdspuns atunci cand se consolideaza un ser-
viciu de politie etic: Cum se poate lupta cu coruptia si cu comportamentul inadecvat in politie?

Metodele care pot fi adoptate de catre state si Ol sunt clasificate in trei categorii generale—legale,
administrative si educationale. Fiecare dintre aceste metode poate fi subdivizata in continuare,
asa cum este descris mai jos:

4.1.1. Metode legale de lupta cu coruptia in politie
4.1.1.1. Pedeapsa

Autoritatile trebuie privite ca tratand coruptia si alte forme de abateri in politie intr-un mod
serios. Deseori ofiterii de politie care manifestd un comportament inadecvat sunt tratati in-
gaduitor de superiorii lor; In mai multe tari politia actioneaza in conditii de impunitate. Acest
lucru este inacceptabil in sine, dar prezintd totodata si un prost exemplu pentru alti politisti.
Doar daca exista motive serioase de a nu proceda astfel, pedepsele trebuie sa fie mediatiza-
te pe larg, cel putin in cadrul serviciului de politie. Este recomandabild aplicarea principiului
Jnumeste-| si fa-I de rusine’, pentru ca alti ofiteri de politie sé-si insuseasca ce constituie com-
portament inadecvat din cazurile de abateri ale colegilor lor si ca aceste actiuni si fapte nu vor
fi tolerate. Acest lucru le intareste ofiterilor convingerea cd se va lupta impotriva abaterilor.

4.1.1.2. imbunatatirea legislatiei

Intervievarea ofiterilor de politie in cadrul sondajelor demonstreaza faptul ca exista o confuzie
privind ceea ce Inseamna exact coruptia si alte forme de comportament inadecvat. O cauza
generald a acesteia sunt legile care nu definesc In mod potrivit termenii, contin lacune, sunt
confuze si/sau neclare - sau, in unele cazuri exceptionale, nici nu se referd la un comporta-
ment anume. Daca se doreste reducerea coruptiei, legile trebuie s fie modificate sau trebuie
sa fie adoptate unele noi care ar putea sd abordeze aceste probleme.

4.1.2. Metode administrative de lupta cu coruptia in politie
4.1.2.1. Procesul de recrutare si rotatie a cadrelor

Procesul de recrutare trebuie sd asigure faptul, ca toate numirile au fost efectuate pe baza
de calificare si de adecvare (experientd, trasaturi de caracter etc.) pentru functia datd — si nu
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doar pe baza faptului ca fi cunosc. Trebuie sa existe criterii clare predefinite pentru numirea
in functie a ofiterilor de politie, inclusiv cerinta privind existenta unui standard educational
minimal (vezi Capitolul 8).

O modalitate importantd de verificare a gradului de potrivire a candidatului este prin inter-
mediul testelor. Aceste teste de ,aptitudini” trebuie sa mdsoare abilitdtile fizice (de exemply,
timpul de reactie), dar si abilitdti mentale si psihologice (de exemplu, cat de bine evalueaza
candidatul o situatie critica si ia deciziile pentru o desfasurare adecvatd a actiunii). Aici trebuie
aplicate si intrebari care sunt destinate evaludrii atitudinii candidatului fatd de violenta si dife-
rite forme de comportament necorespunzator.

Cateva tari au introdus principiul organizational de rotatie a cadrelor (adica mutarea regulata a
efectivului politiei dintr-un departament sau unitate in altul) cu scopul de a reduce oportunitatile
pentru dezvoltarea unor relatii excesiv de confortabile intre colegii de serviciu care ar putea con-
duce la o crestere a retelelor de coruptie. Mai multi promotori ai acestei practici sunt convinsi
ca un maximum de trei ani intr-un oficiu ar trebui sa fie 0 norma, cu toate ca unele autoritati
efectueaza rotatia sefilor superiori de politie si securitate mult mai frecvent.

Unele cercetdri efectuate in India?' aratd si anumite potentiale dezavantaje ale rotatiei: mana-
gerii din diferite oficii si departamente pot coopera intre ei pentru a fi siguri ca ,schimbd” pe
aceia pe care ei i considera apti pentru a se ocupa de coruptie. Un alt potential neajuns este ca
organizatiile pot pierde avantajul experientei, abilitatilor dezvoltate si,memoriei institutionale”
Rotatia, deci, trebuie folosita cu atentie.

4.1.2.2. Conditiile de munca

Cand conditiile de munca ale politistilor sunt sub nivelul optim, exista un risc avansat de ras-
pandire a coruptiei. Una dintre conditiile fundamentale ce se referd la coruptie este salariul.
In conditiile In care ofiterii de politie nu sunt platiti in intregime si regulat (sau chiar nu sunt
platiti deloc), exista o probabilitate foarte mare de aparitie a coruptiei. O altd chestiune se re-
ferd la modul in care nivelurile de salarizare se raporteaza la cele din societate in general. Daca
salariile politistilor sunt cu mult mai mici decat ceea ce personalul politiei ar putea castiga la
niste locuri de munca mult mai usoare in sectorul privat, unii dintre ei vor justifica abaterile si
conduita neetica in temeiul cd nu sunt tratati cum se cuvine de catre angajatorul lor. De aceea,
autoritatile trebuie sa monitorizeze in mod regulat conditiile de munca si sa se preocupe de
toate problemele care apar in aceasta privinta.

4.1.2.3. Implicarea statului

De volumul si de tipul de suport pe care statul le acorda ofiterilor de politie va depinde si nivelul
de loialitate si aspectul etic. O cauzd generald a cresterii numdrului de abateri este modul inga-
duitor de pronuntare a sentintelor, sau cel putin exista perceptia cd judecatorii ar fi prea blanzi
cu ofiterii de politie care sunt implicati in coruptie sau comit abateri. Teoretic, politia trebuie sd-si
facd datoria fard nici o intrebare, dar o astfel de abordare este nerealistd si contraproductiva;
ofiterii de politie au propriile opinii, iar statele trebuie sd fie atente la ceea ce i preocupa.

Statele adopta,un standard dublu”atunci cind au de-a face cu ingaduinta in ceea ce priveste
coruptia si comportamentul inadecvat.

1. Este necesard analiza modelelor de pronuntare a sentintelor si trebuie sa se identifice
atat inconsistentele, cat si tendintele pronuntarii nejustificat de blande a sentintelor, iar
apoi sa se remedieze situatia.
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2. Statele trebuie sa discute cu ofiterii de politie pentru a avea un tablou clar al problemelor
care preocupa efectivul de politie si sa le explice si sa justifice modelele de pronuntare a
sentintelor (presupunand ca statul le considera potrivite).

4.1.2.4. Schimbarea balantei de gen

Autoritatile unor state s-au gindit sd reducd coruptia in randul politistilor prin schimbarea ra-
portului dintre barbati si femei. In anii 1990 autoritatile din Mexico City au intreprins masuri in
privinta problemei serioase de coruptie in randurile politiei rutiere prin transformarea acestui
serviciu intr-unul pur feminin.?? Schimbarea balantei de gen, astfel incat majoritatea subdiviziu-
nii sau chiar intreaga ei componentd sa fie constituita din ofiteri femei, pe termen scurt poate
fi doar un avantaj. Materialele limitate disponibile pe acest subiect sugereaza, insa, faptul ca in
cazul de fata probabil mai putin conteaza factorul balantei de gen, cat durabilitatea grupului de
ofiteri, care este factorul determinant in infaptuirea unor activitati de coruptie. Va trece un timp
pana cand un nou grup de ofiteri isi va dezvolta sentimentul de incredere reciprocd, si inca mai
mult timp pentru ca increderea reciproca sa se extindd pana la colaborare in practici de coruptie.
Gradul de asociere si incredere dintre barbati si femei de obicei nu este tot asa de puternic ca
intre membrii grupurilor de acelasi gen — de aceea cea mai buna organizare este un serviciu cu
un numar aproximativ egal de barbati si femei, care se vor controla reciproc.®

4.1.2.5. Codurile de conduita

In loc de pedepsirea ofiterilor de politie pentru incalcarile avute in trecut, o abordare mult mai
pozitiva si orientatd in perspectivd ar fi aceea de adoptare a unor noi coduri de conduits, des-
tinate schimbarii ulterioare a culturii de politie (vezi Capitolul 2).

4.1.2.6. Evaluarile de riscuri si oportunitati

Chiar daca aproape fiecare aspect al activitatii de politie poate fi exploatat de cétre ofiterii de
politie necinstiti, unele directii sunt mult mai expuse la o coruptie serioasd si sistemica decat
altele. Subdiviziunile care au de-a face cu forme foarte profitabile de criminalitate curenta
(cum ar fi cele care se deosebesc de cazuri singulare sau de cazuri prin esentd accidentale,
precum jafurile in bancile mari) de reguld contin cu mult mai multe oportunitati pe termen
lung pentru cazuri serioase de coruptie.

Mitd In proportii deosebit de mari poate fi oferita politistilor nu numai de catre infractori; o alta
zona de mari riscuri este cea in care se incheie contracte pentru aprovizionarea politiei, cum
ar fi autovehicule sau munitii, si sunt implicati factorii de decizie din organismele de politie. La
mijlocul anilor 90, in diferite landuri germane au fost aduse mai multe acuzatii privind faptul
ca mai multi furnizori de bunuri si servicii catre structurile de politie au dat mitd pentru asigu-
rarea obtinerii de contracte de livrare.”* Aceste lucruri par a fi 0 zond comuna de corupere a
politistilor in mai multe tari.

Dacé autoritdtile statului simt necesitatea de prioritizare a actiunilor de combatere a coruptiei
in politie, acestea trebuie sd identifice acele domenii ale activitdtii de politie care oferd cele
mai prielnice oportunitati si castiguri si sa se concentreze asupra lor. Mai pe scurt, ele trebuie
s& efectueze analiza riscurilor. Tn multe tari, intr-un domeniu cu risc sporit se afld echipele
antidrog. In tarile in care prostitutia si jocurile de noroc sunt considerate in afara legii, intr-un
domeniu de risc inalt se afld echipele politiei de moravuri. Evaluarea riscurilor trebuie sa se fo-
calizeze de asemenea si asupra practicii de oferire a contractelor de aprovizionare si a gradului
de control al frontierelor de stat.
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4.1.3. Metode educationale de abordare a problemei coruptiei in politie

Vorbind despre modul in care educatia poate ajuta la reducerea coruptiei in politie, cele mai
evidente audiente pentru educare vor fi politia si publicul in general; altele includ politicienii
si mass-media.

4.1.3.1. Seminariile

Seminariile pentru ofiterii de politie trebuie sa fie organizate in mod regulat, astfel incat sa fie
constientizate toate aspectele problemei si aceasta sd fie mereu actualizata — constientizarea
a Ceea ce este Si ceea ce nu este permis si ce trebuie sa se schimbe. Valorile nu sunt statice;
ceea ce putea fi acceptabil cu o generatie in urmd, nu mai poate fi tolerat azi. Aceasta dinami-
ca trebuie sa fie transmisd ofiterilor de politie in mod regulat; instruirea doar in fazele incipien-
te ale carierei lor nu este suficientd.

4.1.3.2. Campanii de constientizare

Exista doua tipuri principale de campanii. Primul, - si cel mai eficient, - este tipul in care statele
desfdsoard campanii de constientizare despre ceea ce inseamna coruptia si de ce aceasta
nu este acceptabila. De asemena, statul intreprinde masuri de educare a populatiei privind
modalitdtile de informare a autoritatilor despre cazurile cunoscute sau banuite de coruptie si
de alte manifestari negative in activitatea politiei (de exemplu, prin intermediul liniilor telefo-
nice de tip hotline, care sunt anonime si gratuite). Al doilea tip il reprezintd campaniile in care
politicienii mediatizeazd intens eforturile de reducere a coruptiei. Astazi, insd, este recunoscut
pe larg faptul, cd acest al doilea tip de campanii anticoruptie deseori nu numai cd este in mare
masura ineficient, dar, de fapt, este contraproductiv. Campaniile de publicitate se intreprind
adeseori pentru a promite reducerea sau chiar eradicarea coruptiei. Uneori ele fac parte din
campaniile pre-electorale ale partidelor politice. Cand oamenii realizeaza cé foarte putin sau
nimic nu s-a schimbat, se incetdteneste convingerea, ca cei care promoveaza aceste campanii,
fie ca sunt incompetenti, fie ca induc oamenii in eroare din considerente politice. In cazul
celui de-al doilea tip de campanii, pentru ca sa fie eficiente trebuie sa fie de scurtd durata,
tdioase, suficient de rare si sa se soldeze cu rezultate tangibile (de exemplu, mediatizarea larga
a unor pedepse severe pentru ofiteri de rang inalt, gasiti vinovati de coruptie sau abuzuri in
serviciu).

4.1.3.3. Exemple pozitive de urmat

O cauza serioasd a continudrii cresterii nivelului de coruptie printre tinerii ofiteri de politie
este lipsa unor modele pozitive de urmat din partea ofiterilor cu experienta. Daca e vorba de
reducerea coruptiei, atunci este de o importanta vitala ca ofiterii superiori cu experientd sd fie
un exemplu pozitiv de urmat, iar cei care nu sunt in stare sa o facd - sunt pedepsiti in mod
corespunzator.

4.2. Evitarea unor potentiale pericole de privatizare si externalizare in
activitatea politiei

Tendinta de transferare de catre state a sarcinilor lor sectorului privat — de la guvern spre me-
diul de afaceri - fie prin privatizare, fie prin externalizare, s-a intensificat simtitor incepand cu
sfirsitul anilor 1970. Trei aspecte ale acestei tendinte sunt direct relevante pentru fenomenul
coruptiei in politie:
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o In primul rand, simbolieazd modificarea focalizarii mai degrabad asupra atingerii scopului
(rezultate), decat asupra procesului ca atare (mijloace): realizarea obiectivelor aspirate (des-
eori in cel mai bun raport cost/beneficiu) devine mult mai importantd, decat ,a face ca la
carte’, ceea ce, la randul sdu, poate alimenta o mentalitate lipsita de etica.

e In al doilea rand, aceasta abordare deseori se bazeazd pe un proces ,rational” de luare a
deciziilor si de reducere a costurilor si nu tine cont deloc de concepte subiective, cum ar fi
capitalul social sau loialitatea. In timp ce majoritatea serviciilor de politie nu au avut de sufe-
rit de pe urma unor reduceri radicale, prin care au trecut in ultimele decenii alte institutii de
stat, angajatii lor au fost obiectul aceleiasi socializéri generale, ca si restul societatii. Loialita-
tea este o stradd cu doua sensuri, si daca politistii considera ca statul nu le recompenseaza
sarguinta si loialitatea, atunci ei ar fi mult mai predispusi sa se comporte in mod nepotrivit,
mai ales daca vor privi acest lucru ca pe un semn de solidaritate cu oamenii care respecta
loialitatea, si anume colegii lor.

e Primele doua rezultate au un caracter general, in timp ce al treilea este unul foarte specific, si
anume ca unele subdiviziuni ale politiei au fost incurajate sau chiar li s-a cerut sd caute surse
de finantare in sectorul privat. Exista potentiale riscuri in astfel de abordari,* din momentul
in care unii sponsori ar dori sa beneficieze de un tratament special din partea politiei (daca
sunt prinsi, de exemplu, in stare de ebrietate la volan). Dacd subdiviziunile politiei au nevoie
de sponsorizdri private pentru cd sunt subfinantati de catre stat, si daca sponsorii privati sunt
sinceriin dorinta lor mai degrabd de a ajuta politia si societatea, decat pe ei insisi, atunci pot fi
create, trusturi invizibile” Trustul invizibil este o formd speciald de aranjamente legale, in cadrul
carora persoane separate (,"mandatarii”) administreaza fonduri si investitii in lipsa proprieta-
rului si cei care beneficiaza direct de aceste fonduri, nu cunosc nici un detaliu in aceasta
privinta.

4.3. Responsabilitatile in combaterea coruptiei

Una dintre cele mai complicate probleme in combaterea abuzurilor politistilor este de a stabili
cine ar trebui sd fie responsabil de abordarea ei. Se considera cd aici le revin roluri politistilor
propriu-zisi, guvernelor nationale, organizatiilor internationale, guvernelor strdine, actorilor
non-statali si, in general, publicului larg.

4.3.1. Organismele de Politia

Controlul si supravegherea internd, mai ales in cazul unor abuzuri mai putin serioase (in primul
rand, incalcari etice si abateri de la codul de conduita) sunt deseori un instrument eficient
Impotriva coruptiei si a altor forme de abateri. Managerii din cadrul fortelor de politie au de
jucat un rol deosebit de important in aceasta privinta, in mod special, in cazuri de coruptie
individuald sau de coruptie la o scard redusa (daca o distingem de coruptia sistemica); in mai
multe privinte, rolul lor este tot asa de important ca si cel jucat de managerii de nivel mediu
si superior (vezi Capitolele 6 si 7). Cu toate acestea, exista dubii in ceea ce priveste asteptdrile
ca orice grup sa fie in stare sa se autosupravegheze. Probabilitatea atat a fenomenului de
ascundere (de catre anchetatori simpatizanti), cat si a unei reactii exagerate (din partea unor
anchetatori zelosi dornici sa imbunatateascd imaginea politiei) este ridicata.

4.3.2. Guvernele statelor

In calitatea lor de autoritate de ultima instanta si fondatori primari ai serviciilor de politie,
guvernele nationale au de jucat un rol important in combaterea coruptiei in politie. Una din-
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tre cdile cele mai eficiente pentru aceasta este ca guvernele sd instituie comisii anticoruptie.
O trasatura de baza a unor astfel de comisii este ca ele trebuie sa fie independente de insesi
organismele de politie. Exista o multime de dovezi ale faptului, ca in cele mai multe cazuri este
inutil, sau chiar si contraproductiv, sa credem ca politia este in stare sa-si controleze in mod
adecvat propriul comportament (vezi Capitolul 6).

In primele exemple ale unor comisii anticoruptie, acestea deseori erau responsabile pentru
controlul asupra coruptiei in sectorul de stat in general; printre cele mai cunoscute sunt Biroul
de Investigatii ale Practicilor de Coruptie din Singapore (creat in 1952), Comisia Independen-
ta Tmpotriva Coruptiei din Hong Kong (creata in 1974) si Comisia Independenta Impotriva
Coruptiei din statul New South Wales din Australia (creata in 1989).

Mai recent, cateva state au creat comisii ,independente” dedicate special abordarii coruptiei in
politie. Un bun exemplu in acest sens este Comisia de Combatere a Coruptiei in Politie din New
York. Ea a fost creata ca urmare a publicarii Raportului Comisiei Mollen, si este, conform paginii
oficiale de web, ,complet independentd” de Departamentul Politiei din New York. Ea elaboreazd
un raport anual detaliat deschis publicului larg. Un alt exemplu il gasim in Slovenia, unde existd o
comisie independentd sub control parlamentar. Slovenia a adoptat propria legislatie de combatere
a coruptiei imediat dupa obtinerea independentei sale, dupa prabusirea guvernului nedemocratic
al fostei Yugoslavii.

4.3.3. Organizatiile internationale si statele straine

Ol pot contribui la lupta impotriva coruptiei in politie in mai multe feluri. Unul este de a incuraja
diferite tari sa cada de acord privind definitiile comune ale coruptiei, politiei etc. ONU, Interpol si
Banca Mondiala sunt trei exemple de Ol care au adus cele mai substantiale contributii in acest
domeniu. O alta metodd este conditionarea acordarii de ajutor: dacd o tard cere asistentd de la
agentii strdine, aceste institutii pot folosi atit morcovul (oferire de resurse, calitate de membru in
organizatiile occidentale, cum ar fi UE, etc.), cat si biciul (retragerea fondurilor, sanctiuni) pentru
a incuraja elitele statului sa adopte mdsurile in stare sa reduca coruptia si activitatile ilegale in
politie. Ol oferd posibilitati pentru instruire (de exemplu, in eticd) si echipamente pentru a spori
reducerea coruptiei in politie. In sfirsit, Ol au un rol important in raspindirea si demonstrarea
exemplelor de,practici exemplare”statelor care intampina dificultdti in elaborarea unor strategii
clare de luptd cu problemele de coruptie in politie.

4.3.4. Societatea civila (actori nestatali)

Avand in vedere faptul, ca statele si organizatiile internationale joaca un rol important in reduce-
rea coruptiei in politie, principiile de bund guvernare? presupun implicarea unei varietati mari
de institutii. Una dintre acestea este societatea civild. Deoarece si acesta este un termen deseori
contestat, vom folosi aici pentru considerentele noastre patru elemente ale societatii civile:

Mass-media

ONG-uri

Sectorul mediului de afaceri private
Publicul general.

Hwon =

Fiecare dintre acesti actori are rezervat rolul sdu. Mass-media ar trebui sa actioneze ca un
caine de paza si sa se angajeze intr-un jurnalism responsabil de investigatii. Jurnalistii pot fi
0 sursa importanta de comunicare in campaniile impotriva coruptiei in politie. Transparency
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International este un bun exemplu despre cum organizatiile neguvernamentale domestice si
internationale pot indeplini rolul de caini de paza si pot propune noi metode de combatere a
coruptiei. lar sectorul mediului de afaceri si publicul larg vor refuza sd pldteasca mitd politistilor si
vor depune impotriva lor marturii. Informarea despre acte de coruptie este un exemplu primar
in care guvernele, Ol, ONG-urile si publicul pot coopera: guvernele, Ol, ONG creeaza si mentin,li-
niile fierbinti” telefonice, pe care oamenii le pot folosi pentru a informa despre coruptia in politie
(atat in mod anonim, cat si atunci cand este nevoie de identificarea sa). Una dintre cele mai im-
portante cai prin care societatea civila poate efectua un control asupra coruptiei in politie este o
comunicare si interactiune si mai mare cu organismele de politie. Astazi este indeobste acceptat
faptul, ca activitatea de politie comunitarg, in cadrul cdreia politia si comunitatile locale coo-
pereaza mult mai strans si sporesc vizibilitatea acestei activitati, este una dintre cele mai bune
metode pentru imbunatatirea activitatii politiei si a increderii in organele de politie. Conceptul
de politie comunitard va fi abordat mai detaliat in urmatoarele capitole.

4.4. Unde trebuie focalizata atentia?

Anumite tipuri de activitate de politie sianumite circumstante sporesc probabilitatea coruptiei
in politie. O abordare economica a coruptiei se focalizeaza adesea asupra analizelor cost-be-
neficiu: alte lucruri fiind egale, daca beneficiile (castigurile) depasesc costurile in mod evident
(de exemply, riscul de a fi prins in flagrant si probabilitatea de a fi pedepsit in cazul in care
este descoperit), atunci stimulentul de antrenare in activitati infractionale va fi mare. Pe de
altd parte, o abordare criminologica populard evidentiaza ,structuri de oportunitate”: unele
activitati ofera mult mai multe posibilitati de coruptie decat altele — de exemplu, politia rutie-
rd. Aceste doua aborddri sunt compatibile si, fiind combinate, prezinta indicii clare asupra zo-
nelor de activitate de politie in mod deosebit inclinate spre coruptie. In incheiere, acolo unde
beneficiile potentiale sunt mari, iar oportunitatile accesibile, riscurile unei coruptii serioase in
politie cresc.

4.5. Ce conditii trebuie indeplinite pentru adoptarea unor masuri efici-
ente anticoruptie si ce dificultati se intampina?
4.5.1. Suport pentru toate partile implicate

Este foarte important ca toate padrtile cointeresate in stoparea si reducerea coruptiei in politie
sa fie implicate activ si sa li se acorde un sprijin serios. Nu este suficient ca organismele guver-
namentale sa adopte masuri anticoruptie, dacd opinia publicd nu manifestad sustinere pentru
aceste masuri, nemaivorbind si de faptul cd uneori li se impotriveste. Termenul de parti cointe-
resate include elitele politice, functionarii de stat, ONG-uri, Ol, OIG, mass-media, publicul larg-si
organele de politie ca atare.

4.5.2. Claritatea masurilor si obiectivelor

Daca legislatia adoptata si alte mdsuri de combatere a coruptiei sunt pline de ambiguitati,
aceste masuri si prevederi, cel mai probabil, nu vor avea succes. Este vital ca obiectivele sa
fie formulate clar, iar mdsurile adoptate sa fie adecvate si realizabile, pentru a atinge aceste
obiective.

4.5.3. Resurse

Resursele trebuie sa fie relevante si adecvate pentru aceasta misiune. Suficiente resurse mate-
riale (de exemplu, financiare, tehnice, calculatoare etc.) sunt necesare, dar nu indeajuns. O alta
resursa vitald este cea umana. Persoanele implicate trebuie sa fie devotate cauzei, si trebuie sa
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existe un nivel cerut de cunostinte, deprinderi si experientd printre cei care sunt incadrati in in-
deplinirea acestor misiuni. O ultima resursa este timpul. Abordarea coruptiei in politie trebuie
sa fie o activitate continua: nu exista ,solutii rapide” si cei care, in primul rand raspund pentru
abordarea acestei probleme, au nevoie de timpul necesar pentru a analiza radacinile ei in culturi
si contexte specifice, precum si pentru a elabora, testa si evalua strategiile potrivite.

4.5.4. Consolidarea gradului de constientizare

Este nevoie ca gradul de constientizare clard a ceea ce este coruptia si cat de distrugatoare poate
fi, sa fie considerabil sporit in mai multe tari din lume. Trebuie luatd in consideratie siimportanta
sporirii gradului de constientizare in randurile populatiei — nu numai deoarece coruptia in politie
este ceva gresit, dar si pentru faptul ca insisi oamenii pot face ceva in aceasta privinta. Cum s-a
mentionat anterior, un rol aparte in aceastd privintd il au guvernele nationale, ONG-urile, OIG,
Ol si mass-media.

Existd, in acelasi timp, o chestiune care uneori este ignorata, sianume necesitatea de a ridica gra-
dul de constientizare chiarin randurile politistilor, accentuand acel potential prejudiciu pe care-|
aduce coruptia. Deseori atitudinile politistilor fatd de coruptie sunt nepotrivite — prea tolerante
cel putin fatd de unele forme de coruptie in cadrul propriului lor serviciu — dupd cum aratd mai
multe sondaje efectuate atat printre recrutii din politie, cat si printre politistii experimentati (vezi
aceste sondaje la rubrica ,Resurse suplimentare”).

4.5.5. Planurile de actiuni

Pentru a transforma grija fatd de coruptia In politie in niste reactii practice, structurile si
functionarii responsabili pentru lupta cu coruptia trebuie sa pregdteasca si sa implementeze
planuri de actiuni. Aceste planuri vor:

Identifica sursele si locurile principale probabile unde coruptia apare si se manifesta.
Propune masuri concrete pentru desfiintarea acestor surse.

Identifica agentiile responsabile pentru implementarea acestor mdsuri.

Indica o diviziune clard a muncii intre aceste agentii.

Prevede termene limitd pentru adoptarea unor mdsuri concrete si atingerea obiectivelor
specificate.

e Elaboreaza procese de monitorizare care urmeaza a fi demarate si criteriile de evaluare
care urmeaza a fi aplicate pentru masurarea succesului obtinut in indeplinirea planului
de actiuni.

Este important ca planurile de actiuni si fiecare dintre componentele sale sd fie cat se poate de
realiste. Termenele limitd, de exemplu, trebuie sd actioneze mai degraba ca o motivatie, decat
sd fie fixate ca niste tinte imediate imposibil de atins si care sa se soldeze cu sentimente de dis-
perare si atitudini negative printre cei care implementeaza aceste planuri (vezi Capitolul 8).



Perfectionarea activitatii politienesti in
contexte speciale

Deseori, comunitatea internationald invata din incercdrile inadecvate de a impune solutii
gen ,aceeasi masura pentru toti” pentru problemele care in aparenta sunt aceleasi in diferi-
te tari, dar in realitate provin din contexte si culturi diferite. In aceastd sectiune aspectul dat
este abordat in patru contexte diferite prin examinarea problemelor legate de activitatea de
politie, de modul cum sunt tratate si ce s-ar mai putea face in aceastd privintd. Este necesar
de notat cd, pentru o analiza mai clard, aceste contexte au fost separate; in lumea reald, insd,
aceste distinctii sunt adesea estompate —in mod deosebit in statele post-conflict, de tranzitie
si in curs de dezvoltare.

Cultura unei anumite tari poate fi factorul principal in explicarea faptului de ce nivelul de
coruptie in organele de politie este mai crescut sau mai scazut decat nivelul mediu, dar este o
variabila care poate fi usor exagerata. Cei mai buni predictori ai nivelurilor de coruptie se refera
la dezvoltarea economica si libertatea politica: tarile mai sarace si mai putin democratice de
obicei au niveluri mai ridicate de coruptie. Este un lucru important sa fim atenti la conceptul
de,normalitate”. Unele explicatii de sorginte culturald ale coruptiei sustin ca aceasta este tra-
tatd de cdtre cameni in anumite tari ca fiind ceva,,normal”. Este o mare diferenta intre situatia,
in care camenii constientizeazd coruptia ca fiind larg rdspanditd si de aceea ea este consi-
deratd drept o,normd’, iar oamenii, in general, sunt indiferenti (o culturd de acceptare si to-
lerare) si alta situatie, cand oamenii constientizeaza coruptia ca fiind larg raspandita, dar sunt
neputinciosi in a face ceva (o culturd de neputinta si disperare). Chiar daca este important sa
fie sensibili la diferentele culturale, persoanele care incearca sa lupte cu coruptia nu trebuie
sa fie indusi in eroare de elitele nationale care folosesc cultura ca o scuza pentru coruptia la
nivelurile superioare, dar in realitate Isi apdra interesele personale.

5.1. Tarile post-conflict

Tarile post-conflict se confrunta deseori cu probleme deosebit de mari legate de coruptia in
organele de politie si alte forme de infractiuni. Un exemplu in aceasta privintd este Angola,
care s-a confruntat cu un rézboi civil in 1975-2002. Tn anul 2007 o ONG de virf a publicat rezul-
tatele unui studiu despre activitatea politiei in perioada anilor 2005-2007 si a identificat cateva
tipuri de infractiuni.?® Una dintre cel mai frecvent intélnite era legata de esecul politiei in in-
cercarea de a trece de la metode mai violente de activitate, caracteristice pe timp de rdzboi, la
metode adaptate pentru un context mult mai stabil, pe timp de pace. Perioada indelungata
a razboiului din Angola a insemnat ca nu au prea existat ofiteri de politie cu experienta de
activitate pe timp de pace, de aceea ei activau in conditiile unei culturi adanc inradddcinate de
desfdsurare a operatiunilor si actiunilor printr-o violentd mult mai caracteristica unui razboi.

Una dintre lectiile insusite in baza exemplului Angolei se referd la comunitatea internationala
care trebuie sé depuna eforturi mult mai mari in solutionarea situatiilor post-conflict in tarile
care au fost implicate in conflicte de lungd duratd, decat in tarile in care conflictele au fost
de scurta durata si marea majoritate a politistilor cunosc din propria experienta cum se lu-
creaza in situatii ,normale” (adicd de non-razboi). O alta lectie, aplicabilda pentru majoritatea
societatilor post-conflict, consta in faptul ca in organele de politie trebuie sd se regdseascd
reprezentanti ai diferitelor grupuri care au fost implicate in conflict. Vezi Tabelul 4 de mai jos
privind si alte aspecte din tarile post-conflict.
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Tabelul 4: Aspecte si abordari legate de coruptie in tarile post-conflict

Profil de tara: tari post-conflict

Gradul
de ma-
nifestare | Principalele probleme legate | Importanta Procesul de evaluare
a pro- de coruptie (variabile) contextului politic strategica
blemei
coruptiei
Capturarea sferei politice; Critica; vointa politica | Simt slab de,natiune”; este
deseori lipseste; necesard o viziune largd
legaturi cu grupurile de reizbucnirea pentru tard, importanta
combatanti, crima organizata | ostilitatilor va pentru ghidarea reformei
implicata in trafic de droguri | dinamita procesul de | politiei.
si alte activitati criminale reforms; Un document vizionar
(profiturile mari o amenintare | sistemele precedente | poate realiza schimbarea.
pentru integritatea politiei); de guvernare vor fide | Trebuie sd corespundd
Conside- | brutalitatea politiei; obicei dezordonate | ,tabloului general”al tarii.
rabil un favoritism permanent si vor necesita o Este nevoie de consultari largi
bazat pe etnicitate. refacere substantiald. | oiva lipsi suportul necesar;
trebuie sa includa nivel inalt,
documente, publicul;
Este utila analiza SWOT.
Evaluarea trebuie sa
includd modul de
preocupare fata de crima
organizatd, ex-combatanti.
Gradul
de ma-
. . Este necesar un
nifestare | Metoda managementului . e
apro- schimbarii supz.or:c extern (din Rolul societatii civile
. strainatate)?
blemei
coruptiei
Comprehensiva; necesita Da, este nevoie Cruciala pentru edificarea
capacitate de consolidare de expertiza si un unui sprijin pentru
avand in vedere experienta considerabil volum de | schimbare; trebuie sa
indigena limitatd. materiale de suport pe | fie abordata mostenirea
"Dezghetarea’va necesita un termen de la mediu | neincrederii oamenilor;
o serie de tehnici in cadrul pand la de lungd pentru ca sd fie evitate
organizatiel. durata. Necesitatea de | prejudecati in cadrul
Conside- ‘ ‘ ‘ ainclude programe consgltérjlor, instruirii etc.
rabil Trebuie folosit studiul fortelor | de dezvoltare social- | trebuie sd fie abordate

in teren pentru identificarea
cerintelor de schimbare care
vor facilita miscarea.

Va trebui sa fie create de la
zero capacitati si resurse de
instruire in mai multe cazuri (va
fi necesara asistenta externd).

economicd, in mod
special cu privire la
producerea de droguri
si ariile de furnizare a
resurselor de conflict.

disensiunile etnice si de
altd natura.
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Tn mod ideal, siguranta nationald in tarile post-conflict este asiguratd de propriile organe de
politie. Dar deseori este necesar ca fortele externe sa asigure securitatea nationald in eta-
pele timpurii dupa conflict; cauzele acestui fenomen constau in faptul, ca propriile organe
de politie pot fi,,corupte, incompetente, abuzive sau o combinatie a tuturor acestora™® sau
pot lipsi in totalitate. In primele zile dupa incheierea conflictului, fortele militare externe — de
obicei, ale ONU sau NATO, — sunt deseori acele forte care isi asuma responsabilitatea pentru
securitatea domestica.

Dacd aceste forte externe au menirea de a consolida increderea in cadrul unei ambiante ne-
cunoscute, ele trebuie privite ca actionand intr-o maniera de respectare consistenta si exacta
a legii. Una dintre problemele des intalnite este ca ofiterii strdini de politie au venituri mult mai
mari decat localnicii, unele dintre acestea folosindu-le in scopuri nu prea potrivite. Existd dovezi
ale faptului, cd unii reprezentanti ai Detasamentului International de Politie cu Misiuni Speciale
din Bosnia-Hertegovina, in perioada de dupa conflict, stimulau prostitutia ilegala si traficul uman
prin achitarea unor plati care erau prea ridicate raportat la standardele locale** Comportamen-
tul lor a infuriat mult populatia locala si a redus increderea si respectul fata de politie.

Organele externe de politie trebuie sa incerce ,sa ajungd” pana la populatia locald, partial si
prin dezvoltarea politiei comunitare. Pe langa avantajele practice evidente (cunoasterea de
catre politisti a limbilor si traditiilor locale) trebuie sa existe si o Incredere reciprocd. Corelatia
negativa dintre incredere si infractiuni (de exemplu, cu cat mai multe infractiuni se comit,
cu atat mai mica va fi si increderea) este un factor important recunoscut de catre Ol care
incearca sa consolideze sau sa refaca institutii efective si legitime in societédtile post-conflict.

Sumarul zonelor de focalizare 1n tari post-conflict

® Tinlocuirea metodelor de activitate de politie cu metode civile.

® Asigurarea gradului de reprezentativitate al diferitelor grupuri de cetateni in
cadrul organelor de politie.

® Cresterea responsabilitatii politistilor strdini fata de traditiile si obiceiurile
locale.

5.2.Tarile in curs de tranzitie

Tarile in curs de tranzitie sunt cele care desfasoara schimbari fundamentale si rapide in urma unei
revolutii (violentd sau pasnica). De obicei schimbarea este primordial de naturd politica si sociald — de
la un tip de dictatura spre o democratie in devenire,

O problemda comund a statelor in tranzitie este intervalul de timp dintre rdsturnarea vechiului re-
gim si a sistemului sdu legislativ si stabilizarea noului regim si adoptarea unei noi legislatii, de na-
tura post-revolutionard; aici apare problema ramanerii in urma a legislatiei. Chiar si atunci cand
aceastd legislatie este adoptats, lipsa de experienta a legislatorilor noului tip de sistem duce la
aparitia primelor versiuni cu deficiente; exista multe ambiguitati si goluri. Noul sistem ramane
unul de tranzitie atata timp cat continua mai degraba sa lucreze asupra noilor reguli, decat sa se
afle sub acestea. Lipsa aceasta de claritate face ca legitimizarea sistemului sa decurgd mai dificil si
exista o Inclinatie mare spre coruptie. In afara de aceasta, ritmul pur al schimbarii poate intensifica
sentimentul de incertitudine si insecuritate In societate, ceea ce poate afecta politistii, ca si alte
segmente ale populatiei.

O alta problema care pare a fi una foarte acuta in tarile aflate in tranzitie este ca schimbarile so-
ciale si politice rapide sunt insotite de o crestere a criminalitatii. Uneori autoritatile reactioneaza
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la aceasta prin sporirea substantiald a numarului de persoane recrutate in serviciul de politie,
coborand deseori nivelul de cerinte adresate candidatilor, cum s-a intamplat in El Salvador (o
societate aflata in acelasi timp in tranzitie si in stare de post-conflict).’!

In cazul statelor post-comuniste in tranzitie, trei factori suplimentari contribuie la coruptia in
politie. In primul rand, spre deosebire de statele in tranzitie din America Latina, Europa de Sud
si Africa de Sud, statele post-comuniste au trebuit sa schimbe nu numai sistemul politic, dar si
pe cel economic; Intr-o scurta perioada de timp ei au cdutat sd treaca de la 0 economie predo-
minant in proprietate de stat si planificata centralizat catre o economie predominant detinuta
in proprietate privatd, condusa in mare parte in baza principiilor economiei de piatd. In multe
tdri tranzitia economica a fost insotitd de acumuldri dubioase de averi si a dus la o crestere
substantiala a inegalitatii economice. Toate acestea au condus la resentimente pe scard largd,
deoarece ,perdantii” in tranzitia post-comunistd considerau cd multi dintre ,invingatorii” noi
au devenit avuti prin crima. Multi politisti stiau din propria experienta ca unii dintre ,nouveau
riche” s-au Imbogatit pe cai dubioase sau chiar de-a dreptul ilegale.

Vezi Tabelul 5 de mai jos cu aspecte legate de tarile post-conflict.

Tabelul 5: Consideratii si abordari ale coruptiei in tdrile de tranzitie

Profil de tara: Tarile de tranzitie

Gradul de | Problemele principale de | Importanta Procesul de evaluare
extindere coruptie (variabila) contextului politic strategica

a

problemei

coruptiei

Extins Influentele si loialitatile Critica; aspectul Un document vizionar

vechiului regim
amenintd schimbarea
reald; extorcare de
mita; legaturile crimei
organizate; brutalitatea
politiei; marea coruptie.

politic deseori va
suferi din cauza
elitelor corupte ale
vechiului regim;
caurmare va
suferi si increderea
publiculuiin
institutiile de stat.

Sunt necesare
reforme profunde
de guvernare.

va oferi directia
generala a schimbadrii.
Trebuie sa se inscrie
in,tabloul general”al
tarii.

La elaborarea lui
trebuie sa existe
consultari largi, in

caz contrar fi va lipsi
sprijinul necesar;
consultarile trebuie sa
fie reprezentative sila
subiect si sa includa
reprezentanti ai
societatii civile.

La nivel organizational
este utild metoda
SWOT (Vezi Glosarul si
Capitolele 2 si 9).
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Gradul de | Metoda managementului | Este nevoie de Rolul societatii civile
extindere | schimbarii un suport extern

a (strain)?

problemei

coruptiei

Extins Una cuprinzdtoare, care Da, este nevoie de Crucial pentru crearea

necesita consolidarea
capacitatilor, avand

in vedere experienta
indigend limitata.
,Dezghetarea”va
necesita aplicarea unei
serii de tehnici in cadrul

expertiza, dar mai
putind necesitate

in suport material
decat in cazul unor
state In curs de
dezvoltare sau post-
conflict.

sprijinului pentru
schimbare; trebuie sa
fle abordatd problema
neincrederii publice.

organizatiei.

Se pot utiliza studii
practice privind starea de
lucruri pe teren pentru
identificarea necesitatilor
de schimbare.

Stimulente de schimbare
trebuie introduse n cadrul
procesului, de exemplu,
prime pentru aplicarea
demersurilor de verificare,
desfasurarea cursurilor de
instruire.

Capabilitatile si resursele
pentru instruire se
modifica pentru a
corespunde procesului de
reformare.

Cel de-al doilea factor consta in faptul ca majoritatea statelor comuniste au vaste forte de
servicii secrete. Multi dintre colaboratorii acestor agentii si-au pierdut pozitiile dupa colapsul
regimurilor comuniste si au inceput sa apara guverne determinate sa se distanteze de teroa-
rea fizica si psihologica a sistemului precedent. Disponibilizdrile de cadre au dus la instrai-
narea multor fosti ofiteri ai serviciilor secrete si de aceea ei au devenit mult mai predispusi
sa accepte oferte tentante; ei au fost astfel atrasi in grupari ale crimei organizate, datoritd
cunostintelor despre procedurile activitatii operative a politiei, experientei in utilizarea arme-
lor si a capabilitatii lor de a obtine aceste arme.

In al treilea rand, statele post-comuniste in tranzitie s-au confruntat cu un vid moral” dupa
colapsul comunismului. In regimurile dictatoriale din America Lating sau Europa de Sud li-
derii autoritari ale acestora, de reguld, nu incercau sa suprime organizatiile religioase sau alte
institutii din afara cercului guvernamental. Spre deosebire de acestea, statele comuniste pro-
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pagau o ideologie si moralitate socialiste” In orice aspect al vietii. Religia si orice moralitate
formalizatd in afara convingerilor oficiale de stat erau strict interzise. Cand statele au cdzut,
s-au prabusit si intregile sisteme de ideologie si moralitate. Acest vid de moralitate este un alt
factor care explica particularitatile coruptiei in multe state de tranzitie; constientizarea acestui
fapt este importantd in elaborarea unor strategii anticoruptie eficiente.

Nu toate problemele tdrilor de tranzitie se rezolva cu usurintd, dar odata ce elitele sunt de acord
sa 0 accepte, asistenta din partea unor agentii externe poate reduce impactul lor. Domeniile
in care agentiile externe pot acorda ajutor, includ buna guvernare, consolidarea institutiilor
si crearea unei economii de piata, in care domina proprietatea privata. Elitelor din statele de
tranzitie trebuie sd li se interzica justificarea credrii unor averi bazate pe infractiuni sau chiar
quasi-infractionale. O altd metodd eficientd pe care o pot aplica agentiile externe pentru re-
ducerea coruptiei in politie este conditionarea reducerii coruptiei in procesul de obtinere a
calitatii de membru al unor organizatii ca UE de cdtre statele in tranzitie.

Sumarul zonelor de focalizare in tdrile de tranzitie

®  Fiti atenti la golurile din legislatie capabile sa conduca la activitate infractionala.

® Fiti atenti la pericolele potentiale de extindere rapida a dimensiunilor oganelor
de politie.

® Fiti atenti la factorii capabili sa alieneze actualii soi fostii ofiteri de politie.

5.3.Tarile in curs de dezvoltare

Organele de politie in tarile In curs de dezvoltare activeaza, de obicei, in conditii de lucru proaste si
sunt slab echipate. In mod obisnuit ele nu opereaza intr-un mediu dezvoltat de cultura juridica.

Ca siin multe tari de tranzitie (in mod special in tarile post-comuniste), o alta trdsatura a state-
lor in curs de dezvoltare este cd societatea civild este subdezvoltatd; mass-media, de exemplu,
deseori se afld sub controlul elitelor. Avind in vedere aceasta realitate, de reguld, primele care
pot lupta eficient cu coruptia elitelor sunt organizatiile comunitatii internationale; acest lucru
poate influenta pozitiv situatia la nivelurile de jos, inclusiv in organele de politie.

In afara de aceasta, in multe tari in curs de dezvoltare este scazut nivelul mediu de educatie
al politistilor. O ramificatie practica a acestui fapt este ca uneori tehnicile de instruire trebuie
diversificate in asa mod, incat sa cuprinda si mesaje de naturd etica in forma non-scrisa, deoa-
rece unii politisti sunt analfabeti.

Sumarul ariilor de focalizare in tdrile in curs de dezvoltare:

® Luati in considerare cele mai indicate cai psocietateaomova ajustarea moravurilor
la conditiile statului de drept.

® Luati in considerare cum sa fie promovata socieatea civila, in special, in ceea ce
priveste monitorizarea politiei.

®  Luatiin considerare modalitatea cea mai buna de a imbunatati calificarea educationala
a politistilor si, acolo unde este necesar, de a transmite mesaje anticoruptie pentru
politistii analfabeti .

® Agentiile externe trebuie sa ia in considerare particularitatile si cultura locala, dar to-
todata sd fie critici fatd de argumentele ce sugereaza cd activitatea infractionala este

2u

una,normalad” sau face parte din cultura noastra”.
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5.4.Tarile dezvoltate

In tarile dezvoltate, oamenii tind sa fie mai putin toleranti fata de coruptia din politie. Efectivul
de politie in aceste tari este, in general, recrutat pe baza de calificdri si compatibilitate, fiind re-
munerat regulat si rezonabil. Existd, de asemenea, si perceptia conform cdreia culturile tarilor
dezvoltate accepta ordinea de drept. Dar numeroasele exemple de coruptie in politie din lu-
mea dezvoltatd, atestate in ultimele decenii, dovedesc faptul ca si in democratiile confirmate
acest fenomen se intalneste destul de frecvent.

Tabelul 6: Consideratii si abordari ale coruptiei in tarile in curs de dezvoltare

Profil de tara: Tari in curs de dezvoltare

Gradul de

extinderea | Problemele principale Importanta contextului | Procesul de evaluare

problemei | de coruptie (variabild) politic strategica

coruptiei
Partizanat si nepotism; Critica; lipsa frecventa a Un document vizionar va
legaturi cu crima orga- vointei politice; oferi directia generald a
nizatd; extorcare de mita | lipsa cunostintelor des- schimbarii. Trebuie sa se
(politia rutiera). pre mecanismele forma- | inscrie in,tabloul general”

Extins Coruptia marunts (punc- le de guvernare. al tdrii.

te de control In trafic).
Coruptia de nivel inalt va | La elaborarea lui trebuie sd

semnaliza tolerantd fatd | existe consultdri largi, in caz
de reprezentantii politiei | contrar i va lipsi sprijinul

si ale altor institutii de necesar; consultdrile trebuie
stat; marile schimbari de | sd fie reprezentative si la sub-
guvernare au nevoie de iect si sa includd reprezentanti
sprijinul reformei politiei | ai societdtii civile.

(si celei judiciare, procu-
raturii, justitiei). La nivel organizational este
utild metoda SWOT (Vezi
Glosarul si Capitolele 2 si 9).
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Gradul de
extindere a
problemei
coruptiei

Metoda
managementului
schimbarii

Este nevoie de suport
extern (din strdinatate)?

Rolul societatii civile

Extins

Una cuprinzatoare, care
necesitd consolidarea
capacitatilor, avand

in vedere experienta
indigena limitata.
,Dezghetarea”va
necesita aplicarea unei
serii de tehnici in cadrul
organizatiei.

Se pot utiliza studii
practice privind starea
de lucruri in teren pentru
identificarea necesitatilor
de schimbare.

Stimulente de schimbare
trebuie inserate in
cadrul procesului, de
exemplu, prime pentru
aplicarea demersurilor de
verificare, desfasurarea
cursurilor de instruire.
Adesea resursele de
instruire si educatie

vor fi modeste sau

se va simti lipsa lor

si va fi necesar sa fie
(re)constituite; trebuie sa
fie planificate posibilitati
pentru instruirea
politistilor analfabeti.
Posibila aplicarea unor
sanctiuni internationale
pentru incurajarea
angajamentului national
catre schimbare.

Da, este nevoie de
expertizd si resurse de
asistenta materiala.

Trebuie sa fie abordate
pe larg probleme de
inegalitate economica si
sociala pentru a reduce
cauzele structurale ale
coruptiei.

Societatea civila, in
general, slabd, deci acest
sector trebuie dezvoltat.
Crearea unui suport pentru
schimbare si sustinerea
unei activitati de politie
responsabile sunt cruciale.

Revendicarile vociferate de
acest sector sunt cruciale;
un rol il joacd campaniile
publice de constientizare;
primele imbunatatiri vizibile
In activitatea de bazd a
politiei in folosul cetdtenilor
sunt importante pentru
reinstaurarea increderii
publice; este necesar sd se
creeze sisteme publice de
reclamatii si de protectie a
martorilor si informatorilor.
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Tabelul 7: Consideratii si abordari ale coruptiei in tarile dezvoltate

Profil de tara: Tari dezvoltate

Gradul de Problemele Importanta Procesul de evaluare
extindere a principale de contextului politic | strategica
problemei coruptie (variabild)
coruptiei
Variabil (de la Deseori sunt legate Important; pot Se practica de acum in
cazuri izolate la de traficul cu droguri. | fi necesare majoritatea tdrilor; principalele
sistemic) amendamente la probleme deseori vor fi
legislatie; vointa identificate de cdtre mass-
politica poate fi o media; analiza riscurilor in
problema. domeniile predispuse coruptiei
in continua evolutie.
Gradul de Metoda Este nevoie de Rolul societatii civile
extindere a managementului ajutor extern
problemei schimbarii (strain)?
coruptiei
Variabil (de la Cuprinzdtoare, Nu. Da, important;
cazuri izolate la construitd pe baza Responsabilitatea publicd
sistemic) capacitatilor analitice este asiguratd prin crearea
existente. Necesitatea unor comitete consultative
instaurdrii clare a privind siguranta publica si
unei conduceri a sistemelor de examinare a
transformatoare (nu plangerilor.
intotdeauna este
explicit).

Din nefericire, in pofida unor diferite studii analitice timpurii, - cum ar fi rapoartele comisiei
cu privire la coruptia in politie din New York®? si Philadelphia (Comisia cu privire la crime in
Pennsylvania 1974), - si propunerilor facute pentru combaterea coruptiei in politie, numeroa-
sele exemple recente de coruptie in politie demonstreaza faptul cd aceasta problemd este de-
parte de a fi rezolvatd de democratiile occidentale. Chiar daca datele disponibile ne sugerea-
73, ca tarile dezvoltate au, In general, procente de coruptie in politie mai scazute decat in alte
tari, faptul ca in ele incd exista o coruptie substantiald, suficientd pentru a antrena investigatii
costisitoare si consumatoare de timp ale comisiilor, demonstreazad cd mai sunt multe de facut
si in tdrile dezvoltate. Chiar daca procentele globale ale infractionalitatii politienesti din tarile
mai putin dezvoltate si mai putin stabile sunt in general mai ridicate decat in tdrile dezvoltate,
atunci cea mai mare parte a fenomenului coruptiei este de naturd minora (de exemplu, cea
legata de politia rutierd). Dacd aceasta coruptie relativ minord va fi retrasa din tabloul global,
diferentele dintre statele dezvoltate si alte tipuri de sisteme nu vor fi atat de prountate.

In mod ironic, unul dintre factorii principali care explicad fenomenul de coruptie in tarile dez-
voltate este existenta unei culturi a ordinii de drept; acest adevar, combinat cu cresterea gra-
dului de constientizare publica a problemelor sociale, poate frustra acei politisti care sunt ne-
rabddtori sa vada infractorii pedepsiti la acel nivel pe care acesti politisti il considera adecvat.
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Sumarul zonelor de focalizare in tdrile dezvoltate

® Abordarea problemelor de autojustificare a politistilor care imprima coruptiei
un caracter de cauza nobila.

® Abordarea acelor aspecte ale privatizarii care pot contribui la cresterea
coruptiei in politie.




Strategii anticoruptie de succes

Tn cadrul Sectiunii 6 a Capitolului 1 se examineaza doud strategii anticoruptie de succes — pla-
nuri de lucru coordonate pe termen lung — care au fost aplicate si evaluate.

6.1.Singapore

Singapore este tara care deseori e mentionata ca avand cele mai mari succese in reducerea
amploarei coruptiei (atat in general, cat si in particular, la nivelul coruptiei din politie) si care
mentine un nivel redus al acestui fenomen. Aceasta permite sd se vorbeascad de un model de
Jpracticd exemplarad” Conform mai multor sondaje privind coruptia, Singapore este cea mai
putin corupta tara din Asia si una dintre cele mai putin corupte tari din lume. De aceea, merita
sa aruncam o privire mai atentd asupra madsurilor adoptate de aceasta tara pentru a reduce
coruptia din politie.

Cauzele succesului obtinut de Singapore se afld in patru dimensiuni.® In primul rand, vointa
politica — angajamentul asumat de guvern — este cea mai importantd variabila in rata de suc-
ces a masurilor anticoruptie. In al doilea rand, salariile si conditiile de lucru, in al treilea rand,
procedurile de recrutare si selectare si, in al patrulea rand, instruirea si socializarea constituie
elementele cheie ale succesului strategiei singaporiene.

Autoritdtile din Singapore au ajuns la concluzia ca politistii vor fi mai putin tentati sd ia mitad
dacd vor fi bine tratati de citre angajatorul lor. Tn anul 1972, urmare a propunerilor facute n
1971 de Lee Soo Ann in Comisia de Revizuire Salarii, nu numai cd au fost substantial marite
salariile politistilor tineri (de la doudzeci pind la doudzeci si cinci de procente), dar au fost
acordate si tratament medical gratuit si locuinte gratuite pentru politistii cdsatoriti. In schimb,
a fost clar stipulat ca politistilor nu li se mai permite sa mai aibd de lucru in afara serviciului de
politie.

Fortele de Politie din Singapore (FPS) nu dispun de o imunitate totald fatd de coruptie. De
exemplu, un grup format din saptesprezece politisti a fost condamnat in 1999 in legdtura cu
cazul Ah Long San (Ah Long San a fost un cadmatar ilegal prosper). Acest caz evidentiaza un
alt aspect al metodei singaporiene — reactie rapida. Chiar in acelasi an in care acest caz a iesit
laiveald, FPS a introdus instruirea etica pentru ofiterii séi. FPS a introdus de asemenea practi-
ca care mai exista in foarte putine alte servicii de politie: in loc sa discute despre coruptia in
politie in general in termeni abstracti, FPS ,ii numeste si-i blameazd” pe politistii corupti. Mai
pe scurt, aceastd practicd de folosire a cazurilor concrete imprima mai mult realism si adauga
detalii la analiza generala.*

Factorii de succes in Singapore

Vointa politica.

Salarii si conditii de lucru bune.

Proceduri atente de selectare, inclusiv investigarea biografiilor candidatilor.
Procese bine gandite de instruire si socializare, inclusiv practica de numire si
blamare a infractorilor.

= (O ) =
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6.2. Hong Kong

Un alt exemplu al unui,stat” (initial o colonie a Marii Britanii, iar acum o regiune speciald a RP
China) care a obtinut succese deosebite in reducerea coruptiei este Hong Kong. Chiar dacd
nu atinge rate tot asa de mari ca Singapore in sondajele comparative cu privire la coruptie, el
apare oricum ca una dintre mai putin corupte teritorii din Asia.

In efortul sdu de a reduce ceea ce se percepea a fi o coruptie exuberantd, in mod special,
in organele de politie, autoritatile din Hong Kong au creat in 1974 o Comisie Independentd
de lupta Impotriva Coruptiei (CIIC). Ea a fost creatd dupa demonstratiile in masa din 1966 si
1973,1n cadrul cdrora populatia Hong Kong-ului a cerut ca autoritatile sa controleze nivelul de
coruptie, in special in cadrul fortelor de politie. Tn 1973 protestele zgomotoase ale oamenilor
se refereau la cazul unui ofiter superior de politie care a acumulat o avere care depdasea orice
limite pentru o persoand in pozitia sa si a fost anchetat pentru suspiciuni de coruptie. Acesta
a fugit din Hong Kong inainte ca ancheta sa fie finalizatd, provocand astfel furia oamenilor.
Avind in vedere aceasta situatie si pentru a evalua eficienta legislatiei anticoruptie adoptatd in
1971, autoritdtile din Hong Kong au infiintat o comisie de anchetd, care a recomandat consti-
tuirea unui organ, separat de politie si orice alte institutii de stat, responsabil cu investigarea
coruptiei. Astfel coruptia din politie a condus la aparitia unei agentii, considerata astazi ca una
dintre celemai eficiente agentii de acest tip din lume, CIIC Hong Kong.

Potrivit fostului sef al CIIC, Bertrand de Speville,** care a scris in anul cand administrarea Hong
Kong-ului a fost transferata de la MB catre RP China, in aproape un sfert din secol de la crearea
CIIC s-a acumulat o experienta suficienta pentru a produce mai multe lectii invatate.

In afard de aceasta, este important de retinut c& Hong Kong a creat o agentie anticoruptie
independentd; politia nu a fost ldsatd sd se auto-ancheteze.

Lectiile invdtate in Hong Kong

Decizie si determinare politica pentru lupta cu coruptia.
® Un cadru legislativ anticoruptie strict, care sa contina definirea simpla si clard a
infractiunilor, prevederi de sustinere a bazei probatorii, imputerniciri cuprinzatoare de
investigare si prevederi privind protectia informatorilor.
Strategie coerenta si completd, care sa includa investigarea, prevenirea si educatia.
Implicare activa a comunitatii.
Finantare continua si adecvata.
Dorinta de a perpetua lupta impotriva coruptiei.



Concluzii si lectii insusite — Capitolul 1

Invatamintele care ar putea fi trase din continutul acestui capitol si din alte studii adiacente
sunt prezentate sumar in tabelul de mai jos:

Lectia1 | Datele comparative aratd cd abordarea,aceeasi mdsura pentru toti” este gresita.
Dacéd unele aspecte ale coruptiei si ale infractiunilor din politie par a fi universale,
altele sunt unice — sau sunt mai putin evidente — in anumite contexte si culturi.
Tarile dezvoltate, de exemplu, nu au nevoie de organe de politie straine pentru
ali se acorda ajutor in mentinerea pdcii si pe urma sa cladeasca un sistem nou in
modul in care societatile post-conflict o fac, dar pot fi afectate intr-o masura mai
mare de coruptia ca o cauza nobild, scuzabila decat celelalte societati.

Riscuri — Un model ce se potriveste unui anumit tip de sistem este inadecvat
aplicat unui alt tip de sistem.
Obstacole potentiale — O convingere invechita ca exista doar o singura cale

,corectd”de a rezolva o problema.

Lectia2 | Este nevoie de mult mai multe campanii de constientizare, precum si de ed-
ucare, printre politisti, in directia intelegerii cum coruptia, dar si alte actiuni
contraventionale prejudiciaza societatile si constituie riscuri serioase la adresa
securitatii. Nu este suficient doar sd li se comunice politistilor cd anumite actiuni
concrete in activitatea lor sunt inacceptabile; ei insisi trebuie sa inteleaga de ce
este asa.

Riscuri — Seminarele sau alte forme educationale sunt prea formale, insuficient
de antrenante si sustinute de persoane considerate necorespunzatoare de pub-
licul-tinta, deci mesajul de baza nu este acceptat si de aceea nici nu este imple-
mentat in cadrul politiei.

Obstacole potentiale — Costuri; rezistenta efectivului de politie si cinismul.

Lectia3 | Exista necesitatea de a folosi o cale mai psihologicd si eticd in testarea politistilor — nu
doar In perioada recrutarii lor, dar si mai tirziu in cariera lor. Daca testele psi-
hologice urmeaza sa contribuie la descoperirea unor trdsaturi ca inclinatii spre
violentd si lipsa de onestitate etc,, atunci testele de etica determind cit de bine
(sau rau) functioneaza programele de resocializare menite sa creeze deprinderi
etico-morale.

Riscuri — Testarea slab organizata poate oferi niste rezultate gresite si/sau inutile;
testarea intensiva fi poate instrdina pe politisti.

Obstacole potentiale — Lipsa unor psihologi calificati care ar fi in stare sa efectu-
eze o astfel de testare; opunere de rezistentd de cdtre politistii rdu-famati.
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Lectia 4

Este necesara o analiza a riscurilor mult mai focalizata si efectiva, efectuata de cei
care vorincerca sa reduca fenomenul de coruptie in politie, precum si intreprinde-
rea unor masuri specifice menite sa reduca riscul coruptiei, acolo unde este clar ca
oportunitatile pentru activitate infractionald — tentatii de acest gen — sunt un lucru
obisnuit. Una dintre zonele pe care autoritatile trebuie In mod special sa le aiba
in vedere sunt echipele specializate pentru combaterea activitatii infractionale
curente care genereaza profituri mari, cum ar fi majoritatea formelor de trafic.

Riscuri — Instrainarea politistilor onesti si foarte competenti din cauza tratarii lor
ca fiind, intr-un mod inerent, mai inclinati spre coruptie decat colegii lor.
Obstacole potentiale — Analiza riscurilor este efectuata de evaluatori insuficient
calificati si neexperimentati.

Lectia 5

Ar fi o greseald sa se considere cd organele de politie sunt capabile sa se su-
pravegheze in mod adecvat; aceasta, in mod special, se referd la forme se-
rioase de coruptie si infractiuni. Tarile care vor sd lupte serios cu coruptia din
politie trebuie sd constituie si sa sustind activitatea unor comisii anticoruptie cu
adevdrat independente.

Riscuri — Insuficienta explicare si justificare a necesitatii existentei unor comisii
independente duce la instrainarea politistilor.

Obstacole potentiale — Pot fi intampinate dificultati in gasirea unor persoane pot-
rivite pentru personalul comisiilor in ceea ce priveste gradul lor de pregatire,
experienta profesionald si adevdrata independentd atat de politie, cat si/sau de
autoritatile politice.

Lectia 6

Este important ca autoritdtile sa actioneze prompt odatd ce descopera o
problemad. Reactia rapida a fost o trasatura distinctd a metodei de succes in Sin-
gapore.

Riscuri — Tn efortul lor de a aborda o problem rapid, autorittile pot s& nu o
examineze asa cum s-ar cuveni si pot lua niste decizii pripite, care ar fi mult mai
diferite, mai potrivite, daca problema ar fi studiata mai pe indelete.

Obstacole potentiale — Gasirea intr-un termen scurt a personalului potrivit pentru
crearea unei forte de interventie rapida.

Lectia 7

Pentru a intdri intelegerea si increderea tuturor partilor implicate, trebuie sa ex-
iste o interactiune mai stransa intre politie si public, precum si intre politie si
instantele judiciare.

Riscuri — Intr-un numar mai mic de cazuri, o interactiune mai stransa poate de
fapt sd se incheie cu inrautatirea relatiilor si increderii dintre politie, judecatori si
publicul larg.

Obstacole potentiale — Rezistenta politistilor la criticile din partea oamenilor in
situatii de fata-cdtre-fata; rezistenta judecatorilor la criticile venite din partea
politistilor.
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Lectia 8

Tehnologiile — inclusiv softurile de calculator, CCTV si camerele computerizate -
evolueaza si organele de politie trebuie, pe unde e posibil (de exemplu, dacd le
permit resursele), sa foloseascd la maximum ultimele noutati.

Riscuri = Un design sdrdcdcios al programelor de computer; rezistentd la su-
praveghere daca rationamentele pentru aceasta nu sunt suficient de bine ex-
plicate si justificate; folosirea nepotrivita a tehnologiilor, in special in legatura cu
drepturile politistilor la viatd privata.

Obstacole potentiale — Costuri mari si disponibilitate; insuficienta numarului de
persoane bine pregatite pentru aplicarea acestor tehnologii.

Lectia 9

Studiile arata cd etichetarea — modul cum se numesc actiunile, programele
s.a.m.d. — este un aspect important in combaterea coruptiei. Politistii, de exemp-
lu, deseori reactioneazd mai bine la,programe de integritate’, decat la,programe
anticoruptie’, chiar dacd continutul ambelor programe poate fi aproape identic.
Asta pentru cd primul titlu sund mult mai constructiv si mai putin punitiv, decat
cel de-al doilea. Cererea, de asemenea, ca politistii sd completeze formulare de
,asocieri declarabile” poate sa micsoreze pe viitor numdrul de plangeri — si de
aceea sa fie mai eficienta — decat cererea ca ei sa declare ,asocieri criminale”

Riscuri — Folosirea unui titlu pozitiv poate incetini eficacitatea programului sau a
metodei; dacd problema este deosebit de gravad, limbajul folosit la descrierea ei
trebuie sa sugereze aceasta si sa maximalizeze impactul mesajului.

Lectia 10

Un factor crucial pentru orice incercare de a reduce coruptia in politie si alte
forme de activitate infractionala este vointa politica. Vointa politica este doar o
conditie necesara, nu si suficienta; fard o capacitate a statului de a sprijini vointa
politicd, ea nu prea are succes in lupta pentru imbunatatirea activitatii de politie.
Sidaca primul dintre aceste lucruri este destul de evident, in cel de-al doilea se
poate usor sa fie trecut cu vederea faptul ca lupta impotriva coruptiei din politie
niciodata nu este un proiect de unica folosinta, care poate fi finalizat. Tarile care
vor in mod serios sd reduca si sa mentina in limite coruptia in politie trebuie
sa accepte o abordare de lunga duratd. Tacticile de scurtd durata sunt uneori
benefice pentru momente specifice legate de infractiuni, dar o luptd de succes
Tmpotriva coruptiei necesita o strategie continua de socializare si vigilenta.

Riscuri — Sindromul ,lupului ce urla la lund” (de exemplu, liderii deseori declara
ca vor adopta masuri de reducere a corutiei in politie si ale altor infractiuni, dar
apoi nu se tin de cuvant din cauza unui sprijin insuficient), care submineaza
increderea publicd in institutiile statului.

Obstacole potentiale — Finantare insuficientd; rezistenta birocratiei de stat.




TABELUL DE AUTOEVALUARE

Capitolul 1 - Introducere: coruptia si activitatea de politie

Dupa ce ati parcurs acest capitol, care este reactia dumneavoastra? Ati gasit in acest capitol
informatii pe care le puteti folosi pentru a perfectiona activitatea dumneavoastra de politie?
Ati vazut aici schimbarile care pot fi efectuate si in serviciul dumneavoastra de politie?

Gasiti, mai jos, un chestionar de autoevaluare care va va ajuta sa raspundeti la acestea si alte
intrebari. Aceasta evaluare de baza este menitd sa va ajute sa evaluati situatia in cadrul ser-
viciului dumneavoastrd, sa determinati care schimbare (dacd este cazul) poate fi operata, iar
metoda brainstorm va furniza mijloace pentru implementarea acestor schimbari. In scopul
aplicarii unei metode mai cuprinzdtoare de insusire a conceptului descris in acest capitol,
se vor organiza sesiuni de instruire sau grupuri de lucru pentru completarea si consolidarea
cunostintelor bazate pe aceastd evaluare/analiza. Ar fi bine, totodatd, sa fie solicitat ajutorulu-
nor expertilor nationali si din strdindtate din domeniul luptei cu coruptia.

TABELUL DE AUTOEVALUARE

i X CE ESTE DE FACUT PENTRU A
PROBLEME/INTREBARI ELIMINA NEAJUNSURILE? CUM SE FACE ACEASTA?

S-a analizat predispozitia Daca nu, atunci noi vom: |
noastra pentru coruptie si e Face o evaluare a situatiei ¢ ge alege metoda
infractiune? cu referintd la Tabelul 1 de la rainstorm

pagina 35 ale acestui capitol | ® Se constituie grupul
* |dentifica unde exista aceste de lucru

probleme e Se organizeaza atelier-
e Decide privind actiunile care ulde |UCFUV

trebuie intreprinse * Se consulta un expert
e Sensibiliza efectivul privind din afara

aceste probleme * Dacd e necesar,

se efectueazd un
sondaj de opinie, se
analizeazd plangerile
oamenilor si se face
legatura cu alte sub-
diviziuni ale politiei
pentru dezvoltarea si
Insusirea practicilor
exemplare
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Considera ofiterii servici-
ului nostru de politie an-
umite actiuni de coruptie
sau infractiuni ca fiind
acceptabile?

Daca e cazul, noi vom:

e Analiza care actiuni de
coruptie sau infractiuni sunt
considerate acceptabile

e Determina care ofiteri/
unitdti de politie sunt in
aceasta situatie

e Defini de ce existd astfel de
atitudini

e Pregadti siimplementa
rectificarile corespunzatoare

Am definit cu claritate ce
este coruptia si am inteles
care sunt alte forme de
infractionalitate? (vezi
Capitolele 2,5 si 7)

Daca nu, atunci noi vom:

e Analiza legislatia si regulile
curente

e Stabili regulile si
indrumarele necesare

e Comunica acestea ofiterilor
de politie

e Controla modul cum acestia
le respectd si vom pedepsi
comportamentele deviante

e Adapta un sistem de control
si proceduri de investigare

Am creat sau avem de
gand sd credm in cadrul
politiei un serviciu de
eticd?

Daca nu, noi vom:

® Analiza starea existentd de
lucruri

¢ |dentifica unde trebuie
Intreprinse masuri

e Alcdtui un plan de actiuni
(Capitolelle 2, 4 si 8)

Cum putem beneficia de
lectiile invatate si prezent-
ate In paginile 53-557

Noi vom:

e |dentifica ce este de folos
politiei noastre

e Analiza cum aceste lectii pot
fiimplementate

e Integra prevederi in planul
de actiuni pentru crearea
serviciului de eticd







CAPITOLUL 2

VALORI, REGULI, COMPORTAMENT

B Eric Cobut

INDRUMAR DE INTEGRITATE A POLITIEI






Introducere la Capitolul 2

1. Introducere

In Capitolul 2 se examineaza managementul bazat pe valori si cum poate fi acesta un instru-
ment eficient pentru a reduce coruptia in politie. Accentul va fi pus pe valori, reguli si compor-
tament care exprima activitatea politiei si pe modul in care ele pot fi integrate in politie de o
manierd care ar ajuta la prevenirea coruptiel.

Structura acestui capitol este urmatoarea:

» InIntroducere se definesc conceptele despre cultura organizationald, valori si co-
duri. Aceasta il va ajuta pe cititor sd inteleagd procesul necesar pentru promovarea
integritatii si prevenirea coruptiei.

 [n partea a doua se argumenteaza de ce valorile, regulile si comportamentul sunt im-
portante in lupta impotriva coruptiei.

e In partea a treia se prezintd procesul pas-cu-pas de integrare a culturii in cadrul luptei
Tmpotriva coruptiei.

» In partea a patra se vorbeste despre relevanta culturii organizationale in lupta impotri-
va coruptiei In contexte specifice, ilustrate de exemple mondiale reale.

* Inincheiere se oferd cateva recomandari pentru schimbarea culturii organizatiei in sco-
pul combaterii coruptiel.

1.1.Ce este cultura organizationala?

In acest capitol cultura este definitd ca un model de prezumtii de baza (valori, principii de
bazd) pe care un anumit grup de oameni I-a dezvoltat odata ce a invatat sa rezolve probleme-
le de adaptare la lumea din afard, precum si sa se integreze in propria lor lume. Dezvoltarea
acestor valori si principii de bazd s-a produs destul de bine de-a lungul timpului (in situatii
practice) pentru a fi considerata o metoda corecta de lucru si de aceea este predatd noilor
membri ai grupului.®

Definitia de culturd organizationald se refera la faptul ca principiile care evidentiaza cultura
sunt determinate in baza scopului organizatiei (de exemplu, misiunile politiei). Aceste principii
sunt impadrtasite in cadrul organizatiei si se dezvolta pe parcursul istoriei ei. Ulterior, cultura
este insusitd si materializatd in convingeri, valori, norme,,artefacte” materiale si comportament
verbal si non-verbal. Aceste dimensiuni interactioneazd constant una cu cealaltd; functionarea
lor corespunde modelului din Figura 1, de mai jos.*”

Cultura nu este statica. Ea se schimba in timp odatd cu aparitia unor noi provocari si constrin-
geri. Membrii unei organizatii rdspund la aceasta prin incorporarea unor noi metode de lucru
si noi forme de comportament. Sunt inventate, testate si, dacd e necesar, integrate in culturd
noi solutii.
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Figura 1: Dimensiunile interactive ale culturii organizationale

Scopul Misiunii

Valori, Principii

Convingeri...
impartasite de
majoritate

Norme Reguli

... influente...

‘ Comportamente
(simboluri, ritualuri,

semne...)

Valorile sunt generale si abstracte; ele sunt legate de principiile generale pe care o organizatie
le considera importante. Pentru fiecare membru al organizatiei orice valoare este un ghid de
reflectie si actiune. Alegerea acestor valori depinde de caracterul organizatiei, precum si de
misiunile ei. n fortele de politie legatura dintre misiune si valorile organizatiei provine dintr-un
sens mult mai profund al,misiunii” politistilor si al sentimentului lor puternic de identificare cu
institutia politiei.

Scopul misiunii este un text scurt si usor de inteles, in care se stabilesc misiunea, viziunea si
valorile organizatiei. Aceste valori rezulta in norme si reguli, care sunt foarte strans legate, dar
nu sunt identice. Regula descrie ce trebuie facut, implementat si respectat (de exemplu, un
politist nu poate accepta un cadou in schimbul unui act de ajutor), pe cand norma, in cele
mai multe cazuri, inregistreazd” o situatie normala sau existenta (de exemplu, coruptia este
incompatibild cu munca de politist).

Normele si regulile determina comportamentul. Normele si valorile vor fi implementate cores-
punzdtor (comportament) in activitatea curenta a politistilor daca vor fi bine si clar definite.
Alegerea si eficacitatea acestor elemente diferite sunt responsabilitatea fiecdrei organizatii de
politie. Organizatiile se pot inspira, in aceasta privinta, din cateva recomandari ale institutiilor
internationale (vezi,Resurse suplimentare”).
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1.1.2. Coduri de conduita

Valorile si principiile ce constituie cultura si subculturile unei organizatii se transforma in nor-
me si comportament prin intermediul codurilor de conduitd. Acestea pot fi sub formd de

"on

,ghiduri’, “instructiuni”si/sau coduri de etica, coduri deontologice si/sau coduri de disciplina.

Codurile profesionale de etica, deontologie si conduita deseori sunt folosite in mod simul-
tan atunci cand este vorba de probleme de etica si conduita. Tarile francofone folosesc mai
des termenul ,déontologie”, in timp ce tarile anglo-saxone preferd notiunea de ‘ethics’ in-
drumarul de fata foloseste termenul ,cod de conduita” pentru a se referi la o imbinare a
tuturor acestor concepte.

Codul deontologic se deosebeste de codul etic, in ce priveste ,ceea ce este permanent este
o chestiune de morala si etica, dar ceea ce este contingent este o chestiune de deontolo-
gie"*® Vorbind despre coruptie, codul deontologic accentueaza mai mult ceea ce trebuie/nu
trebuie de facut pentru a actiona cu integritate. In comparatie cu codul deontologic, codul
etic se focalizeaza asupra comportamentului efectivului. Este un angajament benevol al
organizatiei sa aplice principii specifice in desfasurarea activitatilor sale (vezi definitia data
de OCDE).

In realitate, insa, este greu sa faci distinctie intre diferite tipuri de coduri de conduita. Impor-
tant este ca distinctia sa se faca intre natura diferita a acestor coduri: unele sunt mai reactive
(de exemplu, codurile de disciplind) si altele mai proactive (de exemplu, codurile etice si co-
durile deontologice).

Toate aceste tipuri diferite de coduri de conduitd au de-a face cu coruptia si se completeaza
unul pe altul. Un serviciu de politie nu poate sa lupte cu coruptia doar cu un cod etic sau
un cod disciplinar. Tnseamnd aceasta, cd organul de politie trebuie sa aiba mai multe coduri
diferite? Acest lucru ar fi plauzibil, dar realitatea demonstreaza altceva. Codurile de conduita
exista in forme diferite (legi, dispozitii ministeriale, requlamente) in toate serviciile de politie. In
functie de circumstantele si provocarile cu care se confruntd, unele servicii de politie pun un
accent mai mare pe eticd, altele pe conduitd. Solutia combinatd este avantajoasa din cateva
considerente:

* Se bazeazd pe ambele concepte generale, atat pe eticd, cat si pe elemente concrete
(conduitd, comportament).

e Poate fivariatd, in functie de nivelul de dezvoltare al serviciului de politie (de exemplu,
tarile post-conflict, tarile in curs de tranzitie sau de dezvoltare, tarile dezvoltate). Vezi
Caseta 1 de mai jos.

e Este dinamica: poate fi modificata oricand fara a altera conceptul de baza (de exemplu,
codul de conduitd din Quebec a fost modificat o singurd data de cand a fost elaborat
cu douazeci de aniin urma).

Caseta 1: Imbinarile de coduri variaza de la o regiune la alta

Observatorul African al Serviciilor Civile, in cadrul Bienalei a Patra a Conferintei Pan-Affri-
cane a Ministrilor Serviciilor Civile din 2003, a subliniat faptul, ca codurile de conduita
ale politiei in tarile africane au de-a face mai mult cu ordinea de drept, obligatii genera-
le si obligatii specifice ale fiecdrui organ de politie si nu atat de mult cu regulile etice.
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Un serviciu de politie cu un nivel scazut de coruptie si care implementeaza concepte ca
Lexcelenta functiei de politie” sau de descentralizare va fi mult mai inclinat sa accentueze eti-
ca, decat un serviciu de politie foarte birocratizat sau un serviciu cu nivel ridicat de coruptie, al
carui cod se va focaliza mai mult pe descrierea,comportamentului potrivit”.

Legaturi cu alte capitole

Anumite teme din acest capitol sunt continuate, de asemenea, mai detaliat si in alte capitole:
Capitolul 1, introducerea

Capitolul 3 despre organizatie

Capitolul 5 despre controlul intern

Capitolul 8 despre consolidarea capacitatilor si

Capitolul 9 despre instrumente.

Legaturile specifice vor fi indicate direct in text.



De ce valorile, regulile si comportamentul sunt
importante in lupta impotriva coruptiei?

2

Atunci cand oamenii care au jurat sa protejeze societatea devin sursa de coruptie, abuzand
de puterea incredintatd pentru obtinerea unui castig nemeritat, prima pierdere este scaderea
increderii dintre societate si guvern. Restabilirea increderii dintre armata, politie, guvern si cei
pe care acestea se presupune ca ar trebui sa-i protejeze este cruciald.*

Scopul Sectiunii 2 este de a prezenta motivele pentru care valorile, regulile si comportamen-
tul sunt importante in lupta impotriva coruptiei din politie. Se vor lua in discutie factorii ce
influenteaza cultura organizationald. Aici se va testa, de asemenea, ipoteza privind o singura
culturd unitara prin demonstrarea naturii diverse a culturii si subculturilor dintr-o organizatie;
si evidentierea atat a aspectelor pozitive, cat si a celor negative ale culturii politiei, in cadrul
careia se identifica valorile, regulile si comportamentul specifice in lupta cu coruptia din
politie. Scopul principal este de a intelege ca refacerea valorilor, regulilor si comportamentu-
lui serviciilor de politie este esenta restaurdrii increderii dintre societate si politie, precum si a
functionarii eficiente a serviciilor de politie afectate de coruptie.

2.1. Schimbarea si impactul ei asupra culturii organizationale

Cultura tuturor organizatiilor si sistemelor evolueazd in timp. Aceastd evolutie poate rezulta
din cativa factori externi si/sau interni. Coruptia poate fi stimulatd sau impiedicata in functie
de acesti factori ai schimbarii cu care se confruntd cultura organizationala.

In functie de circumstante, cultura se schimbda incet sau rapid, continuu sau in etape. Este
important ca atunci cand se luptd cu coruptia, aceste schimbari (interne si externe) sa fie
identificate. Vedeti mai jos, in Tabelul 1, cateva exemple de factori externi.

Tabelul 1: Exemple de factori interni si externi

Exemple de factori interni

Exemple de factori externi

Decizie politica (guvernul din Burundi,
de exemplu, a decis crearea unui servi-
ciu national de politie bazat pe concep-
tul de politie comunitard si impunerea
unui cod de etica).

Criza profunda (de exemplu, serviciile de
politie belgiene au fost unificate in urma
descoperirii in cadrul anchetei criminale
a unor mari disfunctionalitati).

Constrangeri impuse de comunitatea
internationala (de exemplu, lupta impo-
triva coruptiei in Bulgaria ca rezultat al
necesitatii de a corespunde standarde-
lor UE).

Alegerea strategicd a managementului cu
privire la functionare si structuri (de exemply,
Ministerul bulgar de Interne a introdus sistemul
,managementului prin obiective” in serviciile de
politie). Aveti in vedere: o structurd centralizatd
faciliteaza controlul si uniformitatea, intimp ce o
structurd descentralizatd faciliteaza flexibilitatea
si adaptabilitatea. (Capitolul 3 pentru mai multe
detalii).

Diversitatea personalului (de exemplu, politia
din Burundi a introdus cote pentru femei si
anumite grupuri etnice).
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Constrangeri impuse de comunitate

Rapoarte de audit si investigatii (de exe-
mplu, codul de eticd al politiei din Qu-
ebec a fost adoptat in urma concluziilor
unei anchete pe probleme de etica).

Evolutia mediului socio-economic si
valorile promovate in societate (de ex-
emplu, cetatenii devin tot mai mult si
mai mult implicati si doresc ca politia sd
raspunda adecvat la actiunile lor).
Obligatiile juridice curente (de exemplu,
legislatia sociala si legislatia cu privire la
conditiile de munca).

Sistemul de management al resurselor umane
adoptat de organizatie (de exemplu, participat-
oriu sau autoritar, sistem bazat pe capacitati sau
pe vechime in serviciu).

Rolul organizatiilor sindicale (de exemplu, sunt
ele implicate? Este oare numarul membrilor
mare sau mic?).

Constrangerile bugetare fac optimizarea si sch-
imbarea mai dificile.

Elaborarea unei politici anticoruptie (de exem-
plu, Planul anti-coruptie al politiei din Queen-
sland, Australia). Aici trebuie addugat, cd acest
factor poate cauza sau continua schimbarea

. . . mentalitatii.
Internationalizarea crimei. ’

2.2. O singura cultura sau mai multe?

Un organism de politie are valori generale care transcend valorile subculturilor. Definita cul-
turii sugereaza o singura unitate in cadrul careia toti co-participantii impartdsesc aceleasi idei
obisnuite. Ideea de unitarism al culturii este gresita. In realitate, o organizatie este cladita din
subculturi care se manifestd in caz de conflicte.

In toate organizatiile existd cel putin trei culturi interdependente: cultura operatorilor (celor
care fac lucrul), cultura inginerilor (celor care elaboreaza si controleaza tehnologiile) si cultura
executivelor (celor care conduc si gestioneazd procesul).

Asta se refera si la politie; politia nu este 0 masa omogend.”® Ea angajeaza oameni diferiti
care indeplinesc functii diferite: anchetatori, politie de sector, unitati speciale de investigatii,
politisti de patrulare, personal administrativ etc. Aceastd divizare de roluri incurajeazd existenta
subculturilor, fiecare dintre ele cu propriile valori si norme.

Consistenta organizatiei nu se va schimba atata timp cat identitdtile culturale distincte vor
ramine in consens cu valorile generale centrale. Aceste identitati distincte contribuie intr-un
mod pozitiv la diversitate in cadrul serviciului de politie, reflectand astfel diversitatea societatii
noastre. Subculturile sunt reale, dar ele pot deveni o problema daca valorile lor sunt in conflict
cu valorile centrale ale organizatiei.

Puterea subculturilor creste odaté cu caracteristicile specifice si presiunile de conflict ale servi-
ciului: existenta permanenta a situatiilor de pericol; atitudini ostile fata de politie din cauza ro-
lului ei de control; vulnerabilitatea politistilor fatd de acuzatii de comitere de infractiuni; cerinte
exagerate si asteptari conflictuale; incertitudini cu privire la functia si autoritatea ofiterilor de
politie; un sentiment predominant ca publicul nu intelege de ce are nevoie politia pentru a
comunica cu oamenii; un mediu de lucru sufocant; dependenta politistilor unul de altul pen-
tru desfdsurarea activitatii si asigurarea sigurantei profesionale; precum si sentimentul comun
de constientizare din cadrul departamentului de politie a faptului, cd nu intotdeauna poti
actiona in modul In care oamenii se asteaptd sa actionezi.”!

Poate exista si un conflict intre doua valori incompatibile (de exemplu, cum pot ey, in calitate
de ofiter de politie, sa raman fidel si, in acelasi timp, sa-mi denunt superiorul? Cum pot eu, in
calitate de psihiatru de politie, sa respect in acelasi timp codul de conduitd al psihiatrilor — se-
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cretul profesional — si codul de conduitd al serviciului de politie in care eu lucrez?). Ambele
sunt situatii paradoxale.

In scopul reducerii unor astfel de riscuri este necesar sa se elaboreze si s& se implementeze
reguli si/sau mecanisme de arbitraj si de control. Se poate adduga, de exemplu, o prevedere la
codul de conduita prin care se specificd ce tip de protectie i se ofera unui politist care rapor-
teaza o problemd; se poate, de asemenea, specifica, in functie de caracteristicile locului de
munca, ce principii vor prevala asupra altora, sau poate fi creata o structurd pentru a asigura
interpretarea si implementarea corectd a valorilor (vezi Capitolul 4).

2.3. Aspecte pozitive si negative ale culturii politiei

Partea pozitivd a culturii politiei consta in faptul ca cultura organizationald creeazé un suport
moral si genereaza spirit de echipa in cadrul organizatiei, care sunt necesare pentru o activitate
eficientd a politiei si pentru indeplinirea sarcinilor care stau in fata ei. Ea ii oferd, de asemenea,
ofiterului de politie o perspectivad practica privind modul in care el/ea isi indeplineste functiile si
justifica o serie intreaga de practici de lucru pe care nu le-a invatat la academia de politie. Instrui-
rea poltistilor este In mod intentionat imprecisa, avand in vedere varietatea scenariilor care apar
in lumea reald si care nu incap nici pe departe in exercitiile desfasurate pe parcursul instruirii.
Cultura politiei 1l (0) va ajuta pe tanarul ofiter sa distinga rolul sdu in cadrul organizatiei.*?

Un lucru ce a fost identificat ca fiind atat inevitabil, cat si indispensabil este suportul moral
oferit. Aceasta se argumenteaza prin faptul cd, prin natura sa, activitatea politiei are stresul si
tensiunile sale unice.”® Asta inseamna ca politistii nu sunt capabili sa se bucure de odihna si
relaxare in orele lor libere fara a depasi stresul legat de serviciu, care nu se regdseste in alte
profesii. Perspectiva unicd, oferitd de unele aspecte ale culturii politiei, poate fi de folos in pro-
cesul de rationalizare a activitatii politiei.*

Partea negativa a culturii politiei este tot un rezultat al naturii activitatii politiei. Deseori, poli-
tistii se confruntd cu situatii negative si conflictuale. Aceste situatii pot crea o atmosfera anti-
sociald, in care vor inflori prejudecatile, bigotismul, intimidarea si discriminarea.

Un alt aspect al culturii politiei care poate crea dificultdti si tensiuni in organizatie, este na-
tura sa,paradoxald’, asa cum a fost mentionat si mai sus. Politistii se confruntd permanent cu
paradoxuri care pot eventual deveni o sursa de disconfort si insatisfactie. Unele dintre aceste
paradoxuri includ urmatoarele:

e Specializare/versatilitate: politistii intervin in marea majoritate a situatiilor in care oame-
nii asteaptd ca ei sa-si indeplineasca lucrul calitativ la un inalt nivel profesional.

e Repeziciune/disponibilitate: politistii,sar” dintr-o scena de interventie in alta. De fiecare
datd oamenii asteaptad ca ei sa le dedice timp anume lor.

e Zel/autonomie: politistii trebuie sd actioneze de o maniera autonoma si in acelasi timp
sd respecte cu strictete legea.




3 Cum pot fi integrate valorile, regulile si comport-
amentul in lupta impotriva coruptiei din politie?

Sectiunea 3 a Capitolului 2 prezintd caile practice de folosire a valorilor, regulilor si comporta-
mentului (cultura organizationald) in lupta impotriva coruptiei in politie sia comportamentu-
lui infractional.

Este important de evidentiat abordarea sistemica, caracteristica luptei impotriva coruptiei si
activitatii infractionale. Abordarea sistemica sugereazd, ca in lupta cu coruptia din interiorul
organizatiei nu existd doar o singura cale; ea se realizeaza printr-o imbinare de diferite actiuni
care pot aduce schimbarea pe o durata lunga de timp.

Cu alte cuvinte, in afara de cultura organizationala trebuie sa fie folosite suplimentar o mul-
titudine de mijloace. Aceste mijloace pot include implementarea unor mecanisme externe
(de exemplu, inspectia generald) si interne (de exemplu, departamentul de control intern),
publicarea prevederilor legislative cu privire la prevenirea coruptiei, instruirea continua si de
baza, rotatie In posturi, separarea functiilor, audituri externe, informare sub acoperire, evalua-
rea efectivului, structura organizatiei, salariul si multe altele (vezi Exemplul 1, mai jos).

Cultura organizationala este un factor important din lupta cu coruptia din politie, si totodata
este rezultatul unui efort enorm de consolidare a integritatii. Cu alte cuvinte, respectul pentru
integritate conduce la crearea unor mecanisme de control (de exemplu, inspectia generald).
Pe de alta parte, functionarea inspectiei generale ajutd la perfectionarea nivelului de integri-
tate a efectivului.

Exemplul 1: Planul de prevenire a coruptiei al Serviciului de Politie din

Queensland

Serviciul de Politie din Queensland (Australia) a adoptat aceasta abordare sistemica
prin elaborarea Planului de prevenire a coruptiei pentru anii 2009-2013. Planul se in-
temeiaza pe patru piloni:

1) Cadrul legal pentru gestionarea prevenirii coruptiei al Serviciul de politie din Que-
ensland (SPQ)
2) Cadrul strategic pentru asigurarea faptului ca SPQ radmane o organizatie rezistenta
in fata coruptiei

® Fortificarea culturii etice

® Focalizarea asupra riscurilor de coruptie

® Document-cadru al SPQ de prevenire a coruptiei pentru nivelul de unitati de

district/post/unitate de lucru

3) Angajamente individuale: integritatea este preocuparea fiecdruia”

® Memoriu SPQ cu privire la etica

@ Instrument de luare a deciziilor cu caracter etic ,AUTO-test”

4) Campanii etice si educationale de sensibilizare.

Fiecare pilon include actiuni care trebuie intreprinse, precum si indicatori de
performanta.
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3.1. imbunatatirea nivelului de trai al personalului

Pentru a lupta cu coruptia, focalizarea asupra nivelului de trai al efectivului de politie poate
sa fie combinata cu abordarea bazata pe valori. Este unul dintre principiile care caracterizeaza
cultura organizationala si trebuie inclus in codul de conduitd al serviciului de politie (cum este
recomandat de CE).

In ceea ce priveste prevenirea si combaterea coruptiei, Consiliul Europei stabileste o im-
portanta conditie prealabild: necesitatea de a respecta drepturile sociale si economice ale
politistilor*. Tn mod practic, aceasta inseamna ca personalul de politie trebuie s& beneficieze
de indemnizatii sociale si un salariu adecvat, precum si de alte masuri de ocrotire a sanatatii si
sigurantd (bundstare la locul de munca).

Evidentierea acestui aspect de catre Consiliul Europei poate fi explicata prin faptul ca cele mai
mari acte de coruptie se intalnesc in organizatiile, al caror personal este prost platit si/sau ac-
tiveaza in conditii proaste. In cadrul politiei, o parte din efectiv, cum ar fi politia rutiera, politia
de frontiera, anchetatorii criminalisti, colaboratorii responsabili cu procurarea echipamentelor
s.a.m.d. este In mai mare masura expusa riscului de coruptie decat alti politisti.

Pentru personalul prost platit, cu probleme financiare si materiale in viata privata, este greu de
sa reziste tentatiei de coruptie, inchizand ochii la comiterea unei infractiuni, redirectionarea
anchetei intr-un fel sau altul in schimbul banilor sau acceptand mita in cazul efectuarii unei
achizitii publice. Pentru a preveni acest tip de probleme, Codul European de Etica al Politiei**
recomanda ca politistii sa primeasca un salariu bun, deoarece un efectiv bine remunerat este
mai putin implicat in activitati nedorite, cum este coruptia.

3.2. Desfasurarea procesului de integrare a culturii in lupta impotriva
coruptiei

Schimbarea nu poate fi improvizata; ea trebuie infaptuita metodic si cu mare atentie. Sco-
pul consta in prezentarea unui proces de elaborare a actiunilor adaptate pentru abordarea
coruptiei in diferite contexte. Acest proces consta dintr-o serie de pasi. Dupa fiecare pas este
necesar sa fie facute anumite alegeri necesare pentru restul procesului (vezi Capitolul 8).

Pasul 1: Identificati valorile importante

Valorile si principiile care reprezinta cultura politiei rezulta din scopurile principale pe care le
urmareste serviciul de politie. Pentru a-si atinge scopurile, politia poate alege una sau mai
multe metode, cum ar fi politia comunitard, politia luptdtoare cu criminalitatea sau politia ghi-
datd de inteligentd. Fiecare dintre aceste metode este bazatd pe diferite valori si principii. Valori
si principii diferite sunt adoptate in functie de metoda aleasa.

* Articolul 32 al Recomandarilor (2001) 10
** vezi comentariile la Articolul 32
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Caseta 2: Legaturile dintre valori si metodele politiei

Politia luptatoare cu Politia ghidata de
criminalitatea inteligenta

Politia comunitara

® Orientare externa Aplicarea Ieg'] (le_ge")j ® Atingerea scopului

. este un scop in sine o .

® Solutionarea proble ® Orientare | pf . ® Activitate proactiva si
rientare la efecte

melor ) reactiva
(simptome)

® Parteneriat ® Valoare addugata

® Reactie laincidente

® Responsabilitate ® Eyecutie ® Schimb
® Imputernicire ® Justificare legal3 ® Orientare la scop
Valori/principii Valori/principii Valori/principii

Discipling, birocratie (ce-
ntralizarea procedurilor),
actiuni izolate, secretom-
anie

Tncredere, deschid-
ere, disponibilitate,
transparentd, respect

Deschidere, gandire critica,
initiativa, eficientd, eficacitate,
cooperare

Al doilea factor care trebuie avut in vedere este legat de tipul activitdtii politiei si functionarea
organizatiei. Cultura politiei variaza in functie de mediul politienesc, adica de combinatia a trei
variabile: 1) pericol 2) relatia dintre autoritate si oameni si 3) eficacitatea.

Valorile din societate sunt un alt factor important care trebuie luat in seama atunci cand se
identifica valorile si principiile de baza ale organizatiei de politie. Politistii sunt totodata si
cetdteni; ei traiesc in societatea lor si sunt influentati de valorile acesteia. Aceste valori variaza
de la un serviciu de politie la altul. Dupa cum s-a mentionat in subsectiunea despre o singurd
cultura sau mai multe, valorile pot fi, de asemenea, diferite in cadrul unuia si aceluiasi serviciu
de politie.

Figura 2: Diagrama privind valorile comune si cele specifice ale unui serviciu de politie

Specifice

Directoratul de
Politiee B

Directoratul de
Politiee A

Valorile comune

\

Directoratul de
Politiee C

Directoratul de
Politiee D

Specifice Specifice
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Unele valori sunt comune pentru toate serviciile de politie, fie din cauza ca ele sunt
inerente pentru activitatea serviciului de politie, fie din cauza ca ele contribuie la
fortificarea increderii si seriozitatii politiei in ochii oamenilor. Vezi Tabelul 2 de mai
jos pentru o discutie despre aceste valori comune ale politiei:

Tabelul 2: Principalele valori comune ale serviciilor de politie

Implicatii pentru politist

Consta in:

- obligatia de a servi

Loialitate - datoria de a se supune
- obligatia de a respecta secretul profesional si datoria de discretie
- datoria de a fi rezervat
Poate fi observata in:
. - exemplaritate (‘ardtind calea’si respectand principiul nediscriminarii)
Integritate o 5 ]
- atitudine fata de coruptie
- sensul echitdtii
Preocupadri:
Responsabi- | - personalul politiei isi asuma responsabilitati la toate nivelurile
litate . . - o <
- raspunderea care poate fi purtata de un serviciu de politie (penala
sau/si raspunderea politistului)
Poate fi observatd in:
Impar- o
o - obiectivitate
tialitate )
- neutralitate
- nediscriminare
Include:
- raportare (prezentarea informatiei, explicare si justificare) in fata unei
< autoritati superioare (ministeriale, judecatoresti, administrative), pa-
LI rteneri (alte organizatii implicate in asigurare a securitatii ) si "clienti”
(publicul, asociatii)
- protejarea ordinii de drept
Include:
Disponibili- | ~rdspuns la asteptdrile publicului, autoritatilor si a partenerilor
tate

- actiune in comun cu cei implicati in asigurarea securitatii

- disponibilitate pentru public si autoritati
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Preocupari:
- dreptul fiecaruia la libertate si siguranta
Deschidere | _informarea publicului

- instruirea politistilor (diversitate la recrutare, instruire focalizatd in
exterior)

Poate fi observata in:

. - dreptul la viata
Demnitatea i ] L 5 ]
umani - interzicerea oricdrui act de torturd, tratament inuman sau degradant

sau pedepsire

- respectarea drepturilor si libertdtilor altora

Pasul 2: Masurarea golului dintre implementarea obiectivelor si situatia reala

In aceasta etapa au fost identificate valorile pe care o organizatie tinde s& le implementeze.
Dar asta nu inseamna ca aceste valori sunt impdrtasite de toti membrii organizatiei. De aceea
este important sd se stie care sunt valorile curente ale oganizatiei si in ce mdsura sunt imple-
mentate.

Comparand situatia actuald cu situatia la care se doreste sd se ajungd, devine posibil sa se
evidentieze similaritatile si diferentele dintre ele. Aceasta, la randul sau, face posibila identifi-
carea valorilor care necesita o atentie deosebita si luarea deciziilor in privinta actiunilor care
le-ar putea influenta.

Aceastad fazd a analizei este esentiald, deoarece ofera o privire instantanee asupra situatiei. Fa
are ca scop, de asemenea, identificarea riscurilor legate de implementarea unei anumite valori
si problemele pe care le evidentiaza. Aceste riscuri si probleme pot fi de tipuri diferite.

e FEle pot fi structurale si functionale; in acest caz ele sunt legate de functionarea serviciu-
lui, de organizatie si de nivelurile ierarhice.

e De asemenea, pot fi individuale; in acest caz ele sunt legate de asteptarile individuale,
de personaliatea persoanei (profilul psihologic), de lipsa de motivatie a unor membri si
de frustrdri.

Pe parcursul acestei etape se aplica cateva metode si instrumente de analiza (vezi Capitolul 9
pentru mai multe detalii). In Caseta 3, mai jos, veti gdsi mai multe exemple si explicatii despre
metode si instrumente.
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Caseta 3: Metode si instrumente de analizd

¢ Tehnicile analizei de continut

Analiza de continut consta in rezumarea si analiza cantitativa a mesajelor. Ea se ba-
zeazd pe metoda stiintifica (inclusiv se acorda atentie la obiectivitate, intersubiecti-
vitate, incredere, validitate, replicabilitate si testarea ipotezelor) si nu este limitata
de tipurile de variabile care pot fi madsurate sau de contextul in care mesajele au fost
Create sau prezentate.

e Analiza SWOT

Aceasta metoda poate fi folosita pentru a analiza intreaga situatie din organizatie sau
din una dintre componentele ei (in cazul nostru e vorba de cultura organizationald).
Matricea SWOT face posibild integrarea intr-un singur tabel a punctelor tari, punctelor
slabe, oportunitdtilor si amenintdrilor mediului in care se afla organizatia. (Pentru mai
multe despre SWOT, vezi Glosarul si Capitolul 9).

e Observatia directa

Este metoda utilizata pentru a intelege comportamentul asa cum se infatiseaza, fara
a apela la vreun document sau raport.

e Analiza indicatorilor

Indicatorii sunt parametrii care ne permit sa urmarim un proces (intrare, activitate,
iesire, rezultat). Ei pot fi interni sau externi. Indicatorii includ:

- Numarul de plangeri depuse impotriva politistilor

- Numarul de condamnari penale

- Numdrul de actiuni disciplinare

- Nivelul de satisfactie al cetatenilor si/sau a increderii in politie.
* Sondaj

Aceasta metoda traditionala permite colectarea opiniilor si atitudinilor tuturor sau
multora dintre membrii efectivului

e Analiza riscurilor®

¢ Indicatorii de efecte
Vezi Caseta 4 pentru mostrele acestor indicatori.

e Focus grupuri

Este o metoda de sondare a opiniilor care consta in strangerea oamenilor intr-un
grup pe baza intereselor lor, indemnandu-i sa discute despre o anumita problema.
Este o metoda calitativa.

Fiecare dintre metodele si instrumentele enumerate are avantajele si limitele sale; de ase-
menea, fiecare poate fi partinitoare sau subiectul unor interpretari diferite. De exemplu,
ordinea intrebarilor in chestionar poate avea o influentd asupra raspunsurilor date. latd de
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ce este important ca rezultatele obtinute in urma unei anumite metode sau instrument sa fie
comparate cu rezultatele obtinute prin alte metode. Nu ar fi intelept, de exemplu, sa investesti
prea multd incredere intr-un sondaj de opinie care demonstreaza un nivel ridicat de incredere
in politie, dacd datele statistice vorbesc de un nivel ridicat de condamndri penale, mdsuri dis-
ciplinare aplicate si plingeri cu privire la coruptie.

Pasul 3: Elaborarea planului de actiuni de implementare a valorilor dorite

Punctele slabe, riscurile si problemele identificate in cadrul Pasului 2 pot fi folosite ca baza
pentru formularea unor scopuri de promovare a valorilor pe care organizatia doreste sa le
implementeze. Pentru a atinge aceste scopuri, se elaboreaza un plan de actiuni.

3.2.1. Planuri de actiuni pe doua niveluri

Este un lucru esential ca problema coruptiei sa fie abordatd la cel mai inalt nivel al organizatiei
si sd devina un subiect de elaborare de politici. Planul de actiuni de integritate, inclusiv actiuni
destinate tuturor serviciilor de politie, trebuie sa fie elaborat pentru intreaga organizatie si sa
fie aprobat de conducerea superioard.

Dupd cum s-a mai mentionat inainte, politia nu este 0 masa omogena. Riscurile legate de ac-
tivitate si problemele cu care se confrunta politia judiciard nu sunt similare cu cele ale politiei
de sector, politiei de frontierd, politiei rutiere, unitatilor cu destinatie speciald s.a.m.d. Asadar,
riscurile legate de coruptie pot varia in functie de particularitatile fiecarui serviciu de politie in
parte. De aceea trebuie sé fie elaborate si actiuni si planuri de actiuni specifice si suplimentare
la diferite niveluri ale organizatiei, in afard de planul general de actiuni.

3.2.2. Atitudine proactiva si reactiva

Scopul acestor planuri generale si specifice este de a preveni actele de coruptie. Trebuie sd
existe reactii la orice act incorect. De aceea aceste planuri trebuie sa imbine doua atitudini
(abordari) complementare: proactiva si reactiva.

7

Atitudinea proactivd are menirea de a oferi suport angajatilor si de a le oferi 0,ghidare”in ce ea
ce priveste deciziile pe care ei trebuie sa le ia si intrebarile despre integritate pe care trebuie sd
si le adreseze. Aceasta abordare este destinata in mod special promovarii unui comportament
etic. Lista mijloacelor proactive include actiuni de constientizare (de exemplu, prin interme-
diul comunicdrii), sesiuni de instruire (de exemplu, exercitii interactive de insusire a modului
de rezolvare a dilemelor, ateliere de lucru), antrenament individual pentru personal (de exem-
plu, mentoratul) si alte initiative de sustinere (de exemplu, un centru de consiliere si expertizd
pentru raspunsuri la intrebarile din domeniul integritatii).

Atitudinea reactivd este menita sa prevind si sa rectifice”situatiile de incalcare a integritatii din
cadrul organizatiei. Libertatea unei decizii discretionare” a personalului este gestionata de re-
guli severe (de exemplu, de regulamente disciplinare), proceduri detaliate si un control intern
si extern riguros (organe de control).

Daca atitudinea reactiva oferd un cadru de baza pentru a garanta integritatea comportamen-
tului, atunci atitudinea proactiva da posibilitatea ca cei implicati sa fie ,etic ambitiosi”si sd faca
fatd complexului de integritate ce se refera la dileme (vezi Capitolul 5).

3.2.3. Codurile de conduita

Pentru ca valorile identificate sd fie implementate in cadrul organizatiei de politie, este impor-
tant ca aceste valori sa fie materializate si consolidate prin intermediul codurilor.
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3.2.3.1. Ce fel de solutie trebuie aleasa?

Exista diferite tipuri de coduri. Anumite servicii de politie au acordat intaietate eticii (coduri
de eticd pentru organele de politie din Irlanda de Nord, codul de etica al Interpolului pentru
ofiterii insarcinati cu aplicarea legii), altele deontologiei (Politia Nationala Franceza, Politia din
Quebec, Politia Nationald din Burundi), iar unele conduitei (Politia din Macedonia, Serviciul de
Politie Queensland din Australia). Unele tari au ales variante mixte (codul de etica profesionala
si de conduita al politiei din Letonia). Mai mult decat atat, unele coduri au putere de legi, iar
altele nu.

Si alte solutii sunt acceptabile, cum ar fi Carta valorilor, anumite directive si/sau instructiuni
(Jandarmeria Nationala a Frantei) sau prevederi legale (Actul cu privire la politie al Consiliului
National al Suediei insotit de comentarii ). Nu existd solutii perfecte. Toate aceste metode au
avantaje si limitdri. De obicei, unele solutii se imbind cu altele, dar nu se aplicd doar un tip de
solutii. De exemplu, organizatiile care fac uz de carta de valori de reguld elaboreaza si dise-
mineaza suplimentar si prevederi mult mai formale, in diferite forme. (De exemplu, organele
belgiene de politie au atat un cod profesional, cat si o cartd de valori).

Alegerea metodei depinde de o serie de factori:

Care metode se folosesc deja / sunt deja in uz?

Care sunt caracteristicile sistemului curent de politie?

Ce scop se doreste a fi atins?

Care este contextul? (Tranzitie? Fuziune si reorganizare?)

Care sunt problemele si provocarile cu care organizatia se va confrunta in viitor?

Codurile care au putere de lege sunt rezultatul vointei exprimate a guvernelor de a le oferi
un astfel de statut. Vorbind la general, este la discretia statului sa decidd care solutie sa fie
aleasa. Aceasta nu inseamnd ca nu este implicata si conducerea politiei in procesul de luare a
deciziilor. n functie de context, conducerea politiei poate fi solicitatd de minister s3 elaboreze
un cod, acesta avand doar prevederi legale sau fiind sub forma de nota informativa, sau poate
suplimenta codul cu anumite instructiuni, sau poate fi si o cartd elaborata la nivelul ei.

3.2.3.2. Ce ar trebui sa contina codul de conduita?

In introducere, la definirea codurilor, s-a constatat, ca in capitolul de fatd se va acorda atentie
codurilor profesionale, focalizate atat pe concepte generale (eticd) cat si pe situatii concrete
(conduitd, comportament). In baza acestei metode mixte, noi recomandam ca un cod profe-
sional sd trateze urmatoarele aspecte, continute in Caseta 4, de mai jos.

Lista de mai sus trebuie suplimentata si cu astfel de elemente, precum analiza riscurilor, con-
solidarea structurii organizationale si mecanismelor de control (vezi recomandarile din Codul
European de Etica al Politiei). In afard de aceasta, continutul codului de conduitd poate fi alca-
tuit si din alte surse, cum ar fi constitutia si legislatia nationala.

3.2.3.3. Implementarea codului de conduita

Codul de conduitd este menit sa fie cunoscut, inteles, acceptat si implementat de intreg
efectivul. De aceea implementarea lui face parte din abordarea sistemica. Asta inseamna ca
actiunile intreprinse de politie trebuie sd cuprinda toate aspectele functionarii ei: instruire,
comunicare, resurse umane, conducere, proceduri politienesti si mecanisme de control.
Numai daca va fi construitd o sinergie intre toate aceste variabile, va putea fi adusa pe un
termen lung schimbarea atat de dorita.
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Caseta 4: Aspecte ale codului de conduita*

® Aspecte generale. Loialitate, integritate, responsabilitate, impartialitate, transpa-
rentd, disponibilitate, deschidere si demnitate umana.

® Aspecte ce se referd la comportament. Ele sunt exprimate in prevederi care se refera
la urmatoarele:

- Indeplinirea obligatiilor cu probitate (furnizarea de informatii criminalilor/in
fractorilor).

- Donatii, multumiri, favoruri, privilegii, cadouri (acceptare, plati).

- Conflicte de interese (sponsorizare).

- Incompatibilitati (indeplinirea unei alte functii).

- Interferente in activitati nonprofit (recomandarea unei persoane).

- Obtinerea sau incercarea de a obtine un avantaj ilicit pentru o persoana
care se afla in detentie.

- Folosirea adecvatd a resurselor publice ca atare si in legdtura cu aplicarea
cinstita si impartiala a legii.

- Indeplinirea functiilor de politie.

- lesirea din serviciu public (un fost functionar public nu trebuie sa utilizeze
sau sa divulge informatii confidentiale pe care le-a obtinut in exercitiul
functiei publice, cu exceptia cazului in care este autorizat legal sd o faca).

- Abuz de autoritate sau putere.

- Managementul informatiei (hotarele dintre viata profesionala si cea privatd).

- Declaratia de avere.

- Neutralitatea politica si publica.

- Interzicerea pentru un reprezentant al fortelor de ordine sa actioneze in
aceasta calitate atunci cand el/ea nu se afla in orele de serviciu, cand el/ea in

mod fizic se afla in afara jurisdictiei sale sau in cadrul unor dosare penale in
care el/ea nu au imputernicirea de a actiona.

- Cerinta ca anumite sarcini sensibile, cum ar fi interogarea suspectilor, trebuie
permanent sa fie efectuate in prezenta martorilor sau, daca e posibil, sa fie
inregistrate audio/video.

3.2.4. Instruire

Este esential ca personalul politiei sa fie informat rapid despre valorile organizatiei si s adere
la ele. De aceeg, etica trebuie inclusd in programul de instruire initiald. Etica ar trebui sa fie
subiectul unui curs special, dar regulile si normele etice trebuie, de asemenea, sa fie integrate
n toate subiectele predate. O reamintire periodica a acestor principii face mai usoara schim-
barea de atitudini. Membrii politiei, pe tot parcursul carierei lor, nu au altd optiune decat
sa-si mentind cunostintele si/sau sa se specializeze. Ei trebuie sa facd aceasta cu orice ocazie
(instruire continud, instruire specializatd) si trebuie sa revada principiile etice initiale (vezi Ca-
pitolul 8).
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Exemplul 2: DPNY si coruptia

In Departamentul de Politie din New York (DPNY) coruptiei i se acorda o atentie deose-
bita pe tot parcursul carierei personalului sau. De fiecare data cand sunt promovati, an-
gajatii participd la cursuri de instruire care sa le permita sa gestioneze responsabilitatile
crescande. Noii manageri invata despre problemele etice din perspectiva manageriald
in cadrul unui program numit,Acum e randul tau, sergent!” Aici ei sunt confruntati cu
o problemd manageriala si trebuie sa rdspunda la provocarile etice pe care le prezinta.
Politistilor participanti la aceste cursuri li se prezinta materiale video cu teste de integri-
tate sustinute de manageri, pe care acestia le-au picat, nereusind sa actioneze corect.
Noii recruti ai DPNY sustin acest curs de instruire apliciand metoda jocului de rol, in
cadrul cdruia angajatilor le sunt prezentate diferite situatii de dileme etice si ei trebuie
sd decida cum sd actioneze.

3.2.5. Comunicare

Uneoritrece multtimp dela o perioadd de instruire la alta, de aceea este esential sd se transmitd cu
regularitate angajatilor semnale de reamintire despre anumite principii etice legate de coruptie.
In acest caz sunt utile actiuni de comunicare internd, care amplifica gradul de constientizare
al personalului si oferd comentarii despre anumite principii. Alegerea acestor principii este de
obicei dictata de evenimente, accidente si riscurile care apar in organizatie.

Exemplul 3: Strategia de combatere a coruptiei in Madagascar

A spune sau a scrie ceva este o parte a comunicarii, iar a intelege este alta parte. Ma-
dagascarul este un bun exemplu pentru aceasta. In scopul combaterii coruptiei, Ma-
dagascarul a infiintat consiliul national suprem impotriva coruptiei. Strategia acestui
organ este focalizata, printre altele, si asupra popularizarii textelor despre infractiunile
economice si financiare. Argumentand prin analogie, se poate spune, cd popularizarea
si simplificarea canoanelor eticii politienesti contribuie la o antrenare mai sigura a per-
sonalului si totodata la o implicare mai larga a oamenilor in prevenirea coruptiei.

Indiferent de actiunile ce se intreprind in cadrul intern (pentru personal) si extern (pentru
cetateni si autoritati), comunicarea réamane un instrument esential in procesul de implemen-
tare. Este imperativ ca aceasta comunicare sa fie:

®  repetitiva: se repetd in forme diferite

® constanta: pe termen lung sau permanent

¢ credibila: obiectiva

® consistentd: In concordanta cu misiunea si actiunile in cauza.

In incheiere, comunicarea il implicd pe individ, ficandu-l in primul rind s-si puna intrebari de
genul,Eu cine sunt?’,Eu ce vreau sa exprim?’,,Cum?’,,Cand?’, ,Pentru cine?”si "De ce?” Avand
aceasta in vedere, Serviciul de Politie din Queensland, Australia, au elaborat un ,AUTO Test’,
care le permite membirilor politiei sa efectueze o autoevaluare inainte de a se incadra in acti-
vitate. Testul are in vedere urmatoarele:
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® Varezista decizia ta controlului din partea comunitatii sau a serviciului?

¢ Corespunde decizia ta cu juramantul, codul de conduita si politica serviciului?

¢ Este decizia ta legitima? Corespunde ea cu toate legile, requlamentele si normele?
® Este decizia ta corectd fatd de comunitate, familia si colegii tai?

3.2.6. Resursele umane

Integrarea dimensiunii de ,integritate”In practicile de resurse umane, cum ar fi evaluarea per-
sonalului, promovarea, selectarea, mobilitatea s.a.m.d., contribuie la influentarea comporta-
mentului politistului. In aceastd ordine de idei, o sectiune din formularul de evaluare al politiei
belgiene se ocupa exact de modul in care personalul evaluat implementeaza valorile de
politie, integritatea, de exemplu, in activitatea lui/ei cotidiana. Intr-adevar, o evaluare negativa
a vreunui angajat in ceea ce priveste criteriul de integritate inevitabil va avea un impact consi-
derabil asupra evolutiei carierei lui/ei, si ca o consecinta si asupra remunerarii lui/ei.

Exemplul 4: Auditul personal de etica

Nu intotdeauna este usor pentru o persoana sa facd o autoevaluare si sa se intrebe
,Dar cum stau eu cu valoarea de integritate?” Pentru a adresa aceasta intrebare, Michel
Girodo a creat un mijloc de evaluare pe care l-a numit auditul personal de eticd, ce
face parte din programul Analiza Riscurilor de Comportament si Sisteme Strategice.
Implementat de catre organele de politie din SUA si Canada, acest instrument cauta
sa dezvolte ,insule de integritate” in unitati cu riscuri avansate, cum ar fi cele care au
de-a face cu droguri, crima organizata si alte operatiuni speciale. In acest test Girodo
caracterizeaza persoana dupa treizeci de trasaturi de personalitate, atitudini critice fata
de munca si rezonabilitatii etice. Fiecare persoana oferd aceasta informatie si primeste
in mod confidential un feedback cu privire la profilul sau.

3.2.7. Stilul de leadership

Rolul de conducator este foarte important. Odata ce interactioneaza cu personalul, ei fi cu-
nosc pe angajati mai bine si au o influentd puternicd asupra lor. Stilul lor de conducere, mo-
dalitatea in care vorbesc sau dau un bun exemplu, vor avea sau nu o influentd pozitiva asupra
angajatilor lor sifi vor Incuraja sau nu sa imbratiseze mai usor principiile etice ale organizatiei
(vezi Capitolul 3).

3.2.8. Metode de management

Modul in care functioneaza organizatia genereaza conditii favorabile sau nefavorabile pentru
implementarea eticii. O organizatie cu un sistem de control pus la punct (proactiv si reactiv)
cu sigurantd va Intampina mai putine probleme de integritate.

3.2.9. Proceduri politienesti

Valorile si principiile stabilite in codul profesional trebuie sistematic implementate in procedu-
ri operational tactice, precum si in diferite tehnici de interventie. Influentarea procedurilor de
lucru ale politiei permite, pana la sfarsitul acestui proces, schimbarea mentalitatii politistilor.
O directiva care descrie procedura de efectuare a unui control rutier, trebuie intotdeauna sa
se refere la elementele codului profesional, cum ar fi respectul fatd de intimitate, politete,
impartialitate si demnitate umana.
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3.2.10. Implementarea mecanismelor de control

Pentru a schimba comportamentul, nu este de ajuns sa ai un cod de conduitg; este important
ca acest cod sa fie pus in functiune. Aceastd sarcina poate fi atribuita unei structuri externe
si/sau interne (de exemplu, inspectia generald). Rolul acestei structuri in acest domeniu nu
trebuie perceput ca unul represiv, ci mai degrabd ca o functie de audit (de exemplu, oferd
analize si recomandari). (Vezi Capitolele 5 si 6).

In afara de functiile de investigare, de exemplu, inspectia generala a politiei din Belgia efec-
tueaza audit si are un rol consultativ. In ce priveste etica, ea poate, pe langa altele, sa sugereze
guvernului ce fel de adaptari pot fi facute la codul de conduita.

Pasul 4: Evaluarea procesului de implementare

Dupa ce codul de conduitd este aprobat si pus in functiune, este important sa fie evaluat impac-
tul pe care-l are asupra comportamentului ofiterilor. Unitatea sau departamentul responsabil cu
monitorizarea codului trebuie sa fie capabil sd urmadreasca evolutiile procesului si sa se asigure ca
acesta produce efectele asteptate. Pentru aceasta trebuie sd fie definit un numar anumit de in-
dicatori, cu ajutorul carora sa fie evaluat cat de bine planul de actiuniisi atinge scopurile si sé se
facd ajustari, daca e necesar, precum si sé se conceapa politici noi bazate pe rezultatele obtinute.
Pentru lista si categoriile acestor indicatori, vezi Caseta 5, mai jos.

Caseta 5: Exemple de indicatori

Intrare Rezultate Rezultat (satisfactie)

Numarul de ore dedicate Procentajul cazurilor Procentul oamenilor
coruptiei In instruire. disciplinare legate de care au incredere in
< . coruptie. olitie.
Numdrul de mesaje despre Pt ot
subiect transmise Tn exterior Numadrul de plangeri Care este perceptia
si in interior intr-un anumit depuse impotriva publicd a integritatii
interval de timp. politistilor. politiei (interna si
< ) < ‘. externd)?
Numarul de reguli care au Numarul condamnarilor )
fost modificate pentru a penale impotriva
preveni coruptia. politistilor.

Indicatorii de performanta (iesire) oferd raspuns la intrebarea: ,Merg in continuare in directia
corecta?” Acestia se folosesc pentru a verifica dacd masurile implementate sunt duse la bun
sfarsit conform planului de actiune. Alti indicatori sunt folositi pentru a masura efectele (rezul-
tatele) procesului. Acestia ofera raspuns la intrebarea: , Am ajuns la destinatia corectd?” Acesti
indicatori sunt de douad tipuri.

e Indicatori de rezultate: Ei ofera informatii privind schimbdri de comportament care rezulta
din implementarea actiunilor de intrare (input).

e Indicatori de satisfactie: Ei au ca scop sondarea opiniilor politistilor sau a publicului despre
activitatea lor si/sau despre performantele obtinute.




Integrarea valorilor, regulilor si comportamentu-
lui in contexte specifice

In toata lumea existd o varietate mare de sisteme de politie; diferentele dintre aceste sisteme
se referd la aspecte organizationale, dar si la nivelul de dezvoltare al tarilor. In aceastd ordine
de idei, situatia poate fi diferita de la o tard la alta: unele tari (de exemplu, in Europa de Est siin
Asia) mai trebuie inca sé faca fata dificultatilor post-conflict; altele sunt in perioada de tranzitie
(de exemplu, tarile Balcanice) sau au devenit deja democratii consolidate (Europa de Vest). Chiar
daca toate aceste tari au un parcurs diferit, ele toate se confruntd, la un nivel diferit, cu coruptia.
Aceste particularitati de context inevitabil influenteaza functionarea organelor de politie. Capi-
tolul 1 prezintd o trecere in revista detaliatd a coruptiei in politie in contexte specifice si cum pot
fi caracterizate acestea.

4.1. Tarile post-conflict
In tarile post-conflict:

este deseori foarte raspandita insecuritatea, cu unele forme de violenta in crestere, insotite de di-
strugerea, in mare parte, a institutiilor politice. Adesea, fortele de securitate au fost antrenate in con-
flict, au comis abuzuri, incalcand drepturile omului si, de aceea, se bucurd de un grad de incredere
foarte scazut. In aceste conditii, atat din partea puterii politice, cat si din partea politiei, poate fi 0
tentatie continuarea folosirii politiei ca mijloc de represiune in situatii de post-conflict, avand in ve-
dere starea de nesigurantd. Deseori se simte necesitatea unei reforme sistemice, inclusiv a reformei
legislatiei ce reglementeaza actiunile fortelor de securitate®.

Reconstructia este cea mai mare provocare cu care se confrunta serviciile de politie din tarile
aflate in situatii de post-conflict. Aceste servicii de politie au aparut recent dintr-un razboi si
acum sunt angajate in procesul de reconciliere. Prin urmare, deseori ele trebuie sa permitd
oamenilor de diferite origini, cum ar fi fostii combatanti, soldati si membrii diferitor grupuri
etnice sa ocupe functiile lor (vezi Exemplul 5, mai jos). Sarcina lor este complicata, din doud
motive. In primul rand, ei trebuie sa integreze culturi si mentalitati diferite sau chiar antagonis-
te. In al doilea rand, au nevoie s& schimbe valorile militare inerente contextului de razboi pe
valori orientate spre o societate civila.

Una dintre primele sarcini majore pe care le au de indeplinit serviciile de politie in tdrile post-
conflict este de a introduce repere noi si puncte de referintd identice pentru toti. Cu alte
cuvinte, ei creeazd o noua culturd comund. De obicei, acest proces se desfasoard in graba.
Noile principii sunt impuse sau implementate de o manierd imperativa, mai degraba ca un
impuls primit de la comunitatea internationald sau ca un réspuns la haosul creat de conflict. In
aceste circumstante, noul cadru stabilit poate sa fie imperfect sau sa nu corespunda situatiei
concrete.
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Exemplul 5: Experienta Burundi

Politia Nationald din Burundi (PNB) a fost creata in anul 2004 dupa semnarea acordurilor
de la Arusha, prin care s-a pus capat razboiului civil din Burundi. PNB, formata in mare
parte din fosti politisti, rebeli si soldati din diferite grupuri etnice, a trebuit in curand sa
faca fata unei probleme culturale si de credibilitate in ochii oamenilor si ai organizatiilor
internationale.

Avand ca scop dezvoltarea, PNB a adoptat codul profesional, inspirat dupa modelul bel-
gian. Dupa publicarea codului au urmat cursuri de instruire pentru intregul personal al
PNB, de pentru a explica si clarifica atitudini noi asteptate de la angajati. Aceasta initiativa
a facut posibila stabilirea, clarificarea si consolidarea cadrului nou si introducerea factori-
lor de stabilizare in aceasta noua si haotica situatie.

Parcursul schimbarii a fost unul rapid si personalul nu avea timp intotdeauna sa o asimi-
leze si sd o integreze. Mai mult decat atat, schimbarea s-a produs fara ca nici un factor pe-
riferic (de exemplu, mecanism de control) sa fie simultan dezvoltat sau pus in functiune.

Acest prim pas a fost urmat de faza a doua, asigurarea organizarii alegerilor prezidentiale,
legislative si municipale in absenta oricarei forte internationale de securitate. Pentru ain-
frunta aceastd provocare, a fost elaborat un modul special de instruire, care aborda astfel
de probleme precum impartialitatea si integritatea. Si de aceasta datd, acest curs a fost
obligatoriu pentru intreg personalul, indiferent daca ofiterii erau de rang inferior sau su-
perior. In acelasi timp au fost difuzate in interiorul PNB directive care clarificau anumite
aspecte ale codului profesional.

PNBalansatacum un vast program de profesionalizare, care este sustinut de autoritatile
belgiene si olandeze si va fi implementat pe parcursul catorva ani. Unul dintre mo-
mentele strategice cheie ale acestui program este integritatea. Potrivit oficialitatilor
burundeze, conceperea unei politici de integritate a fost necesara pentru a restabili
increderea dintre societate si politie si de a ataca, impreuna cu societatea, cauzele pro-
blemelor de securitate.

4.2. Tarile de tranzitie si in curs de dezvoltare
Tarile de tranzitie:

sunt caracterizate ca deplasandu-se de la un sistem politic la altul, dar unde nu au avut loc
violente interne de lunga duratd. In Europa Centrald si de Est (ECE) are loc tranzitia de |a
comunism la post comunism. In cadrul economiilor de tip inchis ale tarilor din ECE politia
era strans legata de liderii politici si institutiile de stat, iar misiunea politiei sau a militiei era
mai mult una politica.*

Chiar daca in tdrile in curs de dezvoltare nu este neapdrat o miscare de la un sistem politic
la altul, politia deseori este legatd mai mult de necesitatile statului, decat ale oamenilor.
Aici, reformele sunt adesea focalizate asupra tranzitiei de la un stil colonial sau militarizat
al institutiilor de politie la institutii mult mai democratice, care sunt fondate pentru a servi
si proteja comunitatea.®
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Pornind de la scopul acestui Capitol 2, ipoteza principald este ca ambele aceste situatii sunt
procese evolutionare, al cdror scop pe termen lung este de a inainta spre democratie. In aceas-
td etapa a procesului sistemul s-a stabilizat intr-o oarecare masura, fie din cauza ca tara nu se
mai afld intr-o situatie post-conflict, fie din cauza cd a ales parcursul democratic.

Pentru a se conforma standardelor definite de comunitatea internationald (de exemply,
conditiile de aderare la UE), aceste tdri nu au altd iesire decat sa-si refacd legislatia si normele,
definind si clarificand, astfel, mai bine principiile lor etice (vezi mai jos Exemplul 6). Cultura
organizationald devine atunci dinamica. In aceastd etapa ramane neclar incé dacé valorile
promovate si comportamentul observat sunt compatibile. Deseori codurile profesionale exis-
tente trebuie sd fie readaptate, completate sau rescrise.

Exemplul 6: Experienta bulgara

Politia bulgara avea un cod profesional cu mult inainte de a fi publicatd Recomanda-
rea 10 (din anul 2001) al Consiliului Europei cu privire la Codul European de Etica al
Politiei. Dorind sa adere la UE si sa se conformeze noilor standarde, Bulgaria s-a revazut
minutios codul si I-a inlocuit in 2006 cu o noud versiune.

In acelasi timp, Ministerul de Interne a introdus principiul ,managementului prin obi-
ective” in departamenetele sale, cu scopul de a aborda problema schimbarii de com-
portament in randul personalului. Acest principiu se implementeaza la toate nivelurile
organizatiei, de la conducerea institutiei pana la colaboratorii de rand. Printre scopuri-
le pe care ministerul si le-a stabilit, un loc important il ocupd prevenirea coruptiei.

Problema coruptiei constituie un scop strategic, care este subdivizat in scopuri speci-
fice la nivel de unitati, care, la randul lor se subdivizeaza in scopuri individuale. Pentru
a incuraja functionarii sa actioneze in mod integru (scop individual), a fost introdus un
sistem de stimulare.

Acest program este cu adevdrat o provocare. Pentru a face fata acestei provocari, in
iunie 2009, sub auspiciile UE, a fost pus in functiune un proiect de colaborare dintre
Franta si Bulgaria. Scopul lui este de a:

® adapta metodologia ,managementului prin obiective” la problema combaterii
coruptiei;

® sustine procesul prin dezvoltarea unui sistem de calculatoare;

® crea un sistem de evaluare eficienta a personalului.

4.3. Tarile dezvoltate

Tn contextul tarilor dezvoltate, reforma politiei deseori se focalizeazd pe optimizarea eficacitatii
politiei si pe un grad eficient de raspuns la necesitatile comunitatii. Tari dezvoltate cum sunt
Canada, Statele Unite sau tarile europene au fost afectate de pierderea increderii populatiei,
din cauza scandalurilor legate de coruptie in politie, folosire excesiva a fortei si brutalitate.”

Tn acest caz, cand se solicitd o mai mare implicare a oamenilor in functionarea securitatii (partene-
riat), codul profesional actioneaza ca un instrument de transparenta si management. Experienta
arata ca, daca insdsi elaborarea unui cod este o sarcina dificila, atunci modificarea unui astfel de
document este o problema si mai complexa, pentru cé aceasta problemda implica diferite simpa-
tii si antipatii care trebuie avute In vedere. Vezi mai jos exemplele 7 si 8.
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Exemplul 7: Experienta Belgiei

in Belgia elaborarea codului profesional a inceput in anul 2001. Codul a fost adoptat
cinci ani mai tirziu in urma unui incident grav in care au fost implicati cativa ofiteri de
politie. Aceasta intarziere se datoreaza mai multor motive:

® Caracterul dificil al definirii normelor si valorilor comune pentru intreg persona-

lul politiei. Acest lucru a fost cel mai dificil, deoarece, inainte de acesta, politia
belgiana a fost refacuta prin comasarea diferitor servicii de politie.

® Era o tendintd, indeosebi printre serviciile externe de control ale politiei, de a
favoriza abordarea reactiva contra abordarii proactive.

Consiliul de Stat, organismul care verifica respectarea legislatiei, a avut proble-
me in a admite ca acest cod profesional, care are putere de lege, era mai degra-
ba de natura manageriala si nu era o reflectare integrala a legilor existente.

¢ Sindicatele se temeau ca acest cod profesional poate fi folosit in scopuri disciplinare.

Unele persoane oficiale se opuneau codului pentru cd nu erau convinse ca aces-
ta va fi util.

¢ La patru ani de la adoptarea codului, deja au fost facute sugestii pentru modi-
ficarea lui. Dar, in acelasi timp, altii considera cd aceasta nu este o prioritate si
vorbesc despre dificultatile care trebuie depasite pentru a se modifica un cod
abia adoptat.

Exemplul 8: Aparatorul drepturilor

La 29 martie 2011, Franta a creat Défenseur des droits (,aparatorul drepturilor”), o
autoritate constitutionala independenta, insdrcinata sa asigure respectarea de cdtre
personalul de securitate care activeaza in Franta a eticii profesionale. Orice persoana
privata sau juridica, ale carei drepturi si libertati au fost incdlcate de orice serviciu
public poate sa se planga acestei autoritati.
In functie de situatie, le Défenseur des droits poate:

[ ]

sa faca recomandari privind solutionarea oricdror litigii care i-au fost adresate,

¢ sa informeze institutiile abilitate cu puteri disciplinare unde este suspectata
infractiunea,

sa faca propuneri guvernului pentru a modifica legislatia sau regulamentele in
domeniul sdu de competenta.




Implementarea

Sectiunea 5 a Capitolului 2 se concentreaza asupra aspectelor operationale ale implemen-
tarii codului de conduitd, dintre care unele au fost abordate si in sectiunea precedenta. Aici
se va pune un accent deosebit pe sustinerea manageriala si pe implicarea personalului.
Schimbarea culturii unei organizatii este posibila doar daca managementul — la toate nive-
lurile organizatiei — sustine procesul, iar personalul este implicat activ. In afara de aceasta, in
sectiune se evidentiazd unele provocari si obstacole, pe care o organizatie de politie le poate
intalni elaborarea codului.

5.1. Sustinerea manageriala

Managerii unui serviciu vor sustine schimbarea doar dacé vor fi convinsi ca aceasta este de
folos si vor intelege in ce consta rolul lor. Acest scop poate fi atins in cadrul unui seminar stra-
tegic, care trebuie organizat in felul urmator.

Caseta 6: Scopurile seminarului

e Identificarea principiilor si valorilor legate de reducerea coruptiei: stabilirea
scopurilor.

¢ Elaborarea strategiei de atingere a acestor scopuri. Aceasta presupune concentrarea
atentiei asupra:

- celor mai potrivite metode;
- credrii unui comitet de coordonare si definirea mandatului sau;
- resurselor care trebuie alocate.
e Decizia privind cine va participa la seminar:
- Conducerea la varf a politiei (consiliul de administratie).
- Reprezentantii ministerelor de profil.

- Persoanele cheie din cadrul organizatiei, cum ar fi managerul de resurse umane,
managerul de comunicare si seful departamentului de dezvoltare si strategie.

- Experti interni sau externi (de exemplu, din organizatiile internationale, serviciile
strdine de politie etc.), avand de indeplinit doua sarcini:

e Sa ofere participantilor o orientare metodologica.

e Sa consulte participantii si/sau sd desfasoare procesul de analiza
comparativa.

5.2. Implicarea personalului

Dupa acest seminar strategic, urmeaza a fi organizate o serie de alte seminare cu reprezentantii
diferitor unitati si subunitati, departamente, sectii si institutii de politie etc. Sarcina acestor
seminare va fi sa contribuie la implementarea problemelor principale, definite in cadrul semi-
narului strategic. Rezultatele acestor seminarii trebuie folosite pentru definitivarea unui plan
cuprinzator de actiune.



INDRUMAR DE INTEGRITATE A POLITIEI

5.3. Provocarile si obstacolele in calea elaborarii codului de conduita

Elaborarea si implementarea metodei descrise in sectiunea precedenta este dificild, de aceea
trebuie efectuatad o analizd minutioasa a factorilor care pot sustine sau impiedica acest pro-
ces.

Caseta 7: Evaluarea diversilor factori de facilitare si risc

Factori de facilitare Riscuri-pericole
® Comunitatea internationald incurajeaza si | ® Implementarea in propria organizatie a valo-
sustine schimbarea (expertiza, instruire/ rilor, principiilor si normelor altor organizatii
indrumare, asociere de institutii etc.). fara a se asigura daca ele sunt compatibile.
® Managementul sustine procesul si ¢ |nstituirea unor sisteme si mecanisme neint-
reprezinta un exemplu. egrate sau incompatibile (inconsistente) din
® Valorile promovate sunt implementate cauza unei largi prezente straine in tara sia
in diferite procese operationale si non- interventiei mai multor donatori.
operationale (recrutarea, promovarea, mo- | ® Dezvoltarea unui instrument cand nu sunt
bilitatea, evaluarea, etc.) ale organizatiei. mijloace suficiente pentru a face aceasta (de
® Implementarea codului profesional este exemplu, implementarea managementului
sustinutd prin planuri de instruire si comu- bazat pe scop ca instrument de combatere a
nicare. coruptiei fara un sistem eficient de compute-
® Populatia si autoritatile din afara cunosc si re).
inteleg cultura organizatiei. e Dorinta de a obtine succese rapide fara a
® Pentru a fiimplementate (traduse in com- avea in vedere evolutia altor procese: pot
portamente concrete), valorile (integritate apadrea situatii paradoxale.
etc.) au fost definite impreuna cu persona- | ® Elaborarea unui cod profesional fara put-
lul. ere juridicd. Consecinte: personalul nu se
® A fost evaluat procesul de schimbare (son- conformeaza codului.
daje, audituri etc.). e Elaborarea unui cod profesional care poate
® Mecanisme interne si externe de control fi perceput ca un cod disciplinar. Rezultatul:
puse in functiune. opozitie la schimbare.

5.3.1. Factori de facilitare si de risc

Durata procesului (etapa care dureaza de la starea de post-conflict la stat dezvoltat) poate
varia, iar procesul de schimbare implica riscuri care trebuie cunoscute bine. Ignorarea acestor
riscuri poate tergiversa sau pune n pericol intreg procesul. Sunt factori de facilitare, care pot
avea un efect pozitiv asupra procesului si pot influenta activarea lui.

5.3.2. Obstacole
Cateva probleme pot face dificild adaptarea si/sau rescrierea codului de conduita:
e Cu toate cd este un fapt concret, deseori coruptia nu este consideratd o problema majo-
ra.
e Avandin vedere o serie intreagd de prevederi si reglementdri care privesc aspectele etice

si de conduita, elaborarea unui cod de conduitd nu este consideratd o necesitate sau o
prioritate.

e Atunci cand un cod existd deja — chiar daca a fost schitat inainte de publicarea diferitelor
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recomandadri ale organizatiilor internationale (de exemplu, Codul European de Etica al
Politiei etc.) — el este considerat drept unul satisfacdtor, in mod special atunci cand este
insotit de prevederi statutare suplimentare. Ideea este cd el este unul imuabil, in mod
special codul de etica.

Majoritatea serviciilor de politie din tdrile dezvoltate au depus eforturi pentru a promova
diversitatea in randurile lor. Politia trebuie sd reflecte societatea si se caracterizeaza printr-
o varietate de atitudini filosofice si diferite simpatii. Intr-un astfel de context, definirea
valorilor si principiilor generale si efectuarea mai apoi a procesului de codificare este o
sarcina complexa silenta, care presupune adesea ajungerea la anumite compromisuri si
gasirea unui echilibru.

O altd particularitate a tarilor dezvoltate este cd numeroase organe de politie trebuie sa
se reorganizeze in urma evolutiei situatiei internationale, economice sau socio-politice.
Uneori aceasta presupune restructurarea sau chiar comasarea cu alte servicii, urmand
exemplul sectorului privat (de exemplu, inlocuirea graduala a unor tipuri de servicii mi-
litarizate de politie cu servicii de politie civild). Vorbind in termeni culturali, schimbarea
pe care o au de infruntat aceste servicii constd in integrarea intr-un sistem nou al valori-
lor, principiilor, normelor si regulilor care sunt deseori diferite. Fuziunile, de exemplu, nu
trebuie sd lase sa se inteleagd, cd cultura unui serviciu de politie vechi este ,mai presus
decat” cultura celuilalt, ceea ce reprezinta o dificultate majora.



Concluzii si recomandari - Capitolul 2

Valorile, regulile si comportamentul (care alcatuiesc cultura organizationald) pot contribui efi-
cient la prevenirea coruptiei, cu conditia sa fie asigurate anumite conditii. Conditiile acestea
sunt urmadtoarele:

e Asigurati-va ca personalul de politie munceste in conditii decente si primeste un salariu
decent, astfel incat politistii sa nu fie antrenati in activitati nedorite, cum ar fi coruptia.

e Definiti valorile si principiile potrivite cu misiunea si caracteristicile organizatiei.

- Definirea valorilor si principiilor este responsabilitatea conducerii, dar implicarea in
acest proces a personalului ajutd la integrarea acestor valori si principii. Oricare ar fi
alegerea facutd, unele valori si principii sunt aceleasi pentru toate serviciile de politie:
integritate, impartialitate, transparenta si responsabilitate.

e Integrati si dezvoltati aceste valori si principii diferite in cadrul unui cod de conduita, care
sd fie disponibil intregului personal si accesibil publicului. Valorile si principiile trebuie
sustinute printr-un set de prevederi concrete, cu 0 concentrare asupra comportamentu-
lui. Pentru ca acest cod sa fie implementat cu succes, el trebuie sa aiba puterea legii.

e Implementati aceste valori in procesele operationale si non-operationale ale organizatiei.

e Elaborati planuri de actiuni si/sau infaptuiti actiuni specifice la niveluri diferite ale
organizatiei, bazate pe analiza riscurilor, in ceea ce priveste coruptia si integritatea. Aces-
te planuri de actiune trebuie sd fie de lunga durata. Ele se incadreaza in abordarea siste-
mica si presupun actiuni in domeniul recrutdrii si selectarii angajatilor politiei, instruirea,
comunicarea externa si internd, evaluarea, calitatea de lideri, promovarea, mobilitatea
personalului si asa mai departe.

e Asigurati-va ca procesul este sustinut de management, care trebuie sd fie implicat si sd fie
un exemplu; altfel procesul isi va pierde credibilitatea.

Managementul bazat pe valori poate fi aplicat pentru toate tipurile de servicii de politie, in-
diferent dacé se afld in tarile post-conflict, de tranzitie, in curs de dezvoltare sau dezvoltate.
Aceste valori, si in mod deosebit integritatea, pot fi interpretate in diferite moduri, in functie
de nivelul de dezvoltare al tarii.

In mod similar, este necesara adaptarea modalititii de implementare a acestor valori la
evolutia procesului. In tarile post-conflict este important s& fie cat mai repede posibil instalat
cadrul general, pentru a "restabiliza” sistemul. Odata ce acest sistem este stabilizat, ca in tarile
de tranzitie ori In curs de dezvoltare, masurile (de exemplu, codul) adoptate pot fi refacute in
concordanta cu standardele si recomandadrile internationale.

Tntrebarea cheie aici nu este atat,Cum sa fie realizatd schimbarea?”, ci mai degrabd ,Este vointa
de schimbare suficient de puternica?” Cu alte cuvinte, este necesara intrebarea daca serviciul
de politie aflat in curs de schimbare este dispus s& urmeze aceasta cale. Dacd da, atunci cat de
departe este dispus sd mearga?
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Factori de succes

Schimbarea culturii unei organizatii este o sarcind delicata si dificild. O astfel de operatiune
se poate incununa de succes doar dacd este aplicat un anumit numadr de principii (factori de
succes):

Cautd sustinere de la managementul organizatiei.

Creeaza un grup de coordonare pentru a dirija procesul de schimbare. Acest grup trebuie
alcatuit din diferiti conducatori de la varf. Sarcina lor va consta in:

- Traducerea liniilor strategice, definite de conducerea de la varf, intr-un plan integrat de
actiune.

- Monitorizarea implementarii planului de actiune.
- Evaluarea rezultatelor acestui plan.

- Prezentarea de rapoarte managementului de la varf.

Grupul de coordonare trebuie asistat in indeplinirea sarcinilor sale de unul sau mai
multe grupuri de lucru.

Aprobarea planului de actiune de catre ministerul respectiv si/sau alta inalta autoritate
guvernamentald. Planul contine importante madsuri structurale, functionale si culturale.
Aceste alegeri trebuie aprobate dinainte de ministrii in cauzd. Avand in vedere impactul
codului profesional asupra activitatii politiei, este important ca autoritatile ministeriale sa
aprobe si progresele realizate.

Asigurati sustinerea personalului.
- Invitati reprezentantii lor (sindicatele) in implimentarea procesului. La elaborarea
codului profesional, sindicatele sunt implicate in proiect prin consultare.

- Elaborati codul profesional intr-un stil clar si pozitiv (de exemplu, expresii ca,este
interzis sa .." sau ,dvs. trebuie sd.." ar fi bine sa fie evitate).

Schitati o diagrama temporala coerentd care se va folosi impreuna cu planul de actiuni.
Cu alte cuvinte, stabiliti o ordine a prioritdtilor pentru implementarea masurilor.



TABELUL DE AUTOEVALUARE

Capitolul 2 - Valori, reguli si comportament

Care este reactia dumneavoastra dupd ce ati parcurs acest capitol? Ati gasit in acest capitol
informatii pe care le puteti folosi pentru a perfectiona activitatea dumneavoastra de politie?
Ati gasit aici schimbdrile care pot fi realizate si in serviciul dvs. de politie?

Gasiti, mai jos un chestionar de autoevaluare care va va ajuta sa raspundeti la acestea si alte in-
trebdri. Aceasta evaluare de bazd are rolul de a va ajuta sa evaluati situatia in cadrul serviciului
dvs., sa determinati care schimbare (daca este cazul) poate fi operata, iar metoda brainstorm
va furniza mijloace pentru implementarea acestor schimbari. In scopul aplicarii unei metode
mai cuprinzatoare de insusire a conceptului descris In acest capitol, se vor organiza sesiuni
de instruire sau grupuri de lucru pentru completarea si consolidarea cunostintelor bazate pe
aceastd evaluare/analizd. Ar fi bine, totodatd, sa fie solicitat ajutorul unor experti nationali si
din strdinatate, din domeniul luptei anticoruptie.

PROBLEME/ CE ESTE DE FACUT PENTRU A ELIMINA NEAJUN- CcumMm
INTREBARI SURILE? PROCEDAM?

Ati analizat oare cultura
serviciului nostru de
politie 1n raport cu
coruptia si actiuni
infractionale?

Daca nu, noi:

e |dentificdm factorii de influenta

e Decidem cum sa capitalizam factorii pozitivi si
cum sa reducem factorii negativi

e Clarificdam unde trebuie intreprinse actiuni

Exista oare subculturi
si influenteaza oare ele
atitudinile politistilor
fatd de coruptie si
infractiuni?

Noi putem:

e I|dentifica subculturile si sa clarificam cum
influenteaza atitudinea politistilor fata de coruptie si
infractiuni.

Avem noi oare grija de
bundstarea ofiterilor
nostri de politie pentru
reducerea riscurilor de
coruptie si infractiuni?

Noi putem:

e Afla asteptarile ofiterilor de politie

e Compara acestea cu ceea ce noi le oferim

e Decide asupra masurilor de eliminare a decalajelor
descoperite

Am stabilit noi oare va-
lorile etice care trebuie
respectate?

Daca nu, noi putem:
e Defini valorile pe care politistii trebuie sd le
respecte

Se regasesc oare aceste
valori intr-un ordin
ministerial sau in codul
de conduita?

Daca nu, noi putem:

e Determina ce fel de documente avem

e Defini ce ar trebui aceste documente sa contina
e Identifica de ce este nevoie de a elimina decala-
jele

e Stabili planul de actiuni cu privire la procesul in 4
pasi descris in acest capitol

Am analizat noi factorii
facilitatori si de risc in
implementarea acestui
proces?

Dacad nu, noi putem:

e |dentifica acesti factori

e Decide cum sd capitalizdm pozitivul si reduce
negativul

Noi putem:

e Ffectua
evaluarea (prin
metoda brainstor-
ming, numirea
unor experti sau
grupuri de lucru)
e Organiza
brainstorming /
atelier de lucru /
grup de lucru

e Cooperacu
sindicatele pentru
evaluare

e Numiun
expert si/sau grup
de lucru

e C(olecta
informatii de la
alte servicii de
politie si examina
ce a fost facut
deele

e FEfectuaun
sondaj de opinie
in randul ofiterilor
de politie
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Introducere la Capitolul 3

Ideea principala a acestui Capitol 3 vine din intelegerea faptului ca eforturile de reducere a
coruptiei nu pot fi limitate doar la individualitati din cadrul serviciilor de politie, ci trebuie sa
tind cont de mediul general in care functioneaza politia.

Oamenii sunt autorii infractiunilor, dar ei activeazd intr-un mediu — cultural si organizational.
Acest mediu poate incuraja sau restrictiona, promova sau impiedica anumite tipuri de com-
portamente si actiuni. Organizatiile pot fi privite ca niste arene, in care membrii organizatiei isi
dezvolta strategiile personale pentru a-si atinge scopurile, care pot fi diferite sau chiar opuse
scopurilor organizatiei.

Punctele slabe ale organizatiei pot facilita comportamente si actiuni distrugatoare ale indivizi-
lor din cadrul acesteia. Este necesara o identificare clara a punctelor slabe pentru a lua masuri
in directia reducerii riscurilor coruptiei externe si interne.

Acest capitol se concentreaza asupra relatiei dintre organizatii si coruptie. Se examineaza mo-
dul in care serviciile de politie pot fi influentate de coruptie si care sunt rolurile, in acest con-
text, ale managementului si ale organizatiei.

1.1.Structura Capitolului 3

Prima sectiune a acestui capitol contine definitii si o introducere despre termeni si concepte.
A doua sectiune raspunde la intrebarea de ce problemele organizationale conteaza in lupta
impotriva coruptiei.

A treia sectiune exploreaza diferite elemente ale modului in care orientarea organizatiei si
mecanismele ei pot fi integrate in lupta impotriva coruptiei in politie.

e FEaincepe prin plasarea politiei intr-un mediu mai larg. Organizatia de politie este influentata
serios de factori externi: sistemul politic ii va determina structura, una descentralizata intr-
un stat federal, centralizata intr-un stat unitar; va juca un rol important legislatia si sistemul
de justitie, precum si valorile societatii civile. Aceste influente importante fac necesard o
privire in ansamblu asupra relatiilor dintre mediul inconjurator si politie.

e Apoi urmeaza discutarea chestiunii privind strategia, intrucat este necesar sa fie clarifi-
cat modul in care vor fi abordate provocarile si riscurile din afard cu care se confrunta
politia.

e Atreia subsectiune trateaza problema structurilor si prezintd avantajele si dezavantajele lor
in cadrul implementdrii strategiilor.

e Subsectiunea a patra examineaza unele procese ce sustin o executare rationala si eficientd
a activitatilor necesare pentru implementarea strategiei in cadrul structurilor.

e In aceste subsectiuni sunt identificate posibilele rezultate ale coruptiei si existd o dia-
grama care le rezuma. Aceastd diagrama std la baza recomandarilor privind masurile de
reducere a coruptiei in politie.

Sectiunile patru si cinci studiazd aceste probleme in contexte diferite si propun un exemplu
practic despre cum se analizeaza punctele organizationale slabe. In incheiere, Capitolul 3 se
concluzioneaza prin prezentarea unor lectii de insusit.
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1.2. Ce este o organizatie?

O organizatie este o entitate sociald sustenabila (ceea ce implicd relatii intre membrii ei), aranjata
in mod sistemic si ordonata in mod constiincios (ceea ce implica scopuri, strategie, manage-
ment, structuri, proces de activitate si diferite mecanisme, ca cele de control si comunicare), care
realizeaza in mod eficient, eficient si etic activitati de efectuare a serviciilor si/sau de creare a
produselor pentru a satisface necesitatile identificate intr-un anumit loc si pentru diferiti ,clienti”
(piatd, consumatori, populatie). In domeniul politiei efectuarea serviciilor contribuie la aplicarea
legii si la mentinerea, in interesul clientilor, adica a populatiei, a ordinii publice.

Figura 1: Cum functioneazd o organizatie

— feedback
necesitati tiuni si
asteptari actiuni st
. servicii
pericole
Mediu
b
Structuri si mecanisme
strategie Autoritate, luare de decizii,
managementul resurselor
Suport
\_/
Informatii Control Comunicare
Figura 1

Un sistem accepta intrari dintr-un mediu mai larg si le transforma, prin intermediul variatelor
mecanisme si proceduri in rezultate. Actiunile intreprinse sunt comparate — evaluate — cu
necesitatile si asteptarile originale (intrdri), pentru ca sa se poata efectua corectiile si ajustarile
necesare.

Figura 1, de mai sus, ilustreaza cum functioneaza o organizatie. In urma analizei mediu-
lui ei, se formuleaza strategia; in primul rand, aceasta identificd amenintarile de securita-
te si oportunitatile (create, de exemplu, de tehnologii noi sau de dezvoltarea cooperarii
internationale) sin al doilea rand, stabileste un plan de actiuni pentru reducerea amenintarilor
si pentru solutionarea necesitatilor si asteptdrilor oamenilor. Aceasta strategie trebuie execu-
tatd apoi in cel mai eficient mod, iar in acest scop sunt desfasurate structuri si procese. Circu-
latia informatiei, comunicarea si controlul ajutd la analizarea unui mediu mai larg, promovarea
strategiei, motivarea membrilor organizatiei si evaluarea eficientei activitatilor si a gradului de
realizare a obiectivelor.
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Legaturi cu alte capitole

Anumite teme abordate Tn acest capitol sunt dezvoltate mai detaliat si in alte capitole:
Capitolul 1 Introducere

Capitolul 2 despre cultura

Capitolul 4 despre sprijin

Capitolele 5 si 6 despre controlul intern si extern

Capitolul 7 despre investigatii

Capitolul 8 despre consolidarea capacitatilor

Capitolul 9 Metode si instrumente — vezi sectiunile 3 si 4 ale acestui capitol

Legadturile speciale vor fi indicate in text.




2 De ce este importanta chestiunea organizatiei
in lupta impotriva coruptiei?

Problema coruptiei in politie este de obicei abordatd la nivelul unui politist sau al unei uni-
tati; prin extensie se presupune ca intreaga organizatie de politie este corupta. In centrul
atentiei se afla indivizi, ale caror actiuni de coruptie pun in evidenta sldbiciunea lor morala.
O importantad mai mica a fost acordatd mediului in care acesti indivizi lucreazd, neglijandu-
se astfel influenta structurilor, a proceselor de munca, a stilurilor de management si culturii
organizationale, pentru a numi doar cativa factori care pot determina comportamentul indi-
vidual. Ignorarea aspectelor organizationale limiteaza intelegerea coruptiei in politie si iata de
Ce aceasta problema trebuie sd se bucure de o atentie mai mare.

2.1. Organizatia este o arena

Indivizii care lucreaza intr-o organizatie, au obiectivele lor personale, care pot fi diferite de cele
ale organizatiei. Ambitia, lacomia si eschivarea de la probleme sunt doar cateva motive care
pot conduce membrii unei organizatii la infiintarea unor strategii proprii si urmare a propriilor
interese, care pot afecta pe cele ale organizatiei. Sldbiciunea organizationald si de management
pot facilita prevalarea intereselor individuale asupra celor colective si pot incuraja dezvoltarea
coruptiei. Acest lucru este adevdrat si pentru o organizatie cum este un serviciu de politie.

2.2. Organizatia creeaza o cultura

In Capitolul 2 se vorbeste mai detaliat despre cultura organizationald. Cultura serviciului de
politie influenteaza puternic atitudinile politistilor fata de coruptia in politie. Cultura este acel
Jiant” care creeaza si sustine sentimentul de apartenenta printre membrii unei organizatii:
ei impartdsesc aceleasi scopuri, instruire, provocari, deprinderi si activitati. Cultura determind
felul cum se incorporeaza valorile organizationale, gratie modului de a munci sau a stilului de
conducere. Cultura influenteaza acceptarea sau respingerea unui anumit comportament si a
modului in care membrii organizatiei vad lumea din afard. Cultura de politie se poate referi la
atitudinea gen,noi impotriva lor’, care este atribuitd organizatiilor de politie aproape peste tot,
unde,lor”poate variabil insemna,societatea in general’, "criminali” sau “conducerea superioara
a politiei” Ea poate de asemenea sa se refere la atitudinile politiei fata de imputernicirile lor
discretionare, in special atunci cand scopul sau punctul final (protejarea societatii de infracto-
ri) se crede cd ar justifica mijloacele (de exemplu, perchezitii ilegale, utilizarea excesiva a fortei
si marturia mincinoasa). In sfarsit, ea poate sa se refere la un sentiment puternic de loialitate si
solidaritate cu politistii colegi, sentiment care depdseste cu mult ceea ce in mod normal este
acceptat in cadrul personalului.

2.3. Organizatia este responsabila in fata societatii si a membrilor ei

Politia este chemata sa demonstreze responsabilitate sociala. Politistii pot realiza aceasta doar
daca se bucura de incredere din partea oamenilor, dar pentru aceasta ei trebuie sa demon-
streze cd actioneazd conform legii si eticii. O organizatie cu responsabilitate sociald poate asi-
gura membrilor sai un mediu in care ei vor fi mai putin supusi stresului si insatisfactiei.

2.4. Sistemele si procedurile organizatiei pot avea un impact asupra
coruptiei

Structurile organizationale, echilibrul dintre descentralizare si centralizare, sistemele de auto-
ritate si de control sunt factorii care influenteaza autonomia angajatilor din politie si modul in
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care este indeplinita si monitorizata munca lor. Prin urmare, deciziile cu privire la organizatie
(de exemplu, la serviciul de politie) trebuie analizate din perspectiva oportunitatilor pe care le
ofera pentru raspandirea coruptiei.

2.5. Punctele slabe ale organizatiei deschid calea spre infractionalitate

Vulnerabilitdtile unei organizatii pot fi produsul factorilor externi, de exemplu, al influentelor
politice. Aceste puncte slabe pot fi legate si de factori interni, cum ar fi defecte organizationale
si managementul prost si se pot reflecta in comportamente individuale. Organizatia este ,lo-
cul’, unde toate aceste influente se reflectd, si dacd nu vor fi luate masuri la nivelul organizatiei,
lupta impotriva coruptiei va fi ineficienta.

2.6. Masurile de sporire a capabilitatilor persoanelor individuale de a re-
zista coruptiei trebuie sa fie luate la nivel de organizatie

Pentru a preveni coruptia si comportamentul imoral intr-o organizatie de politie, este necesar
ca fiecare politist sd manifeste o cat mai fnaltd tinuta eticd si sé poata discerne intre ce este
corect si ce este gresit. Aceasta atitudine ar trebui sa fie sustinuta prin cunoasterea legislatiei,
drepturilor omului si prin exemplul demonstrat de conducere. Studierea bazelor eticii si in-
struirea vor ajuta la promovarea acestor valori. Organizatia mai este responsabild si pentru
producerea documentelor care sustin comportamentul etic, cum ar fi codurile de conduita si
declaratiile de valori (mai mult despre aceste documente vezi Capitolul 2), si pentru asigurarea
unui sprijin politistilor care se confruntd cu probleme de ordin etic (mai mult despre aceasta
vezi Capitolul 4).



Cum poate fiintegrata concentrarea asupra
organizatiei in lupta impotriva coruptiei?

In aceasta sectiune sunt abordate dimensiunile principale ale organizatiei, acestea luandu-se
in discutie In termenii posibilelor consecinte pe care le pot avea asupra raspandirii sau con-
stringerii coruptiei in politie. Tn primul rand, este examinat mediul, avandu-se in vedere ci
formularea strategiei trebuie sa se bazeze pe analiza mediului; apoi vor fi discutate structurile,
deoarece ele urmeaza strategia si procesele prezentate. Veti gasi o diagrama cu punctele sla-
be ale organizatiei, unde sunt indicate si masurile posibile pentru reducerea lor.

3.1. Un mediu mai larg®?

Politia este parte a unui sistem mai mare care determind problemele ei (de exempluy, tipurile
de infractiuni), contextul activitatii ei (de exemplu, cadrul legislativ si cadrul politic), resursele
ei disponibile, necesitatile si asteptdrile publicului larg. De aceea este necesar sa se arunce o
privire asupra relatiilor dintre o organizatie si mediul ei mai larg si a modului in care acesta
influenteaza structura politiei.

3.1.1. Un model cu patru niveluri
Atunci cand privim la organizatiile de politie, avem in vedere patru niveluri.

1. Mediul international afecteaza organizatia prin intermediul problemelor si amenintarilor
pe care i le creeaza. Sfarsitul Uniunii Sovietice, de exempluy, si deschiderea frontierelor au
cauzat o crestere a criminalitatii in Europa de Vest. Razboaiele in zone izolate ale lumii
genereaza fluxuri de refugiati, precum si diferite rute de contrabanda.

2. Mediul national ofera legislatie, valori ale societétii, mijloace pentru a solutiona necesitatile
si asteptdrile oamenilor si alocari de resurse pentru politie.

3. Organizatia ca atare.

4. Persoane individuale in cadrul organizatiei.

Consecintele acestui model cu patru niveluri este clar in privinta coruptiei. Lupta impotriva
coruptiei va fi eficienta dacé se va duce la toate cele patru niveluri. Atacarea coruptiei doar la
nivelul politiei nu va fi suficientd, daca mediul mai larg este corupt. Acelasi lucru este valabil si
in privinta acordarii atentiei doar unor politisti individuali, fara a lua in considerare consecintele
la nivelul organizatiei.

Coruptia de la un nivel poate avea consecinte asupra altor niveluri. De exemplu, coruptia po-
liticd poate influenta numirea in functii a conducerii superioare a politiei, strategia politiei,
prioritatile si operatiunile (tipuri de infractiuni, zonele de interventie si persoanele urmdrite).
Aceste influiente vor fi resimtite peste tot in organizatia de politie si angajatii ei isi vor adapta
comportamentul si actiunile la aceste conditii noi.

Consecintele sunt clare: coruptia nu poate fi redusa fara a fi luate in considerare aceste pa-
tru niveluri interconectate si este indispensabila o politica de integrare, concentratd asupra
organizatiei si plasata intr-un context sau mediu mult mai largi. De exemplu, actiunile indrep-
tate doar catre aspecte morale individuale nu vor avea succes, daca nu vor fi sustinute de
actiuni la nivelul organizatiei.
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3.1.2. Analiza mediului mai larg

Analiza mediului inconjurator este necesara pentru intelegerea provocarilor cu care se con-
frunta organizatia de politie. Trebuie sa fie identificate oportunitatile, amenintarile si asteptarile
si apoi sd fie reflectate n strategie. Vezi Tabelul 1, de mai jos, cu o scurtd descriere a catorva
metode de analizd a mediului.

Tabelul 1: Posibilele metode de analiza a mediului in care isi desfdsoard activitatea o
organizatie

Definiti mediul in cauza Schitati o mapa a influentelor externe asupra
serviciului de politie (analiza pe teren a fortelor).

Analizati gradul de incertitudine in | Estimati timpul necesar pentru efectuarea
mediul supus masurarii (in functie | schimbdrilor pentru adaptare la schimbarea din

de complexitate si volatilitate) mediu.
Evaluati diferite sectoare ale Efectuati analize de ordin politic, economic, social,
mediului tehnologic si legislativ (PESTL). Metoda PESTL

presupune identificarea tendintelor principale in
sectoarele mediului si schitarea unor consecinte
pentru organizatie din punct de vedere al
oportunitatilor si amenintarilor.

In serviciul de politie rolul de a colecta si analiza baza de date ii revine unitatii de informatii
si analizd. Datele colectate din diferite surse, de exemplu, rapoarte, statistici de criminalitate,
anchete ale victimelor si focus grupurile cu cetatenii, vor fi valoroase pentru identificarea si
intelegerea tendintelor, riscurilor si oportunitatilor pe care le are de solutionat politia.

Tabelul 2: Grila de analiza PESTL

Politici

Economici

Sociali

Tehnologici

Legislativi

Analiza criminalitatii este o sarcind importanta a politiei. Pentru a fi realizata bine, este necesar
sa fie analizate tendintele mari din societate. Aceste tendinte sunt caracterizate in Caseta 1,
mai jos. Apoi, serviciul de politie trebuie sd analizeze consecintele acestor tendinte asupra
organizatiei.
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Caseta 1: Unele tendinte majore ale criminalitatii

® Cresterea numadrului de activitdti ale crimei organizate (extinderea, liniei de productie”).
¢ Extinderea internationald a crimei organizate.

® Noile forme ale criminalitatii sofisticate (de exemplu, criminalitatea cibernetica, econo-
mica si fraudele computerizate).

® Cresterea violentei urbane.
¢ Cresterea criminalitatii juvenile.
¢ Terorism (domestic si international).

® Cresterea unor acte irationale (de exemplu, impuscaturi la intamplare).

Analiza mediului trebuie de asemenea sa se concentreze asupra riscurilor posibile de coruptie,
avindu-se in vedere reducerea sau eliminarea lor. Caseta 2 contine o descriere generala a ris-
curilor potentiale de coruptie legate de factorii externi. O evaluare concreta trebuie sd fie cu
mult mai precisa.

Caseta 2: Cauzele potentiale ale coruptiei intr-un mediu mai larg

Care sunt factorii externi care pot influenta (pozitiv sau negativ) formele de coruptie in
politie? Daca ne referim la diagrama PESTL (Tabelul 2) de mai sus, vom identifica unii dintre
acesti factori si vom putea explica influienta coruptiei asupra politiei.

Politici Presiune din partea politicienilor (din executiv, legislativ, partide
politice) asupra politiei pentru a obtine avantaje pentru ei insisi
si/sau pentru altii.

Economici Presiune din partea unor grupuri economice sau de interese
pentru a obtine avantaje. Coruptia legata de situatii economice
face ca politia sa extorcheze mita de la oamenii de rand.

Sociali Valorile generale ale societatii sunt mai mult sau mai putin
permisive fata de coruptie in institutiile oficiale ale statului.

Tehnologici Sisteme si evolutii care pot fi favorabile pentru rdspandirea unui
anumit tip de coruptie.

Legislativi ,Goluri” legislative. Atitudinea justitiei fatda de anumite tipuri de
infractiuni poate cauza intreruperea de catre politie a aplicarii
legii.
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3.2. Strategie*
3.2.1. Management strategic

Modul in care politia solutioneaza problemele si sesizeaza oportunitatile oferite de mediu
sunt reflectate in strategie, in structurile implementate si in resursele folosite. Procesul de ela-
borare a strategiei este descris pe scurt in Caseta 3 de mai jos.

Caseta 3: Planificarea strategica in procesul de luare a deciziilor

Planificarea strategica este prima parte integranta a procesului de luare a deciziilor.
Planificarea este legatd, in primul rand, de intelegerea situatiei curente (problemd) si
extinderea gamei de optiuni (alternative si actiuni) valabile pentru politist (decidentul).
Planificarea are ca scop oferirea de informatie (un plan), in timp ce procesul de luare a
deciziilor are ca scop folosirea acestei informatii pentru a rezolva problema sau pentru
aface o alegere.**

Strategia este un proces in cadrul caruia pot fi primite rdspunsuri la niste intrebari importante.
e (Cefelde,activitate” este un serviciu de politie si de ce? (Scopul activitatilor, misiunea)
e Care artrebui sd fie activitatea unui serviciu de politie? (Optiuni strategice)

e Cum'si realizeaza obiectivele serviciul de politie? (Obtinerea si folosirea resurselor). Tre-
buie sa fie identificate riscurile pentru a se lua masuri de reducere.

Un factor de succces in continuarea unei strategii este conexiunea dintre punctele finale (sco-
purile care trebuie atinse), cdile (metodele folosite pentru atingerea scopurilor) si mijloacele
(resursele disponibile pentru atingerea scopurilor). De exemplu, s-ar putea coborf stacheta
scopurilor sau folosi metode mai eficiente, dacd nu existd resurse suficiente (mijloace).

Managementul strategic este ilustrat in Figura 2, care aratd interdependenta dintre analiza,
optiuni si evolutie.

Figura 2: Management strategic
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3.2.2. O decizie strategica: optiunea modelului de politie

Una dintre cele mai importante decizii strategice pentru politie este optiunea modelului de
politie, pentru cd ea va avea cateva consecinte pentru organizatie: structurile sale, divizarea
sarcinilor, maniera in care sunt distribuite imputernicirile si cum se realizeazd coordonarea
dintre diferite pdrti ale organizatiei.

Evolutia societatii a obligat politia sa adapteze modelul traditional de politie la noile conditii.
Modelul traditional este centrat pe aplicarea strictd a legii si este unul reactiv si represiv: politia
raspunde la incidente si eficienta ei este evaluatd in functie de timpul de raspuns si profesio-
nalismul interventiilor. Structurile de politie sunt ierarhice, iar relatiile dintre sefi si subalterni
reproduc modelul militar (vezi Capitolul 4). Politia trebuie sa punad la indoiald acest model
traditional din cauza catorva factori:

Schimbarea societald. Majoritatea tarilor au devenit mai diverse din punct de vede-
re etnic, religios si economic din cauza globalizarii si imigrarii; aceste schimbari au
consecinte importante pentru valori, care sunt ,liantul” societatii. Noile valori aduse cu
noii migranti coexista gradual cu cele ale populatiei autohtone sau pot intra in coliziu-
ne cu ele. Organele de politie trebuie sa-si faca azi treaba intr-o societate multiculturald.
Vezi Capitolul 4 pentru mai multe informatii privind politia si schimbarea societald si
diversitatea sociald.
Aceste schimbari societale sunt reflectate de asemenea si de noii recruti din politie,
ale caror valori si comportament difera de cel al angajatilor mai vechi: ei au, in general,
un nivel mai inalt de educatie; isi doresc un mai bun echilibru intre meserie si viata lor
privatd; de asemenea, se asteapta la forme noi de autoritate.
Schimbarea economica cauzeaza uneori reduceri in bugetele politiei.
Statele utilizeaza acum teoriile managementului de business.,Noul management pu-
blic"a condus spre un control mai riguros al resurselor alocate politiei si 0 evaluare mai
strictd a folosirii lor.
Evolutia criminalitatii, dupd cum s-a descris mai sus, a cauzat organizatiilor de politie noi
dificultdti si le-a constrans sd-si modifice metodele operationale.
Rezultatele cercetdrii provoaca modelul traditional de politie demonstrandu-i ca:
- Descurajarea prin intermediul unui sistem criminal de justitie nu este o solutie
pentru criminalitate;
- Strategiile politiei, aplicate la modul general (mai degrabd decat focusate) sunt
mai putin eficiente;
- Informatia calificata este tot atit de cruciald ca si cooperarea public;
- Sporirea numarului angajatilor din politie si reducerea timpului de reactie nu des-
curajeaza criminalitatea si nu reduce frica fata de eg;
- Rezolvarea conditiilor care alimenteaza criminalitatea curentd este mult mai efi-
cienta.
Necesitatea de a redobandi increderea publica a condus politia spre imbunatatirea
cooperarii ei cu oamenii de rand.

Multe organe de politie s-au adaptat acestor provocari prin miscarea spre un alt model de
politie, politia comunitara. Diferentele dintre cele doud modele pot fi vazute in modul in care
ele rdspund la o listd de intrebdri.>> Ceva mai multe informatii si compararea modelelor diferite
de politie pot fi gasite in Tabelul 3, de mai jos:
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Tabelul 3: Doua modele de politie

Politia traditionala Politia comunitara

Intrebare

Ce este politia?

O agentie
guvernamentala,
principala responsabila
pentru aplicarea legii.

Politia sunt oamenii si oamenii sunt
politia; politistii sunt cei care sunt
platiti sa acorde toatd atentia pe
norma intreagd indatoririlor fiecarui
cetdtean.

Care este relatia
dintre politie si alte
departamente ale
serviciului public?

Prioritatile deseori se afld
in conflict.

Politia este una dintre cele
responsabile pentru imbunatatirea
nivelului de trai.

Care este rolul
politiei?

De a descoperi crime.

De a solutiona un cerc larg de
probleme.

Cum se masoara
eficienta politiei?

Prin cazuri descoperite si
numarul de arestari.

Prin absenta infractiunilor si
dezordinii.

Care sunt cele mai
inalte prioritati?

Infractiunile cu cea mai
mare valoare (de ex,
spargeri de banci) si cele
care implica violentd.

Orice problemd care deranjeaza cel
mai mult comunitatea.

Cu ce are de-a face
politia in special?

Infractiuni.

Probleme si ingrijordri publice.

Ce determina
eficacitatea politiei?

Timpul de raspuns.

Cooperarea publica.

Ce este
profesionalismul
politiei?

Reactie rapidd/eficientd
in cazul infractiunilor
serioase.

A fi aldturi de comunitate.

Ce fel de informatie
este cea mai
importanta?

Infractiuni de informatie
(studiu despre anumite
infractiuni sau serie de
infractiuni).

Informatie infractionald (informatie
despre indivizi sau grupuri).

Care este natura
adevdrata a
responsabilitatii
politiei?

Centralizata; guvernatd
de reguli, regulamente
si directive de politici;
responsabild in fata legii.

Accent pe responsabilitatea locala
in fata necesitatilor comunitatii.

Care este rolul
cartierelor generale?

De a genera reguli si
politici.

De a promova valori
organizationale.
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3.2.3. Consecinte pentru coruptie

Intrebarea este daci aceste doud modele diferite de politie influenteaza coruptia in mod pozi-
tiv sau negativ. Diferenta principald constd in relatiile stabilite dintre politie si public. In mode-
lul traditional separarea dintre politie si public este clard. Politia aplicd legea, iar camenii sunt
subiectii legii. Tn modelul de politie de orientare comunitara politia si publicul coopereaza
pentru a mentine legea si ordinea. Cetdteanul nu mai este doar un subiect al legii, el devine un
actor de securitate. In cadrul acestei paradigme rolul politistului se schimba; el sau ea nu mai
sunt responsabili in fata publicului si devin un fel de manager de proiect de dezvoltare, in par-
teneriat cu publicul, de solutii care previn sau reduc criminalitatea. Aici e nevoie de deprinderi
noi, precum si de un nou tip de comunicare, ceea ce contribuie la o transparenta necesara
pentru stabilirea unor relatii bazate pe incredere. Vezi Caseta 4, mai jos, pentru cateva cuvinte
de incheiere despre politia comunitara.

Caseta 4: Politia comunitara nu este un raspuns la toate intrebarile

Daca este implementata cu succes, se va astepta ca politia comunitara sa reduca anu-
mite forme de activitate ,corupta” — mai ales,,procesul de coruptie” Este un mare pericol
sd se considere politia comunitara drept o solutie pentru toate problemele politiei si ale
coruptiei. In primul rand, in acest Capitol 3, trebuie s& fie clar ca schitarea unei strategii
pentru combaterea coruptiei are mai multe fatete si se concentreaza atat pe mediul mai
larg asupra caruia se exercita activitatea politiei, cat si pe organizatia de politie in sine.
In al doilea rand, este posibil ca si politia comunitara in sine sa vina cu un anumit tip de
Jnclinatii spre coruptie” - posibilitate ca practicile de coruptie sa fie facilitate si sa se dez-
volte, daca nu se manifesta o vigilenta deosebitd.>®

3.3. Structuri

O strategie va rdmane una abstracta pind cand nu se va transforma in actiuni. Trebuie luate
madsuri pentru atingerea scopurilor strategice. Eficienta acestor mdsuri va depinde de factori
materiali siimateriali, cum sunt resursele, experienta adecvata si informare in timp util . Factorii
organizationali si manageriali vor influenta, de asemenea, direct, eficacitatea serviciului de
politie. Acest lucru este valabil atat pentru structuri, cat si pentru diferite procese. Acum vom
discuta despre structuri, iar in subsectiunea urmatoare despre procese.

Structura organizationala este un aparat formal, prin intermediul cdruia organizatiile isi reali-
zeazd doud activitati de baza: 1) divizarea muncii si 2) coordonarea activitatii.”” Organizatiile de
politie se deosebesc prin structura lor: parametrii in care o organizatie isi aranjeaza resursele
pentru a-si face datoria si a-si atinge obiectivele sau scopurile. Sapte elemente formeaza di-
mensiunile principale ale unei structuri a organizatiei de politie. Aceste elemente sunt rezu-
mate mai jos, in Caseta 5.

3.3.1. Tipurile de baza ale structurii organizationale

Sunt doud tipuri de structuri organizationale: verticala si orizontald. Structurile organizationale
Tnalte sunt marcate prin multiple ierarhii si un model de piramidad cu mai multe trepte. O struc-
turd organizationald orizontald este aranjata in asa fel, incat sa fie cat mai putine straturi intre
conducere si efectiv. Aceste doua tipuri de structuri organizationale de baza nu descriu toti
factorii activitatilor organizationale, de aceea sunt alte modele de structuri organizationale.
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Caseta 5: Sapte elemente ale unei structuri a organizatiei de politie

1. Diferentierea verticald. Natura ierarhiei, inclusiv numarul de straturi de comanda si
distanta sociala dintre straturi.

2. Diferentierea ocupationald. Se bazeaza pe activitate, proiecte specifice, distributia
geografica sau procese.

3. Diferentierea functionald. Masura in care organizatia isi divizeaza lucrul in functii
specializate. Aproape toate serviciile de politie au diviziuni separate pentru
patrulare, investigare si administrare. Cu cat aceste diviziuni sunt sectionate in
subunitati mai specializate, cu atat mai mult sunt diferentiate functional.

4. Diferentierea spatiald. Extinderea organizatiei in limitele jurisdictiei sale. Agentiile
de politie amplasate intr-o singura cladire a cartierului general sunt mai putin
diferentiate spatial, decat cele ce se afld pe terenuri izolate, substatii si in alte
cladiri din vecinatate.

5. Intensitatea administrativd. Proportia colaboratorilor angajati in functii de suport
administrativ (ca resurse umane sau specialist computere) fata de sarcinile de
baza, cum ar fi patrularea sau investigatiile.

6. Formalizare. Masurd in care o organizatie mai degraba se bazeaza pe politici si
proceduri formale scrise, decat pe orientdri informale, cum ar fi traditiile sau
prietenia.

7. Centralizare. Masura in care deciziile intr-o organizatie sunt concentrate in topul
ierarhiei.

3.3.2. Alte tipuri de structuri organizationale

Serviciile de politie sunt organizate in functie de urmatoarele modele de structurd, care sunt descri-
se detaliat mai jos: structurd de linie; structurd de linie si efectiv; structurd functionald; structurd divizio-
nard; structura organizationald de matrice; si cteva noi forme de structuri. Nu existe modele proaste;
exista doar modele care sunt adaptate mai bine la faze specifice de dezvoltare, cum este descris
mai jos in aceasta sectiune. Factorii principali de identificare a fazei In care se afla o organizatie de
politie sunt dimensiunea organizatiei, distribuirea sa geografica si modelul de politie. Structurile si
procesele trebuie sd se alinieze situatiei.

3.3.2.1. Structura de linie

Aceasta este forma cea mai simpla si este cel mai bine adaptatd pentru servicii mici de politie.
Structura se bazeaza pe diferite linii: patrulare In uniforma, rutiera si investigatii criminale.

3.3.2.2. Structura de linie si efectiv

In departamentele de politie mai mari elementele de baza ale liniilor sunt completate prin
diferite unitati de suport: componente de efectiv sunt addugate la structura de linie pentru a
oferi consultanta de specialitate (cum ar fi consilierii juridici), realizarea unor activitati specifice
(de cercetare, instruire, comunicare) si de a ajuta departamentul sa se conformeze pe larg
standardelor prin proceduri de verificare, de disciplina etc.
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Figura 3: Structura de linie si efectiv

Avantaje

- Simplitate

+ Responsabilitati clar definite
- Specializare

Sef

Efectiv

Dezavantaje

« Probleme cotidiene grele

- Problemele strategice sunt neglijate
- Varietatea greu de administrat

« Coordonarea

+ Rezistentd fatd de schimbare

Patrulare || Patrulare || Patrulare || Patrulare
in in in in
uniforma [|uniforma || uniforma | | uniforma

3.3.2.3. Structura functionala

Acest tip de structura clasifica camenii in functie de functia/rolul pe care-l indeplinesc in
organizatie pentru a ajuta la atingerea scopului organizatiei. Organizatia poate fi divizatd in
departamente, unde fiecare departament are o functie specificéd si toate departamentele
functioneazd individual pentru a sustine obiectivele si scopul organizatiei. Vedeti, mai jos, in
Caseta 6, un sumar al avantajelor si dezavantajelor structurilor functionale:

Caseta 6: Avantajele si dezavantajele structurilor functionale

Avantaje

¢ Intrucat se bazeaza pe specializare, se crede ca structura functionald va obtine tot
ce este mai bun de la fiecare departament.

e Atunci cand angajatii in campul muncii cu interese similare sunt grupati impreuna,
ei vor fi mai productivi.

e Din cauza structurii vadit lineare, a oferi instructiuni si a executa diferite proiecte
devine un lucru simplu.

» Fiecare angajat are un parcurs definit al carierei si are potential de a avansa in
departamentul sau din organizatia de politie.

Dezavantaje

e Structura functionala este cea mai birocratica din cauza ierarhiei rigide.

e Trece mult timp pana deciziile se materializeaza.

e Comunicarea dintre departamente este ineficienta.

e Punctul de vedere al fiecdrui departament este destul de ingust si se afla in limitele
scopului sdu, ceea ce nu le permite sa aiba o imagine de ansamblu si sa lucreze
eficient impreuna pentru atingerea unui scop comun.

3.3.2.4. Structura divizionara

Acest tip de structurd mai este cunoscuta si ca,structurd de productie’, deoarece fiecare uni-
tate functionald este grupatd ca o diviziune. Fiecare diviziune are toate resursele necesare si
functioneaza pentru a realiza scopurile diviziunii. Fiecare diviziune poate fi distinsd in baza de
locatie, sarcind, produs, serviciu etc. Vedeti Caseta 7, mai jos, pentru un sumar al avantajelor si
dezavantajelor structurilor divizionare.




INDRUMAR DE INTEGRITATE A POLITIEI

Caseta 7: Avantaje si dezavantaje ale structurilor divizionare

Avantaje

® Focalizarea diviziunilor asupra activitatilor lor le ajuta sa asigure un nivel inalt de
expertiza si eficienta.
Este mult mai usoara evaluarea performantelor.
Cartierele generale pot sa se concentreze asupra strategiei generale, iar diviziunile
pot sa o execute la nivelul lor.

® Managerii sunt capabili sa se dezvolte ca urmare a imputernicirilor obtinute gratie
descentralizarii.

Dezavantaje

¢ Diviziunile tind sa devina autonome.

® TIntre diviziuni pot aparea conflicte din cauza alocérii resurselor.
¢ Coordonarea in organizatie este complicata.

3.3.2.5. Structura organizationala de matrice

Ostructurade matriceimbinddouatipuride structurd organizationald: structuraorganizationald
de productie si structura functionald curatd. Aceastd imbinare rezultd intr-un mediu unic de
lucru. Aceasta structurd este cea mai utild atunci cand misiunile sunt concepute in forma de
proiecte, deoarece in acest model cativa profesionistii cu imputerniciri functionale distincte
vor fi chemati sd ajute la atingerea obiectivelor si scopurilor organizatiei.

Tn mod obisnuit, aceastd structurd va avea mai mult decat un manager de proiect si personalul
care lucreaza la proiect va trebui sé raporteze fiecaruia dintre acesti manageri. lata de ce, in
structura organizationald de matrice, schimbul de informatii devine obligatoriu pentru perso-
nal in scopul functionarii eficiente si fluente pentru realizarea sarcinii alocate.

Caseta 8: Avantaje si dezavantaje ale structurilor organizationale de matrice

Avantaje

* Sealege o echipa specializata de management, in baza meritelor muncii lor.

* Necesitatile proiectului sunt singurul criteriu pentru angajarea unor profesionisti,
ceea ce oferd mai multe sanse pentru succes.

e QOdata ce persoanele cheie sunt angajate ca parte a unei echipe care munceste
totodata sub conducerea altor echipe, acest aranjament devine econom, deoarece
costurile proiectului se minimalizeaza.

Structura balanseaza intre cost, timp si performanta.
Au loc mai putine conflicte.
Sanse de afectare a proiectului/misiunii de factorii externi sunt mai putine.

Dezavantaje

* Poate exista confuzie si conflict, daca exista neintelegeri privind factorii de lucru
(de ex., folosirea in comun a resurselor de catre douad echipe sau de o echipa care
lucreaza in doua departamente).

e Costurile pot creste daca in cadrul proiectului sunt angajati un numar anumit de
manageri de proiect.

e Independenta si puterea de luare a deciziilor incredintate membrilor echipei sau
chiar managerului de proiect inseamna cd exista sanse ca termenii de finalizare a
proiectului sa nu fie respectati la timp.
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Fiecare proiect va avea un manager de proiect si diferite echipe sunt de asteptat sa-i ra-
porteze acestuia rezultatele. Managerul de productie raporteaza direct sefului organizatiei. In
afara de aceasta, va exista si un manager al departamentului functional, responsabil pentru
mentinerea functionalitdtii tehnice a organizatiei prin asigurarea faptului este mentinuta baza
tehnica necesara si, prin munca si abilitati organizationale de conducere, se obtin rezultate
excelente. Vezi rezumatul avantajelor si dezavantajelor structurii organizationale de matrice
in Caseta 8 de mai jos:

3.3.2.6. Noi forme de structuri

¢ Structurd de echipd. Aceasta structura organizationald pune accentul pe lucrul in echipe;
De asemenea, echipele pot fi bazate pe procese si functii individuale.

® Structurd de refea. In aceste structuri, managerilor li se incredinteaza, de obicei, respon-
sabilitatea de coordonare si control asupra colabordrilor si relatiilor externe prin mijloa-
ce electronice.

® Structurdvirtuald. E o extensie a structurii de retea si permite managerilor sa stabileasca
si sd mentind un contact permanent cu diferite diviziuni in intreaga lume fara a avea ne-
voie sd mentind o infrastructurd materiald si manuald. Aceasta structurd organizationala
nu are limite si operationalitatea sa depinde (aproape) exclusiv de internet.

3.3.3. Structurile si coruptia

Poate structura unei organizatii sa incurajeze sau sa descurajeze raspandirea coruptiei, si dacd da,
atunci cum? Raspunsurile la aceste intrebari depind de trei elemente:

1. Structura geografica. O organizatie descentralizata ofera mai multa autonomie diviziuni-
lor sale si distanta face controlul un lucru mai complicat. De aceea, coruptia poate sa se
dezvolte fara ca centrul sa sesizeze aceasta.

2. Compartimentarea mai mult sau mai putin serioasa dintre diferite unitati ale serviciului
de politie va impiedica ca transparenta necesara sa fie in stare sa le pund in lumind. Struc-
turile verticale pot conduce la autonomizarea unitatilor, care vor incerca sa tind cartierele
generale la o distanta cuvenita si sa previna desfasurarea unor mecanisme necesare de
supraveghere a unitatilor. Riscul ca activitdtile de coruptie sa se dezvolte faré a fi obser-
vate este mai mare in organizatii de tip inchis, decat in organizatii de tip deschis.

3. Sistemele de autoritate si control vor fi legate mai strans de structura si de aceea vor
micsora oportunitatile pentru raspandirea coruptiei.

Exemplul 1: Centralizare sau descentralizare a politiei?

In SUA dimensiunea geografica contribuie la descentralizarea departamentelor de
politie. Cea mai importanta variabild este, insd, ca politia sa fie inrddacinata in poli-
ticile locale. Majoritatea serviciilor de politie constau din grupuri etnice specifice, care
reflectd grupul etnic dominant in comunitatea data, si ei sunt atit de strans legati de
politicienii locali, incat majoritatea dintre ei sunt considerati corupti.

Acest tip de coruptie i-a indemnat pe mai multi oameni cu gandire reformatoare, cum
sunt August Vollmer si O. W. Wilson, sd indrepte politia spre o organizatie strict centra-
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lizatd, utilizand principalele concepte de management ca lantul de comand3, unitatea
de comanda si durata de control. Forma organizationald centralizata se prezinta ca cel
mai bun mijloc de a controla coruptia agresiva, conexiunile politice si comportamentul
deviant al angajatilor din politie.

Astdzi, cand departamentele de politie se misca spre filozofia sensibilitatii fatd de
necesitatile comunitatii, a apdrut o necesitate coplesitoare pentru descentralizare in
politie; descentralizarea imputerniceste ofiterii de politie sa-si exercite libertatea de
actiune in mod creativ, fara ca actiunile lor sa fie dictate de sefii mai mari.

O organizatie de politie centralizata poate controla coruptia si abaterile mai eficient,
dar ea nu permite politiei sa fie la fel de sensibild fata de necesitatile comunitatii.>”
3.3.4. Cum se proiecteaza structurile
La proiectarea structurilor se iau in considerare diferite elemente. Printre cele mai importante sunt:
e Echilibrul dintre centralizare si descentralizare.

e Optiunea elementului de bazd, in jurul cdruia se clddesc structurile — proces, aria geogra-
fica, autoritate etc.

Cum se pregateste proiectarea structurii organizationale? Acest proces poate fi descris in felul
urmator:

¢ Sunt analizate activitatile.

® Activitatile sunt regrupate in blocuri de constructie (Drucker le grupeaza in functie de
contributia lor: activitdti ce produc rezultate, activitdti de sustinere, activitati de mentinre,
activitati de top management).

¢ Suntidentificate procesele de decizii si relatiile.
® Sunt create mecanismele de coordonare.

® Structura este pusd in functiune

e Simplitate.

e Un lant clar de comanda.
e Duratd de control limitatd.
e Organizare prin functie.

e Unitate de comanda.

3.3.5. Pe parcursul timpului structurile se schimba*

Organizatiile nu sunt niste entitati fixe. Ele progreseazd prin fazele de dezvoltare si fiecare
dintre acestea solutioneaza probleme specifice. Un model contine cinci faze de crestere
organizationala.

* Aceastd sectiune se bazeazd pe modelul prezentat pentru prima oara de Larry E. Greiner in articolul sau intitulat
“Evolution and Revolution in Organisations Growth,"Harvard Business Review (July-August 1972)
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1. Faza antreprenoriald, care se asociaza cu un tip de criza de conducere, cind managemen-
tul fondatorului nu mai este capabil sa conducd organizatia in curs de crestere. (Poate fi
si cazul unui mic departament de politie devenit mult mai important).

2. Fazadirectionald, atunci cand trebuie sd fie instalate structuri adecvate; de exemplu, intr-
o organizatie de politie, cand trebuie addugate unitati la structurile de linie si cand sunt
addugate noi nivele de comanda. Centralizarea masiva a structurilor creeazd o necesita-
te pentru mai multa autonomie si descentralizare. Implementarea modelului de politie
orientatd spre comunitate ilustreaza aceasta situatie.

3. Faza de delegare, cand delegarea autonomiei poate conduce la pierderea controlului
si la dificultati in realizarea unei strategii comune pentru organizatie. Atunci trebuie
solutionatd necesitatea pentru un control mai bun.

4. Faza de coordonare, cand sunt create instrumente si procese pentru a se asigura faptul ca
se realizeazd obiectivele organizatiei. Se dezvolta procedurile de planificare formala.

5. Faza de colaborare, cand accentul se pune pe solutionarea problemelor prin metode in-
tegrate.

Problemele apar atunci cand masurile necesare, cerute de o anumitd faza, nu se mai iau, de
exemplu, dacd descentralizarea structurilor de politie nu coincide cu schimbarile in delegarea
imputernicirilor sau in sistemul de control. Aceste situatii evidentiaza importanta principiului
de baza,structurile de management urmeaza strategia’”

3.3.6 Centralizare sau descentralizare?

In toate problemele organizationale, decizia strategica cheie este ceea ce trebuie sa fie cen-
tralizat si ceea ce trebuie sa fie descentralizat. Un echilibru vizibil dintre aceste doua procese
contribuie la buna functionare a organizatiei. Si invers, problemele pot afecta negativ relatiile
dintre organizatie si productivitatea sa generald. Raspunsul la aceasta intrebare va determina
modul de proiectare a structurilor si va influienta puternic sistemul de putere si control.

Structurile politiei trebuie sa fie adaptate la cele politice. Politia, de exemplu, tinde sa fie
descentralizatd in state federale si centralizatd in state autoritare. Unul dintre principiile
organizationale spune cd structurile urmeaza strategia si adoptarea noului model de politie,
cum este modelul orientat pe necesitatile comunitdtii, va trebui sa se reflecte prin schimbari
in relatia centralizare-descentralizare. Vedeti, mai jos, in Caseta 10, sumarul unor avantaje ale
centralizarii si descentralizarii.

Caseta 10: Avantajele centralizarii si descentralizarii

Avantajele centralizarii

e Un control mai strans asupra operatiunilor.

e Uniformitatea politicilor, practicilor si procedurilor.

e Utilizare mai rationala a expertilor centralizati, specializati.

Avantajele descentralizarii

e Un proces mai rapid de luare a deciziilor, fard a recurge la consultari la un nivel mai
Tnalt.

e O excelenta experientd de instruire pentru promovare la un nivel mai inalt de
management.

e Deciziile sunt adaptate mai bine la conditiile locale.
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3.4. Procese

Dupa discutarea strategiei si structurilor, urmdtoarea privire trebuie indreptata spre procesele
pe care o organizatie le utilizeazd pentru a-si indeplini misiunea si a furniza serviciile sale. Aces-
te procese au o influentd directa asupra eficientei activitatii si fortifica, totodatd, (sau deterio-
reazd) coerenta intregii organizatii. Scopurile finale, cdile si mijloacele trebuie sd fie coerente,
iar procesele trebuie sa se incadreze in ele. A introduce, de exemplu, politia comunitara fara
a adopta mai multe structuri descentralizate si a oferi mai multa autoritate politistilor comu-
nitari va fi in contradictie cu rezultatele dorite. Accentul este plasat pe unele dintre cele mai
importante elemente ale bunei functiondri a organizatiei.

3.4.1. Sistemul de autoritate ®°

Autoritatea trebuie inteleasa aici ca un sistem prin intermediul cdruia deciziile se iau, se ordo-
na si se implementeaza. Astfel, trebuie sa se arunce o privire la procesul decizional, lantul de
comanda, conducere si la chestiuni de control.

3.4.1.1. Procesul decizional

Procesul de luare a deciziilor este ilustrat in Figura 5. Fiecare bloc reprezintd un pas (sau cativa
pasi) in proces, miscandu-se in timp de la inceput spre sfarsit (de la stanga la dreapta):

Figura 4: Procesul de luare a deciziilor

Avand in vedere un cadru adecvat de timp, in care o problema se rezolva rational, etapele
urmatoare structureaza metoda (atat in probleme manageriale, cat si in cele operationale). In
Tabelul 4, de mai jos, noi am plasat fiecare etapa intr-o caseta din coloana mai mica din stan-
ga. Urmeaza in aceeasi ordine cronologicé ca si demersul managerial — de la inceput (caseta
de sus) mai departe pana la sfirsit (ultima caseta de jos). Lista actiunilor care trebuie intreprinse
in fiecare etapd se afla in dreapta.

Informatia va fi colectatd in functie de ce fel de date sunt utile pentru o intelegere mai bund
a problemei si evidentierea diferitelor optiuni ori solutii. Decizia va fi o alegere dintre solutiile
posibile; tacticile siimplementarile vor combina cel mai bun amestec dintre cai (tactici, meto-
de) si mijloace (resurse) pentru a atinge scopurile (misiune sau solutie pentru problema). Mo-
nitorizarea va permite identificarea decalajelor dintre setul de obiective si efectele masurilor
in desfdsurare, iar evaluarea va ajuta sa fie schitate lectii de invdtat.

Un proces clar de luare a deciziilor este important pentru organizatie in masura in care este
sigur faptul ca:
¢ Actorii relevanti participa la luarea de decizii.
® Este folositd o metodologie care permite o abordare rationald a problemei si creeaza
un limbaj comun intre decidenti.
® Nu se pierde timp cu luarea deciziilor.
Niciodatd deciziile nu vor fi totalmente rationale: lipsa de informatie, constrangerile de timp,

prejudecatile personale, interesele legitime si alti factori le pot distorsiona cu usurinta. Coruptia
constituie o alta distorsiune.
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Tabelul 4: Cum trebuie conceput procesul decizional

Definirea ®  Problema inteleasd, necesitatea identificatd, misiunea
problemei primita

®  Problema analizata
®  Problema formulata

Luare decizie ®  Evaluarea profunda a problemei cum este indicat la etapa 1

®  Obiective si constrangeri (de ex,, resurse, baza legald)
® |dentificarea si evaluarea unor actiuni posibile si autorizate
®  Alegerea unei singure optiuni

Implementare ®  Plan de actiuni de executare a deciziei
¢ Ordine

®  Executare

Monitorizare ®  \Verificare in ce masura actiunile intreprinse corespund cu
obiectivele

Planificare pe ® I|dentificarea posibilelor schimbari de situatie

viitor

®  Pregatirea reactiilor

Evaluare o

Evaluarea rezultatelor si a procesului

3.4.1.2. Procesul de luare a deciziilor si coruptia

Toate etapele procesului de luare a deciziilor oferd oportunitati pentru coruptie. In Tabelul 5,
mai jos, sunt cateva exemple:

Tabelul 5: Exemple de procese decizionale si coruptie

Etapa procesului Oportunitati pentru coruptie

decizional

Colectarea ¢ Colectarea informatiilor este restrictionatd pentru a
informatiilor si analiza proteja anumite persoane.

® Informatia importantd este distrusd sau nu este transmisa

®  Analizele sunt tendentioase.
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Deciziile ®  Masurile sunt ordonate in asa fel, incat nu pun in pericol
anumite persoane sau activitati.

Implementari/ ® Informatia obtinutd despre implementari.

investigatii . ) .
9 ® Nuseiain considerare scopul specific.

Control ®  Anumite controale nu se efectueaza.

3.4.1.3. Lantul de comanda

Lantul de comanda este o linie formala de autoritate, comunicare si responsabilitate in cadrul
unei organizatii; el asigurd o repartizare sigura de obligatiuni si responsabilitati. Din nou, lantul
de comanda trebuie sa fie coerent cu strategia, structurile si diferitele procese, in mod special,
cu procesul de luare a deciziilor.

3.4.1.4. Conducere

Exista multe definitii ale conducerii. Peter Drucker le rezuma: ,Unica definitie a liderului
este cineva care are adepti"®" Definitia lui Warren Bennis este orientatd mai mult asupra
capabilitatii individuale a liderului:,Calitatea de conducdtor este o functie de a te cunoaste
pe tine, avand o viziune care este bine comunicatd, construind incredere intre colegi si intre-
prinzand actiuni eficiente pentru realizarea potentialului sdu propriu de a conduce”®? John
Maxwell rezuma definitia sa astfel:,calitatea de conducdtor este influenta — nimic mai mult,
nimic mai putin”®® Ceea ce apare in comun la toate aceste definitii este notiunea de putere
siinfluenta.

Exemplul 2: Conducerea si coruptia

Si liderii sunt adepti: ei se supun influentei altora si i isi exercita puterea lor asupra altora.
Combaterea coruptiei, prin urmare, va necesita schitarea unei harti de influenta intr-un
mediu corupt pentru a identifica, pe de o parte, sursele de influenta asupra unui lider
suspectat, iar pe de alta parte, reteaua potential infectata de relatii care pornesc de la
lider, vazuta ca o sursa.

Puterea liderilor difera in functie de pozitia lor, si, prin urmare, influenta lor in zona
coruptiei se va reflecta in mdrimea consecintelor cauzate de actiunile lor. Managerii
superiori sunt in stare sa distorsioneze procese si sa promoveze coruptia endemica; de
exemplu, prin promovari in functie, daca pot fi obtinute prin luare de mita. Un astfel
de sistem poate functiona doar dacd este acceptat - si folosit in propriul interes — de
catre sefii superiori. La temelia organizatiei, ofiterii individuali de politie pot accepta, de
exemplu, mitd de la oameni pentru a inchide ochii cu privire la infractiuni sau incalcari
in traficul rutier.

Atunci cand se raspandeste, acest tip de coruptie poate deveni sistemic. Rolul condu-
catorilor directi este crucial. Ei sunt in contact direct cu politistii si stiu ce se intimpla la
nivelurile mai inalte ale organizatiei de politie. Daca ei nu vor declansa alarma cand vor
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vedea ca subalternii lor se ocupa de actiuni de coruptie, conducerea superioara nu va fi
informatd despre aceasta la timpul cuvenit. Daca ei vor tolera anumite comportamente
si obiceiuri urate, se va dezvolta in curand si o cultura de lucru similara.

Conducatorul direct — sergentul — este acea persoana, a carui influenta asupra sub-
alternilor este cea mai importantd, deoarece el/ea se afla in contact permanent cu ei,
cunoaste problemele lor si este capabil(d) sa stabileasca legaturi la niveluri mai inalte;
el/ea este de asemenea persoana care fi influenteazd in modul in care el/ea stie sa trans-
mita instructiunile venite de sus. Nu poate fi subestimata nici importanta lui/ei ca un
model pentru grupul lui/ei. in timpurile de reforma managerii de rang mediu pot face
sau distruge schimbarea in efortul lor de a o sustine sau de a i se opune.

Tinuta liderilor va stabili ritmul. Liderii sunt urmariti de membrii organizatiei de politie; ei sunt mo-
dele care trebuie sd actioneze In conformitate cu valorile proclamate de organizatie. Conduita lor
creeaza criteriul de referintd in acest context. Cum modelele rele sunt preluate cu usurintd, prejudi-
ciul cauzat de ele organizatiei de politie poate fi enorm, daca membrii séi nu vor intelege ca acest
comportament al liderilor lor nu corespunde valorilor pe care ei le proclama.

3.4.1.5. Stiluri de leadership

Stilul de conducere este modul si metoda de a arata directia, a implementa planuri si a motiva
efectivul pentru a atinge scopurile si obiectivele. El determind tipul de relatii dintre manageri si
subalterni. Existd trei stiluri principale de leadership: 1) autoritar, cand liderul decide si adeptii
executd; 2) democratic, cand adeptii sunt consultati sau asociati deciziilor; 3) delegativ, cand
deciziile se iau de adepti in functie de competentele lor. Nu exista stiluri perfecte, numai stiluri
care sunt adecvate in situatiile date si adaptate la nivelul de calitati si dorinte ale adeptilor.
Stiluri neadecvate de leadership vor crea insatisfactie, anxietate si un moral scazut in randurile
efectivului, prin urmare, pot influenta atitudinile lor fatd de coruptie.

3.4.2. Controlul

Intreg Capitolul 5 este dedicat controlului. In acest Capitol, 3, controlul este privit ca un proces care
contribuie la buna activitate a organizatiei si care poate incuraja sau descuraja coruptia. Controlul
ajutd la detectarea diferentelor si schimbarilor de situatie, a standardului comportamental, planifi-
cdrii sau a unui obiectiv.

Intr-o organizatie de politie exista doud tipuri de control: 1) extern si 2) intern. Supravegherea ex-
ternd este exercitatd de autoritati politice, de justitie si de opinia publica. Acest control are ca scop
verificarea conformitdtii actiunilor politiei cu legislatia si politicile elaborate de guvern si verificarea
eficientei implementarii lor. Acesta este subiectul Capitolului 6.

Controlul intern acopera doua domenii largi:

1. Controlul personalului pentru a verifica buna executare de cétre angajati a ordinelor, sar-
cinilor si activitatilor si asigurdrii cd au un comportament in conformitate cu normele.

2. Controlul birocratic pentru a masura respectarea procedurilor, a obiectivelor stabilite,
evaluarea cunostintelor etc.

In calitatea sa de mecanism important al managementului, sistemul de control, ca s& ramana
eficient, trebuie sd evite cateva capcane:

e Controlul trebuie sa fie coerent cu strategia. Dacé organizatia de politie, de exemply,
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dezvoltd politia comunitard, ea ar trebui sd adapteze o organizatie mai descentralizatd, sa
ofere imputerniciri politistilor in contact cu populatia si sa dezvolte metode de coopera-
re si comunicare. Daca sistemele de control nu sunt adaptate si raman axate pe aplicarea
procedurilor si pe controlul riguros al politistilor, ele vor limita autonomia si initiativa lor
si vor impiedica cooperarea lor cu publicul.

e Controlul nu trebuie sa transmita semnale gresite.

e (eea ce se afla sub control indicd ceea ce este important pentru managementul
politiei.

e Politistii descopera repede discrepantele dintre ceea ce li se spune de cdtre sefi si ceea ce
este in realitate.

e Qatitudine cinicd va deveni parte a culturii organizationale, daca declaratiile publice sunt
contrazise de fapte.

e Initiativa si motivatia politistului va fi afectatd serios de astfel de contradictii.

e Controlul asupra rezultatelor contribuie la eficienta organizatiei.

3.4.3. Resursele umane si recrutarea

Conditiile precare de munca pot crea atat stimulente, cat si oportunitati pentru politisti de a
se deda coruptiei. De aceea, managementul resurselor umane este o zond cruciala de comba-
tere a coruptiei in politie, mai ales ca el se afla la temelia sistemului de stimulare a organizatiei.
Trebuie acordata o atentie deosebita elementelor discutate in urmdtoarele subsectiuni: recru-
tare si promovare si salarii si beneficii.

3.4.3.1. Recrutare si promovare

Procedurile de numire in functie trebuie sa fie deschise, cinstite si transparente pentru recruti
cu cele maiinalte calificari profesionale si standarde etice. Este important, de asemenea, sa fie
creat un sistem robust si transparent de promovare bazat pe merite, bazat pe corectitudine,
deschidere, abilitate si performanta.

Procedurile si politicile de selectare, ca parte a procesului de recrutare a noului efectiv, sunt
elemente importante ale reformei politiei. Criteriile inadecvate de studiere a candidatilor pot
conduce la alegerea unor politisti slab pregatiti sau lipsiti de motivatia de a da dovada de inal-
te standarde de integritate. In Africa de Sud, de exemplu, reforma politiei include introducerea
noului sistem de selectare pentru a mari calibrul recrutilor angajati in politie, avand standarde-
le de baza de acceptare, cum ar fi un nivel minim de educatie si absenta unui cazier juridic.*

Ofiterii noi trebuie sd spund: ‘Voi fi parte din viitor, il voi schimba din interior, nu doar voi bombdni
de pe margine’.. nu este vorba despre popularitate; este vorba despre a face ceea ce este corect.

= Sir Paul Condon, Comisar al Politiei Metropolitate din Londra, 1998.
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Caseta 11: Cateva remarci privind probleme de coruptie

o Exista trei tipuri de control: 1) controlul efectivului, 2) controlul birocratic si 3) con-
trolul social. Membrii unei organizatii sunt subiectul mediului lor social. Ei traiesc si
muncesc alaturi de alti membiri ai organizatiei si comportamentul lor trebuie intr-
0 masura oarecare sa fie conforma comportamentului de grup; dacé nu, atunci ei
sunt ignorati sau chiar ostracizati. Presiunea sociald poate fi si mai puternica chiar
decat normele organizatiei, si daca aceasta presiune tinde sa sprijine sau sa incu-
rajeze atitudini si comportament imorale, ea va crea un climat favorabil rdspandirii
coruptiei.

® Presiunile vor fi mai puternice in grupurile mici, decat in cele mari, mai ales daca ac-
tivitatea lor este considerata prestigioasd, daca aceasta se asociaza cu o autonomie
mai mare si/sau cu riscuri deosebite (nu atat in termeni de pericol, cat in termeni de
tentatii).

- lata de ce in organele de politie sunt anumite unitati, care trebuie controlate
intr-un mod deosebit, cum ar fi echipele de reactie rapidd, ofiterii care conduc
informatorii si detasamentele antidrog.

e Sialte activitati necesitd o vigilenta mai mare: interogatoriile, de exemplu, pentru a
se asigura ca se respecta drepturile omului; aplicarea fortei, in mod special a arme-
lor de foc, este tot o zona sensibila.

* Respectarea minoritatilor (de gen, religioase, etnice) este, de asemenea un subiect
de ingrijorare pentru mai multe servicii de politie si trebuie sa fie controlatd in mod
corespunzator.

Politistii noi au asteptari, necesitati, viziuni si opinii care difera de cele ale predecesori-
lor lor, nu in sensul ca ar fi mai rele, ci doar ca ele sunt modelate de acestia in societa-
tea n care ei au crescut. in termeni de control, aceasta evolutie poate avea un impact
puternic. Politistii tineri au devenit mult mai independenti: in mai multe organe de
politie a fost redus timpul de serviciu, exista constrangeri de locatie (obligatia de a
trdi intr-o anumita zond) si in unele tari multi sunt financiar independenti, iar retelele
lor sociale se extind in afara lumii politienesti, de aceea ofiterii de politie tind sa se in-
talneascd cu mai multa lume in afara cercului lor traditional de comunicare. Ca urmare
a acestui fapt, sefii fi cunosc pe subalternii lor doar in orele de serviciu, dar ignora ce
fac ei in timpul lor liber, cu cine se intalnesc si cum se comportd. Din astfel de situatii
pot aparea mai multe probleme, ca atunci cand sotia unui ofiter de politie tine un local
sau un bar, cand prietena politistului traieste in tara ilegal, cand politistii au prieteni
care folosesc droguri etc.

3.4.3.2. Salariile si beneficiile

Se implementeaza la timp si politicile care asigurd faptul ca in functiile de mare risc existd o
rotatie permanenta a cadrelor. Una dintre problemele cheie, de care trebuie sa se aiba grija in
timpul reformarii institutiei politiei, se referd la faptul daca trebuie retinute cadrele vechi sau
trebuie recrutat un personal nou. Lectiile invatate in cazul Africii de Sud sugereaza ca este ne-
cesard o imbinare a ambelor abordari, inclusiv reselectarea/verificarea politistilor care au fost
implicati In coruptie, si 0 abordare sistemica a procesului de recrutare.
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Salarii scézute si beneficii putine (de ex, asigurarea medicald si pensia) creeazd la politisti
motivatii negative, prin urmare, salariile trebuie sa fie proportionale cu calitdtile necesare
pentru sarcina atribuitd si trebuie s3 fie achitate requlat si integral. In Singapore, de exem-
plu, majorarea salariilor pentru functionarii publici si liderii politici, facute din considerentul
ca ele sa fie competitive cu sectorul privat, a fost o parte integranta a eforturilor de scadere a
oportunitatilor si motivatiei pentru coruptie.

3.4.4. Instruire si dezvoltare profesionala

Ca parte a activitatii de promovare si a standardelor de cariera bazate pe merite, personalul de
politie trebuie sa fie echipat cu competente pentru a-si face munca intr-o manierd profesiona-
13, impartiald si eticd. Pentru a atinge aceste scopuri, serviciile de politie trebuie sd fie capabile
sa se bazeze pe instruire initiald si continua si sa dezvolte sistemele care promoveaza standar-
deinalte de profesionalism si eticd. Aceasta include si crearea capabilitatilor pentru o activitate
de politie bazatd pe anticoruptie si drepturile omului, care ar ajuta personalul de politie sa
distingd ce este infractional si sa-i indrume cu tehnici de rezistare la tentatiile de coruptie.

3.4.5. Comunicare

Comunicarea este un proces important in organizatie. Pe de o parte, este independent de
alte procese, iar pe de altd parte o conditie pentru eficienta celorlalte procese. De exemplu,
transparenta poate fi obtinuta doar printr-o comunicare deschisa, dar poate fi eficientd nu-
mai atunci cand nu este impiedicata tot timpul de diferite bariere. Comunicarea trebuie sa
insoteasca toate procesele de reformd; ea este o cale de a influenta cultura organizatiei in
transmiterea valorilor, prin urmare este un instrument puternic de management. Comunicarea
deschisa este fundamentald pentru loialitate si creeazd in organizatie o culturd care intelege
procesul de luare a deciziilor; si totodatd, este fundamentald pentru responsabilitatea politiei,
increderea si siguranta publica. Transparenta activitatii politiei este un rezultat al comunicarii,
dar pentru ca ea sa fie constientizatd, este necesar sa fie incorporatd in cultura organizatiei.

3.5. Vulnerabilitati

Discutiile despre elementele principale ale organizatiei demonstreaza interdependenta lor si
posibilitatile pe care le creeaza pentru coruptie. Acum este posibil sd se schiteze o diagramad
a vulnerabilitatilor, care pot fi gdsite in diferite zone examinate, si sd se analizeze potentialul
lor de coruptie. Trebuie abordata si problema capacitatii organizatiei, deoarece ea va influenta
alegerea prioritatilor in luarea de mdsuri. Vedeti, mai jos, Tabelul 6 cu un sumar al diverselor
vulnerabilitati.
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Tabelul 6: Vulnerabilitati de coruptie in cadrul unei organizatii

Vulnerabilitati

Consecinte
potentiale pentru

coruptie

Actiuni si libertati
organizationale

Mediul Organizatia este o pa- | Politia poate fi subiec- | Libertatea de a
rte a unor sisteme mai | tul unor presiuni poli- | se opune acestor
mari. Nivelurile supe- tice sau de alta naturd | presiuni poate fi
rioare pot fi infectate deaactionasaudea | limitatd in functie
de coruptie; conditiile | nu actiona in situatii de unde provin
externe pot fi favorab- | care pot afecta intere- | ele.
ile raspandirii coruptiei | sele anumitor persoa- S f §
in cadrul organizatiei ne sau organizatii. € pot face pr
de politie — conditii . . opuneri pentru
economice si sociéle, Alegetea in poziii modificarea legilor.
de exemplu.) chele in politie poate Implemen_tarea

fiinfluentatd de acest | lor va depinde de
In cadrul legislativ pot | tip de situatii. vointa altora.
fi instrumente necesa- :
re insuficiente pentru Coriptia va profita de
a combate coruptia. aceste fisuri.
Poate fi insuficient co- —— este slel
ntrolul asupra politiei controlatd.
(politic, judiciar, pu- Politistii sunt fortati sa
blic). compenseze veniturile
Resurse material inad- lordinialteslirse
ecvate. Influenta asupra fapt-
Situatia criminalitdtii i cinein pelitie po-
determina tipul ate fi atins de coruptie
de coruptie care (management, ofiterii
afecteazé’autoritétile Si etc).
politia. Santaj, intimidari etc.

Definitia Nu existd o definitie Incertitudinea creatd Organizatia este

coruptiei clara in privinta actelor | poate conduce la liberd sa formuleze

si comportamente
considerate ca fiind
corupte.

stimularea dezvoltarii
unor forme anumite
de coruptie.

Este subredd baza de
sanctionare a actelor
de coruptie.

o definitie precisa
si sd elaboreze ind-
icatorii.
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Valorile Valorile sunt clare, dar | Atitudinile cinice Organizatia po-
nu sunt comunicate. fata de valori se ate lua mdsuri la
vor inrdddcina in nivelul sdu pen-
Managementul nu A . N e
. organizatie odatd ce tru a Tmbunatati
este conform valorilor. L T :
membirii ei le vor cons- | situatia.
Nu sunt puse in aplica- | idera "valori pe hartie”
re normele si compor- e
; P Aceste atitudini
tamentele pentru a se e : .
; determind imaginea si
conforma valorilor. N ’
increderea cu care pu-
Valorile exista doar blicul investeste politia.
teoretic; nu exista L e
.2 e Legitimitatea politiei
legaturd cu activitatile. . S
2 va fi afectatd dacd ea
Nu exista coduri de nu se va bucura de un
conduita. nivel inalt de incredere.
Nu existd baza pentru
instruire.

Strategia Majoritatea punctelor | Anumite infractiuni Influentele din
slabe apar din cauza pot sa nu se bucure afara impiedica
incapacitatii strateg- de atentia necesarda | politia sa ado-
iei de a rdspunde la politiei. Aceasta poate | pte strategia i
provocari. fi o cauza a coruptiei. prioritatile.

Structurile Decentralizare fard Lipsa controlului con- | Serviciul de politie

un sistem adecvat de
control.

Barierele interne
impiedicd schimbul
de informatii si coop-
erarea dintre diferite
unitati.

tribuie la dezvoltarea
unui comportament
deviant al unor indivizi
sau in unele unitdti.

Este alimentata dezv-
oltarea subculturilor.

Mult timp poate sa
treacd Tnainte ca man-
agementul sa realizeze
ca sunt probleme.

are dreptul sa mo-
difice structurile si
sa adopte sistemul
de control.

Sistemul de aut-
oritate

Politizarea departa-
mentelor si sefilor de
politie.

Stiluri nepotrivite de
leadership.

Politizarea si nepot-
ismul discrediteaza
procesul de numiriin
functii si promovari in
grad si paveazd calea
Spre coruptie.

Conducerea proasta
poate crea o atmosferd
de nelncredere si
rezerva, care poate
provoca politistii sa-si
schimbe atitudinile
fata de misiunea lor.

Aceastad situatie
poate fi grea,
deoarece politiza-
rea vine din sfera
politica.

Schimbarea sefilor
de varf depinde,
de asemenea, de
vointa politica.
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Resursele Recrutarea, selectarea | Inexistenta sau Mediul politic
umane si promovarile: nu ineficienta managem- | poate exerci-
este clar lantul de entului de resurse um- | ta o influenta
comandad; factorii de ane este un factor pu- | puternica asupra
ordin politic, etnic, ternic de raspandire a | distorsionarii prac-
de gen si religiosi coruptiei sistemice in | ticilor obisnuite.
pregatesc terenul procesul de recrutare, o
pentru infractiuni si selectare si promovare Povhpa _poate lua
incalcari. a oamenilor. masuri de corecta-
re a acestor punc-
Etica nu se preda (ade- te slabe.
cvat) in academie, dar
nici in cadrul cursurilor
de instruire.
Lipsa suportului pe-
ntru ofiterii care se
confruntd cu proble-
me de coruptie.
Controlul Lipsa de control poate | Inceputul si fortific- Serviciul ia masuri

face ca dezvoltarea
problemelor sa nu fie
observatd un timp
indelungat.

area atitudinilor de
coruptie.

de perfectionare
a sistemului de
control. Accentul
se pune pe sferele
sau problemele
specifice.

Comunicarea

O proasta comunicare
interna si externa.

Valorile nu se
comunicd in cadrul
organizatiei; person-
alul nu intelege ce se
asteapta de la el.

In opinia publicd nu
se regaseste imaginea
pozitiva a politiei.

Politia ia masuri
de imbunatatire
a comunicadrii in
organizatie si cu
publicul.
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Cultura Codul tacerii: presiu- Perceperea lumii din Managemen-
nea institutionala de afard ca una potential | tul de politie
protejare a reputatiei ostild politiei duce se- | influienteaza
serviciului (mai multe rviciul la autoizolare in | pozitiv atitudinile
despre coduri in Capi- | interior; neincrederea, | ofiterilor prin polit-
tolul 2). dispretul si ostilitat- ica de comunicare,
Manacement versus ea fatd de societate modele de roluri
Ieadergshi - manage- alimenteaza coruptia. | si o atitudine non-
S p- manag S v w compromis fata de
rii isi asuma riscurile, Solidaritatea, intdrita ) g

N . ; o .| infractiunile comi-

cautand sa evite confl- | de simtul indiferentei, LA
; o s S e A se de politisti.
ictele; liderii cauta risc- | conduce la inchiderea ’
urile, cauta sa realizeze | ochilor fata de
viziunile lor. infractiune.

Personalul In afard de fact- Circumstantele pot Politia dezvolta

orii de mediu si
organizationali, de
obicei favorabile
raspandirii coruptiei,
factorii individuali
joacd un rol cruci-
alin ceea priveste
vulnerabilitatile politiei
si predispozitia ei spre
coruptie.

Importanta pentru

manageri a modelelor
de roluri.

schimba comportam-
entul politistilor care
niciodatd nu au facut
probleme.

un sistem de
sustinere a
politistilor.

Managemen-

tul stimuleaza
increderea in cad-
rul serviciului prin
atitudinea lor si o
politica deschisa
de comunicare.

3.5.1. Ce masuri organizationale pot fi intreprinse pentru a aborda vulnera-

bilitatile fata de coruptie identificate?

Un numdr anumit de masuri, indicate in Tabelul 7, de mai jos, va vor ajuta sa abordati
vulnerabilitatile identificate de un studiu de analiza efectuat in cadrul organizatiei.
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Tabelul 7: Masuri de abordare a punctelor slabe din cadrul unei organizatii

Referitor la Masurile care trebuie luate

Relatia dintre politie si
mediu

e Analiza mediului pentru depistarea riscurilor de coruptie
in organizatie

e Contacte si comunicare pentru a atrage atentia asupra
problemelor si propunerilor de adoptare a masurilor in sfere-
le care influenteaza coruptia din cadrul politiei

Vulnerabilitatile
organizatiei

e Evaluarea organizatiei (SWOT) pentru identificarea
capacitdtii de a rezista coruptiei (vezi Glosarul si Capitolele 2
5i9)

e Procesele de constientizare publicd si publicarea cazurilor
de coruptie

Clarificarea definitiei de
coruptie

e Clarificare si comunicare

e Stabilirea indicatorilor pentru controlul asupra respectarii
normelor

Formularea valorilor,
normelor, comportame-
ntelor

e Stabilirea valorilor, normelor si standardelor de comport-
ament

e Crearea codurilor etice etc.

e Adaptarea curriculei academiei si a cursurilor de
perfectionare

Strategia e |dentificarea riscurilor potentiale de coruptie legate de
strategie
e Integrarea in cadrul strategiei a politicii anticoruptie
Structurile

e Analiza si, dacd este necesar, modificarea structurilor in
functie de influenta lor asupra coruptiei

Sistemul de autoritate

e Revizuirea si adaptarea stilurilor de leadership la strategia
si conditiile unei comunicdri mai bune intre diferite parti si
niveluri ale organizatiei

Resursele umane

e Dezvoltarea unui sistem modern de management al
resurselor umane: proceduri pentru studierea candidatilor,
recrutarea, instruirea si promovarea lor

e Adaptarea instruirii prin dezvoltarea educarii etice

e |nstalarea mecanismelor de sustinere a ofiterilor
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Controlul e Adaptarea sistemului de control
e Introducerea protectiei pentru informatori
e Zero tolerantd fatd de coruptia in serviciu

e Dezvoltarea unor proceduri si instrumente investigative
adecvate (mai mult despre aceasta in Capitolul 7)

e Dezvoltarea investigatiei proactive a coruptiei in politie

® Dezvoltarea mdsurilor de securitate pentru protectia
informatiei

e Dezvoltarea sistemelor de prevenire timpurie
e Trecerea regulata in revista a verificarilor interne

e Managerii trebuie sd-si cunoasca subalternii (nu doar ca
lucrdtori, dar si ca persoane private)

Comunicarea e Desfasurarea unei politici de comunicare pentru difuzarea
valorilor

e Alinierea valorilor la stilurile de conducere

Cultura e Promovarea unei culturi etice

e Evidentierea importantei modelelor in management

Relatia dintre politie si * Promovarea si realizarea transparentei
opinia publica , X ' o .
e |nvestigarea plangerilor oamenilor si comunicarea rezul-
tatelor

3.5.2. Vulnerabilitatile si reformele

Un proces de reformare aproape intotdeauna va crea probleme, neliniste, frica si speranta
in organizatii, pentru ca el deschide calea spre incertitudine. Personalul de politie poate
exprima atitudini diferite: minoritatea va sustine reformele, fie ca inteleg scopul lor, fie ca vor
vedea noi oportunitati pentru ei insisi in aceste schimbari; o alta minoritate li se va opune
serios, din cauza unor motive exact opuse; iar majoritatea personalului va astepta pana cand
va vedea mai clar cum va fi afectatd de schimbari.
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Dacd managementul nu este in stare sd traseze o directie clard si sa formuleze argumente
convingdtoare pentru sustinerea masurilor intreprinse, personalul poate deveni nervos, dez-
amdgit si opozant fatd de schimbare. O astfel de atmosfera poate minimaliza barierele ce
stau in fata unui comportament infractional si poate cauza cdderea moralului si réspandirea
unei conduite imorale. Prin urmare, reformele trebuie sa fie gestionate cu multd prudenta.
Respectarea catorva conditii va creste sansele de succes. latd cativa pasi specifici, evidentiati
mai jos, in Caseta 12

Caseta 12: Un proces de reforma de succes

Sapte etape ale unui proces de reforma de succes

1.

o oS W N

7.

Alimenteaza sentimentul urgentei, astfel incat reformele sa fie
percepute ca ceva indispensabil si inevitabil.

Construieste o coalitie in sprijinul reformei.

Elaboreaza viziunea si strategia.

Printr-o politica de comunicare, explicd, motiveaza, castigad adeziune.
Actioneaza in vederea reducerii opozitiei si a obstacolelor.

Edificd succese.

Consolideaza.

Trei factori care permit evaluarea succesului reformei

1.
2.
3.

Practicile intr-adevar s-au schimbat.
Performantele sunt adecvate.

Climatul organizational a devenit mai bun sau cel putin nu este mai rau.




4 Organizatia in contexte specifice

Coruptia in politie poate avea diferite forme si poate varia in intensitate in functie de
circumstante si situatii specifice. Exemplele ardtate in aceastd sectiune nu urmaresc scopul
de a descrie formele de coruptie care pot fi gésite numai in anumite contexte, ci mai degraba
de a sublinia influenta situatiilor asupra dezvoltarii comportamentului infractional.

4.1. Tarile post-conflict

Problema principala in gestionarea acestui tip de situatii este refacerea tarii zguduite de rdz-
boi. Sprijinul international, in general, va fi important si vor fi disponibile si resurse financiare.
Delapidarea de fonduri, mita si favoritismul vor fi forme obisnuite de coruptie.

Deseori serviciile de politie vor trebui reclddite de la zero, si un serviciu international de politie
va fl adesea unica politie disponibila de la inceputul procesului. Coruptia poate fi creatd si de
acest serviciu international.

Exemplul 3: Bosnia-Herzegovina

Dupa razboiul civil din Bosnia-Herzegovina comunitatea internationala a constituit
Misiunea ONU de Politie, avand ofiteri de politie din statele membre ale ONU, cu
scopul de a ajuta guvernul in edificarea statului, dar si in a reduce coruptia. Acest
sprijin a fost benefic in noul stat Bosnia-Herzegovina si coruptia a fost redusa. Mi-
siunea ONU de Politie a fost, totodatd, afectatd de ofiteri corupti, care s-au dovedit
a fi un radu exemplu pentru ofiterii nationali numiti in functii. In aprilie 2001 ziarul
Washington Post scria:

In cinci ani, de cand ofiterii internationali de politie au fost trimisi in Bosnia s&
ajute la restaurarea ordinii si dreptatii, misiunea ONU de politie de acolo s-a lovit
de numeroase acuzatii de incalcari, coruptie si indecentd sexuald. Dar aproape
in fiecare caz, in concordantd cu rapoartele interne ale ONU si interviurile cu per-
soane oficiale din SUA si Europa Occidentald, acuzatiile au fost musamalizate prin
trimiterea ofiterilor acasa, deseori fara a se desfasura o investigatie completa.

4.2, Tarile in tranzitie

Problema principald a acestor state — in mare parte fostele tari comuniste din Europa de Est — este
restructurarea organelor lor de politie. Ele trebuie sa gestioneze simultan trei procese de refor-
me: 1) democratizarea, 2) demilitarizarea si 3) profesionalizarea.

Aceste tdri trebuie sa depdseasca punctele slabe specifice, legate de situatia lor din trecut, cum
ar fi centralizarea excesiva, lipsa unor abilitdti de management, slaba pregatire a conducatorilor
de nivel mijlociu, lipsa de resurse si materiale, imaginea proastd si coruptia. In afara de aceasta,
nepotismul si influentele de clanuri pot afecta serios organizatiile in plasarea acolitilor elitei poli-
tice in functiile de sefi ai departamentelor de politie. In casetele de mai jos se prezinta doud
exemple din tarile fostei Uniuni Sovietice (Exemplul 4 si Exemplul 5).
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Exemplul 4: Georgia

Un exemplu de reformd a politiei pentru a combate coruptia este cazul Georgiei, odatd cu
schimbarea radicald a peisajului sau politic dupa,Revolutia Trandafirilor” din noiembrie
2003. Reforma politiei a fost un lucru dificil, din cauza structurilor interne si administratiei.
In ciuda unor eforturi serioase, rimanea problema incalcarii drepturilor omului.

Inainte de reforma politistii georgieni erau cunoscuti ca violatori ai drepturilor omului,
retindnd oameni in afara prevederilor legii, plantand pe ascuns droguri, arme si bani
s.a.m.d. Guvernul intreprindea anumite masuri de combatere a coruptiei, cum ar fi im-
plementarea codului de etica si a codului de conduita. in timpul reformei personalul a
fost redusc cu aproape patruzeci de procente; acest lucru a permis cresterea salariilor, re-
ducand astfel coruptia. Reforma a inclus educarea ofiterilor de politie, instruirea lor pen-
tru sporirea gradului de profesionalism, de constientizare si aderare la drepturile omului
sila ordinea de drept. Responsabilitatea fiecarui politist este sa cunoasca rolul individual
si comun al politistului, stipulat de codul de conduita.

Exemplul 5: Turkmenistan

Un aspect ce tine de coruptie este nepotismul si influentele de clan, si acestea sunt
prezente, la examinare, in infrastructura politica din Turkmenistan, sub regimul
Presedintelui Gurbanguly Berdymukhammedov.

In octombrie 2007 au fost efectuate remanieri de cadre, cand doud persoane oficiale
cu functii inalte de raspundere, ministrul securitatii nationale Geldimukhammet As-
hirmukhammedov si ministrul de interne Khojamyrat Annagurbanov au fost demisi
din functii si trasi la raspundere; ambilor ministri li s-au intentat dosare penale. Printre
acuzatiile aduse a fost faptul ca a crescut fenomenul ludrii de mita de catre politisti si
ca departamentele si personalul ministerului de interne fac abuz de putere. Din punct
de vedere istoric, modul de viatd din Asia Centrald isi are radacinile in clanuri si gru-
pari asociate bazate pe principiul de rudenie si impartasire a originii regionale si altor
legaturi culturale.

4.3. Tarile in curs de dezvoltare
Vorbind la general, in acest context trebuie luate in seama doua chestiuni majore.

1. Asigurati-va cd la baza sistemului de justitie penald se aflé un cadru legislativ pentru
transparenta si responsabilitate si ca suportul public urmdreste scopul de a pune ca-
pdt apatiei, defetismului si complicitdtii in problema coruptiei. Din perspectiva acestui
scop, restructurarea organizatiei de politie este necesara pentru satisfacerea necesitatilor
comunitatii. Tinta principald este de a servi oamenilor, mentinand, in acelasi timp, rolul
de arma legitima a guvernului de aplicare a legii. Ca si in toate aspectele legate de gu-
vernare, este necesar ca activitatea politiei sd se asocieze cu integritate, corectitudine,
transparenta si responsabilitate. Un astfel de proces se poate incepe cu un sondaj de
opinie despre perceperea coruptiei, urmat de campanii de sensibilizare a opiniei publice
si un feedback asupra cazurilor de coruptie si aplicare a legii.

2. Creati un context economic si de reglementare potrivit, care poate ajuta la eliminarea
stimulentelor si oportunitatilor pentru coruptie. Un astfel de proces poate incepe cu
plata la timp a unor salarii decente.
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Exemplul 6: Africa de Sud

In Africa de Sud coruptia este o provocare continud cu care se confrunta procesul de
transformare a politiei.®® Cu toate cd acesta ramane o preocupare oficiala prioritara pen-
tru Serviciul Sud-African de Politie din anul 1996, sunt prea putine indicatii cd organizatia
de politie depaseste eficient aceasta problema. Pentru majoritatea populatiei serviciul
de politie a fost corupt in intregime, deoarece devenise un instrument de opresiune poli-
tica brutald de-a lungul granitelor rasiale ce desparteau societatea. in afara de aceasta,
existau suficiente probe ca abuzurile de putere in interese personale sunt larg rdspandite
si aveau loc la cele mai inalte nivelurie ale sistemului de apartheid.

Procesul comandantului de echipa, colonelul Eugene de Kock, a fost un indicator im-
portant de extindere a coruptiei printre comandantii superiori ai politiei. Cu toate ca
majoritatea probelor din dosarul de judecata al lui de Kock se refereau la influenta
bransa de securitate a Politiei Sud-Africane, erau suficiente dovezi ca mituirea, racketul
de protectie si furturile erau, de asemenea, frecvente si in alte sectii ale politiei. Aceste
forme de coruptie, strans legate de patronarea pietelor ilegale, ca cele de jocuri de
noroc, de prostitutie si de vanzare ilegala de bauturi spirtoase, s-au raspandit in toata
organizatia de politie a aprtheidului.

4.4. Tarile dezvoltate

Organizarea departamentelor de politie in acest context este, in general, adecvatd. De obi-
cei, problemele apar din cauza leadershipului inadecvat, lipsei de control, moralului scdzut si
atentiei insuficiente acordate educdrii personalului in ceea ce priveste valorile etice. Coruptia
este favorizata de aceste puncte slabe si se reflectd in comportamentul unor ofiteri. Coruptia
pe scard larga este mai putin frecventa. De aceea, atentia in ceea ce priveste masurile, trebuie
sa fie orientata asupra desfasurarii proceselor de etica din cadrul politiei. Vezi Capitolul 4 pen-
tru mai multe detalii.

Exemplul 7: Statele Unite ale Americii

(Baltimore, Maryland) In martie 2011 un mare juriu federal a returnat un rechizito-
riu impotriva a zece ofiteri de politie din Baltimore si a proprietarului unui atelier de
reparatie a automobilelor numit ,Majestic Auto Repair Shop” pentru conspiratie in
scopul extorcarii de fonduri intr-o schema, in care proprietarul atelierului le-a platit
politistilor pentru a aranja ca firma lui, si nu compania autorizatd oficial de primarie, sa
tracteze vehiculele de la locul accidentului si sa le repare.

Departamentul de Politie din Baltimore (DPB) cere, ca atunci cand politia cheama ser-
viciile de tractare a vehiculelor, ei trebuie sa apeleze doar la companiile de tractare cu
care Primaria de Baltimore a incheiat contracte. Majestic nu a fost o companie auto-
rizata de Primaria orasului Baltimore.

In aceasta schema, ofiterii DPB, aflindu-se la locul accidentului, ii telefonau domnu-
lui Moreno, proprietarul Majestic, si ii ofereau informatii despre vehiculele avariate. In
rechizitoriu se sustine, in continuare, ca un camion Majestic, sau un camion din alta
companie de tractare folosita de Majestic, sosea apoi la locul accidentului si tracta ve-
hiculul la Majestic, chiar si atunci cand vehiculele nu erau, de fapt, avariate. Moreno si
ofiterul DPB se intalneau apoi personal si Moreno ii platea politistului in bani gheatd
sau cu cec pentru directionarea proprietarilor autovehiculelor avariate catre Majestic
Auto Repair Shop.®



5 Implementarea - seminar de evaluare

In aceasta sectiune se prezinta un seminar, al carui scop este de a identifica punctele slabe ale
organizatiei, in special cele ce se referd la coruptie. O astfel de evaluare trebuie fadcuta de orice
organizatie de politie care doreste sd intreprinda masuri eficiente de reducere a coruptiei in-
terne, iar rezultatul acestor analize vor ardta ce masuri trebuie intreprinse. Aceste rezultate vor
sta la baza elaborarii unui plan eficient de actiuni.

5.1. Obiectivele seminarului de evaluare

e A face ca participantii sa constientizeze si sa patrunda in problemele create de coruptie
in cadrul organizatiei lor de politie.

e A-iface sd se gandesca la mdsurile posibile pentru reducerea lor.

e Acrea o atmosfera in care aceste probleme pot fi liber discutate.

e Afolosi seminarul pentru a invata si aplica metode ca brainstorming, scenarii, etc.
5.2. Participantii

e Opt sau zece sefi de politie sau ofiteri superiori (asigurati-vd ca ei sa fie la acelasi nivel
ierarhic; daca nu, atunci diferentele de grade pot impiedica discutiile).

5.3. Durata
e Oz
5.4. Metodologia

e Folosind brainstormingul si alte metode, participantii vor discuta, in baza propriei
experiente, posibilele forme de coruptie, riscurile pe care le provoaca si cdile de redu-
cerealor.

o In fiecare faza diferitd a seminarului se va aborda o parte specificd a problemei.

e Moderatorul seminarului va explica metodele, va modera sesiunile, va schita concluziile
si va face un sumar.

5.5. Pregatirea

® Pregadtirea logisticd: sald, etc.

e Pregatirea materialelor scrise.

e Schitarea programului seminarului care va fi expediata participantilor.
5.6. Programul experimental

e Introducerea obiectivelor.

e Prezentarea metodelor, de ex. PowerPoint etc.

e Brainstorm pentru a stabili factorii de mediu si ce este favorabil si nefavorabil intr-o
organizatie de politie in regiunea data.

e Folosirea instrumentului de analiza SWOT. (Mai mult despre SWOT, vezi Glosarul si Capi-
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tolele 251 9).
e |dentificarea riscurilor de coruptie create de lumea interlopa.
e Atelier de lucru cu privire la problemele interne legate de comportament imoral.
e Intreprinderea masurilor de reducere a riscurilor, cum ar fi grupurile de lucru.
e Schitarea unui posibil plan de actiuni, stabilirea prioritatilor.

e Sumarul, lectiile insusite si concluziile.




Alte lectii insusite si unii factori de succes

>

Crearea vointei politice este o preconditie pentru reforma politiei, deoarece combaterea
coruptiei poate provoca grupuri de interese puternice, care cu sigurantd vor opune rezistentd
reformei. Avand in vedere riscurile politice care le insotesc, este important sa se elaboreze/sa
se dezvolte o intelegere solidd a economiei politice a reformei politiei. Experienta din New
South Wales, Australia, ilustreaza cum politicile in jurul justitiei penale pot interfera cu reforme-
le, accentuand importanta alinierii ambitiilor liderilor politici la agenda reformei.t”

Newburn® afirma cd, desi implementarea cu succes a modelului de politie comunitard va adu-
ce cu sine reducerea unor anumite forme de activitate ,coruptionald’, politia comunitard nu
este un panaceu pentru toate problemele activitatii politiei, inclusiv pentru coruptie. Kleinig®
recunoaste:

politiei, care devine prea aproape identificatda cu si implicatd in comunitatea pe care o
serveste, deseori i vine greu sa-si indeplineasca functiile de aplicare a legii. La fel trebuie sa
fie confruntat si riscul coruptiei. Nu numai ca asociatiile vor fi falsificate in asa masurd ncat
va fi dificil sd le fie aplicata legea, dar si politia se poate trezi in aceleasi situatii ca si fenome-
nele pe care ea ar trebui sd le elimine .

Fateta centrald a oricarei strategii anticoruptie trebuie sd pund accent pe activitatea etica de
politie’, un exemplu in acest sens fiind un document ca ,Principiile Nolan"® Comitetul Nolan
evidentiaza sase principii ale vietii publice: 1) altruism, 2) obiectivitate, 3) responsabilitate, 4) des-
chidere, 5) onestitate si 6) leadership. Un astfel de document ofera baza necesara pentru crearea
paradigmei, recunoscuta ca activitate eticd de politie” Aceasta nu difera cu mult de incercdrile
facute mai fnainte de a articula valorile care stau la temelia activitatii democratice de politie””"

Factorii principali de combatere a coruptiei in serviciile de politie sunt:

e FEvaluarea mediului pentru depistarea riscurilor si gasirea suportului.

e Vointa politicd pentru a reduce coruptia din politie.

e (Constientizarea rolului de leadership si intentia de democratizare a managementului.

e Vointa de leadership pentru a reforma structurile, a implementa regulile si a reactiona la
cazurile de coruptie.

e (Controale interne si externe.

e Codul de conduita si codul de etica sa fie implementate.

e Controlul public si cooperarea cu societatea prin activitate de politie comunitara.

Aceasta expunere nonexhaustiva aratd caracterul cuprinzator al masurilor care trebuie intre-
prinse intr-o organizatie de politie — legislative, structurale, politice, de leadership, de compor-
tament. Combaterea coruptiei in tarile in tranzitie si de post-conflict cere o constientizare a
faptului ca masurile anticoruptie pot fi situate in esenta politicilor si in conducerea politiei. In
mod particular, suportul international de politie in tdrile de tranzitie si post-conflict necesita
o politicd exemplara si o reactie strict bazata pe lege in cazurile de coruptie, asa incat aceste
cazuri sé fie judecate in instanta in tara care primeste acest suport si apoi sa fie in mod cores-
punzdtor facute cunoscute opiniei publice.




Concluzii la Capitolul 3

Intdrirea capabilitatilor organizatiilor de politie de a combate coruptia cere ca atentia sa fie
concentratd asupra organizatiei. Abordarea doar a unor politisti luati individual, fard a lua in
considerare mediul, nu este suficientd: astfel se vor vedea doar simptomele, fard sa fie intelese
cauzele care le-au provocat.

Slabiciunile manageriale si organizationale influenteazd cultura organizatiei de politie si mo-
dul cum politistii se comportd. latd de ce este necesar ca organizatia sa fie evaluata in termenii
vulnerabilitatilor ei fatd de coruptie, iar apoi sd fie elaborat un plan de eliminare sau reducere
alor.

Cea mai buna cale de a evalua o organizatie este de a o vedea intr-un mediu mai larg al ei,
pentru a stabili factorii externi care o influenteaza, iar apoi de a-i analiza strategia pentru a
verifica adecvareaei la tipurile de probleme la care este chemata sa raspunda. Urmatorul pas
este evaluarea gradului de adecvare a diferitelor structuri si procese, si identificarea, pentru
fiecare, a modului in care punctele lor slabe pot alimenta coruptia.



TABELUL DE AUTOEVALUARE

Capitolul 3 - Organizatia

Dupa ce ati parcurs acest capitol, care este reactia dumneavoastra? Ati gasit in acest capitol
informatii pe care le puteti folosi pentru a perfectiona activitatea dumneavoastra politieneas-
ca? Ati vazut aici schimbadrile care pot fi efectuate si in serviciul dvs. de politie?

Gasiti mai jos un chestionar de autoevaluare care va va ajuta sa raspundeti la aceste si alte
intrebari. Aceastd evaluare de baza este menitd sa va ajute sd evaluati situatia in cadrul servi-
ciului dvs., sa determinati care schimbare (dacd este cazul) poate fi operatd, iar metoda brain-
storm va furniza mijloace pentru implementarea acestor schimbari. In scopul aplicarii unei
metode mai cuprinzatoare de fnsusire a conceptului descris in acest capitol, se vor organiza
sesiuni de instruire sau grupuri de lucru pentru a completa si consolida cunostintele bazate
pe aceastd evaluare/analiza. Ar fi bine, totodats, sa fie solicitat ajutorul unor experti nationali si
din strdindtate din domeniul luptei cu coruptia.

PROBLEME / CE ESTE DE FACUT PEN- | CUM SE FACE ACEASTA?
INTREBARI TRU A ELIMINA NEAJU-

NSURILE?

Am analizat Noi putem: Noi putem:
amenintdrile si riscu-

rile mediului extern e Aplicainacestscopo | ® Aplica metoda PESTL (vezi

. . m a Tabelul 1 si 2 si 2
in ceea ce priveste etodd abelul 1 si 2 si Caseta 2)
coruptia la adresa e |dentifica aceste e Organiza sesiuni de brain-
serviciului nostru de amenintdri si riscuri storming/ateliere de lucru

politie? pentru a formula consecintele
amenintdrilor si riscurilor (vezi
modelul seminarului de eva-

luare)

e Estimaimpactul
lor potential asupra
activitatii noastre

e Elabora un plan de
actiuni de reducere a
riscurilor identificate * Angaja un expert sau/si un

grup de lucru

* FolosiTabelele 6 si 7

e Folosi Caseta 12 (vezi de ase-
menea Capitolul 8)

Remarca: pot fi de folos si met-
odele descrise in Capitolul 9
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Modelul nostru de Noi putem:
politie favorizeaza
sau previne coruptia
si comportament
infractional?

e Defini caracteristici-
le modelului nostru
de politie si evalua
consecintele lor in term-
eni de coruptie si comp-
ortament infractional

e Examina modalitdtile
de a reduce
consecintele negative

e Elabora un plan de
actiuni pentru efectuar-
ea unor schimbari nece-
sare

Suntem constienti Noi putem:
de potentialul nostru
organizational, mana-
gerial, uman si alte pu-
ncte slabe interne care
pot alimenta coruptia |e Examina masurile care
si comportamentul ar putea contribui la
infractional? reducerea lor

e Faceoanaliza a
vulnerabilitatilor servici-
ului nostru

e Elabora un plan de
actiuni

Este oare serviciul Noi putem:
nostru de politie gata

pentru reforme? e Defini care sunt

conditiile pentru o
reforma de succes

e Evalua daca ele sunt
intrunite in cadrul servi-
ciilor noastre

e Daca nu, identificam ce
fel de masuri trebuie
luate pentru facilitarea
reformelor

e Elabora un plan de
actiuni




CAPITOLUL 4

SUSTINEREA OFITERILOR DE POLITIE
CARE SE CONFRUNTA CU PROBLEME
ETICE

B André Lacroix
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Introducere la Capitolul 4

In Capitolul 4 se va discuta despre modul in care serviciile de politie si conducétorii lor pot
sustine ofiterii cind ei se confrunta cu probleme si dileme etice. Studiile si exemplele practice
prezentate aici provin din serviciile de politie din Lausanne, Elvetia si Quebec, Canada, unde a
fost implementata o mare varietate de masuri de sustinere de la inceputul anilor 2000.

In acest capitol se prezinta si se defineste ,infrastructura eticd"a serviciului de politie si se arata
cum aceastd ,infrastructurd” poate sustine politistii care se confrunta cu probleme etice. Pen-
tru a sprijini acest material, vor fi prezentate si schimbarile care s-au produs in ultimii ani in
activitatea politiei, odata cu acele efecte pe care le-au avut asupra misiunii si rolului ofiterilor
de politie. Apoi se va lua in discutie si se va analiza in diferite contexte si integrarea acestui

suport al procesului etic de luare a deciziilor in noua realitate a activitatii politienesti.

In mod traditional, politia este antrenata sa mentina ordinea publica, dar astazi se asteapta ca
ei sa indeplineasca functii suplimentare ce se referd la politia comunitard, controlul serviciului
asupra criminalitatii, ca parte a misiunii lor de politie. Aici, desigur, sunt niste diferente eviden-
te de la o tard la alta in ceea ce priveste modul in care este indeplinita misiunea, dar serviciile
de politie, astdzi, toate se confrunta cu aceeasi provocare: munca lor se schimba si ei trebuie sd
reactioneze la cateva cerinte noi. Aceste schimbadri includ si acordarea de sprijin oamenilor in
viata lor cotidiana si in situatii de stres, asigurand transparenta in actiunile si obligatiile politiei,
demonstrand integritate profesionald, prevenind coruptia si adaptandu-se la o populatie di-
versd. In afard de reactia la aceste cerinte noi, activitatea politiei se schimbad rapid si la nivelul
tehnic. Exista noi tehnici de interventie si arme sofisticate etc. Chiar si conceptul de activitate
politieneascd se schimba, accentul punandu-se tot mai mult si mai mult pe interventie si
prevenire, decat pe controlul asupra criminalitatii. Functia de control asupra criminalitatii nu
a fost abandonata cu totul, ea intotdeauna va fi o parte esentiald a activitatii politiei. Evolutia
democratiei si cresterea globala a guverndrilor democratice au impus, insa, serviciilor de
politie sa acorde mai mare atentie integritatii profesionale si sa regandeasca activitatea sa in
concordanta cu nevoile oamenilor, avand ca scop imbundtatirea integritatii profesionale n
democratiile existente sau, mai simplu, sa stabileasca niste linii directoare pentru aceasta in
democratiile in curs de dezvoltare. Aceste schimbdri importante in societate si in politie au
determinat serviciile de politie sa organizeze activitatea politiei intr-o alta modalitate, si unul
dintre cele mai importante aspecte ale acestei reorganizari este noua cultura politieneasca
(vezi Capitolul 2).

Serviciile de politie au nevoie de suport pentru a face aceste schimbari necesare. Instruirea
este necesara, dar aceasta nu este suficienta. De asemenea, schimbarile trebuie sd se produca
si la nivel de management (de ex,, un management mai putin centralizat, cu un accent mai
mare pe profesionalismul politienesc); trebuie sa fie puse functiune structurile de suport (de
ex., comitetul de implementare etica, etica mecanismelor de interogatoriu); trebuie sa fie ela-
borate noile linii directoare (codurile de conduita, inclusiv codurile disciplinare si carta de va-
lori); si trebuie regandita integrarea eticii in serviciul de politie (mai degraba prin intermediul
unei abordari colegiale, decat prin abordare traditionala de comanda si control).
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Capitolul 4 contine elementele enumerate mai jos. Discutarea acestor puncte este bazata pe
interventiile unei echipe n frunte cu decanul facultatii de eticd aplicatd la Universitatea Sher-
brooke din Canada, efectuate in serviciile de politie din Lausanne, Elvetia, si Quebec, Canada,
la inceputul anilor 2000.

e Motivele pentru care este importanta sustinerea ofiterilor de politie in lupta impotriva
coruptiei.

e Integrarea suportului pentru procesul decizional etic in serviciile de politie, ardtand
importanta instruirii pentru acest scop, infrastructurile necesare, documente si instru-
mente, specialistii care trebuie instruiti si schimbarile care trebuie introduse in manage-
mentul serviciului de politie.

e Contexte diferite si urmarile lor asupra acestor probleme.
e FElaborarea in cadrul serviciului de politie a unui astfel de proiect.
e Lectiile invatate si factorii principali de succes.

Legaturi cu alte capitole
Unele teme discutate Tn acest capitol sunt dezvoltate mai detaliat si in alte capitole:
Capitolul 1 (introducere) ofera informatii despre diferite forme ale coruptiei;
Capitolul 2 (valorile) completeaza discutia despre valori si codurile etice;
Capitolul 3 (organizatia) se refera la subiecte de organizatie si management; si

(

Capitolul 8 (consolidarea capabilitatilor) furnizeaza informatii despre elaborarea proiectelor.

Legaturile specifice vor fi indicate in text.




De ce suportul ofiterilor de politie se confrunta
cu intrebari etice?

2

In Sectiunea 2 a Capitolului 4 se prezintd motivele principale pentru care este importanta
acordarea de suport ofiterilor de politie care se confruntad cu probleme etice.

2.1. Serviciile de politie sunt afectate de schimbarile din societatile pe
care le servesc

Mari schimbdri s-au produs in toate tarile si aceste schimbdri importante au modificat profund
misiunea serviciilor de politie, precum si abordarea activitdtii politiei. Trebuie sd se inteleaga
schimbarile din societate, ca sa poatd fi facute schimbarile de ordin organizational si profesio-
nal, necesare pentru a le rdspunde corect. Odatd ce nu numai misiunea politiei s-a schimbat, ci
sitipul de recruti, trebuie modificatd, de asemenea, si maniera in care in serviciile de politie este
impusa disciplina. Pur si simplu, atat societatea, cat si membrii individuali ai acestor organizatii
doresc sa accepte aceasta abordare traditionalad a disciplinei de tipul comanda-si-control. Dar
disciplina, codul de conduitd si respectul fatd de lege toate sunt elemente esentiale ale politiei
atunci cand vine vorba despre combaterea coruptiei si asigurarea integritdtii personalului ei.
Functionarea eficientd a acestor organizatii depinde, de fapt, de respectul pentru si conforma-
rea cu toate aceste elemente. latd de ce este atat de important sd se acorde un sprijin acestor
organizatii in integrarea eticii in managementul si sistemele lor de instruire.

2.2. Schimbarile sociale complica activitatea politiei

Una dintre cele mai semnificative schimbadri sociale este cresterea individualismului (in mod
special, in tarile ,Occidentale”). Aceasta mutare spre un individualism mai mare a schimbat
societatea si a alterat modul in care politistii percep munca lor si cum percepe opinia publicd
drepturile sale si munca politistilor.

Pentru a Intelege aceste schimbari, este important de mentionat cd societatea astdzi este pri-
vitd ca un grup de individualitati, toti avand drepturile, valorile si modurile proprii de gandire.
Aceste individualitati nu mai sunt ghidate in exclusivitate de un puternic si impartdsit senti-
ment de comunitate sau natiune. Oamenii nu mai doresc sa accepte impunerea unor valori in
care einu cred — chiar si atunci cand aceste valori sunt impuse cu forta. In loc s fie impuse de
sus, ordinele si comenzile trebuie s fie facute in mod colectiv si acceptate de individualitati.
Vezi Caseta 1, de mai jos, pentru continuarea discutiei despre individualism si politie:

Caseta 1: Consecintele individualismului asupra serviciului de politie

Individualismul mai degraba plaseaza in centrul vietii sociale persoana, decat comuni-
tatea. Aceeasi evolutie culturala exista si in serviciile de politie. Noii recruti, de exemplu,
tind sa vada implinirea personald, inclusiv modul de petrecere a timpului liber si viata
de familie, ca o prioritate mai mare decat cariera si munca. Politistii, prin urmare, nu mai
pot fi condusi de parca ar fi niste,,pioni pe tabla de sah”. n loc s& fie priviti ca subalterni
care acceptd, transmit si aplica ordinele fara nici o intrebare, acum ofiterii trebuie condusi
ca niste profesionisti care se autopercep drept persoane care au aptitudini, stdpanesc
tehnici si un know-how specific, pe care le folosesc in serviciul lor in organizatie. Este la
dispozitia organizatiei sa gaseasca cea mai buna cale de mobilizare a acestor ofiteri de
politie ca profesionisti si individualitati, decat sa asume sau sa ceara supunerea lor totala
fata de institutie.
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2.3. Profesionalizarea activitatii politiei creste odata cu complexitatea
problemelor sociale

Schimbarile discutate mai sus au avut un impact major asupra perceptiilor politistilor, atat des-
pre sine, cat si despre statutul lor profesional. Traditional, politistii sunt angajati sa controleze
criminalitatea si sé mentina ordinea publica. Rolul lor era cel de autoritate de aplicare a legii
sau tehnicieni. Incepandu-si cariera de la ,treapta de jos a scarii’, acesti ofiteri isi vor invata
profesia timp de ani de zile, croindu-si cu greu calea in ierarhie si devenind chiar elegibili pen-
tru pozitii de conducere. Indiferent de pozitia lor in lantul de comanda, rolul ofiterului era sa
indeplineasca ordinele superiorilor. Abordarea ierarhica a activitatii s-a schimbat totalmente
odata cu venirea noii generatii de recruti, care sunt mai constienti de independenta lor si mai
convinsi de propriile cunostinte si abilitati. Doi factori conteaza pentru aceasta schimbare:

1. Individualismul acestor noi recruti determind dorinta lor de a-si controla propriile
actiuni.

2. Majoritatea noilor recruti au absolvit institutii de invatamant, unde au studiat tehnici de
interventie tot mai sofisticate, bazate nu numai pe fortd, dar si pe psihologie, arme si
ultimele tendinte manageriale. Dupa absolvire si la inceputul carierei, politistii de astazi
sunt niste profesionisti care isi protejeazd independenta si autonomia. De acum nu mai
sunt tehnicieni obligati sa indeplineasca ordinele venite de sus, politistii de astazi au de-
venit profesionisti In cunostinta de cauza, care uneori nu se prea potrivesc pe o verticald
ierarhica. Este foarte important, prin urmare, ca serviciile de politie sa acorde o atentie
deosebitd necesitatilor corespunzatoare gradului si functiei lor, corpului de specialisti si
sd nu le ofere doar un rol secundar in management.

2.4. Serviciile de politie trebuie sa se adapteze la noile realitati

De la executori de ordine ale comandantilor superiori, ofiterii de politie au devenit — sau se
asteapta sd deving, in cazul tdrilor cu structuri de politie mai putin reformate — profesionisti in
domeniul juridic. De la politisti astdzi se asteaptd sd aiba cunostinte si aptitudini pentru a se
descurca in realitatile sociale ale meseriei nu doar ca,executanti de ordine’, ci si ca adevdrati
lucrdtori sociali/comunitari. Avand in vedere schimbadrile survenite in natura activitatii de
politie si, prin urmare, in calificarile cerute pentru acest nou tip de munca, serviciile de politie
trebuie sa fie pregatite sa-si modifice abordarea lor fata de activitatea politiei, inclusiv fata de
stilul de conducere si interventie.

Nu este atat de usor sd introduci schimbdri majore in sistemele de management si suport.
Ele necesita cateva ajustari la conceptul de activitate de politie. De exemplu, pentru politisti
nu mai este acceptabil pur si simplu sa aplice legea fara a-si argumenta ulterior actiunile; mai
curand, ei trebuie sa fie pregatiti pentru un control si o evaluare a publicului cand vor interveni
in situatii. Politia nu mai poate exercita aceeasi autoritate in interventiile sale ca in trecut, dar
trebuie sa asculte oamenii si sa ia In considerare contributia sa atunci cand isi indeplineste
datoria politieneasca de a aplica legea si sa opereze dand dovada de o integritate totala. Ser-
viciile de politie au fost chemate sa efectueze tranzitia de la abordarea bazata pe autoritatea
traditionald spre abordare bazatd pe comunitate. In aceastd abordare bazatd pe comunitate,
politia devine complet integratd in viata comunitatii pe care o serveste. Aceasta proximitate
mai mare fatad de oameni cere, de asemenea, ca ofiterii de politie sd regandeasca modul de
definire de sine: de la angajat al politiei, pana la profesionist in interventia de politie si mem-
bru al unei organizatii; de la profesionist in aplicarea legii, pand la profesionist in interventie
si prevenire, precum si un profesionist care sustine si traieste printre oameni. Rezultatul este ca
politistii sunt plasati in centrul unor confruntdri permanente de putere (institutionald si civild).
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De aceea, politia trebuie sa adapteze strategiile, organizatiile, stilurile de leadership si relatiile
sale la opinia publica. Politistii trebuie, de asemenea, sé fie constienti de posibilele urmari ale
acestor schimbadri — societale, individuale si organizationale — asupra evolutiei comportamen-
tului infractional si al coruptiei.

2.5. Atat ofiterii, cat si organele de politie au nevoie de ajutor pentru a
infrunta noile provocari

Sprijinul pe care il ofera serviciile de politie ofiterilor sai pentru a-i ajuta sa-si faca datoria cu
cinste, este esential. Tot atat de important ca si sprijinul oferit organelor de politie.

Sprijinul acordat ofiterilor de politie trebuie s corespunda celor doud obiective: 1) acesta tre-
buie sa ii ajute sa elimine coruptia prin crearea unor structuri si mecanisme etice si 2) acesta
trebuie sa ii ajute sa gestioneze astfel de situatii, cand nu este implicat insusi fenomenul de
coruptie dar reprezinta un conflict de valori care poate conduce la conduita si decizii dubioase
cu privire la aplicarea fortei, respectul pentru drepturile personale etc. Schimbdrile societale
descrise mai sus cer ca ofiterii de politie sa-si regandeasca rolul si sa-si dezvolte judecata pro-
fesionald; ei nu mai sunt rugati sd urmeze un mod anumit de a face lucrurile, ci mai degrabd
sa interpreteze situatiile si sa propuna cele mai bune solutii pentru oamenii implicati. Aceasta
expunere sporitd si interactiunea cu camenii i pun pe politisti sub o presiune mai mare decat
inainte, mdrind astfel si riscul de a comite greseli. Toate aceste schimbari, indiferent daca sunt
societale, profesionale sau organizationale, cer o regandire a atitudinii fatd de normd, fata de
ceea ce este drept si corect. Situatiile cu care politistii au astazi de-a face, tot mai rar se rezolva
printr-un simplu apel la autoritati. Este important, prin urmare, ca atat ofiterilor, cat si organe-
lor de politie ca atare sa li se acorde ajutor in a face mai mult loc pentru autoritatea crescan-
da a politiei, in mod special, in crearea mecanismelor organizationale care vor face posibild
aceasta autoritate si va genera un mediu etic sdnatos al politiei. lata de ce este important sd se
introduca noi structuri si mecanisme pentru integrarea eticii in comunitatea de politie.



Cum poate suportul sa fie integrat in serviciile
de politie?

In Sectiunea 3 se discutd cum poate fiintegratd etica in serviciile de politie. Aceastd integrare
se obtine prin instruire, crearea unor noi structuri si schimbari de management. Infrastructuri-
le" prezentate mai departe pot sa nu fie capabile de a fi introduse oriunde, ci pot avea nevoie
sa fie adaptate la situatii specifice. Urmétoarele subsectiuni oferd un posibil model sau o baza
de referinta pentru planificarea siimplementarea programului in serviciul vostru de politie.

3.1. Elaborarea unei metode integrate

Integrarea eticii in organizatiile de politie trebuie sd aibd loc la trei niveluri:
1. Lanivelul de instruire al noilor recruti (subiectul unei alte sectiuni de mai jos).
2. Lanivelul de suport pentru personalul existent, sefii superiori si managerii de nivel mediu.
3. Lanivelul infrastructurii organizationale si managementului de politie.

Chiar daca fiecare dintre aceste trei niveluri are cerintele sale specifice, aceste necesitati sunt
corelate si interdependente. Intreprinzand o actiune la un nivel si totodata neglijand pe cele-
lalte va conduce inevitabil la neintelegere si lipsa de eficienta.

Etica nu poate fi considerata un simplu accesoriu al instruirii tehnice in politie. Dimpotriva, ea
trebuie sa fie o parte integrala a intregului sistem de instruire politieneasca si trebuie sa stra-
batd cultura institutionald. Pentru ca acest lucru sd se intdmple, etica trebuie sa fie integrata
n cadrul organizarii activitatii politiei ca atare. Aceasta Inseamnad ca serviciile de politie elabo-
reaza un plan de implementare a eticii, care urmareste scopul de a acorda suport ofiterilor de
politie. Vorbind despre suportul pentru personal, un astfel de plan trebuie sa includa adopta-
rea codului de conduitd, crearea unei cdrti de valori si instruirea,mentorilor de eticd” (li se mai
spune si catalizatori), pe 1angd alte masuri menite sa ghideze politia in activitatea ei cotidiand.
(Mai multd informatie despre instruirea etica este prezentata in Capitolele 2 si 8).

Este important sa fie asiguratd o durabilitate pe termen lung a functiei etice din cadrul
organizatiei, in mod special, prin crearea unei echipe de implementare a eticii si elaborarii
mecanismelor etice de interogatoriu, adoptarea stilului managerial bazat pe valori si dialog
(management cu multi co-participanti si comitet executiv), asigurarea faptului, cd manage-
mentul politiei ia in considerare realitatea de pe teren si crearea unei comisii de eticd, ale cdrei
observatii si deliberdri vor ajuta orientarea institutiei in ceea ce priveste problemele stringente
si aspectele sensibile ale activitatii de politie.

3.2. Efectuarea instruirii etice

Chestiunea privind instruirea eticd este discutatd in altd sectiune, dar ea trebuie abordatd pe
scurt si aici, avand in vedere cd instruirea este legatd de implementarea mecanismelor etice si
este o componentd esentiald a suportului organizational. (Vezi sectiunea, de mai jos, despre
,Exemplu practic”).

Studierea in politie a valorilor, respectului fata de codul de conduita si legislatie este esentiald
pentru formarea coeziunii serviciului de politie. Instruirea etica trebuie, de asemenea, sd ac-
centueze dezvoltarea mentalitatii profesionale a ofiterilor de politie. Aceasta subintelege
mult mai multe, decat luarea unor decizii corecte; asta inseamnd a fi capabil sa recunosti si sa
intelegi corect situatiile, in termenii dimensiunilor lor etice si sa identifici valorile de bazd ale
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serviciului de politie, ale societatii civile si ale altor co-participanti la proces. Instruirea eticd
in politie trebuie, de asemenea, sa reflecte valorile serviciului de politie si sé le dea ofiterilor
instrumentele de care au nevoie pentru a interpreta dimensiunile etice ale situatiilor — inclusiv
cele care apar in cadrul serviciului de politie - si sa le gestioneze. Pornind de la aceste conside-
rente, instruirea etica trebuie sa fie o parte integrald a dezvoltarii infrastructurii de eticd; aceste
doua lucruri nu pot fi separate.

3.3. Implementarea in cadrul organizatiei a unei infrastructuri de etica

La temelia oricdrei infrastructuri de eticd in cadrul serviciului de politie trebuie neapdrat sa se
afle valorile si misiunea institutiei (vezi mai jos,Crearea unei carte de valori”). Tns&, din punctul
de vedere al eticii acesta este doar un prim pas — un punct de plecare. Definirea valorilor si a
misiunii trebuie sd fie urmata de implementarea a unei veritabile infrastructuri de eticd, care
consta in:

1. Gdsirea si numirea in functie a unui manager de eticd si/sau a unui consilier de etica.
Instruirea catalizatorilor” de etica.

Pregdtirea unei carte de valori.

Crearea codului de conduita, inclusiv a codului de etica si a codului de disciplina.

Desemnarea unui ofiter de etica.

o A W

Crearea unei comisii mai extinse si a uneia mai mici de management. Aceastd comisie
mai micd de management este responsabild pentru asigurarea procesului de ,patrun-
dere” a eticii in institutie, pentru propagarea valorilor ei si pentru asigurarea faptului, ca
serviciul de politie este pe aceeasi lungime de unda ca si personalul sau si vice versa. Vezi
in Caseta 2, de mai jos, mai multe despre aceste comisii de management:

Caseta 2: De ce comisii de management?

Scopul comisiilor de management nu consta in respingerea completa a ierarhiilor ser-
viciului de politie sau in necesitatea de disciplind si de,esprit de corps” (spirit de echipa)
in timpul operatiunilor de mare risc, ci mai degraba pentru a permite profesionistilor
din politie sa-si expund modul de gandire, sa se exprime si sd aduca o contributie reald
la viata organizationala. in mod ideal, aceste instrumente diferite trebuie introduse
in mod gradual si, avandu-se in vedere implicdrile, premisele si consecintele lor, ele
trebuie sa fie implementate in ordinea in care sunt aici prezentate. Examinand fiecare
dintre aceste elemente de suport organizational in parte, se va clarifica mai bine si ce
contin ele.

3.3.1. Gasirea si desemnarea unui manager de etica si/sau a unui consilier de
etica

Orice suport organizational in cadrul serviciului de politie trebuie sd se afle in responsabilita-
tea unei persoane desemnate, adica a unui,manager/sef de eticd” Este de preferat ca aceastd
persoana sa fle mai degraba un ofiter de politie, decat o persoana privats, astfel ca el/ea sd
beneficieze de sustinere din partea autoritdtilor respective, atunci cadnd va supraveghea im-
plementarea infrastructurii si va coordona activitatea. Managerul de etica va trebui sa aiba
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studii de bazad in domeniul eticii, pentru ca sa inteleaga diferite dimensiuni teoretice, practice
si organizationale. Vezi in Caseta 3, mai jos, un comentariu despre necesitatea unui astfel de
tip de instruire.

Caseta 3: Instruirea eticd sau simtul realitdtii: ce este necesar?

Se cere o instruire speciala de etica sau fiecare poseda un anumit nivel de etica si
intelegere? Ce inseamna asta? In practica, este important sa fie recunoscut aspectul
universal al eticii, in mdsura in care ea se refera la judecati, procesul decizional si reflectii
asupra valorilor si standardelor, pe care toata lumea este capabila sa le aplice. Corect
este sa fie mentionatd prezenta acestor capacitdti la oricine si etica sa fie integrata in
studiile de baza. In acelasi timp, este incorect sa se presupund ca oricine este capabil
sa intervina in cadrul unei institutii pentru a acorda,suport” organizatiei si membrilor
ei in amplasarea unei infrastructuri de etica. In cazul acestui ultim scop, este important
sd se recunoasca necesitatea instruirii etice pentru ,profesionalizarea” activitatii
Lexponentului etic’, ceea ce exact se asteapta sa devina un manager sau consilier de
etica.
Managerul de etica trebuie sa urmeze studii superioare in domeniul eticii (la nivel de uni-
versitate, dacd e posibil). Aceste studii trebuie sa cuprinda nu numai aspecte filozofice, dar si
aspecte psihologice, sociologice si manageriale. Dupa ce sunt urmate aceste studii si ele sunt
incadrate intr-o perspectiva filozoficd, managerii de etica vor fi atunci in stare sd acorde un
suport eficient atat organizatiei, cat si colegilor lor. Managerul de etica poate, de asemenea,
servi si in calitate de intermediar pentru expertii din exterior, la care politia in mod necesar va
apela pentru asistenta in implementarea infrastructurii de eticd. Managerul de eticd trebuie,
totodata, sa primeascd aceeasi instruire ca si catalizatorii si sd actioneze, intr-o oarecare mdsu-
ra, ca un,supercatalizator” responsabil de coordonarea activitatii altora.

3.3.2. Educarea unui,catalizator” de etica

Incercarea de a oferi acelasi tip de studii pentru toti angajatii politiei inseamna, pana la urma
a nu instrui pe niciunul, deoarece studiile generale oferite nu vor corespunde lucrurilor reale
cu care politistii se confrunta in serviciul lor. Un astfel de tip de instruire ar fi foarte generalizat,
foarte teoretizat si slab adaptat. Educatia etica trebuie sa fie legatd de realitatea profesionistilor
din teren, adica de conditiile specifice care caracterizeaza lucrul indeplinit de persoane diferite
si de unitatile de serviciu. O combinare a instruirii si a conceperii teoretice desigur ca este
necesard pentru cel putin un numadr limitat de persoane care vor fi chemate sd actioneze in
calitate de consilieri si mentori de etica pentru alt angajati din politie. Acesta este rolul cata-
lizatorilor: pentru a asigura o reprezentare adecvatd, membrii acestui grup, al cdror numar
variaza in functie de mdrimea si misiunea serviciului de politie, trebuie sa fie identificati de
managerii de eticd in stransd colaborare cu conducerea politiei.

Este o mare provocare instruirea catalizatorilor, deoarece ea presupune a oferi aceleasi studii
si profesionistilor cu studii superioare si celor care au studii profesional-tehnice neuniversitare.
Aceastad instruire etica trebuie, la fel, sa dispunad de o puternica baza filozoficad pentru a in-
corpora elementul sociologic, psihologic si organizational. Este o mare provocare, dar nu si
imposibild. Cateva servicii de politie au demonstrat cu succes, ca este posibil sa se raspunda
acestor provocari prin implementarea modelelor produse de Facultatea de Etica Aplicatd inca
de laTnceputul anilor 2000, cum este aratat mai departe aici, in Capitolul 4.

Catalizatorul joaca un rol dublu In cadrul organizatiei: 1) custode al valorilor institutiei si
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2) mentor al personalului, caruia i se va oferi o instruire personalizata in domeniul eticii, fara
dobandirea aceleiasi experiente teoretice si practice pe care a obtinut-o catalizatorul. Cata-
lizatorul, prin urmare, va fi responsabil pentru actualizarea graduala a instruirii altor angajati,
pentru orientarea instruirii in contextul potrivit si pentru informarea managerului de etica des-
pre orice ajustare si corectare necesara fara a-si asuma rolul de informator — o temd care va fi
discutata maijos in sectiunea din acest capitol despre comisia de supraveghere.

3.3.3. Crearea cartei de valori

In legdturd cu instruirea catalizatorilor, managerul de eticd rdspunde pentru coordonarea
creadrii unei ,carte de valori’, care stabileste si defineste valorile organizationale de baza si le
insereaza in specificarea cu privire la misiune. Aceasta carte de valori trebuie sa fie rezultatul
unuilarg proces de consultare din cadrul serviciului, care vizeazd identificarea setului de valori,
care apoi va fi comprimat pentru a ajunge la definitia” fiecarei valori din cadrul contextului
organizational specific al institutiei. Vezi Capitolele 2 si 3.

Trebuie retinut faptul ca rolul cartei de valori este foarte specific. Ea niciodata nu trebuie asimilata
intr-un set de principii sau standarde obligatorii, pe care ofiterii trebuie sa le respecte in activi-
tatea de zi cu zi a institutiei sau in timpul operatiunilor din teren (vezi codul de conduitd). Carta,
mai curand, reprezintd un set de valori care pot fi aplicate in cazuri sau situatii speciale cu care se
confrunta ofiterii de politie. Ea trebuie privitd ca un ghid de referintd, care stabileste explicit un set
de valori de bazd la care a aderat serviciul. Aceste valori nu vor fi folosite sau aplicate intotdeauna
Tn acelasi mod si nu vor avea toate aceeasi pondere in teren. lata de ce este atat de important ca
ofiterii de politie sa primeasca instruire in deliberdri si in managementul valorilor. Un astfel de curs
de formare este cu atat mai vital, deoarece ofiterii de politie, in afara de a actiona in conformitate
CU aceasta cartd de valori, mai trebuie sa se asigure cd au in vedere codul lor de conduita si isi in-
deplinesc functiile in conformitate cu acest cod indispensabil. Vezi Caseta 4, de mai jos, ce contine
unele remarci de incheiere privind valorile si serviciile de politie.

Caseta 4: Rolul valorilor in viata politiei

Organizatiile au tendinta sd considere valorile niste idealuri la care trebuie sa aspire toti
membirii organizatiei in orice aspect al vietiilor profesionale. Aceste valori nu trebuie
intelese ca niste principii rigide care intentioneaza sa ghideze toate actiunile politiei.
Ele trebuie privite ca niste puncte de referinta ori linii directoare, la care ofiterii pot
apela in functie de circumstantele la indemana. In functie de contextul interventiilor
specifice ale politiei, unele valori vor fi mai pertinente deccat altele. Prin urmare, decat
sa fie privite ca niste virtuti care caracterizeaza activitatea politiei, valorile expuse in
carta trebuie sa reflecte caracterul special al activitatii acesteia in fiecare tara si in fie-
care regiune. Cu toate ca sunt anumite valori de baza care, fara indoiald, nu vor varia
semnificativ de la un serviciu de politie la altul, mai existd, totodatd, si valori secun-
dare care vor varia in functie de cultura si locatia serviciului de politie, precum si de
destinatia sa (politia nationald, politia municipald etc.). latd de ce este important sa fie
asigurat faptul ca aceasta carta de valori este elaborata in conformitate cu un proces
institutional, specific fiecdrui serviciu de politie in parte. In acest fel, carta de valori
poate servi ca ,referintd” pentru public, oferindu-le oamenilor o intelegere mai buna
a principiilor dupa care se ghideaza ofiterii, a valorilor pe care ei le apdra si a modului
cum isi directioneaza actiunile. In mod similar, aceasta cartd poate servi ca referinta
pentru o evaluare publica a serviciului, efectuatd de politie.
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3.3.4. Crearea codului de conduita si numirea in functie a unui ofiter de etica

Intre etica si codul de eticd este, desigur, o mare diferentd (vezi Capitolul 2 cu mai multe
informatii despre codurile de conduitg, rolul lor si modul in care sunt elaborate). Etica se re-
marca mai mult prin functia sa reflexivd — adica de a reflecta asupra unei actiuni care trebuie
sa fie Intreprinsa in baza standardelor, regulilor si valorilor aplicabile intr-un anumit context
in timp ce codul de eticd accentueazd conformitatea cu standarde si requli. Aceste doud do-
menii sunt mai curand complementare, decat in competitie una cu alta. Fiecare dintre ele, in
felul sdu, este esentiald pentru profesionistii care lucreaza in institutie. Daca etica este necesard
pentru a reflecta asupra actiunilor, atunci codul de etica este necesar pentru a reglementa
comportamentul si a servi drept un ghid de actiuni. In masura in care acest cod de etica este
interesat de sanctionarea comportamentului neadecvat sau condamnabil, el are si functia
disciplinara, care nu se regaseste in etica (vezi Capitolele 2 si 3).

Codul de eticd se va regasi intr-un cod de conduitd mai mare. Prin urmare, crearea unui cod de
conduitd, care prevede respectarea unui set cuprinzator de standarde tehnice, juridice si mora-
le, sicare stipuleaza toate comportamentele interzise, este esential pentru viata institutionald.
Asadar, acest cod este primul lucru pe care toti profesionistii ar trebui sa-l invete, pentru a avea o
intelegere fermd a meseriei lor, a analiza orice aspect deviant ce se referd la el si a stabili tipurile de
comportamente in care ei nu ar trebui antrenati. Daca elaborarea acestui cod trebuie incredintatd
unei echipe de experti juristi, grija fatd de implementarea lui trebuie sa includa profesionisti si
manageri care cunosc realmente personalul politiei la toate nivelurile.

Pe langd elaborarea codului, institutia trebuie sa numeasca in functie un ofiter de etica, care
va supraveghea codul. Departe de notiunea de,a face politie in politie’, ca in cazul unor ofiteri
responsabili de investigatii interne de politie in organele de aplicare a legii, care sunt perceputi
ca fac acest lucru, ofiterul de etica trebuie sd aibd studii de eticd pentru a fi capabil sé-si ajute
colegii sa contextualizeze si sa interpreteze standardele si regulile pe care le presupune codul.
Desigur cd intelegerea codului este importanta, dar si contextualizarea este tot atat de impor-
tantd pentru rezultate eficiente in activitatea institutiei. Din aceasta cauza, este important sa
nu se dezvolte o culturd a obedientei fata de cod, ci mai degrabd o cultura a eticii, care permi-
te, incurajeaza chiar, ofiterii sa interpreteze si sa contextualizeze codul bazat pe circumstante
specifice intimpinate de ofiterii de politie.

Ofiterul de etica va fi responsabil pentru codul de conduitd, pentru asigurarea conformitatii cu
codul, precum si pentru predarea continutului acestuia altor colaboratori. Ofiterul de eticd trebuie
sa dea dovada de flexibilitate in teren, deoarece sarcina lui va fi sa acorde suport ofiterilor de
politie sd inteleaga regulile pe care trebuie sa le urmeze in interventiile lor zilnice cu publicul. Acest
expert trebuie sd fie capabil sa gestioneze eficient problemele etice si sa aiba capacitati excelente
de instruire in etica. Tn practica, acestui expert i se va cere sa lucreze indeaproape cu managerul de
etica pentru a depista potentiale probleme de naturd etica in cadrul serviciului de politie, precum
si acele tipuri de interventii care pot fi mai problematice in aplicarea lor, care necesitd, prin urmare,

un sprijin suplimentar acordat ofiterilor de politie de cétre managerul de etica.

Caseta 5: Instructaje si instruire

Pentru a pregati ofiterii de politie pentru o activitate moderna de politie, este nevoie
ca acestia sd fie familiarizati cu principiile si valorile care ghideaza activitatea politiei:
nu doar protectia oamenilor, ci si, in mod special, controlul asupra comportamentelor.
Instructajele de etica trebuie sa preceada instruirea tehnica pentru a permite contex-
tualizarea activitatii politiei, bazata pe un nou set de valori (prevenire, capacitatea de
a asculta, ajutor reciproc etc.).
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3.3.5. Implementarea codului disciplinar

Pe langd crearea cartei de valoriin cadrul prevederii de misiune siimplementarea codului de eti-
cain cadrul codului de conduitd, serviciile de politie trebuie, de asemenea, sa dispuna de un cod
de discipling, in care sunt stipulate clar regulile interne care trebuie respectate si comportamen-
tele care nu sunt acceptate. Codul disciplinar este incorporat, de asemenea, intr-un concept mai
larg al carui text este expus, de fapt, pe tot parcursul acestei editii in calitate de cod de conduita.
Codul acesta trebuie sa ajute managementului in gestionarea abaterilor de o0 maniera consis-
tenta si onestd. Procedura disciplinara trebuie sa prevada o orientare pas cu pas in gestionarea
abaterilor la locul de muncg, iar sanctiunile disciplinare sa enumere toate pedepsele care pot fi
aplicate acelora care vor fi gasiti vinovati de incalcarea regulilor disciplinare.

Avand aceste trei mecanisme de control: prevederea despre misiune si codul de conduita, care
contine valori, standarde etice si reguli disciplinare, politistii vor intra in posesia tuturor celor
trei instrumente de care au nevoie pentru a reflecta actiunea lor profesionald (codul de eticd),
din cadrul unei organizatii care genereaza regulile sale de operare (codul disciplinar), bazat
pe un set de valori (carta de valori), legate strans de contextul specific al acestei organizatii.
Oricat de importante ar fi, aceste instrumente pot fi eficiente doar daca suntintr-un proces de
comunicare si sunt sustinute printr-un sistem adecvat de management de eticd. Aceste me-
canisme trebuie sa fie consolidate de managementul de politie prin adoptarea unor modele
de conducere adanc inrddacinate in valorile si standardele institutionale.

3.3.6. Extinderea comisiilor de management si a comisiilor mici de manage-
ment

Odata ce au fost organizate studii de etica si au fost dezvoltate diferite infrastructuri de etica,
urmatorul pas mare este de a asigura faptul ca o adevarata culturd eticd se raspandeste in toata
organizatia, pentru garantarea durabilitati eticii in cadrul serviciului si asigurdrii unui nivel minim
atins nu numai de fiecare persoana in parte, ci si de institutie in intregime. Cu alte cuvinte, in
afard de mecanismele si elaborarile teoretice care trebuie introduse, toate institutiile trebuie sd
asigure eficienta practicilor lor, precum si aplicabilitatea lor in teren, pentru a evita crearea unui
alt plan de management, care se va asemana mai degraba cu un manual de instruire fara nici o
legdtura cu realitatea din teren. Aceasta ne conduce la cel maiimportant aspect al implementarii
mecanismelor de etica in institutii: abordarea adoptatd de management, indeosebi conceptele
de activitate si autoritate traduse in viata, ca sd se asigure faptul, cd politistii nu sunt lasati sa se
descurce singuri, dar primesc un ajutor sigur de la organizatia lor. Fard acest suport institutional,
care cere mai mult decat instruire si infrastructurd, o durabilitate a eticii pe termen lung in cadrul
organizatiei este departe de a fi asigurata.

Intr-o structurd organizationald ierarhicd cum este cea de politie, 0 abordare unanim acceptata
este cea de,comanda si control’, care se referd la o structura organizationala in care politicile sunt
adoptate de management, iar procedurile sunt dictate de specialisti, inainte de a fi aprobate de
management si transmise apoi nivelurilor de comanda subordonate, care le ajusteaza la rang si

le incadreaza In activitatea de teren.

Cu cat este mai mare organizatia din punctul de vedere al numarului de angajati si cu cat este
mai complexa in termeni operationali, cu atat este mai mare probabilitatea ca ,seful” acestei
organizatii sa ignore, sd interpreteze sau sa inteleaga gresit realitatea din teren. Aceasta sporeste
riscul de luare a unor decizii proaste sau, cel putin, a unor decizii care sunt departe de realitatile
cu care se confrunta politistii in operatiunile lor cotidiene din teren.

Desigur ca ideea unei abordari de management participativ, in care deciziile se iau in colaborare
cu membrii organizatiei, este interesanta si este in centrul unei mari atenti in cercurile manage-
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riale. Din punct de vedere etic, este important sa se propulseze aceasta idee a managementului
participativ si mai departe. Vezi Caseta 6, de mai jos, cu mai multe detalii despre managementul
participativ.

Urmatorul pas este de a stabili cum poate fi asimilata aceastd ,abordare eticd” in operatiunile

serviciului de politie.

Caseta 6: Managementul participativ

Acesta mai poate fi numit si,management colegial” sau management bazat pe valorile
impartasite de membrii unei organizatii. Aceasta abordare presupune insuflarea unei
preocupdri pentru etica in cadrul managementului institutiei prin antrenarea sefilor si
managerilor in procesul decizional, dar, ce este mai important, in luarea deciziilor care
incorporeaza valorile institutiei si ale personalului sdu si sa gandeasca in termenii unui
management, care este bazat pe valori si care reflectd aceste valori. Asta nu inseamna
a pleda pentru transformarea serviciilor de politie intr-un fel de organizatii cooperative
(uneori se exprima astfel de ingrijorare). Mai degraba, ideea constd in a aduce manage-
rii in pozitia de autoritate de a imparti responsabilitatea cu ofiterii superiori in functie
de gradul si functia detinutd de ei, urmarind scopul de a face posibil ca valorile lor sa fie
luate in considerare de ierarhia de politie, fard a pune la indoiald importanta eficacitatii
in organizatii.

In practica, integrarea eticiiin managementul de personal are loc la doud niveluri: 1) operational
si 2) strategic. Aceasta se realizeaza prin doud modalitati: 1) prin implementarea structurilor si
2) prin schimbarea culturii existente. Aceastd schimbare culturald poate fi obtinuta prin apli-
carea dialogului, care cuprinde nu numai dialogul de zi cu zi (cel indigen si cel tehnic), dar si o
forma specifica de dialog, bazatd pe practici si diferite cdi de gestionare a situatiilor. Acest tip
de dialog este construit pe baza exclusiva a situatiilor si include diferiti copartcipanti la proces
atunci cand se rezolva aceste situatii. Dialogul, prin urmare, nu mai este o conversatie dintre
doua persoane, ci intre mai multi oameni, iar situatia nu serveste doar ca un pretext pentru a
face un schimb de vorbe, ci se afla la temelia lui. Modul, in care abordam acest dialog, necesita
o inversare completd in gandire. In loc ca valorile s& fie folosite ca un punct de pornire pentru
a formata”reactiile la situatii si a incepe un dialog cu altii, trebuie sa se intoarca in mod con-
stant inapoi la situatiile si ele sa fie folosite ca niste caramizi de constructie pentru un dialog
intotdeauna axat mai degraba pe situatie, decat pe valorile altora

Dupéd cum s-a mentionat mai sus, integrarea eticii trebuie sd se desfdsoare atit la nivel
operational, cat si la cel strategic. In ambele cazuri este necesar sa se creeze comisii de mana-
gement.

e Pede o parte, trebuie sa fie formatd o comisie extinsad de management care va avea de-a
face cu probleme de natura strategica (viitorul serviciului de politie, planul de dezvoltare,
forumuri de discutie si dialog intre politicieni si public etc.).

e Pe de alta parte, trebuie sa fie formatd o comisie de management mai mica, care se va
ocupa de probleme operationale.

In primul caz este important sa se asigure o reprezentare largd a angajatilor (reprezentanti ai
diferitelor organe profesionale, niveluri ierarhice, barbati, femei, grupuri de varstd, de origini
etnice etc.) pentru a face posibild impdrtasirea a diferitelor viziuni asupra situatiilor din cadrul
serviciului de politie. In cazul unei comisii mici de management scopul este de a asigura ¢
sefii diferitor unitdti operationale participa la procesul de luare a deciziilor.
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Indiscutabil, rolul acestor doud comisii este de a provoca puterea managementului de politie,
a carui autoritate este esentiala pentru functionarea normala a serviciului. Cu toate acestea,
implementarea acestor procese institutionale are ca scop garantarea faptului ca conducerea
impdrtdseste viziuni si ajunge la deciziile sale impreund cu membrii organizatiei. Cu toate cd
multd lume va vedea in aceasta un simplu caz de management participativ, lucrurile, de fapt,
merg mult mai departe. Mai mult decat o simpla participare a membirilor in procesul decizio-
nal, urmata de consultarea lor de catre conducere, aceasta abordare presupune o desfasurare
comuna, sau o construire comund a proceselor care asigura faptul ca deciziile se iau in baza
valorilor, care intr-adevar sunt impartasite de toti, facilitind astfel adoptarea lor ulterioara in
functie de rang si post. Aici se afld adevdrata esentd a procesului de eticd, cand cazurile de
eticd sunt solutionate de cateva persoane si devin o parte integranta a experientei tuturor
membrilor organizatiei si a organizatiei ca atare. In acest caz, institutia nu numai c& asigura
infrastructura, dar ea se impregneaza in decizia de grup, care nu mai este pur si simplu un
grup de indivizi, ci 0 auto-construire pe bazé de decizii comune. Acest lucru poate fi privit ca
0 etapa etica perfecta in viata organizationald. Este, de asemenea, si cea mai buna cale de a
aborda fenomenele de deviere si coruptie, din cauza cd, odata ce valorile sunt impartdsite de
toatd lumea, inclusiv de institutie, cea din urmd va fi mult mai sensibild, ca organizatie, fatd de
sentimentele tuturor membirilor, precum si fatd de situatiile care se intalnesc in teren.

La crearea acestor comisii pot apdrea probleme In cadrul serviciului de politie, obisnuit
modalitati de operare cu mult mai centralizate si ierarhizate. In timpul perioadei de imple-
mentare, deseori poate fi de folos asistenta unei terte parti neutre in calitate de mediator
sau intermediar. Intermediarul se asigurd cd toate ordinele de serviciu sunt bine pregdtite si
ca persoanele cu functii de rdspundere primesc o orientare corecta. Fard a refuza, de fapt, la
puterea lor de conducere, aceste persoane cu autoritate trebuie, cel putin, sd indice care ches-
tiuni e, sunt gata sa le transmita in numele procesului colectiv de luare a deciziilor. Aceasta
inseamna, cd procesul de luare a deciziilor, de reflectare si dialog nu va fi un proces de forta in
care X il invinge peY, ci mai degraba un adevarat proces de evolutie comuna si de impartire
a puterii.

3.3.7. Crearea comisiei de supraveghere

In majoritatea serviciilor de politie, cele mai mari accente se pun pe denuntarea comporta-
mentului deviant si initierea unor mecanisme institutionale specializate pentru a sensibiliza
ofiterii de politie sé depaseascd un astfel de comportament. Daca informatorii par a fi necesari,
acest lucru poate fiimpotriva abordarii etice mentionate mai sus, ridicand mai multe intrebari.
(Crearea mecanismelor de informatori, a sistemelor de depunere a plangerilor si a testelor de
integritate. Chestiunile etice, ridicate de aceste tehnici, sunt discutate in Capitolele 5 si 7). In
primul rand, cum poate fi prevenit comportamentul deviant, fard a distruge increderea nece-
sara pentru crearea unui mediu sdnatos de activitate si operatiuni? In al doilea rand, ce trebuie
facut pentru a permite divulgarea informatiei fard a genera un climat de neincredere la locul
de munca, care va submina abordarea etica?

4

Comisiile de supraveghere sunt deprinse sd aibd de-a face cu astfel de situatii. ,Cainii de pazd’
ai eticii, sau comisiile de supraveghere, au drept scop sd ajute concentrarea atentiei asupra
problemelor comportamentale, fard a merge pind la acuzatii personale si evitand ,vanatorile
de vrdjitoare”. Comisia de supraveghere este, de fapt, o institutie de eticd, compusa din una
sau mai multe persoane, care colecteazd probe si se intalnesc activ cu ofiterii de politie si
cu publicul, pentru a avea o viziune mai exactd asupra cerintelor de serviciu ale politistilor
si asupra asteptarilor oamenilor. Ea formeaza o ,frontierd eticd’, dupa care se pot inregistra
plangerile. Obiectivul unei astfel de culegeri de informatii este mai mult sa inteleaga raddci-
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nile comportamentului deviant raportat comisiei, decat sa sanctioneze. Comisia nu este un
organ de mediere, ci de supraveghere, un cdine de paza al eticii, prin urmare, sarcina sa este
de a colecta informatia sensibild. Spre deosebire de comisia de monitorizare, care transmite
informatia obtinuta comisiei de eticd sau procuraturii, activitatea primordiald a comisiei de
supraveghere este de a descoperi zonele de risc si situatii problematice, bazate pe informatia
colectata. Comisia de supraveghere, in cooperare cu persoanlul, managementul, si organele
de etica ale politiei, bazandu-se pe depersonalizarea informatiei, sugereaza modificarea pro-
cedurilor existente pentru a corecta si a reduce gradual comportamentul deviant. Oamenii
pot depune plangeri legate de probleme de eticad.

Acest organ satisface cerintele de eticd ce sunt exprimate in repetate randuri in activitatea po-
litiei fara a merge pana la denuntarea directd. Un astfel de organ poate contribui la ajustarea
situatiilor si a unui comportament riscant, la perfectionarea practicilor existente. El incurajeaza
un climat de cooperare intre conducere si subalterni, astfel incat cei din urma sa aiba incre-
dere in sefii lor si sd fie mai bine pregatiti pentru a-si indeplini sarcinile cu un profesionalism
imbunadtatit .

3.3.8. Gestionarea suportului acordat in serviciul de politie

In masura in care etica nu este un lucru specific pentru management si nu este articulata in
management altfel decit in orice alt segment al societatii, intotdeauna este cumva dificil de a
vorbidespre,T-management etic”(vezi Caseta 7, mai jos). Utilizarea acestui termen subintelege
0 abordare de management, care nu se referd exclusiv la modul de a conduce oamenii, ba-
zat pe scopuri institutionale, intr-un context caracterizat de optimizarea productivitdtii si
performantei.

Caseta 7: Managementul etic

~Managementul etic” este o metoda bazatd pe managementul de situatii si de valori-
le puse in joc in situatiile intalnite. Managementul etic exista intr-un context in care
valorile sunt plasate in centrul vietii institutionale si, in mod crucial, responsabilitatea
pentru managementul acestor valori este efectuat de cdtre indivizi, profesionisti si
institutie. Una dintre consecintele acestui tip de management este ca politia nu mai
este doar un organ de aplicare a legii, ci si 0 organizatie dedicata interventiei si preve-
nirii, care o plaseaza la acelasi nivel ca si publicul si comunitatile locale cu care ea are
de-a face. Managementul etic de politie cere, ca atare, ca lupta impotriva coruptiei sa
fie plasata nu numai in cadrul unui context institutional, ci si intr-un context profesio-
nal si social. Aceasta este exact ceea ce trebuie sa faca serviciile de politie in tranzitie:
ei trebuie sa mute ,centrul lor de gravitate” pentru a se ,ancora” in comunitate si a
transforma politia intr-un participant din cadrul comunitatii, decat un apendice al
statului insarcinat cu disciplinarea oamenilor. Managementul etic conduce la aceea
ca serviciile de politie sa se vada ca membrii comunitadtii. Aceasta implica un rol social
mult mai larg, ca si rolul pe care politia il joaca in activitatea de politie comunitara
(vezi Capitolul 3 mai multe detalii despre conceptul politiei comunitare).

Scopul nu este de a lega etica politiei cu activitatea de politie comunitard intr-un mod absolut,
dar mai degraba de a sublinia mdsura in care integrarea eticii de catre serviciile de politie i
forteaza sa se miste mai aproape de comunitate, sa ia in considerare valorile cu care politia se
confrunta si sa transmitd valorile care servesc la ghidarea operatiunilor si actiunilor ei.
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Unul dintre cele mai mari avantaje ale managementului etic este ca el instaleaza un climat de
incredere intre oameni si politie, precum si in interiorul politiei. Atunci cand se insista asupra
fortificarii diferitor valori comunitare, se transmite un mesaj clar opiniei publice: munca de
politie se va face cu si pentru oameni, ci nu impotriva lor. Aceastd ipoteza permite focalizarea
activitatii politiei asupra unor masuri de pe flancuri si de prevenire a criminalitatii, decat pe
controlul asupra criminalitatii. Continuand acest parcurs, masurile de control al criminalitatii
vor avea, dacd si cand va fi necesar, intelegere si sustinere din partea oamenilor. Manage-
mentul etic va face managementul serviciului de politie mai transparent in ochii lumii, atat in
cadrul, cat siin afara politiei. Transparenta activitatii de politie contribuie la intdrirea incredereii
dintre politie si publicul larg, piatra de temelie al oricarui succes al serviciilor de politie in ac-
tivitatea lor.

3.3.9. Desemnarea unui mediator pentru acordare de suport eticii institutionale

Poate sa fie destul de greu de implementat o abordare etica ca cea descrisa mai sus. Deseori
este necesar sa se infrunte decenii de culturd ierarhica puternica si un concept de activitate de
politie care sunt foarte diferite de o abordare eticd. Avand in vedere aceste probleme, noi am
considerat oportund invitarea unei terte parti neutre pentru a servi drept mediator in imple-
mentarea marilor schimbdri organizationale, care au scopul de promovare a unei metode care
implica mai mult management colectiv, intr-un context profesional si organizational cufundat
in individualism.

Caseta 8: Rolul unui mediator

Este responsabilitatea mediatorului de a acorda suport managementului in implemen-
tarea infrastructurii etice, de a asigura faptul, ca optiunile strategice sunt distinse din
optiunile etice si ca infrastructura etica nu va deveni un simplu instrument, subordonat
managementului de resurse umane si conducerii in general. Fard ca sa fie numaidecit
un expert in schimbarea organizationala, management, psihologie sau resurse uma-
ne, specialistul de eticd poate ajuta managementului sa stabileasca clar obiectivele si
problemele etice cheie.

Rolul pe care-l joacd aceasta terta parte poate avea cateva forme. Ea poate fi o sursa
din afard sau poate fi o comisise de eticd, mandatata sa-si impartdseasca parerile cu
institutia intr-un cerc select de teme. In cel de-al doilea caz, comisia trebuie sa fie in
stare sa opereze autonom si sa fie consultata in functie de necesitate, dar ar trebui sa
fie limitatd la un permanent rol strict consultativ si sa nu aiba putere de recomandare
sau putere disciplinara.

In timpul implementérii infrastructurii etice in serviciul de politie din Lausanne (vezi sectiunea
,Exemplu practic”), unul dintre primele feedbackuri din partea managementului a fost sub-
linierea importantei rolului pe care-l joaca in acest proces mediatorul. Acest coparticipant la
proces, departe de a lua locul managerilor in procesul strategic de luare a deciziilor, a jucat
rolul de intermediar, de un,pacificator”si tutore al procedurii si dialogului.



Gestionarea suportului in contexte specifice

Integrarea eticii in serviciile de politie nu poate fi un proces uniform si universal. El trebuie sa
se potriveasca realitatilor din situatii specifice. In aceasta sectiune sunt examinate trei tipuri
diferite de situatii: serviciile de politie in 1) tdrile dezvoltate; 2) tdrile in curs de dezvoltare si
3) tarile post-conflict. Vezi, mai jos, Caseta 9.

Pentru ca etica sa poatd indeplini dublul sa rol de control si reflectie, esentiale pentru servicii-
le de politie, atat instruirea, cat si infrastructura, care acorda suport institutionalizarii eticii in
cadrul organizatiilor, trebuie adaptate pentru a se potrivi necesitatilor specifice ale fiecdreia.
Metoda,mdsura ce se potriveste tuturor” nu functioneaza in contextul eticii de politie.

Fiecare organizatie, prin urmare, trebuie ea insdsi sa ofere mijloace de adoptare a unor struc-
turi ad-hoc, care sa permita cuprinderea necesitdtile sale specifice (comisii ad—-hoc pentru
consultdri cu publicul, comisii pentru reflectii interne etc.)

Caseta 9: Contextul tarilor dezvoltate: politia si infrastructura eticd

In primul exemplu - al serviciului de politie intr-o tara dezvoltatd — este important s&
se ia in considerare tipul de organizatie in care este instalata infrastructura etica: este
acest serviciu de politie unul municipal, regional sau national? Fiecare dintre aceste
servicii de politie are o misiune diferita, diferite necesitati, prin urmare trebuie adap-
tatd si infrastructura etica. Lucrurile devin si mai complicate cand se suprapun cateva
misiuni, ca in cazul Streté du Québec, Provincia Quebec, unde serviciul de politie joaca
rolul si de politie municipala in ordsele mici (care nu mai dispun de propriile organe de
politie), precum si cea de politie regionala. In cazuri ca acestea, solutia este de a dez-
volta infrastructura si instruirea, care ar echilibra aceste doua roluri diferite si, in cazul
unui serviciu de politie de provincie, de exemplu, notiunii de politie comunitara i se
acorda o importantd mai mica si accentul cel mare se pune pe managementul etic de
reconciliere a diferitor misiuni.

In exemplul legat de tarile in curs de dezvoltare, problemele etice deseori sunt corelate cu sa-
lariile mici ale ofiterilor, pregatirea slaba si lipsa de resurse. In aceste tari instruirea joaca un rol
crucial, deoarece proximitatea stransa a ofiterilor de politie de populatia locald deseori i im-
piedica sd inteleagd toate consecintele actiunilor lor. In aceasta ordine de idei, prima prioritate
trebuie sa fie instruirea in politie, ceea ce necesita si ,antrenarea antrenorilor”. A doua priorita-
te trebuie sa fie asigurarea unei asumari clare din partea managementului privind dezvoltarea
dimensiunii etice in cadrul organizatiei. Avand in vedere lipsa generald a mijloacelor tehnice
ale acestor servicii de politie, accentul trebuie pus pe ,profesionalizarea” functiei de politie si
dezvoltarea infrastructurii de etica trebuie sa aiba ca scop acordarea,suportului” pentru aceas-
ta instruire. Numai dupa aceasta poate fi efectuata o adevdrata reforma a institutiei.
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Caseta 10: Contextul tdrilor in curs de dezvoltare: probleme specifice, ca, de exemply,

folosirea armelor de foc

Una dintre problemele intalnite in unele tari in curs de dezvoltare este folosirea si por-
tul de arme. Deseori privite ca un simbol al puterii si autoritatii, armele se poartd uneori
chiar si acasd, in viata privata, cu toate cd acesta este un atribut al functiei de politie.
Deseori, atunci cand arma este purtata acasd, lucrul acesta se face din dorinta de a
exterioriza, chiar si in viata privatd, functia de politie. Un astfel de comportament se
intampla cand politistii nu fac efortul de a distinge intre ,functia de politie” si ,cali-
tate privatd’, intre viata profesionala si viata privata, cand ei nu reusesc sa inteleaga
dimensiunea profesionala importanta a activitatii politiei. Aceasta face ca instruirea
sa fie deosebit de importantd, si nu doar instruirea tehnicd, ci si un prilej de a intdri
profesionalismul in politie si de a discuta despre rolul unui serviciu de politie, misiunea
sa, valorile sale cdlduzitoare etc.

In ceea ce priveste exemplul unei tari post-conflict, procesul trebuie s fie inversat, accen-
tuand implementarea infrastructurii etice pentru a reforma serviciul de politie si de a-l ,puri-
fica” de orice obicei prost, infectat in timpul conflictului, cum ar fi actiuni arbitrare, tendinte
autoritare etc. In acest caz, primul ordin executiv ar fi pur si simplu restaurarea rolului primar
al unui serviciu de politie — asigurarea securitatii si aplicarea legii — pentru a recastiga legitimi-
tatea sa, care deseori este deterioratd in situatiile de conflict, cauzata de participarea politiei
la acte de violenta comise de fostul regim si impunerea autoritard a ordinii. Instruirea politiei
poate fi semnificativd doar daca organizatia in primul rand isi restabileste credibilitatea in fata
oamenilor si in fata propriului personal. Crearea unei carte de valori si a codului de conduita
va usura cauza politiei de a-si restabili legitimitatea 1n ochii lumii, permitindu-i sa-si indepli-
neascd misiunea mult mai eficient. Se va restabili si setul de standarde pe care trebuie sd le
imbrdtiseze politia, careia i se va oferi treptat instruirea etica, astfel incat politistii sa poatde
sa-si indeplineasca sarcinile mult mai adecvat .



Exemplu practic

In Sectiunea 5 a Capitolului 4 se prezintd implementarea practicd a procesului de etics des-
cris in sectiunile precedente. Proiectul a fost realizat de Universitatea Sherbrooke, Canada, in
politia din Lausanne, Elvetia.

Echipele de cercetatori si colaboratori ai Facultatii de Etica Aplicata au lucrat direct cu serviciul
de politie pentru a testa si dezvolta modele de instruire eticd, precum si noi metode de orga-
nizare a activitatii politiei care integreaza etica in cadrul managementului la toate nivelurile
serviciului de politie. Testarea a constituit un proiect efectuat impreuna cu serviciul de politie
din Lausanne de la inceputul anilor 2000 pand in anul 2010. Acest proiect ofera cateva lectii
de valoare, deoarece el a fost realizat, nu si fard anumite probleme, intr-un mod continuu in
aceasta perioada si intr-o colaborare strinsa cu managementul si alti coparticipanti la proces,
institutionali, municipali si politici, permitand astfel evaluarea importantei acestui suport poli-
tic si institutional. Au fost create toate conditiile necesare pentru implementarea deplina si
consecventa a proiectului, masurarea pe bazd de indicatori de performantd a punctelor Iui
tari sislabe.

Chiar de la bun inceput a fost constientizata importanta identificdrii in cadrul serviciului de
politie a persoanelor care pot servi drept puncte de contact cu cercetdtorii. Era nevoie ca
persoanele selectate sd dea dovadd de o bund intelegere a valorii instruirii etice. In cadrul
organizatiei au fost selectati patru lideri care au acceptat sd facd masteratul in etica aplicatd
— diploma universitara de magistru in domeniul aplicarii practice a eticii. In paralel cu aceste
studii, pe care le efectuau colaboratorii civili, un cdpitan, un locotenent si un psiholog, un
cercetator efectua auditul etic al organizatiei, avand ca obiectiv atingerea unei intelegeri mai
profunde a operatiunilor institutiei si depistarea zonelor de risc din cadrul acesteia.

Bazandu-se pe rezultatele auditului etic, organizatiile sunt capabile sa elaboreze un plan de im-
plementare a eticii, focalizat atat pe instruire, cat si pe implementarea unei infrastructuri de etica
in conformitate cu mijloacele organizatiei (resursele umane sifinanciare etc). Tn cazul serviciului
de politie din Lausanne, acest studiu de audit a permis stabilirea necesitatii de a instrui,cataliza-
torii” de eticd — adicd, persoanele responsabile pentru a juca un rol tranzitoriu pe parcursul im-
plementarii infrastructurii etice, servind in calitate de mentori pentru alti membri ai organizatiei.
A fost determinat si elaborat tipul de instruire cerut de ofiterii de politie. In acest caz particular,
pornind de la variate considerente economice si institutionale, serviciul de politie din Lausanne
a ales sa incredinteze procesul de instruire unui consortiu alcatuit din universitdtile Louvain-la-
Neuve si Sherbrooke, precum si o institutie privatd. Aceastd abordare nu a fost deloc una ideala
si a avut ca efecte atat amanarea, cat si fragmentarea procesului de instruire.

Pe parcursul acestei faze de instruire (a fost nevoie de aproape trei ani de instruire a treizeci de
catalizatori pentru un serviciu de politie cu un efectiv de aproximativ 500 de persoane), unul
dintre angajatii care au absolvit masteratul a fost numit manager de eticd, cu misiunea de a
raspunde de acest dosar si de nivelul personalului. Aceastd persoana a ajutat apoi, impreuna
cu o echipa micd de angajati, schitarea cartei de valori, precum si a codului de etica, impreuna
cu un ofiter de eticd, numit de cdtre conducerea serviciului de politie. A fost nevoie de cinci
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ani de zile pentru a efectua acest proces de instruire si a implementa infrastructura de etica.

Odaté ce s-a incheiat procesul de instruire si de pregatire a codurilor, urmdatorul pas a fost ca
aceste lucruri sa fie transformate intr-o realitate a serviciului de politie. Politia din Lausanne a
mers mai departe si a lansat un studiu in profunzime despre modul de organizare a activitatii,
iar momentul culminant a fost elaborarea unei noi organigrame. Pe langd alte elemente,
aceasta etapa a necesitat o regandire majora a activitatii organizatiei sia numarului de niveluri
ierarhice (a rangurilor) din cadrul aparatului politiei. Scopul a fost asigurarea unei colabordri
mai bune intre angajati, ceea ce a impus In mod necesar reducerea numadrului de niveluri
ierarhice de la 15, la inceput, pina la mai putin de cinci. Cu alte cuvinte, gradatia ierarhica
trebuia,nivelatd’, pentru a da un sens deplin autonomiei profesionale si noului tip de profesio-
nalism politienesc , important pentru procesul decizional. Pentru a face posibil acest lucru, a
fost necesar sa se acorde un suport managementului de politie. Scopul acestui suport a fost
facilitarea tranzitiei spre un nou tip de management — de la abordarea comanda-si-control la
o0 abordare colegiala. Aceasta tranzitie a determinat prima predare partiald de putere de catre
management pentru a o imparti cu personalul in operatiunile zilnice si In managementul
strategic. Aceasta abordare de management colegial limitat a intrunit 12 membri in cazul
proiectului de la Lausanne. Dupd aceasta a urmat a doua predare partiala de putere pentru a
fiimpartitd cu toti membrii managementului (atat din politie, cat si din public) asupra chestiu-
nilor care cuprind operatiunile de baza ale serviciului de politie. Aceastd abordare de manage-
ment colegial extins a intrunit aproape treizeci de persoane in cazul politiei din Lausanne.

Doar aceste prime doud etape ale proiectului (instruirea, implementarea infrastructurii si abor-
darea managementului colegial) au tinut sapte ani si au costat sute de mii de franci elvetieni
pentru o organizatie care numdrd un efectiv de aproape cinci sute de angajati. Procesul de
implementare a instruirii de etica si a infrastructurii de etica nu este ceva ce se intampla peste
noapte. Dimpotrivd, ambii acesti pasi sunt consumatori de timp si, in mdsura in care ei ne-
cesita eforturi de regandire a activitdtii politiei, reprezintd o sursa de tensiune semnificativa.
Tn afara de aceasta, aceste etape pur si simplu stabilesc etapa a treia si a patra. Etapa a treia
consta Tn implementarea cursurilor curente de instruire eticd, atat pentru noii angajati ai ser-
viciului de politie, cat si pentru cei existenti, cérora trebuie sd li se ofere cu regularitate cursuri
de perfectionare in eticd.

"

Etapa a patra presupune asigurarea faptului, cd noua abordare de management,se va prelinge
peste toate nivelurile serviciului de politie. Acest lucru necesitd acordarea suportului managerial
in etica tuturor sefilor de departamente, astfel ca toti colaboratorii serviciului sa poatd beneficia
in urma acestei noi abordari si impactului sau asupra mentalitatii etice si a procesului decizio-
nal.

Ultimul pas care a rdmas va fi crearea unei unitati de masura sau a unui fel de indicator de
etica, care poate fi folosit la evaluarea serviciului de politie. Scopul unui astfel de indicator nu
ar trebui sa fie evaluarea virtutii politiei, ci mai degraba impactul metodelor etice adoptate
asupra numarului de plangeri, satisfactiei populatiei deservite si climatului de munca intern
al serviciului (cresterea sau descresterea ritmului de munca, numarul de plangeri cu privire la
comportamentul politistilor etc.). Instrumentele de evaluare sunt in prezent elaborate, ceea
ce va permite mdsurarea valorii unor astfel de practici in activitatea politiei comunitare atit la
nivel calitativ, cat si la nivel cantitativ.



Lectiile insusite si factorii de succes

Lectiile desfasurate mai jos sunt bazate pe experienta acumulata in teren, atunci cand se im-
plementa conceptul, care este subiectul acestui Capitol 4.

Prima lectie, in termeni de instruire, se refera la adevarul, cd primul pas este instruirea ofi-
terilor de politie pentru a-i face partizani ai schimbdrii institutionale. Aceasta este metoda
folosita in Quebec, Canada, unde aceeasi instruire obligatorie a fost oferita tuturor noilor
recruti, fard a lua in seama daca ei au fost angajati sa serveasca in politia municipala,
regionald sau nationald. Foarte repede a devenit clar cd nu se pot instrui oamenii fara
a determina obiectivele institutionale. Oricat de importanti ar fi oamenii si oricat de in-
fluent ar firolul lor in institutie, acestia nu pot asigura singuri implementarea unei culturi
etice fara suportul mecanismelor si managementului institutionale.

A doua lectie tine de tipul de instruire. Experienta a demonstrat faptul ca obiectivele de
instruire nu trebuie sd fie prea ambitioase: un lucru important este cresterea gradului
de constientizare a eticii in randurile angajatilor politiei prin familiarizarea lor cu diferite
modele de reglementare sociald, care domina activitatea lor (un curs despre notiunile de
democratie si valori) si oferindu-le instrumente necesare pentru rezolvarea problemelor
etice care apar in operatiunile lor cotidiene (procesul de luare a deciziilor). Al treilea tip
de instruire, care se focalizeaza pe notiunea de putere si autoritate, de asemenea este
important pentru ofiterii superiori, carora, in continuare li se va cere sa-si confirme auto-
ritatea de la indltimea gradului si postului ocupat, in conditiile in care aceastd autoritate,
cel mai probabil, va fi pusd la indoiald in mod constant. Mai degrabd decat sa fie con-
testata Intr-o maniera seditioasd, aceasta putere, totusi, va fi contestatd in mod etic, prin
care noi subintelegem, ca odata ce politia a nvdtat sa-si asume responsabilitatea pentru
actiunile sale profesionale si sé puna la indoiala aceste actiuni in legatura cu fiecare con-
text situational, ea Isi va crea o tendinta fireascd sa transfere acest interogatoriu institutiei
si oamenilor care simbolizeaza aceasta cel mai mult: ofiterilor superiori. Ca atare, ei vor
trebui sa-si asume puterea intr-un mod etic . Acesta este punctul central al celui de-al
treilea tip de instruire.

A treia lectie, care transpare din zece ani de munca asupra eticii in serviciul de politie,
este importanta securizarii unui angajament puternic din partea managementului. Acest
angajament nu poate fi unul pur si simplu pasiv si nu trebuie sd ramand strict la nivelul de
comandd. Mai degrabad el trebuie sd fie reflectat in teren, prin intermediul recunoasterii
necesitatii de schimbare, al unui grad de constientizare a problemelor si angajamentului
formal pentru noile metode de management, in care, in calitate de co-participanti la
proces intrd rangul si postul, ofiterii superior si personalul.

In sfirsit, a patra lectie constd in prezenta si rolul unei terte parti neutre sau al mediato-

rului. De la inceput se credea, ca institutiile sunt capabile s& aduca singure aceste tipuri
de schimbdri. Observatiile efectuate in teren si marturiile managementului serviciului de
politie au facut ca aceastd ipoteza sa fie reformulatd, cel putin partial. Chiar dacd in con-
tinuare se crede cd este crucial sa se dezvolte autonomia institutiilor in materie de etica,
se realizeaza, de asemenea, cat este de important, iar in unele cazuri chiar crucial, sa se
solicite asistenta specialistului in etica pentru implementarea acestor tipuri de schimba-
re. Prezenta unui expert in etica este esentiala din doua considerente:
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1.

Reprezentantilor institutiei adesea le lipseste legitimitatea necesara pentru a impune
schimbarea.

O privire din exterior este importanta pentru a depdsi cecitatea normativa, care afecteaza
de obicei membrii institutiei.

Prezenta si lucrul efectuat in cdtre expertul de eticd va juca, astfel, doua roluri importante:
primul, stabilirea legitimitatii persoanelor care efectueaza proiectul pilot de abodare eti-
cd in cadrul institutiei si, al doilea, oferirea liderilor institutionali a distantei critice de care
au nevoie pentru a medita si a intelege in timp activitatea lor.

6.1. Cheile succesului instruirii politiei

Aceastd subsectiune prezintd elementele cheie care trebuie luate in considerare pentru asi-
gurarea implementarii reusite a suportului de eticd acordat ofiterilor de politie.

Implementarea cu succes a eticii in mediul politiei depinde de trei factori importanti:

1.

Crearea unei infrastructuri de eticd care ofera o instruire adecvata noilor recruti si o in-
struire continua a colaboratorilor existenti. Scopul acestei infrastructuri este de a crea
un spatiu pentru transmiterea informatiei si pentru monitorizare, pentru a se asigura ca,
pe de o parte, standardele etice sunt respectate atat de institutie, cat si de membirii ei s,
pe de alta parte, cd sunt oameni amplasati pentru a supraveghea si a mentine aceastd
preocupare pentru etica si de a ajuta la corectarea situatiilor problematice.

Crearea unei infrastructuri de suport, carta include o care de valori pe care o respecta
serviciul de politie, un cod de conduitd (cu un cod de etica), mecanisme distincte de
raportare etica si o echipd de coparticipanti multipli de implementare. Scopul principal
al initiativelor care vizeaza organizarea instruirii etice nu este sa transforme ofiterii nostri
de politie in vesnici studenti, ci mai degraba sa ajute politistii sd integreze noi modalitati
de a-si indeplini functiile si de a improspata aptitudinile lor pentu deliberari. Tn sfarsit, un
plan de sprijin al ideilor de management este esential.

Instituirea unei echipe de management, care ar dori sd atragd atat personalul operational,
cat si managerii in managementul cotidian si strategic al serviciului de politie. Fara o
sustinere fermd a conducerii, fard un angajament pentru cauza si schimbare, orice
initiativa etica este sortitd esecului. Oamenii de unii singuri nu pot aduce schimbarea
institutionala.



Concluzii la Capitolul 4

Introducerea eticii in mediul de politie pentru a lupta cu coruptia este 0 mare provocare pen-
tru politie. Pentru a face fatd acestei probleme, serviciile de politie trebuie sa asigure acordare
de suport pentru eticd in structurile interne, dar mult mai important este ca ele sa integreze
etica In insdsi activitatea de politie. Politia trebuie, de asemenea, sa accentueze necesitatea
pentru organizatii de a efectua o tranzitie importanta de la un rol autoritar, de control, spre un
rol care prevede aplicarea legii si totodata oferirea de servicii si protectie a societatii. Acestea
trebuie sa devind,organizatii bazate pe eticd’, al cdror concept de activitate ia in considerare
atat angajatii lor, cat si comunitdtile cu care ele interactioneaza intr-un mod bazat pe colabo-
rare, pentru promovarea bundstdrii societatii.

Suportul acordat serviciului de politie in aducerea acestor schimbadri interne majore este indis-
pensabil, nu doar pentru a ajuta orientarea procesului, dar si pentru a evita transformarea eticii
intr-un simplu instrument de control executiv in mainile camenilor si ale managerilor. Odata
Ce etica vizeaza toate actiunile profesionale si afecteazd toate aspectele institutiei, ea trebuie
s& devina o responsabilitate a intregii institutii. In acelasi timp, implementarea infrastructurii
etice si a suportului pentru eticd implica imediat si participarea unei terte pdrti neutre de
mediator.

Exista trei tipuri de suport, care trebuie sa fie oferit managementului de politie si ofiterilor
superiori:

1. Prevederea despre instruirea adecvata a tuturor membrilor, cu un accent pe instruirea de etica
speciala a,catalizatorilor’, care trebuie sd fie profesionisti activi, reprezentanti de la toate nivelu-
rile verigii de comanda si care vor fi responsabili pentru sprijinirea, sustinerea, dar si infruntarea
ofiterilor superiori cu privire la deciziile lor zilnice.

2. Instalarea unei infrastructuri etice care depaseste limitele unui simplu cod de conduita
si a carei functie principala este de a face etica o responsabilitate a intregii institutii pe o
baza permanentd, astfel ca ofiterii superiori, la fel ca si subordonatii, sa nu fie nevoiti sa
poarte povara optiunilor etice, pe care ei trebuie sd le faca singuri, zilnic.

3. Implementarea unui proces de management integrat pentru asigurarea faptului cd va-
lorile si problemele ce apar in teren sunt luate in seama de cdtre management, folosind
ceea ce a fost formulat in termenul de metoda managementului colegial, ca o forma
distinctd a metodei managementului participativ.

Pe langa aceste conditii, suportul acordat ofiterilor de polite in materie de etica fi va ajuta sa in-
tegreze etica in activitatea lor cotidiand, incurajand, prin urmare, evolutia eticii in organizatie.
In mod particular, acest suport va ajuta serviciul de politie s extinda lupta impotriva coruptiei
in directia unei abordari mai,globale”a problemei.




TABELUL DE AUTOEVALUARE

Capitolul 4 - Sprijinirea ofiterilor politiei care se confrunta cu probleme
etice

Dupd ce ati parcurs acest capitol, care este reactia dumneavoastrd? Ati gasit in acest capitol
informatii pe care le puteti folosi pentru a perfectiona activitatea dumneavoastra de politie? Afi
vazut aici schimbadrile care pot fi efectuate siin serviciul dvs. de politie?

Gasiti, mai jos un chestionar de autoevaluare care vé va ajuta sa raspundeti la aceste si alte intrebari.
Aceasta evaluare de bazd este menitd sa va ajute sa evaluati situatia in cadrul serviciului dvs,, sd
determinati care schimbare (daca este cazul) poate fi operatd, iar metoda brainstorm va furniza mij-
loace pentru implementarea acestor schimbari. In scopul aplicérii unei metode mai cuprinzatoare
de insusire a conceptului descris n acest capitol, se vor organiza sesiuni de instruire sau grupuri
de lucru pentru completarea si consolidarea cunostintelor bazate pe aceastd evaluare/analiza. Ar
fi bine, totodatd, sa fie solicitat ajutorul unor experti nationali si din strainatate din domeniul luptei

Cu coruptia.
PROBLEME/ CE ESTE DE FACUT PENT- CUM SE FACE ACEASTA?
INTREBARI RU A ELIMINA NEAJUNS-
URILE?
Suntem oare Daca nu, noi putem: Noi putem:
gc(:)k?igr’gggﬂls(?:are e |dentifica aceste e Organiza brainstorming/ateliere
schimbari de lucru (vezi modele de seminar

au loc in socie-
de evaluare)

tatea noastra si e Evalua impactul lor asup-
de consecintele ra activitatii noastre e Angaja un expert si/sau un grup
lor asupra mo- i : de lucru

e Analiza unde ar trebui sa

duluiin care ne
desfasuram acti-

vitatea? e |dentifica factorii de suc-
ces si riscurile de a esua e Tine legdtura cu alte servicii de
politie pentru a impartdsi lectiile
Tnvdtate, practicile si metodele ex-
emplare)

planificdm reforme e Tine legdtura cu societatea civila
pentru a intelege asteptdrile

e Sa facem referire la sectiunea
Gestionarea suportului in serviciul
de politie

e S3 facem referire de asemenea la
Capitolele 2 5i 8

Remarca: pot fi de folos instrum-
entele descrise in Capitolul 9
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Am facut o schita

a consecintelor
acestor schimbadri
ale noilor aptitudini
ce se cer de la per-
sonal?

Daca nu, noi putem:

e Stabili profilul noului ofiter
de politie

e Defini care sunt aptitudinile
care i se cer

e Analiza corespunzator pro-
gramele noastre de instruire

e Stabili unde ar trebui sa
planificam reforme

A dezvoltat servici-
ul nostru de politie
o infrastructurd
eticd adecvata pe-
ntru a ajuta ofiterii
de politie sa reziste
coruptiei?

Daca nu, noi putem:

e Evalua situatia noastra vers-
us ceea ce ne-ar trebui

e Stabili unde ar trebui
intreprinse actiuni

e Pregdti un plan de actiuni







CAPITOLUL 5

CONTROLUL INTERN
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Introducere la Capitolul 5

In Capitolul 5 se vor aborda legaturile dintre coruptie si controlul intern al serviciilor de politie.
Se va examina cum un sistem bine structurat de control intern poate ajuta la detectarea si pre-
venirea coruptiei in politie si a comportamentului neetic. Se va discuta despre cerintele fatd
de un sistem de control intern, se vor evidentia problemele care pot apdrea in urma comiterii
unor erori la proiectarea lui si se vor descrie rolurile si responsabilitatile asociate cu controlul
intern al serviciului de politie. Acest capitol contine un cadru pentru meditarea asupra contro-
lului intern si oferd o linie directoare asupra felului cum acesta poate fi transpus in practica.
Capitolul se incheie cu intrebari pentru discutie si cu un chestionar pentru efectuarea ,auto-
evaludrii”. Acest material poate servi si ca baza pentru seminare si sesiuni de instruire.

Atentia acestui capitol este Indreptata spre constructia si utilizarea controlului pentru depis-
tarea comportamentului si actiunilor personalului serviciului de politie, care violeaza valorile,
regulile, normele si comportamentele ce trebuie sd fie respectate de catre serviciu si angajatii
sal.

1.1. Ce este controlul?

In sensul acestui Capitol 5, controlul inseamnd asigurarea faptului cd serviciul de politie ope-
reaza conform destinatiei. Sistemele de control oferd o sigurantd internd si/sau externd, cd
,sistemul de management”al serviciului de politie opereaza bine. Controlul intern inglobeaza
toate aspectele activitatii efectuate si initiate in cadrul politiei. Mdsurile de control, intreprinse
de institutii si persoane individuale din afara serviciului de politie, se refera la controlul extern
(vezi Capitolul 6).

Este greu sa se faca o delimitare clard intre mecanismele controlului intern si ale celui extern, in-
trucat ele deseori sunt intercalate. De exemplu, urmdrirea penald a unui ofiter de politie corupt
este un proces care se desfasoara prin mai multe institutii, incepand cu serviciul de politie si
trecand apoi prin comisii, birouri de plangeri, inspectii independente, oficii de ombudsmani sau
procurori, inainte de a fi finalizat in instanta de judecatd.

Pentru ca mdsurile anticoruptie sa fie eficiente, este crucial ca initiativele anticoruptie si respon-
sabilitatea pentru ele sa vina din interiorul serviciului de politie. lata de ce controlul intern este
atat de important in lupta impotriva coruptiei in politie. Si structurile externe, care investigheaza
si fac recomandari, sunt importante, dar nu suficient. In ultima instanta, ramane in responsabili-
tatea politiei sa intreprinda actiunile necesare atat pentru prevenirea, cat si pentru combaterea
coruptiei in politie.

Vorbind la general, controlul intern:

e Evidentieaza discrepantele dintre un scop si rezultate, sau dintre comportamentul unui
individ si valorile si normeleorganizatiei (vezi Capitolele 2 si 3).

e Masoara performanta.
e FEvalueaza organizatia sau o parte din ea.
e Faciliteazd mdsurile corective.

e Ofera date pentru indicatorii de performanta sau din interese de instruire.
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Vorbind de management si operatiuni, controlul intern evalueaza:

e Daca au fost atinse obiectivele serviciului, ale unei unitati specifice sau ale unei operatiuni
particulare.

e Dacé resursele au fost folosite eficient si efectiv in vederea rezultatelor obtinute.
Vorbind de securitate, controlul intern verifica:

e Masuri necesare de precautie au fost luate de organizatie pentru a evita angajarea sau
mentinerea in functie a unor persoane dubioase.

e Date si informatii sensibile sunt protejate.

e Zone silocatii importante sunt securizate.
Vorbind de legitimitate, controlul intern examineaza:

e Dacé masurile luate sunt legale si au fost proportionale.

e Daca au fost respectate procedurile adoptate.

e Dacd existd responsabilitate a serviciului si a angajatilor sai sai pentru propriile actiuni.
Vorbind de etica, controlul intern accentueaza:

e FEgalitatea in tratarea fiecarui angajat si a celor care sunt subiectul de actiune a politiei.

e Respectul pentru valori, norme si reguli etice, stabilite de serviciu.
Controlul este exercitat la diferite niveluri ale oganizatiei, atat cele din afara, cat si cele din interior?
1.1.1. Controlul trebuie sa cuprinda trei niveluri
1. Nivelul individual

Pentru functionarea controlului intern, este esential ca ofiterii de politie s& cunoascd valorile si nor-
mele, care trebuie sd fie respectate si constituie obiectul controlului si sa inteleagd, de asemenea,
mecanismele de control ale organizatiei lor. Ei trebuie sa inteleagd, cd mecanismele de control
intern ii pot proteja In caz de acuzatii nefondate, si fi ajutd sa evite niste greseli neintentionate. Ca-
pitolul 4 este dedicat in intregime discutiei despre acordarea suportului ofiterilor de politie care se
confrunta cu probleme etice. Vezi Tabelul 1, de mai jos, pentru a compara toate cele trei niveluri.

2. Nivelul de proces

O cale importanta de minimalizare a oportunitatilor pentru coruptie in activitatea cotidiana a
politiei este asigurarea faptului cd sarcinile rutiniere sunt documentate si indeplinite in con-
formitate cu setul regulilor de proceduri. Daca este necesar, aceste requli de proceduri trebuie
sa fle revdzute, pentru a elimina posibilele oportunitati de coruptie. Procedurile, de exempluy,
trebuie sd asigure faptul, ca nici o persoand de una singurd nu poate manevra o tranzactie
financiard de la inceput pand la sfarsit si ca un lucru fadcut de un departament sau de un ofiter
va fi subiectul unui control efectuat de un alt departament sau ofiter. Vezi Tabelul 1, de mai jos,
pentru o comparatie a celor trei niveluri.

3. Nivelul institutional/organizational

Coruptia poate fiincurajatd de sldbiciunea manageriala si organizational, iar controlul intern ajutd
la depistarea si corectarea acestor vulnerabilitati. Vezi Tabelul 1, de mai jos, pentru o comparatie a
celor trei niveluri.
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Tabelul 1: Exemple de potentiale puncte slabe in cadrul organizatiei de politie

Nivel individual

Ofiteri de politie

Ofiterii sunt, probabil, elementul cel mai vulnerabil al serviciului in
fata coruptiei. Contactul lor cu oamenii, puterea lor de a detine si de
a denunta, cunostintele lor despre operatiuni si accesul la date ofera
mai multe oportunitati pentru un comportament corupt. Ofiterii de
politie mai pot intalni persoane care vor incerca sa-i corupa.

Detasamente de
risc sporit

Nivel de proces

Ofiterii care lucreaza in detasamente de risc sporit, cum ar fi cele de
moravuri sau droguri, Infrunta riscuri sporite de coruptie. Masurile
de control intern pot oferi un suport focalizat pe aceste domenii.

Practicile si
procedurile
operatiunilor de
politie

Procesele operationale, cum ar fi arestdrile, interogarile si detentiile cre-
eazd ofiterilor oportunitati si tentatii pentru un comportament corupt.
Procedurile adecvate si masurile specifice de control intern au in vedere
aceste procese pentru minimalizarea riscurilor pe cele mai diferite cdi.

Resurse umane

Procesele de recrutare si promovare sunt in mod deosebit vulnera-
bile fatd de mituire si o atitudine necinstita si neetica. Angajarea in
serviciu si promovarea trebuie sa fie bazate pe o verificare si evaluare
sistematicd a calitatilor candidatilor. Un astfel de sistem de evaluare
face parte din sistemul de control intern.

Protectia de date

Nivel organizational

Documentele si bazele de date pot contine informatii de interes
pentru criminali sau organizatii criminale, de aceea pot deveni o
sursa de coruptie. Controlul intern securizeaza astfel de informatii si
previne furtul lor sau intrebuintarea lor gresita.

Sediul Anumite zone din sediul politiei, ca incdperile pentru pastrarea echipa-
mentelor costisitoare, a banilor lichizi sau a unor baze de date sensibile
Creeaza oportunitati sporite de coruptie. Controlul intern asigura fap-
tul, ca zonele de risc sporit sunt cunoscute si securizate corespunzator.

Management Pozitia centrala si influenta managerilor de politie oferd oportunitati

pentru coruptie la nivel inalt. Grupdrile de crima organizatd bine
constituite pot recurge la coruperea managerilor. Controlul intern
limiteaza aceste posibilitati.

Masuri de ega-
litate

Anumite grupuri sociale istoriceste au avut de suferit din cauza
descrimindrii de cdtre politie si raman vulnerabile la comporta-

ment neetic, discriminare si santaj din cauza genului, sexualitatii ori
apartenentei rasiale. Procedurile de control intern, focalizate pe aces-
te riscuri, pot minimaliza problema.

Puncte slabe

Punctele organizationale slabe pot incuraja coruptia individuald sau
de grup; controlul trebuie sa ajute la depistarea lor pentru a se putea
intreprinde masuri de corectare a situatiei (vezi Capitolul 3).
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Legaturi cu alte capitole
Anumite teme, discutate in acest capitol, sunt tratate mai detaliat in alte capitole:

Capitolul 2 se focalizeazd asupra modului in care valorile, regulile si comportamentul pot fi
folosite impotriva coruptiei

Capitolul 3 organizatia
Capitolul 6 controlul extern
Capitolul 7 investigare

Capitolul 9 instrumente.




2

2.1. Controlul intern fortifica managementul

De ce este important controlul intern in lupta
impotriva coruptiei

e (Crearea sistemelor de prevenire timpurie care permit managementului sa descopere si
sa corecteze violdrile de valori si reguli, comise de ofiterii de politie, prevenirea expansiu-
nii coruptiei In cadrul organizatiei.

e Prevenirea angajarii in serviciu si promovarii personalului dubios.
2.2. Controlul intern imbunatateste imaginea politiei

e Sustinerea unui mod eficient de prestare a serviciilor, prevenirea credrii unei impresii, in
randul oamenilor, ca politia este coruptd atunci cand ea poatd sa fie ,doar” ineficientd.
Prestarea serviciilor lent din cauza ineficientei poate avea acelasi efect asupra perceptiei
publice ca si atunci cand ofiterii de politie corupti amana procedurile in speranta ca vor
primi mita.

e Indicatii cd coruptia este luata in serios si abuzurile nu sunt tolerate.

e FElaborarea politicii de transparentd, prin care publicul este informat despre incidente de
coruptie (si alte tipuri de infractiuni), comise de ofiterii de politie, si despre reactia servi-
ciului la aceste infractiuni, precum si masurile mai ample cu scopul de a evita repetarea
unor astfel de acte.

2.3. Controlul intern face organizatiile de politie mai responsabile

e (rearea uneiresponsabilitati de comandd, astfel ca managerilor sa li se ceara sa-si asume
responsabilitatea pentru actiunile lor cand fac abuz de regulile etice prevazute de legislatie si
de codul intern de conduita.

2.4. Controlul intern ajuta la respectarea eticii

e Aplicarea standardelor etice si asigurarea faptului ca ofiterii de politie respecta valorile
si normele stabilite de organizatie. Mdsurile controlului intern pot asigura faptul cd toti
angajatii serviciului de politie si toate persoanele cu care au de-a face ofiterii de politie
sunt tratati in mod egal, independent de gen sau rasa. Controlul intern se poate preocu-
pa de cinismul In randurile politistilor, care poate creste, doar dacd managementul nu va
transforma valorile si regulile in niste vorbe goale.




Cum sa folosim controlul intern in mod eficient
in lupta impotriva coruptiei

In aceasta sectiune sunt prezentate diferite elemente ale sistemului de control. Este vorba de
cerintele fata de conceptul sistemului; modelul general de control, diferite tipuri si instrumen-
te de control; responsabilitati fatd de control; domeniile si frecventa controlului si dificultatile
Intampinate de control in cadrul serviciului de politie.

3.1. Sistemul de control
Pentru a atinge obiectivele, descrise in introducere, sistemul de control intern trebuie:
e Sd corespundd strategiei si organizatiei (vezi Caseta 1).
e Sd se axeze pe informatia relevanta si sd evite colectarea unei mase de date fard sens.
e Sdofere informati la timp celor care trebuie sa stie si care iau decizii.
e Sa promoveze transparenta interna si externa.
e Sa utilizeze rezultatele masurilor de control pentru a corecta greselile.

Aici trebuie luate in considerare trei niveluri de masuri de control: 1) masuri de corectare
ce se refera la operatiunile curente care nu fac parte din plan; 2) modificarea obiectivelor,
dacd se observa ca ele nu pot fi atinse; si 3) schimbdri profunde in strategie, organizatie si
procese, in conditiile in care cauzele problemelor se afld la acest nivel. Eficienta sistemului
de control depinde de abilitatile responsabililor pentru aplicarea Iui si de caracterul adecvat
al metodelor alese.

Caseta 1: Criteriile de evaluare si modele de politie 7

Criteriile difera in functie de modelul de politie folosit. Traditionala activitate de
politie prevede statistica arestarilor si a normelor de lucru. Politia comunitara se
concentreaza asupra numarului de arestari, dar eficacitatea o va masura prin prest-
area serviciilor de politie si nivelul de satisfactie a personalului politiei.

Al doilea criteriu de evaluare a politiei comunitare este eficienta serviciului de politie.
Deoarece politia comunitara prevede descentralizarea structurilor organizationale
si folosirea resurselor de politie intr-un mod mai eficienta, abilitatea de a evalua
eficient trebuie sa fie 0 metoda importanta de analiza a succesului sau esecului
abordarii alese.

3.1.1. Un model general de control: modelul COSO

Cel mai larg rdspandit model adaptat pentru a explica procedurile de control intern este mo-
delul COSO (Comisia Organizatiilor de Sponsori). Modelul contine cinci componente diferite,
corelate intre ele, de control intern; toate cinci trebuie s functioneze pentru a asigura conti-
nuitatea sigurantei controlului intern al serviciului de politie. Aceste cinci componente sunt 1)
mediul de control; 2) analiza riscurilor; 3) activitati de control; 4) informare si comunicare; si 5)
monitorizare si evaluare. Relatiile dintre aceste cinci componente sunt explorate in Figura 1:
Componentele controlului intern, de mai jos:
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Figura 1: Componentele controlului intern

Componentele controlului intern

Obiective de management

Monitorizare

Informare si
. >
comunicare

Activitati de control \

Analiza de riscuri \

Control de mediu

Mediul de control

Mediul de control serveste ca bazd pentru un sistem eficient de control si ghidare inter-
nd. El influenteaza modul in care este perceput controlul in organizatie, si, prin urmare,
eficacitatea lui. Mediul de control constd din cameni: angajati in serviciul de politie si
modul cum ei coopereazd. Atunci cand analizam mediul de control, este nevoie sa pu-
nem intrebdri importante. Ce competente exista in serviciu? Care sunt relatiile sociale?
Incurajeaza atmosfera un dialog deschis? Cum se procedeaza in privinta neregularitatilor
- sunt musamalizate sau personalul este informat despre ele? Sunt oare procedurile/pro-
cesele nefunctionale declarate, raportate?

Analizariscurilor

In toate serviciile de politie, indiferent de marimea lor, existd riscul s& apara situatii
exceptionale. Prin urmare, controlul intern are, in primul rand, de-a face cu configurarea
si analizarea riscurilor existente, astfel ca managementul sa poate intreprinde masurile
necesare pentru reducerea acestor riscuri. Un sistem de control intern eficient ii va per-
mite managementului sa estimeze, sa monitorizeze si sa gestioneze riscurile de baza.

Activitdti de control

Activitdtile de control sunt actiunile concrete de ruting, infaptuite pentru a preveni, a redu-
ce si, in unele cazuri, a elimina riscurile, iar prin aceasta si a preveni comiterea unor erori.
Activitatile de control pot fi infaptuite si pentru a detecta si corecta erorile deja comise.
Activitatile includ responsabilitati si obligatii separate, proceduri de rutina bine dezvoltate,
trol trebuie sa fie proiectate in lumina analizei de riscuri si a mediului de control existent.
Mai jos sunt descrise mai detaliat cateva activitati de control.
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Informare si comunicare

Procesele excelent functionale de comunicare si informare sunt un ingredient esential
pentru un control intern eficient. Aceasta se refera la comunicarea dintre diferite niveluri
in cadrul serviciului de politie, precum si comunicarea dintre politie si public. Activitatile
de comunicare si informare asigura accesul personalului la informatiile curente si rele-
vante, legate de obligatiile si responsabilitatile lor. Este important sa se organizeze flu-
xul de informatii prin intregul serviciu: de la management pana la restul personalului
organizatiei, si de la diferite parti si niveluri Inapoi la management. Comunicarea se
efectueaza prin canale formale si informale, si ambele trebuie considerate importante.
O organizatie are nevoie de sisteme si proceduri de rutina care pot rdspunde la apeluri,
comunica si transmite ca feedback informatii relevante despre ceea ce se intampla n
interiorul si in afara serviciului de politie.

Monitorizare si evaluare

Monitorizarea continud si regulata si evaludrile separate sporadice sunt elementele cri-
tice de analiza a calitatii si pertinentei unui control intern al organizatiei si asigurarea
ca rezultatele verificarilor interne de audit, ale inspectiilor sau actiunile departamentului
afacerilor interne sunt abordate si rezolvate cu promptitudine. Monitorizarea continud
evalueaza sistemul de control intern si garanteaza ca este bine proiectat si functioneaza
corespunzdtor. Monitorizarea se efectueaza in timpul operatiunilor normale si include
activitati regulate de management si alte activitdti, pe care le intreprind in mod indivi-
dual ofiterii de politie in indeplinirea sarcinilor lor. Ea poate avea loc prin consolidarea
functiilor manageriale in cadrul serviciului de politie si a procedurilor sale rutiniere sau
prin variate tipuri de masuri selective, de exemplu audite interne, supravegherea clasica
de inspectorat sau urmarea de operatiuni.

3.2. Diferite tipuri de control intern

O separare obisnuita in serviciile de politie este dintre controlul administrativ versus controlul
operational si dintre controlul preventiv versus cel detectiv; distinctia dintre controalele ad-
ministrativ si operational este functionals, iar distinctia dintre controalele preventiv si detectiv
se referd la efectele acestor controale. Politia poate realiza activitati de control intr-un mod
proactiv sau reactiv, pornind de la intentia de a initia o schimbare sau de a reactiona la un eve-
niment. Nu exista linii stricte de divizare intre diferite tipuri de controale interne; prin urmare,
Tabelul 3 nu trebuie privit ca o simpla categorizare menita sa faciliteze o trecere in revista.
Aceste controale diferite trebuie sd raspunda scopurilor formulate in introducere si enumerate
in sectiunea despre importanta controlului intern.

Tabelul 2: Tipurile de control intern

Care este scopul?

Preventiv — de a preveni comit-
erea coruptiei.

Detectiv — de a descoperi si
stopa coruptia curentd.

Unde in organizatie?

Administrativ — in functiile de
suport, administratie si manag-
ement.

Operational - in operatiunile
si interventiile politiei.

Tn ce mod?

Proactiv — actionand in preala-
bil pentru a initia schimbarea.

Reactiv — actionand ca reactie
la 0 anumitd plangere sau la
un Caz suspicios.
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3.2.1. Controale administrative

Controalele administrative permit verificarea politicilor, procedurilor, standardelor si ghidurilor
serviciului de politie. Ele includ procedurile de control al folosirii mijloacelor financiare si echi-
pamentelor, managementului de cadre, unitatilor de logistica, instruirii individuale si colective
si altor probleme si lucrdri de secretariat.

Exemple de controale administrative:

e existenta si respectarea politicilor de securitate

existenta si respectarea politicilor de acces protejat
e existenta si respectarea politicilor de angajare
e inspectarea posturilor si unitatilor

e sisteme transparente de detentie si de management al dosarelor.

Exemplul 1: Revista lunara — cum se previne coruptia in mod transparent

Serviciul suedez de politie are 0o modalitate eficienta de promovare a respectdrii regu-
lilor si a reglementarilor, aplicate in cadrul serviciului. In revista lunara a politiei, editata
de sindicatul politistilor, sunt inserate exemple de incdlcare a regulilor si a reglementa-
rilor si rezultatul lor. Sunt enumerate si pedepsele aplicate pentru fiecare caz in parte.
Fiecare caz este colorat in verde daca nu se aplica pedeapsa, in galben pentru mustrare
si in rosu pentru pedepse mult mai severe. Este cunoscut faptul ca disciplina este un
mecanism eficient cand vine vorba de a prezenta un exemplu, facand, deci, in mod
sistematic astfel de informatii disponibile pentru oricine in organizatia de politie va
avea, cel mai probabil, un efect de intimidare si va provoca o discutie deschisa despre
modul in care managementul si institutiile externe vor trage linia.

3.2.2. Acces si controale fizice
Aceste controale au doud obiective:

1. dearestrictiona accesul la informatie si domenii sensibile doar pentru personal autorizat
prin intermediul, de exemplu, al parolelor, listelor de control pentru acces, criptdrii date-
lor, scuturilor de protectie in retele, usilor, gardurilor, baricadelor, garzilor de securitate
etc.

2. deacreasisteme de prevenire si alarma, care sunt declansate in caz de intruziuni neauto-
rizate sau probleme tehnice prin intermediul detectorilor de fum sau foc, camerelor de
luat vederi, senzorilor etc.

Caseta 2: Sistemul de prevenire timpurie — pentru detectarea coruptiei

Sistemele de prevenire timpurie sunt tot mai mult recunoscute de politie ca o mo-
dalitate de reducere a comportamentului problematic si de crestere a responsabilita-
tii. Sistemele de prevenire timpurie sunt proceduri administrative, elaborate pentru a
urmari o varietate de indicatori in incercarea de a identifica stereotipuri de conduita
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a ofiterilor, care ies in afara normelor stabilite si oferd posibilitatea de interventie de
contracarare pentru a corecta aceste stereotipii sau comportamente. Interventia poa-
te insemna orice de la consiliere sau un training pana la investigatie si pedepsire. Un
astfel de indicator legat de comportament de coruptie poate fi o rata inalta de plan-
geri depuse de oameni. Sistemele de prevenire timpurie au un mare potential pen-
tru consolidarea si mentinerea integritatii in cadrul serviciului de politie si, ca urmare,
descresterea coruptiei, precum si intensificarea eficacitatii politiei.

3.2.3. Controale operationale

Controalele operationale verificd dacd sarcinile specifice ale politiei sunt indeplinite in mod
efectiv si eficient. Ele sunt focalizate asupra sarcinilor de baza ale politiei, cum ar fi patrularea,
traficul rutier si investigatiile. In afard de controlul eficientei si eficacitatii, trebuie analizate
legitimitatea si dimensiunea eticd. Aceste controale pot avea o dimensiune preventiva, des-
curajantd, organizationala sau de post-actiune.

Caseta 3: Evitarea mituirii pentru deservire mai rapida

O problemd de coruptie frecventa este solicitarea de cdtre politisti a mitei pentru ur-
gentarea prestarii de servicii, de exemplu, pentru eliberarea permisului de conducator
auto sau a pasapoartelor (in serviciul de politie in misiunea cdruia intra acest tip de
activitate). O cale simpla de a elimina aceasta practica este de a reduce timpul mediu
de asteptare pentru astfel de servicii.

e Faceti procesul mai eficient. Daca acolo se formeaza cozi mari de asteptare, ser-
viciul trebuie sa fie in stare sa reproiecteze modul de examinare a documentelor,
creand un proces mai rapid si eficient.

=n

e Reduceti distanta dintre cerere si ofertd. Ajustati,partea de oferta” prin antrenarea
mai multor angajati sa gestioneze acest proces. Daca existd fluctuatii sezoniere
in cerere, poate fi ajustat numarul de personal al unitatilor care sunt suprasolici-
tate in anumite perioade de timp. Este posibil, de exemplu, sa se micsoreze plata
pentru serviciu in orele cu mai putini vizitatori sau in zilele cand sunt mai multe
capacitati in serviciul de politie?

Caseta 4: Suprapunerea domeniilor de aplicare a legii

Una dintre caile de diminuare a oportunitatilor pentru coruptie in departamentele de
risc, cum ar fi cele de narcotice sau de moravuri, este de a atribui domenii suprapuse
de aplicare a legii mai multor detasamente de politie. in acest mod, un singur ofiter sau
detasament nu ve putea garanta criminalilor protectie in urma actiunilor de politie, iar
mitele sau bacsisurile primite de la infractori devin ineficiente.

3.2.4. Control preventiv si detectiv

Controlul preventiv se referd la politicile si mecanismele ce cauta sa previna erorile, practicile
corupte si comportamentul neetic. Controalele preventive sunt proiectate pentru a evita eve-
nimente sau rezultate nedorite sau contraproductive. Controlul detectiv accentueaza detec-
tarea si apoi pedepsirea pentru incdlcari deliberate si neintentionate.
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3.2.4.1. Control preventiv

Controalele preventive se referd la trei domenii principale: 1) modul de supraveghere, 2)
responsabilitatea internd si 3) eliminarea unor proceduri foarte riscante care pot favoriza
coruptia sau abaterile. Unele dintre masurile detective, enumerate mai jos, vor avea si ele efec-
te de prevenire a comportamentului coruptiv, de exemplu, testarea aleatorie a integritdtii.

1. Supravegherea: O conditie de bazd pentru a se asigura cd regulile organizatiei sunt res-
pectate de politisti, este existenta unui lant clar de comanda cu un rol de supraveghere
bine determinat. Rolul managerilor de prim plan este deosebit de important si ei trebuie
sa fie antrenati pentru activitatile de control. Este crucial ca managerii din prima linie sa
constientizeze importanta cunoasterii subalternilor. Cunoasterea personalului Inseamna
mult mai mult decat a fi capabil sa evaluezi activitatea de munca a angajatilor; asta inseam-
na sa fii capabil sa descoperi posibilele vulnerabilitati fata de coruptie, din cauza mediului
lor privat. De multe ori ofiterii de politie au fost atrasi in activitati de coruptie prin sotiile sau
prietenii lor.

2. Responsabilitatea : responsabilitdtile si delegarea de autoritate trebuie sd fie coerente. Ma-
nagerii de la orice nivel trebuie sa fie responsabili pentru abaterile pe care le comit, pen-
tru abaterile subalternilor lor si pentru orice esec in supravegherea subalternilor . Tn acest
fel, serviciului de politie fi sunt trimise semnale clare, care transmit, cd managementul si
administratia mentin gradul de respectare a regulilor care stabilesc responsabilitatea ma-
nagerilor.

3. Eliminarea procedurilor cu risc sporit: Unele domenii ale activitatii politiei sunt mai mult ex-
puse coruptiei, decat altele; aceste domenii trebuie sa fie clar declarate ca zone de risc inalt.
O optiune drastica de a preveni infractiunile este simpla eliminare a activitatilor identificate
ca fiind de risc nalt. De exemplu, activitatea de risc inalt a ofiterilor de politie de a colecta
amenzile in bani lichizi a fost desfiintata de mai multe organizatii. In schimb, au fost create
noi proceduri, prin care ofiterii de politie perfecteaza ordinele de plata, sau chiar inregi-
streazd amenzile imediat, online. Daca nu este posibil sd fie desfiintate activitati cu riscuri
sporite, pot fi create situatii de rutind sau proceduri care ar reduce oportunitdtile pentru
abateri . Un exemplu in acest sens il oferd intervievarile de rutind cu suspectii, inregistrate
audio (vezi Caseta 4 si Exemplul 2).

Exemplul 2: Sotia unui ofiter de politie implicatd in prostitutie

Un caz relativ obisnuit este al sotiei unui ofiter de politie, implicata in prostitutie, care fie
lucreaza singura ca prostituatd, fie dirijeaza prostituatele de la ea de acasa sau in bordel.
in tarile unde prostitutia sau solicitarea prostituarii sunt ilegale, aceasta situatie il com-
promite imediat pe ofiterul de politie in cauza. in tarile unde prostitutia este legaliza-
ta, situatia poate, oricum, expune acest ofiter de politie unui risc mai mare de coruptie
sau de comportament neetic. Constientizarea de cdtre management a necesitatii de a
cunoaste mediul privat al personalului este vitald pentru protectia organizatiei de politie
fmpotriva acestui risc.”*

Existd, insa, limite pentru cat de mult pot fi reduse oportunitatile pentru coruptie si compor-
tament neetic fard a restrictiona prea mult imputernicirile si responsabilitétile politiei. Ca un
ecou la aceastd tensiune, exista un interes crescand fatd de mdsurile proactive preventive si
mecanismele de control, cum ar fi proceduri riguroase de screening ale candidatilor la angaja-
rea in serviciul de politie, verificari financiare si de avere ale politistilor, diferite variante de tes-
tare a integritatii si o instruire eticd extensiva in perioada de admitere si in cadrul serviciului.
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3.2.4.2. Control detectiv

Controlul detectiv include mecanisme care incearcd sa descurajeze incompetenta si coruptia
prin detectarea si pedepsirea ilegalitdtilor deliberate si neintentionate. Acest control are doua
metode principale: 1) detectarea si 2) investigarea.

Detectarea: plangeri si informatori — Informatia obtinutd de la oameni despre posibile acte de coruptie
in politie este un fapt destul de obisnuit, cu toate cd prezenta sa variaza odata cu contextul in care
opereaza politia. De exemplu, acolo unde fortele de securitate sunt cunoscute ca fiind violente, oa-
menilor poata sé le fie frica sa depund reclamatii . In astfel de contexte este vital s se ofere cdialterna-
tive pentru inregistrarea reclamatiilor, decat sa fie adresate direct politiei, de exemplu, prin oficiul de
avocati ai poporului. Chiar atunci cand oamenii vor sa inregistreze o reclamatie plangere, unii ofiteri
de politie pot dori sa tind aceastd reclamatie 1n secret. De aceea este un lucru vital ca serviciile de
politie sa fie suficient de pregdtite si organizate pentru a primi de la cameni plangeri si sfaturi.

Alertdri din interior din partea angajatilor, asa-numitii cei ,care fluierd adevarul’, adicd informantii/
informatorii, sunt, probabil, cea mai buna sursa de informare cu privire la acuzatii de activitati de
coruptie. Semnalele de alarma din partea ofiterilor reprezinta o armd vitala in lupta cu coruptia
in politie. Politistii deseori pot observa un comportament coruptional al colegilor lor, decarece
sunt membri de incredere ai unor grupuri informale. Cu toate acestea, nu este un lucru usor a
incorpora suportul din partea ofiterilor onesti in lupta impotriva coruptiei si a-i incuraja sa ra-
porteze despre aceste fapte. Presiunea negativa de grup si ideea adanc inradacinata ca nu poti
trada colegii creeazd coduri de tdcere, cunoscute de seori ca,peretele/zidul albastru’”

Caseta 5: Elemente cheie ale unui sistem de reclamatii

Trebuie instalate numere de telefoane sau linii de asistenta telefonica ale politiei
generale dedicate reclamatiilor cu privire la coruptie in politie. Daca nu peste tot
este posibil accesul la telefoane, trebuie gasite si alte metode de raportare anoni-
ma.

Sectiile de politie si alte autoritati trebuie sa accepte reclamatii. Sistemul de admisie
al politiei trebuie sa fie usor accesibil.

Trebuie sa fie create mecanisme alternative externe pentru depunerea plangerilor
impotriva politiei (cum este un oficiu de ombudsman/avocat al poporului).

Procesul de depunere a reclamatiilor trebuie sa fie clar si exact, iar ofiterii care le
primesc trebuie sa fie obligati sa accepte toate plangerile, inclusiv cele anonime, in
orice timp a zilei, in orice zi a saptamanii.

Procesul de depunere a reclamatiilor trebuie sa ofere garantii de securitate persoa-
nei care depune plangere impotriva oricarui risc potential sau represiune.

Procesele de primire a reclamatiilor trebuie sa includd un registru obligatoriu si un
sistem de observare pentru a impune un anumit grad de protectie impotriva efor-
turilor politiei de a discredita sau de a ascunde plangerile.

Detectare: testarea integritdtii — Testele de integritate reproduc oportunitatile de coruptie, avand
ca scop detectarea comportamentului coruptional sau neetic sau a ofiterilor de politie corupti-
bili. Tn timpul acestui test, un ofiter de politie, care nu stie ca testul este in desfasurare, este plasat
intr-o situatie monitorizatd care i oferd oportunitate pentru comportament neetic.
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Testarea integritatii provoaca ingrijorari serioase privind intimitatea, inselaciunea, capcana, pro-
vocarea si drepturile legale ale unui ofiter de politie. In unele tari testarea integritatii ar putea fi
ilegala. Este o metoda relativ riscantd, care este ea insdsi deschisa abuzurilor, dar testarea integri-
tatii atinge, de asemenea, cateva scopuri, cum ar fi functionarea ei ca un factor de descurajare
pentru politistii care se tem ca ar putea fi expusi. Efectul unui astfel de factor de descurajare va
creste, daca in cadrul organizatiei de politie se va anunta in prealabil o serie planificatd de teste
aleatorii. In Australia, de exemplu, inainte de testare s-a desfasurat un larg program educational,
al carui slogan, ,politistii cinstiti nu au de ce sé se teama de testarea integritdtii " a fost folosit
pentru a obtine acceptarea programului . A folosi sau nu testele de integritate depinde de
consideratii specifice contextului, care va fi unul diferit in fiecare serviciu de politie (vezi Capito-
lul 7 pentru mai multd informatie despre testarea integritdtii).

Exemple de testare a integritatii aleatorie

Un actor (sau cineva din controlul intern) aduce la sectia de politie un portmoneu cu o
anumita suma de bani, declarand ca a gasit acest portmoneu in parc. Unitatea contro-
lului intern monitorizeaza reactia si modul in care se procedeaza cu acest portmoneu.

Un actor (sau cineva din controlul intern) ofera mitd unui ofiter de politie rutiera care
I-a oprit pentru incalcare de viteza. Unitatea controlului intern monitorizeaza daca
ofiterul refuza sau accepta mita si daca el/ea va raporta despre aceasta incercare.

Exemplu de testare a integritatii vizate

O reclamatie interna lanseaza suspiciuni impotriva unui anumit ofiter de politie, afir-
mand ca acest ofiter fura bunuri de valoare de la locurile faptelor. Pentru a stabili
infractiunea acestui ofiter, se organizeaza simularea unei spargeri, iar la locul savarsirii
acesteia este trimis ofiterul in cauza. La locul faptei sunt plantate special anumite bu-
nuri de valoare pentru a crea acestui ofiter oportunitatea de a le fura.

3.2.4.3. Investigarea

Capitolul 7 defineste investigarea ca un proces de cercetare a faptelor legate de infractiuni
penale comise de ofiterii de politie. Investigarea este limitata la procesul care are loc dupd
ce a fost descoperitd infractiunea. Controlul intern este una din unitatile care poate lansa un
proces de investigare.

3.2.5. Instrumente de control

Pentru a atinge scopul controlului descris in Introducere la acest Capitol 5, trebuie sd fie colec-
tata si analizatd informatia respectiva, in scopul intreprinderii unor masuri de corectare, daca
este necesar. In Tabelul 4, de mai jos, sunt indicate unele instrumente, care pot fi folosite in
diferite etape ale procesului.
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Tabelul 3: Exemple de instrumente pentru diferite etape ale procesului

Etapa

procesului

Scopuri

Instrumente

Colec- Culegere de date necesare ® Contacte directe si interviuri la
tarede diferite niveluri ale organizatiei
informatie ® Lantul de comands, inspectii,
,management gen plimbare”
® Tipuri diferite de rapoarte
(financiare, de performante, de
activitate etc.)
¢ Statistica
¢ Audit
® Evaluarile angajatilor
® Analiza mass-media
® Sondaje de opinie
® Reclamatii impotriva ofiterilor
¢ Informatorii
Analiza ® Verificarea comportamentului, ¢ Compararea rezultatelor cu obi-
informatiei modului de executare a ordinelor, ectivele
sarcinilor ¢ Rapoartele
® Verificarea daca actiunile sunt con-
forme valorilor, regulilor, proceduri-
lor, bugetului, obiectivelor
® |dentificarea riscurilor,
amenintdrilor, necesitatilor,
asteptarilor (mediul, organizatia,
publicul)
® |dentificarea punctelor slabe
® Analiza si evaluarea manageme-
ntului, personalului si rezultatelor
activitatii
Masuri de Masurile de corectare au trei scopuri: | Actiuni privind:
corectare

e corectarea operatiunilor in
desfasurare

e adaptarea obiectivelor, cand devi-
ne clar, ca cele stabilite anterior nu
mai pot fi atinse

e intreprinderea unor masuri imp-
ortante strategice, manageriale
si operationale cand rezultatele
controlului aratd o slabiciune
fundamentala

e oamenii (premii sau pedepse)
® resurse

e prioritati

® metode

proceduri

strategie

organizatie

management

operatiuni




INDRUMAR DE INTEGRITATE A POLITIEI

3.2.6 Rolurile si responsabilitatile controlului intern

In aceastd subsectiune se discutd despre responsabilitati diferite ale managerilor, ale manage-
rilor de linie si ale fiecarui ofiter fatd de controlul intern, precum si rolul auditorilor interni si al
unitatilor de inspectie. Controlul este exercitat in mod direct sau indirect. In cadrul serviciului,
managementul este responsabil pentru formularea strategiei de control si implementarea sis-
temului de control. In conformitate cu organizarea serviciului de politie, activitatile de control
vor fi exercitate la diferite niveluri ale lantului de comanda. Pot fi constituite unitati specializate
—interne ori externe — pentru a efectua evaluari si analize speciale legate de rezultatele activitatii.
Controlul indirect va rezulta din supravegherea activitatii de politiei de catre mass-media si opi-
nia publicd; ele vor ajuta la identificarea punctelor slabe interne si a infractiunilor — comise de
politisti.

3.2.6.1. Management

Managerii au cinci sarcini de baza. Ei 1) analizeaza si stabilesc obiectivele; 2) organizeazs;
3) motiveaza si comunicd; 4) efectueaza controlul; si 5) evalueaza si oferd feedback.

Avand in vedere controlul, managerii sunt obligati:
e Sd defineasca obiectivele controlului conform strategiei.
e S4 stabileasca metodele, formele si frecventa controlului.
e Sadistribuie responsabilitatile si sd se asigure ca este oferit un instructaj adecvat.
e Sd comunice si sa explice sistemul.
e Sa studieze rezultatele analizelor si sd ia mdsurile ulterioare.

Managerii superiori trebuie sa transmita semnale puternice pentru a garanta succesul sistemului
de control in lupta Impotriva coruptiei interne. Ei sunt obligati sa facd in asa fel incat sprijinul lor
sa fie cunoscut foarte clar in cadrul serviciului de politie, ei trebuie sa demonstreze ca nu tolerea-
za infractiunile si comportamentul neetic si sa se comporte ca niste modele. Ei sunt obligati sa
facd sistemul transparent si sa fie gata sd Intreprindd masuri la toate nivelurile serviciului.

3.2.6.2. Managerii de prima linie

Ca In multe alte organizatii, managerii de nivel mediu, sau managerii de linie, sunt responsabili
pentru eficacitatea si responsabilitatea serviciului de politie. Este crucial ca managerii de linie
sa inteleaga scopul sistemului de control si criteriilor de control si sé-si ajusteze stilul de con-
ducere corespunzator. Seful superior direct al ofiterului de politie este responsabil atat pentru
supravegherea administrativa, cat si cea profesionald, si poate fi ori un model negativ, ori unul
pozitiv. O supraveghere eficienta este importanta pentru responsabilitate si buna guvernare.
Managerii de politie, care cunosc politicile si procedurile departamentale, inteleg legislatia,
regulamentele si politicile si cei care le pun in aplicare sile sustin sunt niste cadre de mare
valoare pentru orice departament de politie. Atunci cind managerii trec cu vederea sau nu
reusesc sa puna in aplicare regulamentele, rezultatele activitatii vor avea de suferit. Managerii
de linie trebuie sa fie bine instruiti si sa li se permitd atingerea acestor obiective.

3.2.6.3. Politistii

Chiar daca vine de sus, succesul, totusi, porneste de la cameni si schimbarea comportamen-
tului este, pand la urmd, o decizie personala. Responsabilitatea primard pentru comportament
corupti sau pentru acte de abuz de putere poate apartine doar unui ofiter in mod individual, iar
in acelasi fel, intr-o anumita mdsura si controlul intern este responsabilitatea fiecarui individ din
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serviciul de politie. Multe organe de politie pot face mai multe lucruri pentru a proteja mai bine
angajatii lor de tentatiile care conduc la actiuni ilegale (vezi Capitolul 4 pentru mai multe detalii
legate de acest subiect). Ofiterul este singurul care ia decizia de a deveni corupt sau de a face
abuz. Foarte putini politisti, indiferent de provenienta lor, incep cariera in politie cu intentia de a
deveni corupti. Majoritatea sunt tineri idealisti, dedicati serviciului public. latd de ce educatia si
instruirea ofiterilor de politie sunt probleme cruciale in mentinerea si alimentarea acestei atitudi-
niinitiale. O astfel de instruire trebuie sa fie focalizatd asupra incurajarii integritatii si eticii, sé ofere
instrumente pentru consolidarea si mentinerea unui sistem de control intern bazat pe o cultura
organizationala de integritate, transparenta si responsabilitate. Acest tip de training nu este un
eveniment de unicéd folosinta, ci o cerinta continua fatd de cariera profesionala a politistulu.

3.2.6.4. Colegii si presiunea de grup

Poate parea ciudat sd vorbim despre colegi in contextul responsabilitatilor de control. Dar
colegii joacd un rol important in acest context. Politistii lucreaza in vazul colegilor lor ofiteri si
pot sd ajute la prevenirea infractiunii sau cel putin si-si informeze sefii. In acest sens, ei exercitd
o functie de control. Colegii pot avea, de asemenea, si o influentd negativa si pot incuraja
coruptia in interiorul grupului sau al serviciului de politie.

Exemplul 3: Monitorizarea predispozitiei pentru coruptie in politia din Miami

La inceputul anilor 1980, in Departamentul de Politie din Miami s-a inregistrat o sca-
dere a numarului de mustrari si pedepse administrate ofiterilor, chiar daca rata reala
de abateri a crescut in acest rdstimp. Un studiu al situatiei a relevat faptul cd anumite
schimbari in practicile de management, efectuate la inceputul anilor 1980, au slabit
controlul intern si ar fi putut favoriza dezvoltarea coruptiei.”” Un exemplu al slabirii
controlului intern a fost faptul ca ofiterii care au fost promovati in functii de conducere
nu aveau experienta necesara si numai 35 la suta dintre ei aveau o vechime in serviciu
de minimum 10 ani.

3.2.6.5. Auditori interni

Mai multe servicii de politie au unitdti de audit intern (uneori ele se numesc unitati interne
de control), ca o modalitate de a monitoriza conformarea cu procedurile interne de control.
Astfel de unitati evalueaza procedurile, organizatia si disciplina generald, avand ca scop des-
coperirea punctelor slabe si elaborarea recomandarilor de eliminare a acestora. Verificarile
interne de audit trebuie sa fie independente, iar auditorii interni trebuie sé fie capabili sa-si
desfasoare activitatea In mod obiectiv. Unitatile de audit intern trebuie sa fie subordonate
nemijlocit sefului de politie sau echivalentului sdu. Auditorii interni trebuie sd fie operational
independenti, independenti de management, independenti la raportare si independenti ca
individualitati.
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Exemplul 4: Un audit inopinat al consumului de carburanti in Bosnia-Herzegovina’®

O verificare inopinatd de audit a fost efectuata cu privire la consumul de carburanti al
autovehiculelor de serviciu. Inainte de aceasta nu existau nici un fel de suspiciuni de
infractiuni. Inainte de audit, echipa de inspectie a cerut lista autovehiculelor reparti-
zate la trei sectii de politie si borderourile pe care politia frontierei de stat trebuie sa
le completeze atunci cand autovehiculele se alimenteaza. Despre acest lucru a fost
informat consilierul sef al politiei frontierei de stat.

In ziua efectudrii auditului, inspectorii au venit la toate cele trei sectii de politie,
asteptand seful sectiei si ofiterii din cadrul Misiunii UE de Politie. Inspectorii au verificat
toate autovehiculele parcate in sectii, notand kilometrajul acumulat, numerele de in-
matriculare si taloanele tehnice. Ulterior, inspectorii au cerut, prin fax, copiile acelorasi
date de la unitatea locala de transport motorizata si de la statiile locale de alimentare
cu combustibil. Toate autovehiculele inregistrate in sectii care se aflau in misiune erau
rugate sa se intoarca la sectie pentru a se face verificarea.

in zilele urméatoare, inspectorii, folosind copiile tuturor documentelor obtinute, au
confruntat toate datele relevante pentru a se asigura ca sunt in concordanta si au cal-
culat media de consum pentru fiecare autovehicul, ca un util punct de referinta pentru
inspectiile viitoare.

Exemplul 5: Un audit inopinat al politiei rutiere din Bosnia-Herzegovina

Oinspectie inopinata de nivel national s-a desfasurat urmarind modulin care foloseste
politia rutiera dispozitivele sale. Echipele de inspectie au testat vitezometrele si dispo-
zitivele de alcoolemie electronice, verificand memoriile electronice ale dispozitivelor si
confruntand rezultatele cu amenzile inregistrate. Au fost studiate si arhivele instantelor
de judecatd, ca sd se vada cate amenzi au fost realmente transmise in instanta.

Inspectia a constatat citeva lucruri:

¢ Unii ofiteri nu au transmis in instanta procesele vebale cu amenzi aplicate rudelor
lor. In schimb, aceste procese verbale au ramas la ei in oficiu.

¢ Numadrul de amenzi, inregistrate in documentatia politiei, nu coincide cu numarul
inregistrat in memoria electronica a vitezometrelor si a dispozitivelor de alcoole-
mie.

® Multi politisti foloseau dispozitive fard memorie electronica.

® In Ministerul de Interne s-a constatat lipsa unui software corect pentru a verifica
aceste dispozitive echipate cu memorie electronica.

Dupad ce raportul a fost trimis sefului Misiunii UE de Politie si ministrului de interne,
politia a decis:

® interzicerea utilizarii dispozitivelor fard memorie si procurarea de software necesar
pentru verificarea memoriei dispozitivelor.

® continuarea investigarii politistilor rutieri suspectati si a sefilor lor, ceea ce s-a soldat
cu trei transferuri in alte locuri de serviciu, cinci suspendari din functie si deschide-
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rea a doua anchete de urmdrire penala.

e Efectuarea unei testare a tuturor angajatilor politiei rutiere (mai mult de cinci sute
de politisti) in privinta legislatiei si requlamentelor cu privire la traficul rutier; toti
politistii care nu au obtinut un rezultat minimal la testare au fost reangajati ca sim-
pli politisti in uniforma si au fost trimisi la cursuri suplimentare de perfectionare.

Un factorimportant cu privire la aceasta inspectie, contestat chiar de politie, a fost faptul
ca rapoartele trebuiau expediate direct ministrului de interne sau echivalentului sau. Nu
era o practica prea obisnuita a ofiterilor bosniaci de politie de la tara si a ofiterilor regio-
nali sa comunice in direct cu conducerea de varf. Dupa cum s-a accentuat mai devreme,
lucrul acesta este vital nu doar pentru credibilitatea si independenta unitatilor in cauza,
dar si pentru asigurarea faptului ca rezultatele si rapoartele lor de activitate nu sunt ma-
nipulate sau tardgdnate si ca exista o linie directa intre varful piramidei de conducere si
unitatile desupraveghere internd, cum sunt cele de audit si investigare.

Caseta 6: Practici exemplare de constituire a unei unitati de control intern adecvate

lata cateva sfaturi despre cum se constituie o unitate de control intern de succes.””

Atunci cand se face recrutarea pentru o unitate de control intern, atentia este indreptata
spre ofiteri superiori de politie cu o reputatie impecabila, studii formale superioare si un
lung si variat stagiu de serviciu. Acest tip de ofiteri nu numai ca vor fi modele pentru
ceilalti politisti, dar vor fi si credibili in cadrul indeplinirii misiunii si mult mai eficienti in
depistarea problemelor si in propunerea unor solutii realiste.

® Ldsati ca primele sarcini ale unitatii sa fie simple, cu o probabilitate inalta de succes in
depistarea neregularitatilor. Evitati de la inceput domeniile politic sensibile.

¢ Fiti pregatiti pentru probleme legate de mandatul unitatii si ofiterii implicati. Asigurati-
va cd conducerea de varfintelege ca ei trebuie sa raspunda imediat si direct celor care
pun la indoiald mandatul unitatii sau pe cineva dintre ofiterii de politie.

¢ Nuinsarcinati inspectorii sd inspecteze unitatile sau locurile lor precedente de munca:
aceasta va crea situatii nedorite pentru obiectivitatea si neutralitatea inspectorilor.

® Grupati in perechi serviciile de politie din regiuni sau provincii diferite pentru a
face niste treceri in revista colegiale ale unor subiecte comune si un schimb de
experienta.

® Prezentati si diseminati rapoartele si activitdtile unitatii de control intern atat in in-
terior, cat si in exterior. Aici se urmdreste un scop dublu: 1) rdspandirea informatiei
despre unitate, pentru cine lucreaza si ce metode utilizeaza; si 2) in mod special, in
interior, lansarea ofiterilor superiori ai unitatii pentru promovarea modelelor de rol.

® Dupaceisiincheie serviciulin unitatea de control intern in termenul stabilit, promovati
ofiterii superiori in pozitii mai inalte comparativ cu cele in care ei au fost numiti in ca-
drul unitatii.

® Definiti investigatia interna ca un apogeu al carierei de ofiter, astfel ca un ofiter care
avanseaza in carierd sa-si doreasca aceasta mentiune in CV-ul sau.
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Unitatile de audit intern, inspectorii generali si departamente similare oferd managementului
un instrument vital, cu conditia ca activitatea lor sd fie efectuatd in mod profesional si in-
dependent. Este crucial ca managerii sd nu se amestece in efectuarea verificdrilor de audit
si in investigare, dar sd le ofere suficiente resurse pentru aceste functii. Este in mod deosebit
important si procesul de numire in functie a inspectorilor generali si a sefilor departamentelor
disciplinare si de audit. Numirile trebuie sa fie credibile si sa insufle incredere in sistemul de
control, de aceea procesele de numire in functie trebuie sd fie transparente si sa includa anu-
mite elemente de supraveghere externd.

Mai multe informatiie despre activitatea auditorilor interni se gasesc mai departe in Capitolul 7.

3.3. Problemele controlului intern al serviciului de politie

Exista patru tipuri importante de probleme de acest fel. Primul se refera la mediul in care se
efectueaza controalele, al doilea la designul sistemului, al treilea la abilitatile care se cer si al
patrulea la exploatarea rezultatelor controalelor.

1. Problema mediului politienesc

Serviciul de politie este o organizatie ierarhica cu un lant clar de comandg; activitatile sale
trebuie infdptuite respectandu-se legislatia si procedurile. Aceste doua caracteristici faciliteaza
obedienta ofiterilor de politie fata de management si fatd de toate regulile in care se incadrea-
zd activitatile lor cotidiene. Serviciul de politie este, de asemenea, o societate inchisa care tinde
sa separe lumea in doud segmente: 1) serviciul in sine si 2) lumea din afard, considerata de cele
mai multe ori ca straina si ostild. Aceasta ii duce pe unii ofiteri de politie la ideea, ca scopurile
scuza mijloacele ilegale, ori ca ar trebui tolerate anumite comportamente, pentru ca divulga-
rea lor ar afecta grupul. Implementarea unui sistem de control, in astfel de circumstante nu
numai ca este dificil, dar poate fi si distorsionat de politistii care il considerd o primejdie.

2. Problema designului sistemului

Un sistem de control merge mai departe decat a descoperi neajunsuri; el da semnale. Acesta
transmite un sens despre ceea ce organizatia reprezinta si cum doreste sa-si obtina rezultatele,
si cum sa se comporte ofiterii de politie. Ofiterii vor depista foarte repede orice discrepantd
dintre ceea ce se proclamd si ceea ce realmente se face, iar atitudinea lor fata de sistem va fi
una corespunzatoare. Trebuie sd existe coerenta intre strategie si criteriile de control. Exemplul
politiei orientate spre comunitate arata cat de important este ca criteriile de control sa fie
adaptate la suportul pentru o noud politica. Coerenta strategica poate fi obtinutd doar daca
sistemul de control corespunde obiectivelor generale. Cerintele impuse de coerenta sunt,
fireste, mult mai largi, iar stilurile de leadership, instruirea, delegarea autoritdtii etc. trebuie
adaptate. Sunt si aspecte psihologice ale controlului. Tn curand, ofiterii de politie vor recunoas-
te aspectele irelevante siisi vor reduce initiativa, favorizand, posibil, sfidarea lor.

O alta cerinta consta In faptul cd ceea ce necesitd sd fie controlat este bine definit si cd pentru
aceasta existd temeiurile necesare. Politistii, de exemplu, sunt obligati s& cunoasca granita
dintre ceea ce este considerat acceptabil si ceea ce este coruptie. Nu intotdeauna este usor sd
vezi aceasta limita: poate un politist sd accepte o cafea pe gratis, un dejun pe gratis, un cadou?
Toate aceste elemente pot fi sursa pentru coruptia mica sau coruptia mare si de aceea este o
parte a responsabilitdtii managementului sa clarifice situatiile.

Excesul de control este un risc real in dezvoltarea sistemului de control. Tendinta de a solicita
tot mai multe si mai multe informatii poate duce pana la stabilirea unor mdsuri administrative,
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care fi vor determina pe ofiterii de politie sa se plangd de faptul cd aceste insdrcindri le sustrag
din timpul necesar pentru indeplinirea misiunilor lor de baza.

In acest context, controlul trebuie s& se concentreze asupra elementelor si domeniilor care
reprezinta un risc pentru organizatie din punctul de vedere al coruptiei.

e Ofiterii de politie pot exercita o putere discretionara asupra oamenilor. Cel mai bun
exemplu este politia rutierd, unde mita se ia cu usurinta.

e Abuzurile pot apdrea cu usurintd in timpul interogarii suspectilor. Minoritatile etnice side
gen sunt intr-un mod deosebit expuse unor astfel de comportamente.

e Anumite subunitdti, cum ar fi echipele inarmate de reactie rapidd, pot sé-si dezvolte cul-
turi specifice, care pot sa-i conducd la gandul ca legea nu este scrisa pentru ei atita timp
cat ei obtin un rezultat necesar.

Ofiterii de politie, de exemplu membirii unitatilor de droguri sau de moravuri, foarte des se afla
in compania infractorilor.

3. Problema abilitatilor necesare

Evaluarea rezultatelor presupune abilitati specifice. Prin urmare, o mare atentie trebuie acor-
data explicarii sistemului si instruirii acelor persoane, in mod special managerilor de linie, care
vor fi responsabile pentru succesul lor. La nivel de manager sunt esentiale abilitdtile de comu-
nicare pentru a explica motivele pentru care este important sistemul de control, in asa masura
incat angajatii institutiei sa-i acorde sprijin. Ei trebuie sa inteleaga ca sistemul urmareste sco-
pul de a Imbunatati serviciul si de a facilita munca ofiterilor.

4. Problema exploatadrii rezultatelor controlului

Dupéd cum s-a mai mentionat, controalele trebuie sa ajute la adoptarea unor masuri de corec-
tare la diferite niveluri: al operatiunilor in curs de desfasurare, al posibilei adaptdri a obiective-
lor sau al reformelor de modificare a strategiei, a organizatiei, a proceselor, ori a unor mecanis-
me cheie. Acest lucru poate fi obtinut doar dacd sunt stabilite proceduri adecvate de analiza
si schimb de informatii.

3.3.1. Pericolul de control excesiv

Este important sa fie explicate neajunsurile si pericolele unui control excesiv. Existd costurilega-
te de prea multe controale in serviciul de politie si exista costuri pentru prea putine controale.
Un pericol evident este atunci cand, imbunatdtind controlul intern, apare tendinta de a,supra-
centraliza’, tinand controlul si supravegherea in organizatie la un nivel cat mai fnalt si cat mai
departe de ofiterul de politie individual, in loc sa se incredinteze unor politici scrise si activitati de
monitorizare pentru verificarea reclamatiilor. La fel de important de constientizat este faptul ca
masurile de implementare a controlului pot transmite semnale gresite catre serviciul de politie.
Masurile de control pot fi privite ca un semnal de neincredere si de refuz al ofiterilor individuali
de a-si asuma responsabilitatea personala. O cale de a evita o astfel de interpretare este de a de-
pune mai multe eforturi pentru a le comunica ofiterilor de politie de ce sunt desfasurate diferite
activitati de control si de a sustine un mediu de control, in care s-ar incuraja o atitudine pozitiva
fata de controale, ca fiind,cel mai bun prieten al unui ofiter cinstit”. In sfarsit, exista pericolul ca un
accent prea mare sa fie pus pe proceduri, in detrimentul rezultatelor. Toate aceste probleme au
o influentd negativa asupra motivarii si initiativei ofiterilor de politie. Rdmane in atentia fiecdrui
serviciu de politie sa constientizeze acest adevar, sa fie atent la aceste urmari negative si sd fie
gata sd reajusteze si sa imbundtdteasca sistemul de control, fiindcd cea mai buna fortd motrice
in oricare reforma de politie sunt ofiterii de politie motivati.




Controlul in contexte specifice

Sistemul de control intr-un serviciu de politie depinde in mare parte de tard. Aici conteazd
independenta si onestitatea sistemului de justitie si atitudinile publicului fatd de coruptie. Pe de
alta parte, eficienta controlului depinde puternic de resursele disponibile pentru punerea lui in
aplicare, aptitudinile controlorilor si promptitudinea autoritatilor si a managementului pentru a ex-
ploata rezultatele sale.

Tabelul 4: Exemple de particularitati contextuale ale controlului intern

Context Principalele probleme Focus al controlului

Tari post-conflict

e Autoritatile politice, justitia si
politia ar putea avea nevoie
de o reconstructie totala.

e Demobilizarea fostilor soldati
e o problema dificila.
Un nivel inalt de coruptie in-

talnit In toate institutiile siste-
mului de securitate.

e Lipsa unei asistente
internationale strategice.

e Lipsa unor resurse umane si
financiare pentru implemen-
tarea sistemului de control.

e Utilizarea fondurilor alocate de
donatorii internationali.

e Incalcarea de catre politie a
drepturilor omului.

e Discriminarea diferitelor
minoritati.

e Coruptia sistemica.

e Controlul in mare parte este

efectuat de cdtre organizatiile
internationale.

Tari in tranzitie
Tari in tranzitie

de la economii

de planificare
centralizatd la cele
de piata side la
sisteme autoritare
la democratice.

® Reformele institutiilor sistem-
ului de securitate trebuie sa
atinga trei scopuri: democrati-
zarea, demilitarizarea politiei si
granicerilor, profesionalizare.

¢ Nivelul de coruptie este inalt.

Lipsd de resurse umane si
financiare; insuficientd de
abilitati necesare.

e Incélcarea drepturilor omului.

e Coruptie in randurile diferitilor
actori ai sistemului de secu-
ritate: individuald, colectiva,
sistemica.

Tari in curs de de-
zvoltare

Tari cu un venit
national brut sca-
zut (poate include
si tari In tranzitie)

e In general, lipsesc resurse pe-
ntru dezvoltarea unui sistem
de control.

e Coruptia este la un nivel inalt.

e Incalcari ale drepturilor omului.

® Respectarea egalitatii dintre di-
ferite componente ale societdtii.

e Diferite forme de coruptie la
diferite niveluri ale serviciului
de politie.

Tarile dezvoltate

Tarile cu un produs
intern brut ridicat

e Functiile de control se extind
si cuprind tot mai multe as-
pecte manageriale.

e ncalcari ale drepturilor omului.
o Diversitate, antidiscriminare.
e Eficienta organizationala.
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Sarcinile cu care este investitd functia de control, vor evolua la fel in functie de contextele in
care sunt exercitate. De la inceput controlul se concentreaza asupra respectarii drepturilor
omului de cétre politie; apoi se urmareste scopul de a aborda diferite forme de coruptie la
care se dedau ofiterii de politie si care existd in cadrul serviciului de politie; isi Idargeste gradual
functia pana la evaluarea managementului politiei. In Tabelul 4 se face o reprezentare expe-
rimentala a situatiei in diferite contexte. Nu pretinde a fi una completa; obiectivul este de a
schita un model care poate fi utilizat mai departe.

4.1. Controlul intern in politia macedoneana: situatie de post-conflict (2005)

Serviciul intern de control a fost centralizat la nivelul statului major al politiei, dar avea colabo-
ratori descentralizati in toatd tara. Serviciul se ocupa de:

® Efectuarea unor verificari ale biografiei ofiterilor de politie, inclusiv ale cazierelor juridice.

® Investigarea reclamatiilor oamenilor si ale unor anchetatori.

® Analizarea reclamatiilor si a abaterilor disciplinare.

Sa planificat deschiderea unei sectii de control al calitatii si alta sectie destinata unor verificari
interne de audit. Atentia controlului a fost, prin urmare, indreptata spre cazurile cand ofiterii
politiei incalcd normele standard. In acest moment nu au fost urmdrite aspectele manageriale.
Un astfel de pas constituie o dezvoltare in continuare a functiilor de control.

4.2. Controlul intern in politia romana: o tara in tranzitie (2005)

La nivelul Ministerului de Interne, structura de control a fost imputernicita pentru inspectia
si controlul celor sapte departamente ale ministerului. Organul de control examina daca au
fost atinse obiectivele, eficienta activitdtii si climatul din cadrul unitatilor inspectate, precum
si analiza imaginii politiei In randurile opinei publice. Controalele se efectuau in conformitate
cu un manual intocmit Tn acest scop si se elabora un raport adresat ministrului, dupa care era
prezentat si sefului unitatii care a fost supusa inspectiei.

Un alt serviciu efectua verificari de audit a modului de utilizare a fondurilor publice de catre
Ministerul de Interne.

Politia avea si un serviciu special de inspectie, insdrcinat cu diferite controale si verificdri de
audit, specifice si generale, din cadrul serviciului. Fiecare district de politie avea cate o echipa
formata din trei inspectori, insarcinati cu efectuarea verificarilor de audit si cu investigarea
infractiunilor comise de politisti.

In aceeasi perioadd cu politia macedoneand, politia romana era mult mai avansata in imple-
mentarea sistemului de control, cu toate cd sistemul rdmanea mai degrabd teoretic, din cauza
caracterului sdu inovator si a lipsei de resurse umane profesionalizate.

4.3. Controlul intern in cadrul politiei franceze: tara dezvoltata

Franta a desfdsurat un sistem foarte complicat si sofisticat de control intern. Serviciul sau de
control (Linspection générale de la Police nationale) a evoluat de la focalizarea initiald asupra
disciplinei pana la inglobarea astdzi, a unui set larg de activitati:

e Toate problemele disciplinare care se referd la ofiterii de politie, al caror comportament a
prejudiciat legea sau etica politieneasca.

e Evaluarea serviciilor de politie prin intermediul studiilor, auditului si analizelor.

e FElaborarea unor studii prospective pentru a ajuta conducerea de varf in procesul decizional.

e Consilieri si consultanti care lucreaza in diferite servicii de politie.




Instrumente practice

Aceasta sectiune oferd anumite sugestii pentru instrumente practice.

O lista de control prezintad un exemplu despre ce fel de intrebari trebuie puse atunci cand se
evalueaza un serviciu de control intern existent in politie. Aceastad lista trebuie sa contind cele
mai problematice domenii in privinta consolidarii integritatii si anticoruptiei. Folosirea eficien-
td a unui astfel de chestionar va intdri controlul, va imbundtdti conformitatea cu legislatia si va
reduce riscul de coruptie In cadrul serviciului de politie.

Caseta 7: Chestionar cu privire la controlul asupra mediului politienesc

® A elaborat conducerea un document de politicd, a stabilit scopurile si a schitat
planuri pentru atingerea obiectivelor sale?

® Sunttintele de performanta realiste si realizabile?

® Exista in cadrul serviciului de politie politici si principii cu privire la controale
interne?

® Cunosc ofiterii de politie si personalul de sprijin aceste politici si principii?
® Constituie conducerea un exemplu de inaltd integritate si comportament etic?

® Exista oare un cod de conduitd special pentru serviciul de politie sau un cod
general pentru functionarii publici?

®  Este codul de conduita consolidat prin instruire, comunicare cap-coada si cerinte
privind declaratii scrise ale angajatilor cheie cu privire la conformitatea cu legislatia?

® Demonstreaza managementul importanta integritatii si valorilor etice
personalului si sunt ei familiarizati cu codul de etica, daca acesta exista?

® Sunt planurile si realizérile/performantele evaluate periodic?

v A gy

® Este etica integrata (,tesuta in”) criteriile folosite la evaluarea individuala si a
rezultatelor activitatii unitatilor de politie?

® Reactioneaza conducerea intr-un mod adecvat atunci cand primeste vesti proaste
de la subordonatii din unitatile de politie?

® Sunt actualizate fisele posturilor, procedurile operationale si procedurile tehnice?

® Este oare moralul angajatilor la un nivel acceptabil?

® Exista timp, mijloace si resurse pentru indeplinirea intr-un mod efectiv a misiunilor
si obiectivelor?

Intrebari referitoare la monitorizare

® Recurge conducerea la monitorizarea de rutind a controlului in procesul de
desfasurare a operatiunilor serviciului de politie?

® Distribuie conducerea intr-un mod clar responsabilitdtile privind instruirea si
monitorizarea controalelor interne?
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intrebari referitoare la operatiuni

Sunt create politici si procedee rutiniere in domeniul operatiunilor politiei?

Au fost aceste politici si procedee rutiniere distribuite persoanelor care opereaza
in acest domeniu?

Au fost informate persoanele care opereaza in acest domeniu in privinta
politicilor si antrenate in baza procedeelor rutiniere?

Intrebari referitoare la auditul intern

Dispune auditul intern de sprijinul total al conducerii de varf?

Sunt adecvate relatiile dintre personalul auditului intern si sefii superiori din
organizatia de politie?

Acopera rapoartele auditului intern adevaratele subiecte, sunt acestea distribuite
persoanelor interesate si se actioneaza la timp in baza acestora?

Au atins sefii de la audit un nivel adecvat de expertiza?

intrebéri referitoare la managementul resurselor umane

Sunt elaborate politici si procedee rutiniere pentru managementul resurselor
umane (MRU)?

Au fost aceste politici si procedee distribuite persoanelor implicate in MRU?

Au fost informate persoanele care au de-a face cu problemele MRU despre politici
si procedee de rutina?

Au fost verificate cazierele judiciare ale persoanelor numite in functiile respective?

Au fost separate obligatiunile legate de procesarea si aprobarea actiunilor
personalului?

Sunt evaluarile activitatilor efectuate imediat de controlori si prezentate
personalului sau departamentului MRU in timp util?

Exista proceduri de asigurare a raportarii privind activitatea de angajare in campul
muncii in exterior si a oricarui potential conflict de interese?

Inrebari referitoare la salarizare

Sunt create politici si procedee rutiniere pentru salarizare?

Au fost distribuite aceste politici si procedee persoanelor care se ocupa de
problemele salarizarii?

Au fost informate persoanele care se ocupa salarizare despre politici si au fost
antrenate in aplicarea procedeelor rutiniere?

Sunt separate obligatiunile de aprobare a schemelor si perioadelor de incadrare
de obligatiunile de distribuire a platilor in conturile de salarii?

Sunt aprobate de catre sefii directi fisele de evidenta a serviciului efectuat, pentru
a se asigura ca orele lucrate corespund cu orele platite?

Efectueaza managementul revizuirea si semnarea borderoului final de plata
pentru a se asigura, ca personalul este salarizat conform contractului de salarizare
si nu mai sunt platiti angajatii deja disponibilizati?
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5.1. Exemplu de analiza holistica a sistemului de control intern — un caz
de protectie a resurselor

Un volum mare de informatii secrete si sensibile este stocat in calculatoarele organelor de
politie. Tn acest caz imaginar, controalele IT sunt neglijate si in consecintd au numeroase
deficiente. Ofiterii de politie vand informatii sensibile presei si sunt de asemenea suspectati de
manipularea, pentru mitd, a dosarelor operative. Mai jos se propun sugestii privitoare la modul
cum trebuie sd fie abordate aceste probleme, avand in vedere toate cele cinci componente
ale sistemului de control intern.

5.1.1. Mediul de control

Managementul trebuie sd dea dovada de angajare plenara in demonstrarea competentei si
comportamentului adecvat, folosind in acest scop si [T, organizand cursuri de instruire in acest
domeniu si creand un mediu pozitiv de control pentru probleme de tehnologii informationale
in randurile angajatilor, care trebuie sa fie reflectate si in politicile privind resursele umane.

5.1.2. Analiza riscurilor
Analiza riscurilor a ardtat ca la nivelul general de control serviciul de politie nu a:
e limitat accesul doar pentru utlizatorii care au nevoie sa-si indeplineasca sarcinile de ser-
viciu;
o efectuat schimbari necesare in sistemul de software;
e documentat schimbarile de software;
e separat obligatiuni incompatibile;
e protejat reteaua de trafic neautorizat.
5.1.3. Activitati de control
Serviciul de politie poate:

e Implementa acces controlat logic (de ex,, parole) si fizic (de ex., lacdte, insigne de identi-
tate, sistem de alarma).

e Opri posibilitatea de a se conecta la sistemul operational pentru utilizatori strdini.
e Limita accesul la mediul de productie personalului de dezvoltare a aplicatiilor.

e Utilizajurnale de audit pentru inregistrarea tuturor cailor de acces si comenzilor in scopul
descoperirii violatorilor normelor de securitate.

e \Verifica serios personalul inainte de a oferi acces la sisteme care au de-a face cu informatii
sensibile.

5.1.4. Informare si comunicare

In ceea ce priveste informarea si comunicarea, urmatoarele lucruri trebuie luate in conside-
rare:

e Procedurile in controlul IT trebuie sa fie disponibile, iar schimbdrile de software trebuie
documentate Tnainte de a deveni operationale.

® Trebuie elaborate politici si fise de post care se bazeaza pe principiul separdrii responsa-
bilitatilor.

¢ Jurnalele de audit cu privire la incercarile de acces si comenzi neautorizate trebuie perio-
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dic raportate si trecute in revista.
5.1.5. Monitorizare si evaluare
Unele activitdti sugerate de monitorizare si evaluare a sistemului de control intern ar putea fi:
e Efectuarea unuiaudit IT.
e Organizarea unui exercitiu de simulare a stdrii exceptionale.

e Monitorizarea activitatii serverului de retea.




Implementare

Aceasta Sectiune 6 a Capitolului 5 prezintd sugestii despre cum se distribuie continutul acestui
capitol in cadrul seminarelor si atelierelor de lucru. Exercitiile propuse sunt doar niste exemple,
menite sd ofere idei si sd insufle inspiratie; ele trebuie legate de necesitatile specifice si contex-
tele organizatiilor de politie in parte. Vezi Caseta 8, de mai jos, pentru temele sugerate:

Caseta 8: Teme propuse pentru seminar cu privire la controlul intern

Atelier de lucru 1: Consolidarea unui mediu solid de control

Obiective:

Determinati conducerea de varf sa inteleagd importanta mediului de control si rolul lor
ca lideri superiori in crearea unui mediu de control fructuos.

Continut:

Ce este mediul de control?

De ce este important mediul de control?

Ce fel de masuri pot fi intreprinse pentru imbunatdtirea mediului de control?

Cum poate fi masuratd si analizata calitatea mediului de control?

Grupul tinta:

Managementul superior.

Atelier de lucru 2: Cum se face o analiza a riscurilor

Obiective:

indemnati managementul de nivel mediu sa efectueze analiza riscurilor a operatiunilor
lor.

Continut:

Ce fel de modele si instrumente exista pentru a identifica, analiza si aborda riscurile in
diferite scenarii si contexte?

Cum pot aplica aceste modele si instrumente in organizatia mea?

Cum poate fi folosita analiza riscurilor ca baza pentru dezvoltarea si perfectionarea
organizati?

Grupul tinta:

Management de nivelul mediu



Concluzii - Capitolul 5

Un control intern solid depinde de un umar mic de valori importante, de a cdror prezentd este
nevoie la toate nivelurile unei organizatii. Aceste valori principale sunt claritatea, onestitatea,
transparenta si simplitatea. Din aceste valori izvordste o strategie coerenta, o structura si un
management coerent.

Pentru ca controlul intern sa fie eficient, managerii superiori trebuie sa demonstreze incre-
derea lor in controlul intern si sa fie modele in executarea lui. Managerii dau tonul si cultura
organizatiei de politie. Managerii sunt, in ultima instantd, responsabili si trebuie sa-si asume
dreptul de proprietate asupra sistemului de control intern.

Un control intern bun inseamnd ca masurile de control sunt incorporate in procedeele ru-
tiniere zilnice ale organizatiei, precum si in totalul activitatii de indeplinire ale unor sarcini
exceptionale. Pentru ca mdsurile de control intern sa fie intr-o stare durabild, este important
ca tot personalul sa fie informat despre acestea si bine instruit.

Un bun sistem de control intern trebuie sa se preocupe de persoane individuale, care operea-
za in cadrul lui, sa sustind si sa incurajeze integritatea, sa formeze o atitudine pozitiva fata de
masurile de control. Controlul intern este responsabilitatea fiecaruia din serviciul de politie si
trebuie sa fie 0 parte componenta sau o parte foarte concis si exact exprimatd a fisei postuluia
fiecdrui angajat. Serviciile de politie, care nu dispun de politici si proceduri protective si nu in-
treprind alte activitati vitale de control intr-un mod sistematic, nu numai ca vor pierde ofiterii
de politie, ci si increderea oamenilor.

A investi In mdsuri preventive, mai ales in cele ce se referd la recrutare si instruire in cadrul
serviciului, focalizandu-se puternic asupra integritatii, eticii si controlului intern, inseamna a
cheltui rational banii, deoarece foarte putini dintre recrutii de politie isi incep cariera in politie
cu gandul sa devind corupti. Majoritatea sunt tineri idealisti dedicati serviciului public, si avand
0 educatie respectabila, instruire continua si supraveghere, ei vor continua sa aibd aceasta
atitudine.

Factorii de succes In implementarea sistemului de control pot fi trecut in sumar in felul urmator:
e Coerentd intre strategie, structurd, procese si control
e claritate, onestitate, simplitate si transparentd
e economia sistemului prin concentrarea asupra domeniilor principale si exceptionale
e exploatarea rezultatelor in scopul imbunatatirii organizatiei

e sustinere din partea conducerii superioare.




TABELUL DE AUTOEVALUARE

Capitolul 5 - Controlul intern

Dupad ce ati parcurs acest capitol, care este reactia dumneavoastra? Ati gasit in acest capitol
informatii pe care le puteti folosi pentru a perfectiona activitatea dumneavoastra de politie?
Ati vazut aici schimbarile care pot fi efectuate si in serviciul dvs. de politie?

Gasiti, mai jos un chestionar de autoevaluare care va va ajuta sa raspundeti la acestea si alte in-
trebadri. Aceastd evaluare de bazd este menita sd va ajute sd evaluati situatia in cadrul serviciului
dvs., sé determinati care schimbare (daca este cazul) poate fi operatd, iar metoda brainstorm
va furniza mijloace pentru implementarea acestor schimbdri. In scopul aplicarii unei metode
mai cuprinzédtoare de insusire a conceptului descris in acest capitol, se vor organiza sesiuni
de instruire sau grupuri de lucru pentru completarea si consolidarea cunostintelor bazate pe
aceastd evaluare/analizd. Ar fi bine, totodatd, sd fie solicitat ajutorul unor experti nationali si
din strdinatate din domeniul luptei cu coruptia.

PROBLEME/ CE ESTE DE FACUT PENTRU A CUM SE FACE ACEASTA?
INTREBARI ELIMINA NEAJUNSURILE?

Am analizat niveluri- | Dacd nu, noi putem: Noi putem:
le interne de control

pentru a preveni s ° Analiza| ulnde trebuie aplicat e Numi un expert intern
descoperi coruptia Celiliell e Tnsarcina un grup de lucru
internd? Vezi Tabe- e Defini documentul-cadru al de manageri

lul 1. controlului intern

e Comunica in cadrul
e Decide asupra actiunilor organizatiei pentru a asigura
transparenta proceselor

e Face o comparatie intre

Folosim instrumente | Daca nu, noi putem: situatie si Tabelul 4

adecvate pentru
controlul intern con-
form Tabelului 47

® Analiza instrumentele de care

' e Decide care instrumente noi
ne folosim

sa fie addugate
e Analiza daca avem nevoie sa
adaugdm alte instrumente

e Pregdti planul de implement-
are
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Sunt
responsabilitdtile
managementului si
personalului definite
clar, astfel incat cont-
rolul intern sa fie ac-
ceptat in organizatia
dvs.?

Daca nu, noi putem:

e Defini Termeni de Referintd
pentru manageri si personal

* Imbunatati expertiza de deci-
zii Reforma si construi structu-
ra controluluiintern

Noi putem:

e Schimba structura integrand
auditul intern

e Controla procesul decizional
al managerilor

e Comunica In interior decizi-
ile luate si responsabilitatile
asumate

Suntem constienti
de problemele con-
trolului intern, cum
ar fi controlul excesiv
si consecintele ace-
stuia?

Daca nu, noi putem:
e Analiza riscurile potentiale

e Stabili requli clare pentru a
evita un supra-control

Noi putem:

e Angaja un expert special
pentru a elimina posibilitati
de supra-control

e Discuta in cadrul grupului
de lucru pentru controlul
intern

Este controlul in-
tern acceptat de
management si
personal peste tot in
organizatie?

Daca nu, noi putem:

e | ua decizii transparente si
reactiona

e Analiza vulnerabilitatile si
criticile interne ale controlului
intern

e Elabora reguli clare

Noi putem:
® Angaja expert/auditor

e Lega managerii si personalul
de reguli

Remarca: aici pot fi de folos
instrumentele descrise in
Capitolul 9
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Introducere la Capitolul 6

Politia este imputernicitd sa descopere si sa previna incalcdrile legislatiei. Dar pentru politie
poate fi problematicd detectarea si prevenirea unor astfel de incdlcari ale legislatie care se in-
tampla chiar in propriul lor serviciu de politie. Din aceastd cauza, exista organe externe de su-
praveghere si control care monitorizeaza politia, sd vada daca ea corespunde cerintelor legii.

In Capitolul 6 se explicd cum functioneaza acest proces de monitorizare in relatie cu combate-
rea coruptiei in serviciile de politie. Aceasta se face prin explicarea modului in care institutiile
din exterior se angajeaza in controlul asupra politiei si in examinarea comparativa a ceea ce
fac aceste institutii. In acest capitol se aduc exemple practice reale din toatd lumea despre
modul in care este efectuat controlul asupra serviciilor de politie pentru a preveni coruptia si
cum poate fi imbunatatit acest proces de control.

Tn acest capitol se utilizeazd definitia coruptiei, formulatd in Capitolul 1,1n care ea se defineste
ca folosirea abuziva a functiei publice in scopuri personale”. Tot aici se foloseste si conceptul
,coruptiei sistemice” Coruptia sistemica inseamna implicarea in intregime, sau a unei majoritati
covarsitoare, a serviciului de politie In activitate de coruptie si poate subintelege o reorienta-
re completd a rolurilor politiei. Coruptia sistemica poate submina capacitatea serviciului de
politie de a preveni criminalitatea. Acest tip de situatie este deosebit de pertinent pentru
a pune in discutie organele externe de supraveghere si control, deoarece, daca serviciul de
politie este corupt in mod sistematic, atunci doar un organ din exterior poate sd se opund
eficient coruptiei.

Legaturi cu alte capitole

Unele teme, discutate in acest capitol, sunt dezbatute mai pe larg in alte capitole:
Capitolul 5 contine informatii suplimentare despre controalele interne si

Capitolul 7 cu privire la investigare prezinta informatii suplimentari despre anchete.

Vezi, de asemenea, Capitolul 1.

Legadturile specifice sunt indicate In text.



Ce este supravegherea si controlul extern?

In Capitolul 6 sunt abordate atat controlul extern, cat si supravegherea externa a politiei. Con-
trolul extern presupune orientarea si managementul operatiunilor politiei. Este extern fatd
de lantul de comanda al politiei, dar este in stare sa dirijeze activitatea politiei, cum ar fi hota-
rari executive politice privind serviciul de politie de a prioritiza anumite lucruri (drogurile, de
exemplu) sau cand un judecator de instructie aproba unui ofiter de politie un mandat de efec-
tuare a perchezitiei. Aceste functii de control sunt caracteristici conceptuale ale procedurilor
politienesti si permit unor organe externe sa reglementeze conduita politiei si sa constranga
politia s se comporte adecvat.

Supravegherea externd se ocupd de examinarea si monitorizarea comportamentului politiei
de catre institutiile aflate in afara politiei. Ea are scopul de a preveni si descoperi abateri, ast-
fel Incat s& Imbunatateasca serviciile prestate de cétre politie publicului. Supravegherea in
general consta din examindri ex post, dar poate include si monitorizarea curenta. Exemple de
institutii care indeplinesc doar functie de supraveghere sunt comisiile parlamentare, mass-
media si actorii din societatea civild (ONG-urile si ONGI-urile), cum ar fi Transparency Interna-
tional sau Uniunea Americana a Libertdtilor Civice. Aceste organizatii nu fac parte din lantul
de comanda al politiei si monitorizeaza activitatea politiei doar din exterior privind coruptia
sau alte abuzuri. Supravegherea externa difera de controlul extern in mdsura in care controlul
presupune integrare in lantul de comanda al politiei, cu o capacitate concomitentd de a mo-
difica comportamentul politiei.

In limitele scopului acestui capitol, se considera ca organele externe cuprind toate institutiile
care atat organizational, cat si operational sunt independente de politie. Tn capitol se exa-
mineazd guvernul, parlamentul, justitia, organele specializate de supraveghere a politiei si
anticoruptie, anchetele ad-hoc, organizatiile societatii civile si mass-media. Se ia in discutie
rolul si functia fiecareia din aceste institutii, si se aduc exemple de bune practici.

Institutiile de supraveghere si control extern nu numai ca monitorizeaza politia, dar se si mo-
nitorizeaza reciproc. Aceasta face ca institutiile de control extern sa fie imune fatd de coruptie,
decat mecanismele de control intern. De exemplu, dacd un sef de politie ia mita, el sau ea
poate In mod intentionat destabiliza mecanismele interne anticoruptie. Cand aceasta se in-
tampla, seful de politie poate fi oprit de cineva din afara politiei, cum ar fi guvernul. Si guvernul
poate fi corupt, folosind un sef de politie corupt pentru a reduce la tacere opozitia politica. Si
dacd si aceasta se intimpld, se mai poate avea incredere ca procuratura va combate coruptia,
parlamentul va demite un executiv ratat, iar societatea civila si mass-media vor avea grijd sa
fie demascatd coruptia. Daca unul dintre organele de supraveghere nu reuseste sa se opund
practicilor coruptionale, sunt multe altele care pot interveni pentru a stopa coruptia si restabili
ordinea de drept.

Prin urmare, succesul organelor de supraveghere externa rezida din faptul cg, luate toate im-
preung, ele monitorizeaza atat serviciile de politie, avand grija sa nu fie corupte, dar se si mo-
nitorizeaza reciproc pentru a se asigura cd fiecare institutie in parte isi indeplineste misiunea
in mod corespunzator. Aceasta este o garantie cd nu se face abuz de puterea fiecarei institutii
in parte.




3 De ce structurile de supraveghere si control
extern sunt importante pentru combaterea
coruptiei?

Tn subsectiunile ce urmeaza se aduc argumente in favoarea rolurilor critice pe care le au supra-
vegherea si controlul extern in combaterea coruptiei.

3.1. Consolidarea guvernarii democratice

Este o norma larg acceptatd, cd oamenii trebuie sa exercite control asupra guvernului si a
serviciilor lor publice, cum ar fi politia. Ea este esentiald pentru asigurarea ca serviciile publice
raspund necesitatilor oamenilor si politia nu se antreneaza in activitati care ar putea prejudicia
interesele oamenilor (cum ar fi coruptia). n tdrile democratice, publicul, in primul rand, exerci-
td control asupra politiei (si a altor agentii guvernamentale) in mod indirect, prin reprezentantii
sdi alesi. Faptul ca politia este monitorizatd de institutiile care fie cd sunt alese direct (de exem-
plu, parlamentul) fie ca este o institutie insarcinatd direct de organul electiv (de exemplu,
structuri specializate de monitorizare a politiei) face ca supravegherea, prin esenta sa, sa fie
democratica. Prin crearea, numirea si trecerea in revista a activitatii organelor de supraveghere
a politiei parlamentele creeazd o legaturd intre politie si public. Organele de supraveghere a
politiei, monitorizate in mod democratic, joaca un rol important in a determina politia sa fie
mai receptiva la necesitatile oamenilor pe care i deserveste.

3.2. Promovarea increderii publice in politie

Experienta unui cerc larg de tari demonstreaza cad oamenii deseori nu au incredere in modul in
care politia efectueaza propriile anchete interne privind acuzatiile sau plangerile de incalcari
ale legislatiei, cum ar fi coruptia si aplicarea excesiva a fortei. In multe cazuri aceste ingrijorari
s-au dovedit a fi corecte prin investigarea publica externa a acestor fapte ale politiei.”® Aceste
investigatii au aratat in mod constant ca investigatorii interni deseori nu se comporta nici ei de
o maniera eficienta si impartiald, pentru cd sunt influentati de colegii lor ofiteri si de ideea de
loialitate ori solidaritate politieneascd”® Aceste probleme sunt deosebit de relevante in cazul
anchetdrilor coruptiei sistemice, unde sefii, managerii sau anchetatorii pot sa fie antrenati si ei
in practici coruptionale.

Mai mult decét atat, chiar dacé unele servicii de politie sunt capabile sa efectueze niste anche-
te interne cinstite si minutioase, oamenii pot sa nu-si dea seama de aceasta si pe bund drepta-
te sa se intrebe dacd anchetele interne nu sunt partinitoare. Pornind de la faptul ca o activitate
de politie eficientd depinde de nivelul de incredere al publicului, este foarte important ca
serviciile de politie s& depund un mare efort pentru a fi transparente. Una dintre modalitati
pentru ca serviciile de politie sd fie transparente, este ca ele sa fie monitorizate de organe de
supraveghere externe, demonstrand, astfel, intr-un mod credibil oamenilor, ca politia nu are
ce ascunde. Daca publicul stie cd politia este supravegheata de un organ extern, iar acestuia i
pot fi adresate reclamatii, iar acesta le va investiga in mod independent, atunci acest lucru va
ajuta la promovarea increderii publice Tn activitatea politiei.

3.3. Asigurarea conformitatii cu standardele internationale privind acti-
vitatea politiei si coruptia
Supravegherea externa a politiei este importantd pentru a permite statului sa-si indeplineasca

obligatiile internationale de drept. In special legislatia internationald cu privire la drepturile
omuluile cere statelor sa asigure faptul cd institutiile exista pentru a auzi plangerile oamenilor
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despre violarea drepturilor lor de cdtre politie si, daca este necesar, sé le ofere despagubiri£
In mod obisnuit, acest rol este indeplinit de instanta de judecatd, dar si alte institutii, ca avoca-
tul poporului, comisiile cu privire la drepturile omului si organele speciale ale politiei care se
ocupa de reclamatii sunt implicate in investigarea acuzatiilor de violare a drepturilor omului
de catre politie.

Deseori actele de coruptie la care se dedau ofiterii de politie sunt insotite de incdlcari ale drep-
turilor omului. De exemplu, politistii pot, in mod arbitrar, sd retind pe cineva sau sé aplice fortd
excesiva Impotriva unei persoane pentru extorcare de bani. Acesta e un exemplu de coruptie
si incalcare a dreptului la libertate si (potential) a dreptului de a nu fi supus torturii sau unui
tratament inuman si degradant. Alternativ, unii ofiteri de politie pot accepta mitd pentru a ig-
nora acuzatii de abuz impotriva unei persoane savarsite de un alt ofiter de politie sau de vreun
cetatean. Exista, deci, o legdturd clard intre incalcdrile drepturilor omului si coruptie.

Multe tdri si-au asumat, de asemenea, angajamente internationale in domenii specifice ale
anticoruptiei. Acestea presupun si angajamentul de a crea institutii externe independente de
investigare a acuzatiilor de coruptie cu implicarea functionarilor de stat, inclusiv a politistilor. ®

3.4. Perfectionarea serviciilor de politie

Supravegherea externd este esentiald pentru a ajuta politia sa-si perfectioneze serviciul pe
care il presteazd oamenilor. Asta subintelege legalitatea, eficacitatea si eficienta serviciului lor.
Supravegherea externa poate ajuta politia sa descopere si sd trateze vulnerabilitatile si pro-
blemele din activitatea sa. De exemplu, institutiile de supraveghere externa pot depista pro-
blemele in functionarea in serviciul de politie a sistemului de descoperire a coruptiei printre
politisti ori in studierea unor potentiali angajati. Dupa aceasta institutia de supraveghere poa-
te recomanda adoptarea de catre politie a unor noi politici sau proceduri. Deseori, o institutie
externa este mult mai bine plasata decat un organ intern pentru a identifica problemele in
politicile si procedurile politiei. Aceasta pentru ca un organ extern poate evalua activitatea
politiei fara a fi influentat de ierarhia politista, loialitatea colegiala si cultura institutionala.




4 Care este rolul structurilor de supraveghere si
control extern in lupta impotriva coruptiei?

Existd sase actori diferiti antrenati in supravegherea si controlui extern al serviciilor de politie:
e Guvernul.
e Parlamentul.
e Justitia.
e Structuri specializate de supraveghere a politiei si anticoruptie.
e Anchete ad-hoc.
e Organizatiile societdtii civile si mass-media.

In aceasta sectiune se descrie rolul fiecaruia dintre acesti sase actori in lupta impotriva coruptiei
si se accentueaza punctele forte si cele slabe ale mecanismului anticoruptie.

4.1.Tipurile supravegherii si controlului extern

Cele sase institutii numite mai sus exercita doua tipuri de supraveghere si control: 1) proactiv si
2) reactiv.®? Functiile proactive de supraveghere exista pentru a preveni cazurile de coruptie in
politie si de obicei se concentreaza asupra gasirii si ameliordrii factorilor sistemici care conduc
spre coruptie, solutionandu-le prin intermediul legislatiei, politicii si managementului.®® Tabe-
lul 1, de mai jos, contine diferite functii legate de supravegherea proactivd a politiei. Sistemele
de supraveghere reactiva a politiei sunt create pentru a se ocupa de cazurile de coruptie care
s-au produs deja. O abordare de supraveghere reactiva a coruptiei in politie poate fi carac-
terizatd ca un rdspuns la reclamatii si acuzatii si, in cazul in care practicile de coruptie s-au
produs, sanctionarea si anchetarea indivizilor implicati, precum si/ori recomandari de ame-
liorare. (Vezi Tabelul 1, de maijos). Si sistemele de supraveghere reactiva pot preveni coruptia
in politie, in mdsura in care depistarea si pedepsirea ofiterilor descurajeaza alti colaboratori ai
serviciului sa solicite sau sa accepte mita.
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Tabelul 1: Prezentarea de ansamblu a variatelor functii ale supravegherii proactive si reactive

a politiei

Functii de supraveghere si control extern

proactive

Actori externi implicati

Elaborarea si adoptarea legislatiei
anticoruptie

Parlamentul si guvernul

Crearea sistemelor de responsabilitate si
supraveghere

Parlamentul, guvernul, structuri specializate
de supraveghere a politiei si anticoruptie

Lansarea unor politici oficiale anticoruptie

Guvernul, parlamentul, structuri anticoruptie

Gasirea resurselor pentru a se ocupa de
coruptie

Guvernul, parlamentul

Diseminarea informatiei despre politica
anticoruptie

Guvernul, societatea civila si mass-media,
structuri specializate de supraveghere, anc-
hete ad-hoc

Investigarea factorilor sistemici care cond-
uc spre coruptie

Functii de supraveghere si control extern

reactive

Structuri specializate de supraveghere a
politiei si anticoruptie, anchete ad-hoc

Actori externi implicati

Disciplinarea si pedepsirea ofiterilor
corupti

Justitia, guvernul, procuratura

Diseminarea faptelor despre coruptie in
politie

Structuri specializate de supraveghere a
politiei si anticoruptie, societatea civila si
mass-media, parlamentul, anchete ad-hoc

Gestionarea reclamatiilor cu privire la
coruptie

Structuri specializate de supraveghere a
politiei si anticoruptie, procuratura, anchete
ad-hoc

Detectarea si investigarea coruptiei

Structuri specializate de supraveghere a
politiei si anticoruptie, anchete ad-hoc, pro-
curatura
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4.2. Relatiile dintre controlul extern si controlul intern

Institutiile de supraveghere si control extern functioneaza in paralel cu sistemele de control
intern. (Vezi Capitolul 5). Mecanismele externe sunt dependente de mecanismele unui con-
trol intern eficient de mentinere a standardelor de profesionalism si transparentd. Controalele
interne includ verificarea in timpul procesului de recrutare, supraveghere de cdtre managerii
de linie, anchetarea cazurilor de presupusa coruptie de catre organele interne anticoruptie,
luarea de masuri disciplinare impotriva politistilor corupti, monitorizarea predispozitiei pentru
coruptie printre ofiterii de politie si promovarea unei culturi politienesti care este intolerantd
fata de coruptie® Aceste controale interne implementeaza si fortificd controalele externe,
legislatia si politicile.

Supravegherea si controlul extern au patru roluri de baza in raport cu controalele interne:
1. De aasigura cd sunt create controalele interne.
2. De a se monitoriza eficient controlul intern in cadrul functiei politiei.

3. De a oferi publicului un mecanism independent de plangeri impotriva coruptiei n
politie.

4. De ase ocupa de cazurile de coruptie din politie, care nu pot fi gestionate de serviciile de
politie, fie din cauza gravitdtii cazului fie din cauza conflictului de interese.

Subsectiunile urmdtoare abordeaza fiecare dintre aceste sase institutii majore de suprave-
ghere si control extern. Sunt accentuate rolul fiecarei institutii si problemele specifice fiecarei
institutii in parte, apoi se fac recomandari cu privire la sporirea eficacitatii fiecdreia dintre aces-
te institutii.

4.3. Guvernul
4.3.1. Rolul guvernului

Guvernul formuleaza politici primordiale si traseaza directia strategica a politiei® n functie de
structura tdrii si de delegarea puterii, supravegherea de cdtre guvern a serviciilor de politie poate
apdrea in diferite ipostaze: ministerul de afaceri interne la nivel national, guvernatorul provinciei la
nivel regional si primar la nivel municipal sau local. In unele tari, serviciile de politie fac parte din
ministerul de interne (este cazul Federatiei Ruse); in altele, supravegherea politiei de catre guvern
este descentalizata in folosul municipiilor, regiunilor sau provindiilor (de ex, Elvetia). In alte tari, ser-
viciile de politie se subordoneaza direct sefului statului sau sefului executivului, decarece nu exista
minister de interne (ca in Indonesia). Acest aranjament poate deseori conduce spre o interferentd
politicd excesiva in afacerile politiei.

Guvernul este responsabil pentru pornirea procesului de supraveghere a politiei, inclusiv pentru
lupta cu coruptia. Chiar daca practicile concrete pot varia de la tara la tara, de obicei guvernul lan-
seaza trei strategii de combatere a coruptiei in politie. Vezi Tabelul 2, de mai jos:
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Tabelul 2: Trei strategii pe care le folosesc guvernele pentru reducerea coruptiei in politie

Strategia

Demonstrarea
vointei politice
de a reduce
coruptia in
politie

Descriere

Politicile anticoruptie de succes au nevoie de o sustinere din partea gu-
vernului si, in mod special, a ministrilor responsabili. Executivul trebuie
sa arate publicului si politiei cd ia coruptia in serios.

Guvernul Isi demonstreaza angajamentul de a combate coruptia prin
politici si actiuni. De obicei, guvernul abordeaza problema cauzelor
coruptiei si mdsurilor de prevenire, detectare si urmarire in justitie a
coruptiei in sectorul public prin intermediul cartilor albe 8

Guvernul implementeaza prescriptiile sale de politici prin introducerea
standardelor anticoruptie, demonstrand, astfel, in mod credibil angaja-
mentul sdu de a lupta cu coruptia.

Crearea
institutiilor de
supraveghere

Guvernul poate crea institutii avind ca sarcina exercitarea unei suprave-
gheri independente a serviciului de politie. Aceste institutii pot include
structuri specializate de supraveghere a politiei.

Ministerele din cadrul guvernului,®” sau autoritdtile/consiliile/ comisiile
politiei sunt conduse de persoane civile (adicd, nu de ofiteri de politie),
Insdrcinate sa supravegheze politia, inclusiv politicile anticoruptie. In
multe tari ei exercitd supravegherea in numele legislativului.
Inspectoratele au sarcina sa inspecteze conformitatea politiei cu
legislatia, politicile si codurile de conduitd (de exemplu, Inspectoratul
de Politie al Majestatii Sale, in Marea Britanie,®® Inspection de la Gen-
darmerie National, Inspection Générale des Services and Inspection Géné-
rale des Services de la Police Nationale — in Franta,®® Inspecc¢do Geral Da
Administracdo Interna — in Portugalia,” si Rijksrecherche - Olanda.’").
Aceste institutii de supraveghere functioneaza ca o zond tampon intre
alesii poporului si politie, minimalizand astfel interferenta politicd ne-
doritd a executivului in afacerile politiei.

Supravegherea
procedurilor
de manage-
ment al resur-
selor

Ca parte a politicii sale de stabilire a rolurilor, guvernul elaboreaza sau
revizuieste criteriile utilizate in recrutarea, selectarea si promovarea ca-
drelor de politie. Executivul poate interzice recrutarea persoanelor con-
damnate pentru coruptie si alte crime. In Kenia, de exemplu, guvernul,
in baza unei investigatii efectuate de Comisia Anticoruptie, a anulat re-
crutarea a trei mii de ofiteri de politie noi si a suspendat saizeci de ofiteri
pentru luare de mitd de la recruti cu scopul de a-i angaja in serviciul de
politie.”?

Guvernul monitorizeaza politicile salariale si modul cum este distribuit si
cheltuit fondul de alocatii. Studiile aratd cd In unele tari salariul politistilor
deseori nu se achitd, intarzie sau este folosit de conducere, politistilor

nu li se ofera echipamente si ei sunt nevoiti sa achite din propriul salariu
uniforma, accesoriile, combustibilul si convorbirile telefonice® Lipsa
unui salariu decent si a echipamentelor este unul dintre principalele mo-
tive de coruptie. Capacitatea executivului de a aproviziona si monitoriza

fondurile si salariile este un instrument important impotriva coruptiei.




INDRUMAR DE INTEGRITATE A POLITIEI

4.3.2. Probleme

Dintre toate structurile de supraveghere externa, guvernul poseda cea mai mare libertate de
actiune si cea mai mare capacitate de a influenta politia. Este foarte important sa se faca o
distinctie clard intre domeniile si responsabilitatile executivului si ale politiei. Aceasta contea-
za pentru ca interferenta politicd poate permite sau chiar incuraja coruptia, de exemplu, sa
blocheze o demonstratie pasnica impotriva guvernului, s ceara politiei sa nu aresteze poli-
ticieni sau alte persoane de elitd, care sunt suspectati de comitere a unor infractiuni, sau sd
promoveze politisti din considerente de afiliere la partide politice.* Una dintre modalitatile
de aintelege distinctia dintre mandatul guvernului si mandatul politiei, este cd executivul are
o,responsabilitate politicd’, iar politia are o,responsabilitate operationald”®

Tarile democratice incearca sa mentina cu rigurozitate aceasta distinctie, deoarece ea asigura
faptul ca politia urmareste politici dorite de oameni si ca guvernul nu intervine in operatiuni,
punand, astfel, in primejdie, independenta sau eficacitatea politiei.

4.3.3. Recomandari

Relatiile dintre guvern si politie trebuie sa se conducd dupa regula cd in toate problemele ce
se referd la decizii specifice operationale sau de aplicare a legii, politia se bucura de o libertate
de actiune, bazata pe judecata lor profesionala. Toate problemele ce tin de politicile gene-
rale, sunt controlate de un executiv ales pe cale democratica.® Aceasta distinctie este dificil
de facut si existd posibilitatea existentei unor zone gri. Recomandarile ce urmeaza reprezintd
modalitdtile in care relatiile dintre guvern si politie pot fi formulate, astfel incat sa fie redusa
ambiguitatea si sa sporeasca responsabilitatea politiei, in timp ce interferenta executivului in
operatiuni se va diminua.

Crearea unui cadru legislativ clar. Deseori, atat politistii, cat si politicienii sunt constienti de ne-
cesitatea separarii ariilor lor de responsabilitate, dar va fi neclar in privinta unor lucruri specifi-
ce, ce probleme fac parte din mandatul fiecérei structuri.”” Cu cat este mai clar si mai specific
cadrul legislativ, cu atat mai usor le va fi functionarilor din guvern sd stie unde se termind
controlul lor si unde incepe zona de raspundere a politiei.

Transparenta relatiilor guvern-politie. Orice politica sau alta directiva care vine de la guvern pen-
tru politie trebuie sa fie expediatd prin canale formale, sa fie inregistratd in cadrul procedurii
decizionale care duce spre formularea de politici. Acest lucru ajuta unei analize post factum
(dupa ce evenimentul a avut loc) a politicilor specifice si previne conflictul de interese, care
poate sd apard atunci cand relatiile dintre seful executivului si seful politiei sunt intretinute in
mod privat sau In conditii informale, cum ar fi evenimentele de socializare.

Mentinerea strictd a lantului de comandd. Guvernul nu trebuie sa desconsidere niciodata
lantul de comanda si sé incerce sa comunice cu ofiteri de un rang inferior sau sa directioneze
ordonantele direct spre acestia, ocolind conducerea politiei. Respectarea stricta a lantului de
comanda evita situatiile cand guvernul este capabil sa influenteze politicile politiei ignorand
opiniile conducatorilor si ale comandantilor politiei. Dacd exista niste neintelegeri fundamen-
tale intre comandantii politiei si guvern, trebuie urmate procedurile stabilite pentru a schimba
conducerea politiei.

4.4, Parlamentul

Parlamentul are doud roluri principale in lupta impotriva coruptiei: 1) legislativ si 2) de supra-
veghere.®
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4.4.1. Rolul legislativ

Probabil, cea mai evidentd contributie a parlamentelor la guvernarea politiei si, in special, la com-
baterea coruptiei, este adoptarea legislatiei care stabileste un cadru legislativ pentru reducerea
coruptiei. Acest cadru legislativ constd din patru tipuri de legi: 1) legile care incadreaza coruptia in
dreptul penal, 2) legile care promoveaza transparenta si responsabilitatea guvernarii, 3) legile care
reglementeazd mandatul si atributiile politiei si 4) legile care stabilesc institutiile de supraveghere.

1. Legile careincadreazd coruptiain dreptul penal. Aceastd primd categorie se referd la pedep-
sirea coruptiei. Aceste legi pot fi o parte a dreptului penal general, continand prevederi
care sanctioneaza coruptia, sau pot fi legi speciale anticoruptie.

2. legile care promoveazd transparenta si responsabilitatea in guvernare. Functia acestor
doua categorii este de a preveni aparitia coruptiei. Acestea sunt legile care promovea-
74 transparenta si responsabilitatea in guvernare, reducand, prin urmare, posibilitatile
pentru acte de coruptie. Aceste legi de obicei reglementeaza chestiuni ca accesul la
informatie, libertatea exprimarii si protectia informatorilor.

3. legile care reglementeaza mandatul si imputernicirile politiei. Aceasta a treia categorie se
refera la mandatul si atributiile politiei.* Aceste legi pot contine activitati predispuse spre
coruptie, cum ar fi achizitiile publice ale echipamentului, combustibilului, produselor ali-
mentare si clddirilor (contracte), precum si recrutarea si promovarea ofiterilor de politie
(cadre).

4. Legile care creeazd institutii de supraveghere. Parlamentul este responsabil pentru adopta-
rea cadrului legislativ care stipuleaza modul in care politia va fi supravegheata si asigura,
ca organul care va exercita supravegherea politiei isi va face treaba in mod eficient. Parla-
mentul exercitd aceasta putere prin adoptarea cadrului legislativ care stipuleazd manda-
tul si atributiile organelor de supraveghere a politiei.

4.4.2. Rolul de supraveghere

Cel de-al doilea rol important al parlamentului este de a exercita supravegherea asupra gu-
vernului, inclusiv asupra politiei. In majoritatea tarilor, parlamentele au diferite instrumente
de supraveghere, care le permit sa tind guvernele responsabile pentru actiunile lor. Ele pot
avea comisii dedicate focalizdrii asupra problemelor cum ar fi coruptia in politie, ca in cazul
Comisiei Afaceri Interne a Camerei Reprezentantilor din Marea Britanie. In Caseta 1, de mai
jos, se oferd o prezentare generald a puterilor care pot fi aplicate de parlament in exercitarea
supravegherii asupra sectorului de securitate, inclusiv asupra politiei.

In contextul coruptiei, supravegherea parlamentars trebuie s& se axeze pe doud probleme:
1) supravegherea financiara a politiei si 2) reglementarea mecanismelor de supraveghere a
politiei si gestionare a reclamatiilor.

Supravegherea financiard. Integritatea financiard este o problema centrald in combaterea
coruptiei, deaceea este important ca parlamentul sd joace un rol serios in adoptarea bugetu-
lui. Aceasta participare trebuie sa prevada adoptarea si auditul bugetului de politiei.”" Pentru
a analiza mai clar diferitele roluri ale parlamentului, analizele sunt impartite in adoptarea bu-
getului si in auditul bugetului.
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Caseta 1: Parlamentul si politia: competente de supraveghere'®

Imputerniciri generale

De a initia, modifica, si aproba legislatia ce tine de coruptie in politie.

De a adresa intrebari membrilor guvernului responsabili de politie, precum si ofiterilor
superiori ai politiei (sub de juramant).

De a audia experti independenti in coruptie in politie.

De a efectua anchete independente ale scandalurilor de coruptie in politie.

imputerniciri de supraveghere financiara

De a aproba bugetul anual al politiei.

De a examina si modifica propuneri de buget, inclusiv solicitdrile suplimentare de buget.
De a verifica si certifica cheltuielile trecute (in baza rapoartelor institutionale de audit).
De a avea acces la toate documentele bugetare.

imputerniciri de numire in functii
De a confirma numirea in functie a sefilor de varf ai politiei.

Atributia parlamentului de adoptare a bugetului i oferd o anumitd competenta in stabilirea
prioritatilor politice. El poate cere de la guvern prioritizarea combaterii coruptiei, institui me-
canisme de supraveghere asupra politiei si initia instruirea anti-coruptionald si campanii de
sensibilizare a politistilor. Pe lingd aceasta, parlamentul poate folosi auditul pentru a verifica
daca banii au fost cheltuiti eficient si in mod legal. Aceste verificéri de audit sunt cruciale in
combaterea coruptiei, pentru ca fondurile pentru bugetul politiei deseori nu ajung pana la
destinatia propusadpresupusa destinatie. Dispunand curtii de conturi sa efectueze investigatiile
si convingand guvernul sd actioneze in limitele fondurilor alocate, parlamentul joaca un rol
important in prevenirea coruptiei.'”

Ultimul rol important al parlamentului in exercitarea controlului financiar este elaborarea
legislatiei pentru un sistem transparent de planificare, programare, bugetare si evaluare a
cheltuieli lor politiei. Un astfel de sistem bugetar trebuie sa fie In stare sa urmdreasca cate
fonduri au fost alocate si cheltuite in cadrul serviciului de politie. Fard un cadru legislativ clar si
transparent, sistemul bugetar va fi expus hotiei, proastei gestiondri si delapiddrii.'®

Examinarea activitdtii institutiilor de supraveghere. Parlamentul foloseste controlul sau asupra
bugetului pentru a face o examinare a resurselor de care dispun organele de supraveghere a
politiei. Tn multe tari, parlamentele numesc membrii institutiilor specializate de supraveghe-
re a politiei. Parlamentul examineaza, de asemenea, activitatea institutiilor de supraveghere,
pentru a se asigura ca ele isi indeplinesc mandatul. De exemplu, Comisia Parlamentard Unifi-
cata cu privire la Comisia Australiana pentru Integritatea Aplicarii Legii examineaza structurile
de conducere si procesele operationale ale diferitor agentii de integritate de aplicare a legii.
(Vezi Exemplul 1, de mai jos).



INDRUMAR DE INTEGRITATE A POLITIEI

Exemplul 1: Supravegherea parlamentara a mecanismelor de supraveghere si gestionare

a reclamatiilor: Australia'®*

In anii 2008-2009 o comisie parlamentara unificatd a examinat activitatea diferitelor
agentii de stat de integritate a aplicarii legii, cu scopul de a se informa cu privire la
posibilele schimbari ale structurilor de conducere si ale proceselor operationale ale Co-
misiei Australiene pentru Integritatea Aplicarii Legii (CAIAL).

Mandatul. Comisia parlamentara a elaborat un raport cu privire la responsabilitatile,
atributiile si structurile de conducere ale agentiilor de integritate a aplicdrii legii. Ea
a investigat, de asemenea, relatiile lor cu alte organe externe, ca avocatul poporului,
comisia parlamentara de supraveghere si alte agentii relevante. Termenii de referinta
cereau de la comisie sa cerceteze programele de stat de prevenire a coruptiei existente
si mecanismele interne anticoruptie ale politiei.

Metodologia. Comisia parlamentara a mediatizat pe larg ancheta sa si a incurajat
cetatenii si organizatiile sa depuna reclamatii. in afara de aceasta, comisia a organizat
audieri publice in diferite orase australiene si a publicat materialele prezentate, rapoar-
te cu privire la audieri si listele martorilor.

Rezultatele. In baza anchetei, comisia parlamentara acerut urgent guvernului australian
sporirea finantarii CAIAL, crearea unei unitati de prevenire si educatie in cadrul CAIAL,
convocarea unui for national al agentiilor de integritate a aplicarii legii, numirea unui
Jinspector de integritate” pentru a acorda ajutor CAIAL, alocare de fonduri pentru con-
solidarea infrastructurii, fortificarea mecanismelor interne de informare si reviziuirea
aranjamentelor existente in ceea ce priveste suspendarea si concedierea angajatilor in
serviciul de aplicare a legii.

4.4.3. Probleme

Avand aceste roluri de elaborare a legislatiei si de supraveghere, parlamentul este foarte im-
portant in combaterea coruptiei in politie. Parlamentul, insd, are si el anumite puncte slabe in
calitate de institutie de supraveghere. In primul rand, ca si in cazul guvernului, supraveghe-
rea parlamentard nu trebuie si se amestece cu politica. In al doilea rand, parlamentarii pot fi
neexperimentati in dedesubturile activitatii de politie, ceea ce poate conduce spre o supra-
veghere ineficientd. In al treilea rand, supravegherea politiei este doar una dintre multiplele
prioritati ale parlamentarilor si poate suferi din cauza lipsei de atentie. In sfarsit, din cauza pau-
zelor indelungate dintre sesiunile parlamentare, monitorizarea politiei poate fi intermitentd.’®

4.4.4. Recomandari pentru parlamente

Aceste recomandari reprezinta caile prin care parlamentarii pot contribui la lupta impotriva
coruptiei prin autoritatea lor legislativd.'® Coruptia este o infractiune si trebuie sa fie tratata
prin intermediul procedurilor legale. Aceste garantii juridice specifice fac mult mai usoare de-
tectarea si pedepsirea coruptiei.

e [libertatea informatiei (L]). Unele tari au legi de LI, care permit oamenilor sau organizatiilor
sa ceara eliberare de documente. Aceste legi le ajuta si organizatiilor mass-media sa
aiba acces la informatie pentru activitatea lor de informare. Legi stricte de LI adauga
institutiilor guvernamentale transparenta si, prin urmare, micsoreazd sansele ca actele de
coruptie sa treaca neobservate.




INDRUMAR DE INTEGRITATE A POLITIEI

e Protectia informatorilor. Aceste legi apdra persoanele care declard despre coruptia de la
represalii, incurajand astfel ofiterii politiei sa denunte practicile coruptionale.

e legea conflictului de interese. Aceste legi stipuleaza conditiile in care poate avea loc con-
flictul de interese si cand acesta trebuie sa fie controlat. Aplicarea legii cu privire la con-
flictul de interese micsoreazd oportunitdtile pentru coruptie si raspandirea ei.

4.5. Serviciile de justitie si procuratura

O discutie despre diferentele dintre sistemele legislative din intreaga lume (de exemplu, sis-
temul de drept comun versus sistemul de drept civil) ar depdsi cu mult scopul Capitolului
6. Dar este, totodatd, important sa retinem cum se deosebesc rolurile serviciilor de justitie si
procuratura in diferite tari. In contextul acestui capitol, se mentioneaza trei roluri posibile ale
serviciilor de justitie si procuraturd:

1. Urmarirea coruptiei ca infractiune penala
2. Roluljustitiei in audierea reclamatiilor civile cu privire la coruptia in politie
3. Control judiciar.

4.5.1. Urmarirea penala a coruptiei

In majoritatea statelor coruptia este considerata infractiune penald si trebuie sa fie urmarita
penal indiferent de cine este implicat. Respectiv, procuraturii si justitiei le revine un rol central
in combaterea coruptiei in politie."”” Unele cazuri de coruptie pot fi rezolvate prin intermediul
procedurilor disciplinare interne ale serviciului de politie. Dar cand politistul este suspectat
ca este antrenat In activitati calificate ca infractiuni penale, atunci procuratura si justitia sunt
responsabile pentru anchetarea, urmarirea penala, judecarea si, daca e cazul, condamnarea
persoanelor inculpate.

Urmarirea penald si condamnarea ofiterilor de politie corupti indeplinesc un numdr de functii
importante. In primul rand, aplicarea dreptului penal indiferent de persoanele implicate este
o cerinta fundamentald a oricdrei societdti bazate pe ordinea de drept. Justitia garanteaza
responsabilitatea politistilor in fata legii pentru actiunile lor.

In al doilea rand, prin garantarea faptului ca dreptul penal este aplicat impotriva ofiterilor de
politie, procurorii si judecatorii pot ajuta la combaterea ,culturii imunitatii’, in care sunt in-
conjurate serviciile de politie. Cultura imunitatii se refera la raspandirea in randurile politistilor
a ideii ca ei pot incdlca orice lege, fara a fi pedepsiti pentru aceasta. O urmarire penald si o
condamnare reusita a ofiterilor corupti serveste drept mijloc de intimidare pentru viitoarele
acte de coruptie.

In al treilea rand, urmarind penal si condamnand politistii vinovati de coruptie, procuratura
si justitia transmit un mesaj clar societatii ca politia nu este mai presus decat legea si ca va fi
trasa la raspundere. Acest lucru este deosebit de important acolo unde increderea publicad in
politie este scazutd; pe termen lung, urmdrirea penald reusitd a politistilor pentru coruptie si
alte infractiuni ajuta la Intdrirea increderii publice in politie.

In al patrulea rand, anchetarea si urmdarirea penald a ofiterilor de politie implicati in acte de
coruptie poate ajuta la dezvaluirea unor probleme mai sistemice din cadrul serviciului de politie,
de care se poate ocupa mai apoi una dintre altele institutii responsabile pentru supravegherea si
controlul asupra politiei. De exemplu, un organ specializat de supraveghere a politiei poate folosi
condamnarea unuia sau a mai multor ofiteri corupti drept un temei de a initia o investigare mai
ampla a unui anumit serviciu sau unitati de politie; in acest context, un organ de supraveghere
poate de asemenea trece in revista mecanismele interne anticoruptie ale serviciului.
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4.5.2. Reclamatii civile

In afard de rolul sau in procedurile penale legate de coruptia in politie, justitia indeplineste
alte doua functii suplimentare in privinta combaterii coruptiei in politie. Instantele de judeca-
ta functioneaza ca un mecanism de solutionare a disputelor pentru cetatenii care cer com-
pensare in cazurile de coruptie In politie. Oamenii pot avea dreptul de a actiona in judecata
guvernul national sau administratia locald, sau serviciul de politie, pentru pagubele care au
intervenit ca rezultat al coruptiei. Ei pot fi capabili sd dea politia in judecata pentru daunele
cauzate de esecul politiei de a-i proteja — asta poate fi, de exempluy, rezultatul unei situatii
cand politia a luat mitd pentru a ignora activitatea unui grup criminal. Tn SUA, Curtea Suprema
a emis o hotdrare prin care autoritatile locale sunt rdspunzdtoare daca politia, din cauza lipsei
de instruire, demonstreaza ,indiferentd intentionatd”fatd de standardele sau comportamentul
constitutional.'%®

Daca instantele de judecatd acorda despdgubiri pentru daune individuale in actiuni contra
coruptiei politistilor, aceasta poate avea un efect important de intimidare. Mai mult decat
atat, autoritatile nationale/locale si serviciile de politie sunt de naturd sa intreprinda actiuni
de prevenire a repetarii comportamentului corupt, daca ele vor fi obligate sa plateascd niste
despagubiri substantiale in urma acestor actiuni civile de judecatd. Acest comportament deja
a fost remarcat in Statele Unite, unde unele departamente de politie au inceput sd ia in con-
siderare reclamatiile civile la evaluarea activitatii ofiterilor de politie.'® In sfarsit, actiunile civile
Cce vizeaza coruptia, pot contribui ca un organ intern sau extern de supraveghere care sa in-
vestigheze politicile si activitatile serviciului de politie.

4.5.3. Controlul judiciar

Justitia poate efectua o importanta verificare independentd a actiunilor parlamentului si
guvernului cu privire la politie. Tn multe tari, cetatenii si organizatiile pot inainta actiuni ca
deciziile legislativului si executivului sa fie examinate de instantele de judecatd pentru veri-
ficarea conformitdtii lor cu alte legi, in mod deosebit cu constitutia si cu obligatiile juridice
internationale ale statului. Judecata poate anula hotarari ale legislativului si executivului, care
par sa fie incompatibile cu constitutia sau alte legi relevante. Aceasta se dovedeste a fi o verifi-
care excelenta a parlamentului si/sau a guvernului, preintdmpinandu-le sa intreprindd masuri
care pot promova coruptia sau alte activitati ilegale de cdtre serviciile de politie.

Controlul judiciar reprezinta o legdturd importanta intre justitie si organizatiile societatii ci-
vile in supravegherea politiei si, intr-un sens mai larg, a guvernului in general. Deseori chi-
ar organizatiile societdtii civile sunt acelea care solicita controlul judiciar al legislatiei sau al
dispozitiilor guvernamentale.

4.5.4. Probleme

Abilitatea procuraturii sau instantei de judecata de a combate coruptia in politie depinde in-
variabil de calitatea acestor institutii.”® Ele nu pot juca un rol eficient in combaterea coruptiei,
daca nu dispun de resurse adecvate, nu sunt independente de grupurile politice sau daca
ele insele sunt corupte. Eficacitatea acestor institutii depinde, de asemenea, de existenta si
calitatea legilor necesare, de exemplu, a prevederilor din dreptul penal cu privire la coruptie,
precum si o legislatie speciala anticoruptie.

Rolul procurorului este crucial in controlul asupra coruptiei in politie. Deseori, procurorilor le
este greu sd investigheze infractiunile comise de ofiteri, avand in vedere ca ei, in mod normal,
au relatii de serviciu foarte apropiate cu politia."" Acest lucru este inevitabil, fiindca In multe
tari procurorii depind de politie cand se ancheteaza infractiunile penale, comise de cetdteni.
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Aceasta relatie poate ingreuna activitatea procurorilor de a gestiona anchetele cu privire la
coruptia n politie de o maniera impartiala si independenta. Mai mult decat atat, in multe
sisteme, procurorii trebuie sa recurga la ofiteri din acelasi serviciu de politie pentru a ancheta
infractiunile penale ale colegilor lor, deoarece ei nu au un recurs la anchetatori alternativi.
Aceasta poate compromite independenta unor astfel de anchete, iar in serviciile de politie,
unde coruptia este o problemd de sistem, procurorilor le poate fi extrem de greu sa se bazeze
pe ofiteri pentru a ancheta infractiunile in mod complet. Pentru a evita aceastd situatie, une-
le tari, ca Austria, de exemplu (vezi Exemplul 2, mai jos), au creat un procuror independent
pentru a se ocupa de coruptie, precum si 0 agentie speciald responsabila pentru prevenirea si
investigarea coruptiei, care, din punct de vedere organizational, este independentd de politie.
Existenta sau crearea unor organe independente de anchetd au fost cruciale in efectuarea cu
succes a catorva anchete privind coruptia in politie. Atunci cand politia din Toronto (Canada)
investiga coruptia in randurile ofiterilor sdi, colaboratorii Politiei Cdlare Canadiana au intervenit
si au format o echipa comuna de anchetd."'?

Atunci cand este investigata coruptia in politie, procurorii de obicei mizeaza pe marturiile
depuse de cetateni, inclusiv a criminalilor recunoscuti, care au fost martori oculari si/sau au
beneficiat in urma coruptiei in politie. Inutil de repetat, dar procurorilor le este foarte greu sd
obtind marturii valabile de la astfel de persoane. Procurorii se confrunta cu probleme supli-
mentare cind au de-a face cu cazuri care provin din departamentele de politie care au proble-
me cu coruptia sistemica. In aceste cazuri ofiterii pot sa nu colaboreze eficient cu anchetatorii
si procurorii obtin putine informatii utile de la mecanismele interne de supraveghere. Asta
poate fi 0 consecintad a unor puternice legaturi fratesti intre angajatii politiei, a unui ,cod al
tdcerii"institutional si/sau a unor ingrijorari privind represalii din partea ofiterilor colegi.'® De-
partamentele de politie corupte nu par a fi, de asemenea, niste buni lucrdtori de secretariat:
ei nu colecteaza deloc si nu inregistreaza informatii despre practicile lor, iar procurorilor nu le
raman prea multe materiale pe care sa le includa in dosar si sa le foloseasca drept probe.

Capacitatea justitiei (indirecta) de a combate coruptia in politie prin instantei de instantd in
actiunile civile este foarte dependentd de abilitatea cetatenilor de a aduce astfel de cazuri in
fata curtii. Existd numeroase obstacole in ceea ce priveste aducerea cazurilor civile impotriva
politiei in instanta de judecata. Mai ales, multa lume nu are resurse si/sau cunostinte pentru a
initia actiuni juridice si se teme de represiuni din partea politiei.

Exemplul 2: Procuror Public Anticoruptie: Austria

in anul 2009 Austria a creat functia de Procuror Public Anticoruptie in cadrul Procuraturii
Publice din Austria.'* Contributia acestuia la combaterea coruptiei presupune intreprin-
derea unor masuri preventive si efectuarea unor anchete. El are mandatul de a investiga
coruptia in sectorul public si privat, inclusiv abuzul de functie publica. Organizational,
procurorul este independent de politie. Atributiile procurorului public anticoruptie sunt
stipulate in codul penal si includ dreptul de a investiga si dreptul de a cita. Procurorul
anticoruptie se subordoneaza procurorului general; totodata, el/ea trebuie sd raporteze
doar atunci cand cazul a fost incheiat. Aceasta prevedere i ofera procurorului o anumita
independenta de a instrumenta cazurile de coruptie fara amestec.
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4.5.5. Recomandari pentru justitie

Sunt cateva mdsuri pe care le pot intreprinde organele de procuraturd pentru a descoperi si
urmadri penal coruptia in politie mult mai eficient. Una dintre masurile de baza este instituirea
unui organ independent de investigare, care ar sustine ancheta judiciard. Aceasta recoman-
dare a fost formulata in Marea Britanie cu ceva timp in urmd, in anul 1929, in raportul Comi-
siei Regale cu privire la atributiile politiei.'”> Ancheta Neily cu privire la coruptie in politia din
Toronto a demonstrat utilitatea credrii unor departamente externe de politie, in acest caz a
Politiei Cdlare Canadiene, pentru a sustine investigatiile procurorilor cu privire la coruptie. As-
pectul esential este ca procurorii se bazeaza pe o buna activitate de investigare, iar politia nu
este intotdeauna la Indltime dacd e vorba de a ancheta colegii intr-un mod cinstit si minutios.
Prin urmare, crearea unor organe independente de investigare a infractiunilor politiei, inclusiv
a coruptiei, faciliteaza mult urmarirea penald reusita a comportamentului coruptional.

4.6. Organisme specializate de supraveghere si combatere a coruptiei

Organismele specializate de supraveghere si combatere a coruptiei se ocupa de o analizd
minutioasa continud a activitatii politiei. Aceasta le ajutd sa fie mai eficiente decat alte institutii
externe de supraveghere, deoarece ele investesc timp si resurse si creeaza o expertiza necesara
pentru supravegherea politiei si o luptd reusita impotriva coruptiei. Organismele specializate pot
fi organizate dupa tematicd, adica se concentreaza asupra coruptiei, sau dupa institutii, adicd se
concentreaza asupra politiei sau asupra serviciilor de securitate. Unele organisme specializate de
supraveghere sunt imputernicite sa supravegheze politia in general, pe cand altele se concen-
treaza asupra combaterii in general a coruptiei. In multe tari existd ambele tipuri de organisme
specializate. In Belgia, de exemplu, Oficiul Central de Combatere a Coruptiei este investit cu
functii de investigare a coruptiei in general, in timp ce Comitetul P este imputernicit cu supra-
vegherea in general a politiei. In aceastd subsectiune sunt examinate trei modele diferite de
institutii care se ocupa de coruptia in politie: 1) organisme generale anti-corutie, 2) organisme
specializate in coruptia in politie si 3) organisme specializate de supraveghere a politiei.

Organisme generale anticoruptie. Avantajele unui organ general anticoruptie sunt pe larg re-
cunoscute — la nivel international, de exemplu, in Conventia ONU impotriva coruptiei din
2003 (UNCAQ). Articolul 6 al UNCAC cere de la statele semnatare garantarea existentei unui
organ sau a unor organisme independente de prevenire a coruptiei.''® Aceste organisme
pot fi antrenate in monitorizarea sau auditul activitatii coruptionale, in formularea politicii
anticoruptionale sau in anchetarea, arestarea si urmdrirea penala a celor vinovati de coruptie.

Nu exista un model ,acelasi numar pentru toti"/unic de organ anticoruptie. Experienta parti-
culara a fiecdrei tari in privinta coruptiei va determina si forma in care va apdrea organul sau
de combatere a coruptiei si va reflecta abordarea solutionarii problemelor de supraveghere.'"”
Organismele anticoruptie pot fi divizate in doud grupuri principale de modele: 1) organisme
generale anticoruptie si 2) organisme care se specializeaza in combaterea coruptiei in politie.

Primul organ specializat in combaterea coruptiei a fost Biroul de Investigare a Practicilor de
Coruptie, creat in octombrie 1952 in Singapore.''® Succesul modelului din Singapore a incura-
jat crearea unor organisme similare si in alte state, iar catre anul 2006 numai in Asia au fost in-
stituite treisprezece organisme specializate in combaterea coruptiei.''* Comisia Independentd
Impotriva Coruptiei din Hong Kong (CIIC) este un exemplu al organului general anticoruptie,
care exercita un numar dintre aceste functii in privinta institutiilor si agentiilor din sectorul
public." CIIC dispune de un mandat care contine trei componente: 1) aplicarea legii, 2) pre-
venire si 3) sensibilizare si educatie (vezi Figura 1, mai jos).'”!
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Figura 1: Trei piloni ai mandatului CIIC

Comisar
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In cadrul CIIC, Departamentul Operatiuni investigheaza acuzatii specifice de coruptie, in
timp ce Departamentul Prevenire Coruptie examineazd politicile publice, in scopul reco-
mandarii schimbdrilor de politici in vederea limitarii coruptiei. Departamentul ofera, de ase-
menea, consultatii tehnice gratuite organizatiilor private care doresc sa-si formuleze politi-
ci anticoruptie. In sfarsit, Departamentul Relatii cu Comunitatea atat rdspandeste in public
informatii despre coruptie, dar si ofera publicului posibilitati de a raporta despre coruptie.
Urmadrirea penald nu este inclusa in mandatul CIIC, avandu-se in vedere ,pdstrarea unui echi-
libru in cadrul sistemului”'?

Organisme specializate in coruptie in politie. Mai multe state au creat Organisme care se con-
centreaza exclusiv asupra investigarii si prevenirii coruptiei in politie. Acest tip de organisme
se bucurd de avantajul de a avea cel mai orientat mandat. De cele mai multe ori ele detin ex-
pertiza necesara si investesc suficient timp si resurse pentru a se ocupa de coruptia in politie.
Un exemplu de acest tip de organizatie il ofera Comisia de Combatere a Coruptiei in Politie
din New York City si Comisia Australiana de Integritate a Aplicarii Legii (CAIAL). Vezi, mai jos,
Exemplul 3.

Exemplul 3: Comisia Australiana de Integritate a Aplicdrii Legii

Istoricul. Spre deosebire de mai multe organisme de combatere a coruptiei, CAIAL nu
a fost creat ca un raspuns la o coruptie serioasd sau sistemica in agentiile federale de
aplicare a legii; mai degraba, comisia a fost instituita sa consolideze increderea publica
in agentiile australiene guvernamentale de aplicare a legii si s combata coruptia in
politie.

Mandatul. Este sarcina comisarului de integritate si a CAIAL sa descopere, sa investi-
gheze si sa previna coruptia in Comisia Australiand privind Criminalitatea (CAC) si in
Politia Federald din Australia (PFA).'#
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Imputerniciri de investigare. Informatia despre coruptie vine de la angajatii, colabora-
torii agentiilor de aplicare a legii din propriile surse de informare ale CAIAL. CAC si
PFA sunt obligate, de asemenea, sa raporteze despre probleme de coruptie. Comi-
sarul poate dispune audieri pentru adunarea informatiilor coercitive, are dreptul sa
intercepteze telecomunicatiile si sa acceseze date cu caracter personal si poate, de
asemenea, ordona urmadrirea sub supraveghere electronica si fizicd, folosi mandate de
perchezitie si verifica inregistrdrile tranzactiilor financiare.

Raportare. Fiecare investigare a coruptiei trebuie sa fie inregistrata sub forma de ra-
port. In responsabilitatea comisarului intrd angajamentul de a informa pe ministru,
agentiile de aplicare a legii si pe depunatorii de reclamatii despre modul in care sunt
investigate acuzatiile de coruptie. Comisarul de integritate face in raport recomandare
cu privire la aceea ca ofiterul de aplicare a legii sa fie consiliat, pedepsit disciplinar
sau eliberat din functie. Daca baza probatorie indica o incalcare a dreptului penal al
Comuniunii (adic4, la nivel federal/national), al statului sau al teritoriului (adica, la nivel
sub-national), cazul urmeaza a fi transmis unei autoritati apropiate de urmarire penala.
O comisie parlamentara unificata examineaza rapoartele, monitorizeaza si evalueaza
activitatea CAIAL.

Organizatia. Guvernatorul General (reprezentantul Reginei Marii Britanii in Australia)
numeste in functie comisarul pentru un termen fix de cinci ani. Personalul CAIAL este
numit sau angajat in baza Legii cu privire la serviciul public din 1999.2* Numarul me-
diu al angajatilor din personalul CAIAL este de 17-19 persoane. Agentia are un buget
anual de aproximativ 6-7 milioane dolari SUA.'?

Agentii specializate in supravegherea politiei. Organismele specializate in supravegherea politiei
se ocupd de toate formele de abateri din politie: investigarea coruptiei este doar una din-
tre multiplele activitati. Cazurile de coruptie de obicei constituie doar o mica parte din toate
cazurile anchetate de organismele de supraveghere a politiei. Obiectivele lor principale pot
fi rezumate pe larg ca asigurarea faptului, ca politia respecta ordinea de drept si drepturile
omului; sporirea increderii publice in politie prin garantarea cd reclamatiile sunt investigate
in mod corespunzator si in urma lor se intreprind actiuni; precum si consolidarea eficientei
si eficacitatii activitatii politiei. Exemple de astfel de organisme pot servi Directoratul Inde-
pendent de Reclamatii (Africa de Sud), Comisia Independentd de Reclamatii Impotriva Politiei
(Marea Britanie), Ombudsman de Politie pentru Irlanda de Nord (MB) si Comitetul P (Belgia).
Organismele de supraveghere a politiei apar din mai multe considerente; cel mai des ele sunt
constituite in baza recomandarilor unei anchete ad-hoc. De exemplu, Comisia Mollen din
New York City in anii 1990 recomanda crearea Comisiei de Combatere a Coruptiei in Politie, iar
Ancheta Macpherson in MB a condus spre crearea Comisiei Independente de Reclamatii Im-
potriva Politiei.'”® Agentiile de supraveghere a politiei pot fi, de asemenea, create ca o conditie
stabilitda de organizatiile internationale de asistentd sau de tdrile donatoare pentru primirea
ajutorului de dezvoltare.
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Exemplul 4: Organisme de supraveghere a politiei: Comité P (Comitetul P), Belgia

Istoricul. Serioase tulburari civice in anii 1980 au declansat modificari fundamentale in
serviciul de politie si supravegherea lui. O comisie speciald de investigare a ajuns la
concluzia, ca controlul intern al politiei a fost inadecvat pentru a controla abuzurile
politiei si a recomandat crearea unui organ extern insarcinat cu supravegherea oricarui
ofiter cu atributii de aplicare a legii.

Mandatul. Comité P investigeaza activitatile politiei, organismele administrative si
functionarii civili inzestrati cu atributii de aplicare a legii. Scopul lui este de a proteja
drepturile constitutionale si fundamentale ale belgienilor, de a asigura eficienta si efi-
cacitatea serviciilor de politie.

Atributii de investigare. Fiecare cetatean implicat direct intr-o interventie a politiei poa-
te depune plangere; si ofiterii de politie pot depune reclamatii. Comitetul P poate por-
ni o ancheta din proprie initiativa sau in baza unei cereri din partea parlamentului, a
autoritatii politiei, a ministrului sau a oricarei alte autoritati publice. Comitetul P are
puterea de a cita persoane si documente, de a solicita experti si traducatori, de a ridica
obiecte si informatii si de a efectua investigatii la fata locului.

Raportare. Rapoartele contin descrierea modului in care s-au facut investigatiile si con-
cluziilela care aajuns comisia.Toate rapoartele sunt transmise Camerei Reprezentantilor
si, daca este necesar, Senatului belgian. Comisiile pot face recomandari, dar nu au drep-
tul sa emita hotarari cu caracter obligatoriu.'?’

Organizare. Comité P este compus din cinci membri, un functionar de secretariat si de
un serviciu de investigare. Membrii Comité P sunt numiti in functii de catre Camera
Reprezentantilor, care detine si puterea de a dizolva comitetul. Bugetul anual al Comité
P este de aproximativ 11 milioane de dolari SUA.'?

Forta organismelor specializate de supraveghere asupra politiei constd in axarea lor strictd pe
conduita politiei si in capacitatea lor de a plasa coruptia politiei intr-un context mai amplu
al activitatilor politiei, descoperind locurile unde apar sabloane de coruptie si alte forme de
abuzuri, cum ar fi, bundoarg, incalcarile drepturilor omului. Deseori aceste organisme specia-
lizate, din nefericire, nu au resurse pentru a se concentra asupra coruptiei in politie, pentru cd
sunt supraincarcate cu alte probleme, cum ar fi investigarea cazurilor de aplicare excesiva sau
inutila a fortei. Aceasta se intampla mai ales daca mandatul organului de supraveghere inclu-
de si gestionarea plangerilor parvenite de la cetdteni. Procesarea si investigarea reclamatiilor
consuma intensiv resursele si poate afecta abilitatea de a efectua investigatii, printre multe
altele, ale practicilor coruptionale.

4.6.1. Recomandari pentru organisme specializate externe de supraveghere

Nu existd un raspuns clar la intrebarea care dintre modele sunt mai eficiente in combaterea
coruptiei; In mod ideal, o tard ar trebui sa le aiba pe ambele. Caracteristicile determinante ale
unui organ extern de supraveghere de succes sunt ca ele isunt independente institutional
sunt aprovizionate cu resurse si dispun de o expertiza suficientd in domeniul pe care il supra-
vegheaza, precum si de puterea necesara pentru a investiga activitdtile politiei.'”
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Independenta

In Capitolul 6 se subliniaza des importanta vitala a mentinerii independentei organelor
de supraveghere, independente atét in fata politiei, cat si in fata amestecului politicului.
Sugestiile ce urmeaza sunt aranjamente institutionale care intdresc independenta unui
organ de supraveghere:

Calitatea de membru. Independenta institutiei de supraveghere poate fi intarita dacd din ea
nu face parte nici un colaborator de politie si dacd membrii ei sunt numiti in functie in mod
democratic. Cind politistii sunt detasati sau fosti ofiteri de politie sunt numiti intr-un organ
anticoruptie sau de supraveghere, trebuie sa fie luate masuri suplimentare de precautie
ca sa fie garantat faptul ca independenta institutiei nu va fi compromisa. De exemplu,
institutia de supraveghere poate sa ceara de la astfel de persoane sd nu lucreze in cazurile
care vor apdrea din domeniile, in care acesti ofiteri au lucrat inainte in calitate de politisti.
De asemenea, este recomandat sd se evite angajarea in serviciul de personal a fostilor an-
gajati din guvern,130 iar membrii institutiilor de supraveghere sa se bucure de un termen
fix al calitatii lor de membru; toate acestea trebuie insotite de reglementari clare in ceea ce
priveste motivele, in temeiul cérora un membru poate fi destituit, precum si de procedurile
prin care se face aceasta. Aceste masuri sunt esentiale pentru pastrarea independentei su-
praveghetorilor, deoarece ele impiedicd guvernul sa foloseascd amenintarea cu destituirea
supraveghetorilor pentru a distruge sau influenta investigatiile.

Resurse. Fondurile trebuie alocate pe canale democratice si administrate de catre organul
de supraveghere in mod independent. Alocarea unei finantari suficiente acestui organ
trebuie sd fie o obligatie legislativa. In mod ideal, bugetele trebuie adoptate de parla-
ment si apoi administrate de catre agentia de supraveghere fara amestecul ulterior al
executivului.131 Acest lucru este necesar pentru a se asigura ca investigatiile nu sunt
compromise de interventiile executivului sau ale politiei in privinta bugetarii, adicd gu-
vernul nu alocd fondurile pentru ca institutiei de supraveghere sa-i fie greu sa-si continue
efectueze in continuare investigatiile.

imputerniciri

Pentru ca sd fie eficiente, organismele de supraveghere trebuie sé dispuna de imputerni-
ciri suficiente si specifice.”® Imputernicirile eficiente sunt urmdtoarele:

Imputerniciri investigative. Conferirea acestor imputerniciri organismelor de supraveghe-
re a politiei consolideaza capacitatea lor de a pune in practica politica anti-coruptie,
ceea ce le face mult mai eficiente.

Accesul la informatie. Organismele de supraveghere trebuie sa aiba acces la toata
informatia necesara pentru a-si indeplini mandatul. Acest lucru este unul primordial
pentru institutiile de supraveghere in vederea examindrii eficiente a activitatilor politiei
si prezentarea unor recomandari obligatorii.'*?

Raportare si transparenta

Organismele de supraveghere eficace trebuie sd fie vizibile si accesibile pentru societa-
te. Ele trebuie sa inregistreze si sa publice activitatile lor si starea investigatiilor in mod
regulat. Aceasta asigura functionarea organismelor de supraveghere in conformitate
cu mandatul lor si ajutd la mediatizarea cazurilor de coruptie pe care le descopera. Re-
comandadrile ce urmeaza sunt concepute pentru a spori transparenta organismelor de
supraveghere si a consolida capacitatea lor de raportare.
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Raportare requlatd. Raportarea trebuie efectuatd in mod frecvent si trebuie sé fie cuprin-
zatoare. Agentia trebuie sa publice cel putin un raport anual sau bianual, care sa contina
detalii despre activitatea sa si rezultatele obtinute. Ea trebuie, de asemenea, sd se antre-
neze in implementarea unor strategii continue de comunicare, cum ar fi mentinerea unei
pagini de Internet si organizarea unor evenimente de sensibilizare a opiniei publice si
sesiuni de instruire.”*

Informatie de audit. Organul de supraveghere trebuie sé-si demonstreze transparenta
prin punerea la dispozitia opiniei publice a informatiilor de audit, adicd a cheltuielilor si
a bugetului sau anual.’®®

4.7. Organizatiile societatii civile si mass-media

Societatea civild este compusd din toate organizatiile, institutiile si cetatenii care nu lucreaza
pentru guvern sau o afacere privatd. Aceasta definitie include organizatiile non-guvernamen-
tale (ONG), organizatiile de caritate, institutiile academice, institutiile de cercetdri si politici
publice, grupurile comunitare de interese, organizatiile religioase, asociatiile profesionale si
miscarile sociale. Mass-media poate fi si 0 categorie speciald a unui actor al societatii civile, sio
afacere privata, in functie de mandatul sau institutional. Unele institutii mass-media lucreaza
pentru profit, altele in beneficiul oamenilor, cu toate ca, de obicei, toate institutiile mass-me-
dia vor sublinia importantul lor rol de ,caine de pazad”in relatia cu guvernarea. Atat societatea
civild, cat mass-media sunt elemente fundamentale in demascarea coruptiei cand se intampla
si in promovarea experientei privind modul in care ea poate fi prevenita.

Tnsasi natura coruptiei face ca ea sa fie descoperita cu greutate.'* Cei care dau mitd, de exem-
plu, nu ar dori sa divulge faptul ca ei au participat la acte de coruptie, pentru ca se tem de
consecintele de a fi condamnati pentru mituire, pentru ca se tem cd legea se va intoarce
impotriva lor lor si pentru cd ei au dat mitd voind sd evite o pedeapsa mai oneroasa, ca inchi-
soarea, si sunt satisfadcuti de rezultatul obtinut. Mai mult decat atat, din cauza naturii secrete
a coruptiei, aproape ca nu existd martori dintr-o terta parte. Dacd un incident de coruptie
nu este declarat de cineva, el nu poate fi abordat intr-un mod eficient. Din aceasta cauza,
organizatiile puternice ale societatii civle si institutiile mass-media independente sunt atat de
importanta in mediatizarea si investigarea coruptiei. Ambele sunt factori esentiali in elimina-
rea coruptiei sistemice din institutiile publice.””

4.7.1. Rolul societatii civile

Organizatiile societdtii civile mobilizeaza resursele publicului in afara institutiilor formale de stat.
Aceste grupuri de oameni pot folosi apoi resursele lor combinate pentru a pleda probleme in
care ei cred cu tarie, cum ar fi combaterea coruptiei in politie. Organizatiile puternice ale societatii
civile coordoneaza preferintele mai multor cameni si folosesc pozitia lor pentru a exercita pre-
siune asupra politicienilor. Ele pot miza pe experienta combinatd a membirilor sai pentru a ana-
liza critic politicile anticoruptie si a sugera imbunatatiri sau amendamente. Urmdtorul avantaj
al societdtii civile este ca ea poate organiza resursele publicului in plan international, trecand
peste frontierele de stat. Caracterul international al societdtii civile inseamna cd in societatile
unde institutiile sociale interne sunt slabe, actorii externi ai societatii civile pot sustine grupurile
interne in abordarea reformelor necesare.'®
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Exemplul 5: Organizatie anticoruptie a societdtii civile - Transparency International

Transparency International (Tl) a fost fondata in 1993 si acum este o organizatie globala
a societatii civile, angajatd in lupta impotriva coruptiei. Ea a dezvoltat o retea globald de
afilieri nationale, care lucreaza pentru promovaea transparentei in institutiile publice si
private cu scopul de a reduce incidenta coruptiei.

Tl este apreciata pentru eforturile sale de pledoarie pentru introducerea luptei impo-
triva coruptiei in agenda globald, transformarea anticoruptiei intr-o pozitie centrala a
Bancii Mondiale, ONU si Fondului Monetar International.

Tl a contribuit la formularea Conventiei ONU impotriva Coruptiei si a Conventiei Uniunii
Africane cu privire la Prevenirea si Combaterea Coruptiei. Ea a fost, de asemenea, impli-
cata indeaproape in elaborarea Conventiei OCDE Anti-Mituire.

Intrucat termenul de,societate civild” cuprinde un cerc atat de larg de actori, este dificil a disti-
la functiile sale de bazd. Societatea civila face mai multe lucruri, si, de la tard, la tara va fi diferit
si rolul ei. In Capitolul 6 se evidentiazd patru domenii-cheie de activitate, care contribuie la
combaterea coruptiei in politie.

1. Consolidarea capacitdtii si schimbul de experientd. Organizatiile societatii civile deseori au
abilitdti speciale ori expertizd de specialitate, care pot fi folosite la prevenirea si detectarea
coruptiei. Pornind de la aceasta, alte organisme externe de supraveghere deseori consi-
derd folositoare cooperarea cu organizatiile societatii civile pentru a consolida abilitatile,
a efectua schimburi de cunostinte si practici exemplare. De exemplu, Altus (www.altus.
com) este o aliantd a centrelor academice si ONG-uri respectabile de pe cinci continente.
Ea ofera o platforma de diseminare a cunostintelor despre siguranta si justitie, metode
de cercetare trans-culturala si instrumente anticoruptie. Scopul principal al Altus este de
a oferi ONG-urilor din toata lumea informatii substantiale, pentru ca ele sa interactioneze
mai eficient cu guvernele si sd joace un rol mai important in schitarea unor solutii bazate
pe drepturi pentru nedreptate.”*® In afard de aceasta, diferite organizatii de sustinere si
institutii academice au elaborat manuale si ghiduri, cum este si cel de fata, care distileaza
expertiza privind responsabilitatea politiei si anticoruptia.'®

2. Cresterea gradului de constientizare. ONG-urile internationale, cum ar fi Amnesty Interna-
tional si Human Rights Watch, colaborand cu grupurile nationale, se focalizeaza de ani de
zile asupra abuzurilor politiei. Una dintre strategii tine de scrierea asa-numitelor,rapoarte
din umbrd’, care sunt apoi expediate In structurile ONU pentru a se inregistra faptele si
a se confrunta versiunile guvernamentale despre evenimentele prezentate in comisiile
care monitorizeaza implementarea tratatelor.*" ONG-urile au posibilitatea de a consti-
tui coalitii nationale si internationale, iIncurajand guvernele sd elaboreze si sa traduca in
viatd legi, politici si programe anticoruptie efective.'*? Organizatiile societatii civile pot,
de asemenea, ,numi si face de rusine” persoane oficiale corupte, evidentiind abaterile
lor si pledand pentru despagubire. La nivel international aceasta poate cauza o situatie
stanjenitoare, iar pe plan intern va motiva publicul sa forteze alesii sai sa actioneze.

3. Declansarea actiunilor guvernului, parlamentului sau justitiei. Uneori insdsi denuntarea
unei practici de coruptie este suficientd pentru a impune unei structuri guvernamenta-
le s& actioneze. Cand organizatiile societatii civile numesc si fac de rusine functionari de
stat corupti sau desfasoara campanii de constientizare a opiniei publice despre problema
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coruptiei in politie, ei pot declansa un val de investigatii publice. Cele mai spectaculoase ca-
zuri sunt acelea cand birocratii sau deputatii corupti sunt pusi sub acuzare, urmariti penal sau
fortati sa paraseasca fotoliile ocupate dupa expunerea in fata opiniei publice a infractiunilor
savarsite. In tari unde sunt deosebit de puternice organizatiile societatii civile si acces des-
chis la informatie, politicienii pot incerca reformarea institutiilor inainte ca acuzatiile sa fie
pronuntate, reiesind din prezumptia cd abuzurile efectiv nu pot fi ascunse.'

4. Initierea dezbaterilor publice. Unele probleme ce se referd la coruptia In politie nu au un
singur raspuns corect, si flecare societate are nevoie de a determina cum isi doreste
sa abordeze aceasta problema. De exemplu, echilibrul precis dintre independenta
operationald a politiei si controlul democratic poate varia de la o tard la alta, in functie de
experienta istoricd a activitdtii politiei. Societatea civila poate prezenta platforme, unde
aceste chestiuni delicate pot fi dezbatute, cum ar fi conferinte academice, reviste si jur-
nale, publicatiile ONG-urilor si ale altor parti cointeresate.

4.7.2. Rolul mass-mediei

Mass-media este un tip deosebit al organizatiilor societdtii civile, unul dedicat descoperirii
informatiilor si publicdrii lor. Istoriceste, mass-media a jucat un rol foarte important in expu-
nerea coruptiei in politie si pledarii pentru reforma. Dezvaluirile facute de mass-media au fost
instrumentale in constituirea Comisiei Mollen in municipalitatea New York, iar presa deseori
se afld n prima linie In expunerea practicilor corupte. In acest fel, ea are o relatie simbiotica
cu alte institutii externe de supraveghere. Mass-media este, in acelasi timp, importanta pentru
amplificarea mesajului organismelor de supraveghere si ancheta, ca in cazul cand New York
Times a scris despre ancheta Mollen, transmitand astfel rezultatele publicului larg.™

Mass-media poate fi privata si condusa pentru profit, cum este cazul mai multor ziare si posturi
TV sau institutiile mass-media pot fi publice si administrate nonprofit, cum este cazul BBC in
Marea Britanie si Radioul Public National in SUA. Nu exista un raspuns unic daca presa privata sau
publica este mai bund sau nu, ambele avand propriile puncte tari si slabe. Presei private ii este
mai usor sa garanteze cé va fi independentd de manipularea guvernului, dar ea poate fi si sub-
iectul unor interese de afaceri private sau ale unor investitori, si este constransa sa plateasca mai
multi bani pentru un jurnalism investigativ de calitate, dacd vanzarea divertismentului este mult
mai profitabild."* Presa privatd poate, la o adicd, avea la dispozitia sa resurse mai mari pentru a
putea produce un jurnalism investigativ de calitate. Organizatiile mass-media nonprofit au, la
0 adicd, avantajul cd mandatul sdu organizational poate tine publicul informat, odata ce ele se
vor concentra asupra problemelor de interes public. Totodatd, daca institutiile mass-media sunt
finantate din fonduri publice, ele risca ca guvernul sa se amestece in continutul stirilor. In gene-
ral, cea mai importanta caracteristicd a mass-media din orice tard este cd ea trebuie sa fie bogatd
si diversa, iar calitatea de proprietate trebuie sa fie una difuza. Concentrarea proprietatii asupra
mass-media poate crea oportunitati pentru abuzuri sau tradare a increderii publice.

4.7.3. Probleme

Atat activistii din societatea civild, cat si jurnalistii pot intampina greutati si obstacole periculoa-
sein calea lor de descoperire a cazurilor de coruptie in politie. ONG-urile care critica politia pot
s& se confrunte cu intimidari ori chiar intemnitarea activistilor sai. In Jamaica, de exemplu, apa-
ratorii drepturilor omului au fost acuzati de interferente nelegitime, etichetati drept dusmani
ai politiei si descrisi de catre functionarii oficiali ca niste criminali.* Tn Camerun, ONG-urilor li
se interzicea sa opereze si ocazional se eliminau prin decrete.' Din aceasta cauza, activitatea
actorilor societatii civile poate fi periculoasa in societatile unde nu este constituita corespun-
zator ordinea de drept sau libertétile civile de baza sunt violate in mod constant.



INDRUMAR DE INTEGRITATE A POLITIEI

Al doilea obstacol in fata activistilor societatii civile poate fi refuzul de a oferi informatii. Intrucat
reprezentantilor societatii civile deseorile lipseste un statut oficial, politia poate folosi trimiteri
la caracterul confidential sau secret de stat pentru a bloca verificarea activitatilor sale.™®

Jurnalistii intdmpina aceleasi obstacole in incercarile lor de a investiga coruptia politiei. In
primul rand, exista riscul ca jurnalistii pot fi descurajati de la investigatie prin intimidare fizica,
din cauza temerii politiei de a fi expusd. De exemplu, ONG Reporteri fara Frontiere afirma ca
in Mexic ,este foarte periculos ca presa, in special presa locald, sa incerce sd informeze despre
acuzatiile de coruptie guvernamentala, intelegerile secrete cu traficantii de droguri sau incal-
carile drepturilor omului, comise de politie sau fortele armate si... din anul 2000, saizeci si unu
de jurnalisti au fost ucisi in Mexic si noua «dati disparuti».'

A doua problema consta in faptul cd reporterii care interactioneaza frecvent cu politia si de-
pind de ofiteri privind informatiile despre cazuri si declaratii pentru reportajele lor, pot, la un
moment dat, sa inceapa sa se identifice cu politistii, ceea ce 1i impiedica sd scrie materiale
care ar critica comportamentul politiei.”™ Mai mult decat atat, daca acesti jurnalisti chiar scriu
materiale critice la adresa politiei, ei pot suferi profesional, daca politistii vor refuza sa coope-
reze cu ei in continuare. Aceastd strategie, cunoscutd ca,acces reglementat’, este aplicatd de
politisti, care oferd niste interviuri foarte bune,in exclusivitate” jurnalistilor care prezintd activi-
tatea politiei intr-o lumind favorabild si i pedepsesc pe jurnalistii critici, refuzandu-le oferirea
de interviuri si informatii.

A treia problema cu care se confruntd jurnalistii este protectia surselor lor confidentiale.
Tarile fard o protectie legislativa sigurd, care permite jurnalistilor sa nu divulge sursele lor
confidentiale, pun obstacole unei prese puternice, cel putin din doud considerente: 1) re-
porterii risca sa fie obligati sd depund marturie, ori sa fie inchisi daca nu vor dori sa declare
identitatea surselor lor; si 2) jurnalistii vor intampina dificultati in a convinge sursele sa fie
cooperante, dacd ei nu vor putea sa le garanteze anonimatul.

Exemplul 6: Mass-media si coruptia pe scara larga — cazul lui Vladimiro Montesinos Torres

din Peru

Tn anii 1990 Peru era condusa, la ordinul Ppresedintelui Alberto Fujimori, de seful politiei
sale secrete, Vladimiro Montesinos Torres. Montesinos a construit unul dintre cele mai
elaborate sisteme de miturie, cunoscute vreodata. Ca efect al acestui fapt, functionarea
democratiei peruane a fost complet subminata.

Montesinos mituia, in mod sistematic, politia, justitia, presa si pe oricine i se impotri-
vea. El folosea fonduri secrete, canalizate prin bugetele militare, pentru a mentine func-
tional mecanismul de mituire. De necrezut, dar de fiecare data cand mituia pe cineva,
Montesinos inregistra video aceasta tranzactie. Cu atatea mite, el avea nevoie de un
sistem de contabilitate pentru a tine evidenta banilor, si acesta s-a dovedit a fi unul
eficient. Doi economisti care au absolvit Universitatea din Stanford, John McMillan si
Pablo Zoido, au studiat aceste inregistrari si au analizat costurile de mituire a diferitor
functionari pana la nivelul de sef de politie. Pana la urma, lui Montesinos aceasta nu i s-
a parut suficient de aprofundata, si un material video cu mituirea ultimului agent media
ramas independent a dus la demiterea guvernului. McMillan si Zoido scriu™’

Doar la trei luni si jumatate dupad alegeri, guvernul lui Fujimori a cazut, dupa ce una
dintre inregistrarile video ale lui Montesinos a fost transmisa la televiziune. Monte-
sinos a fost vazut platind unui politician de opozitie, Alberto Kouri, 15.000 dolari SUA
pe luna pentru a trece de partea presedintelui. Dupa aceasta au fost difuzate si alte in-
registrariimprimari, devenind o forma distincta de reality TV in Peru. Aceste inregistrari,
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care au inceput sa fie numite vladivideos, au relevat amploarea bogatiei lui Vladimiro
Montesinos. Ele il aratau, de exemplu, oferindu-i lui Alipio Montes de Oca, membru al
Curtii Supreme de Justitie, Presedinte al Comisiei Nationale Electorale, un extra salariu
de 10.000 de dolari SUA pe lund, asigurare medicala si paza de corp personald; mitui-
rea lui Ernesto Gamarra, membrul comisiei parlamentare de investigare a provenientei
banilor lui Montesinos, pentru a distrage atentia comisiei de la figura lui Montesinos; si
asigurarea proprietarului lui Lucchetti, o firma Chiliand de paste fdinoase, ca va obtine
o decizie favorabild a instantei de judecata cu privire la un litigiu legat de constructia
unei intreprinderi.

Faptul ca un sistem atat de complicat ca acesta poate fi distrus de un singur canal media
care face publice probe de coruptie, este o marturie elocventd a puterii presei libere.

4.7.4. Recomandari pentru societatea civila

Avand in vedere faptul, ca societatea civild include un set divers de actori, este greu de ela-
borat In aceasta privinta, un set de recomandadri de bazd. O bund parte din protectia juridica,
care formeaza temelia unei societati civile viguroase, este apararea libertdtilor civice de bazd,
ca dreptul la libera exprimare, libertatea de a crede, libertatea de asociere si protectie de la
arestare sau detentie arbitrare. Prevederile legislative care fortifica dreptul public la informare,
ca legile cu privire la libertatea informatiei, ajutd, de asemenea, organizatiile societdtii civile in
indeplinirea rolului lor de monitorizare a coruptiei in politie.

¢ Organizatiile societatii civile deseori devin mai puternice cind isi unesc eforturile, iar crea-
rea unor retele de ONG-uri sau a unor federatii largi de asociatii profesionale amplifica
mesajul unei ONG prin toatd reteaua. Aceasta sporeste presiunea actorilor societatii civile
pe care ei 0 pot exercita asupra politicienilor, functionarilor si politiei.

e Organizatiile societatii civile pot mobiliza expertii lor pentru a explica si interpreta publi-
cului larg complexitatea activitatilor politiei sau documente tehnice, sporind astfel anga-
jarea publica In activitatea politiei.

e Peste tot unde este posibil, organizatiile societatii civile trebuie sa lupte ca sa fie consulta-
te in problemele care se referd la interactiunea dintre politie sicomunitatea pe care o ser-
vesc. Mai mult decat atat, si politia trebuie sa faca eforturi sa se consulte cu regularitate
Cu societatea civila la nivel de comunitate, deoarece In ambele aceste cazuri se intareste
supravegherea democratica si se imbunatatesc rezultatele activitatii politiei.’*

e Supraveghetorii silegislatorii trebuie sa se consulte regulat cu actorii relevanti ai societatii
civile, a cdror experienta poate fi utila.

Un principiu de bazd pentru a evita cooptarea de cdtre politisti a jurnalistilor este mentinerea
unui cod profesional strict al jurnalistilor privind sursele. Jurnalistii trebuie s& mentina politica
de acordare surselor pentru materialele lor a statutului de anonimitate doar dacd ele respecta
criteriile, potrivit carora divulgarea identitatii lor le-ar expune unor riscuri personale sau profe-
sionale. Jurnalistii nu ar trebui sa accepte cereri de anonimitate pentru persoane oficiale, care
cautd sa disemineze niste opinii neatribuite, dar nici sa accepte doritorii de a vorbi,in afara
microfonului’, pentru a expune propria viziune asupra celor intamplate. Reguli stricte pen-
tru oferirea statutului de anonimitate inseamna, ca surselor importante si informatorilor care
fluierd adevarul”le va fi garantata protectia, dar politistilor le va fi mult mai greu sa se astepte
la articole de revista inclinate in favoarea lor.

Exista cateva legi si aranjamente institutionale esentiale, care contribuie la functionarea unei
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mass-media libere si eficiente si care, la randul sau, poate contribui la combaterea corup-
tiei.””?

e Legi puternice anti-cenzura si de libertate a cuvantului.

e legi puternice anti-monopol, prevenirea unei concentrdri de proprietate a mass-media
In mainile catorva persoane.

e Nici-un fel de licentiere sau alte restrictii pentru intrare in domeniul jurnalismului sau
de fondare a unei institutii. Cererea ca jurnalistii sa obtind licentd cu scopul de a-si in-
cepe activitatea functioneaza ca un mecanism de controlare a mass—mediei, odatd ce
jurnalistilor critici licenta le poate fi refuzata.

e Jurnalistii trebuie sa respecte coduri stricte de conduita cu privire la anonimatul surselor.

e Trebuie sa existe standarde juridice clare cu privire la confidentialitatea surselor
jurnalistilor.

e Politia trebuie sa organizeze conferinte de presa si sd informeze mass-media despre
activitatile sale, In masura in care aceasta este compatibila cu siguranta operationala.

4.8. Anchete ad-hoc

Organismele pentru studierea sau investigarea unor evenimente, practici sau politici particulare
sunt cunoscute ca ancheta sau comisii de anchetare.™ Anchetele nu studiaza doar ce s-a in-
tamplat in trecut, ci deseori sunt solicitate sa faca recomandari cu privire la modificarea politici-
lor, practicilor sau a institutiilor pentru a preveni repetarea problemelor pe care le identifica. n
ultimii patru zeci de ani au fost numeroase anchete privind coruptia in politie. De obicei ele sunt
initiate ca rdspuns la acuzatiile inaintate de cetdteni, mass-media sau chiar de politie.

In mod obisnuit, anchetele sunt pornite pentru o perioada fixa de timp si li se indicd un man-
dat foarte specific. Lor deseori li se oferd atributii extinse de a colecta informatii relevante
pentru mandatul lor, inclusiv dreptul de a cita si a audia marturii sub juramint. De obicei,
anchetele recurg la autoritdtile de aplicare a legii pentru a le asista In securizarea cooperarii
cu persoanele relevante. Anchetele cu privire la coruptia in politie aduna informatii de la un
cerc larg de co-participanti la proces, inclusiv de la angajati ai serviciului de politie (adesea,
in acelasi timp, si de la informatori, si de la ofiteri de politie antrenati in acte de coruptie), de
la cetdteni (de multe ori dintre acestia fac parte si infractorii care au beneficiat de coruptia
politistilor), de la organizatiile societatii civile si mass-media.

De cele mai multe ori anchetele sunt efectuate de comisii, numite de executive nationale
sau regionale; in acelasi timp au fost si anchete judiciare si anchete parlamentare cu privire la
coruptia in politie. Indiferent de tipul anchetei, ele sunt conduse de persoane care in prezent
nu fac parte din politie. Vezi Capitolul 7.

4.8.1. Rolul anchetelor ad-hoc

Functionarea unei anchete ad-hoc depinde de organul care a initiat-o, care este mandatul ei
si ce Imputerniciri are. Anchetele asupra coruptiei in politie indeplinesc trei functii principale,
care contribuie la supravegherea externa asupra politiei:

Rolul principal al anchetei asupra coruptiei in politie este de a identifica sabloanele coruptiei,
precum si factorii care contribuie la coruptie in cadrul serviciului de politie. Anchetele, de
reguld, se concentreazd asupra coruptiei sistemice; de obicei, ele nu se axeaza pe cazuri indi-
viduale, doar daca nu este nevoie de a ilustra tendinte mai largi ale practicilor coruptionale.
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Chiar daca anchetele, de reguld, nu investigheaza cazuri individuale si nu au puterea de a
urmari penal membrii politiei suspectati cé ar fi implicati in coruptie, unele pot sa recomande
ca procurorii publici sé investigheze activitatea unor anumiti ofiteri.”

Anchetele cresc nivelul de constientizare a coruptiei in cadrul serviciilor de politie, publicand re-
zultatele investigatiilor lor. Aceasta face ca organizatiile societatii civile, mass-media si cetatenii
sa mentind interesul in combaterea coruptiei in politie si sa exercite presiuni asupra executivu-
lui si deputatilor alesi sa intreprinda actiuni de prevenire a coruptiei.

4.8.2. Probleme

Serviciile de politie deseori fac schimbdri dupa incheierea activitétii anchetei si in baza reco-
mandarilor sale. Este o provocare garantarea faptului, cd descoperirile si recomandarile unei
anchete au un impact durabil asupra combaterii coruptiei in politie.”®® Comisia Mollen (care a
anchetat coruptia in cadrul Departamentului de politie din New York) si alte anchete in Marea
Britanie, SUA si Australia au cautat sa asigure, cd ele au un impact de durata asupra combaterii
coruptiei In politie prin recomandarea credrii unui organ permanent extern de supraveghere
pentru a preveni si investiga coruptia in politie.

4.8.3. Recomandari pentru anchete ad-hoc

Anchetele ad-hoc sunt, prin insasi natura lor, o chestiune particulara intr-un set anumit de
circumstante. Cu toate acestea, pot fi formulate cateva recomandari cu caracter general:

e Anchetele ad-hoc trebuie sa dispuna de suficiente imputerniciri de investigare, inclusiv
de investigatori independenti si dreptul de a cita martori.

e Anchetele ad-hoc trebuie sa incerce sa selecteze anchetatori care nu au legaturi formale
stranse cu departamentele pe care le investigheaza, nu au conflicte de interese si sunt
independenti de influenta politicd.

e Inmod ideal, anchetele ad-hoc trebuie sa fie capabile s& facd recomandari obligatorii sau
sa fie parte la procedurile de reforma, urgentate de aceasta investigare.™’

® Anchetele ad-hoc trebuie sd aiba un mandat extins de a cerceta coruptia. Succesul Comi-
sie Mollen se datoreaza in mare parte abilitdtii sale de a investiga coruptia in orice zona a
orasului New York, la orice nivel. In concluzie se poate spune ca unul dintre dezavantajele
investigatiilor anticoruptie precedente a fost domeniul lor de aplicare restrans, limitat la
ofiteri sau la unitati particulare.'®

e In mod ideal, ar trebui s& existe o bazi legislativd pentru anchete publice, in care s3 se
stipuleze atributiile si procedurile lor.



Concluzii la Capitolul 6

Acest capitol a examinat principalele organisme antrenate in controlul si supravegherea ex-
ternd a politiei. Intentia a fost de a sublinia importanta vitald a institutiilor externe de suprave-
ghere in combaterea coruptiei in politie si de a ilustra cum secompleteaza reciproc in suprave-
gherea politiei. Scopul constd in oferirea unor sfaturi practice privind cum este si cum poate
fi exercitata supravegherea externa a politiei. Controlul si supravegherea externa nu numai ca
promoveaza respectul fatd de ordinea de drept si drepturile omului, dar si sporesc eficacitatea
si eficienta serviciilor de politie, a modului lor de operare, avand increderea si respectul publi-
cului pe care 1l servesc.




TABELUL DE AUTOEVALUARE

Capitolul 6 - Controlul si supravegherea externa

Dupa ce ati parcurs acest capitol, care este reactia dumneavoastra? Ati gasit in acest capitol
informatii pe care le puteti folosi pentru a perfectiona activitatea dumneavoastra de politie?
Ati vazut aici schimbarile care pot fi efectuate si in serviciul dvs. de politie?

Gasiti, mai jos, un chestionar de autoevaluare care va va ajuta sa raspundeti la aceste si alte in-
trebari. Aceastd evaluare de bazd este menita sd va ajute sa evaluati situatia in cadrul serviciului
dvs., sa determinati care schimbare (daca este cazul) poate fi operatd, iar metoda brainstorm
va furniza mijloace pentru implementarea acestor schimbari. In scopul aplicarii unei metode
mai cuprinzatoare de Tnsusire a conceptului descris in acest capitol, se vor organiza sesiuni
de instruire sau grupuri de lucru pentru completarea si consolidarea cunostintelor bazate pe
aceastd evaluare/analizd. Ar fi bine, totodatd, sd fie solicitat ajutorul unor experti nationali si
din straindtate din domeniul luptei cu coruptia.

PROBLEME/ CE ESTE DE FACUT PENTRU | CUM SE FACE ACEASTA?
INTREBARI A ELIMINA NEAJUNSURILE?

Am analizat referintele
controlului si supr-
avegherii externe la
obstacolele interne si
rezistenta personalului
de a respecta cerintele
etice si legale?

Daca nu, noi putem:

e Analiza obstacolele si
rezistenta interne, cauzele
lor

e Analiza cerintele suprave-
gherii si controlului extern

e Adapta regulile etice si
legislative

Care sunt institutiile ex-
terne de supraveghere,
care sunt functiile si
politicile lor si care este
diferenta dintre ele?

Daca nu, noi putem:

e Evalua mediul si
institutiile externe

e Analiza diferentele dintre
institutiile de stat, de
justitie, societale si de
mass-media

Noi putem:
e Angaja un expert

e Convoca un grup de lucru
cu reprezentantii institutiilor
de supraveghere

e Elabora un plan de actiuni
de Intdrire a controlului
extern

e A-i formula grupului de luc-
ru sarcina

e Comunica cu institutiile
externe

e Integra asteptarile lor in stru-
ctura internd de control

e Schimba regulile interne
pentru a amplifica in cadrul
organizatiei rezultatele supr-
avegherii
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Avaind in vedere
conditiile de eficientd

a controlului extern,
care sunt relatiile dintre
institutie si serviciu si
care sunt consecintele
reale?

Daca nu, noi putem:

e Analiza calitatea si
eficienta relatiilor

® Analiza reactia
organizationald si
profesionala la supravegh-
ere

e Analiza consecintele si
riscurile

Tn ce m3sura sistemul
controlului intern core-
spunde cerintelor sup-
ravegherii si controlului
extern?

Dacad nu, noi putem:

e Evalua consecintele supr-
avegherii asupra controlu-
lui intern

e Analiza cerintele de schi-
mbare

e Alcatui un plan de actiuni

Se refera strategia
noastrd de comunicare
la transparenta si cor-
espunde responsabil-
itatea pentru activitati
asteptarilor supravegh-
erii externe?

Daca nu, noi putem:

e Evalua supravegherea
publicd asupra activitatilor
noastre

e Analiza comunicarea des-
pre activitdtile si politicile
politiei

e Fortifica strategia de com-
unicare

e Implementa planul de
actiuni

e (Re)structura controlul inte-
rn in mod corespunzator

* Imbunatati comunicarea cu
publicul

e Elabora regulide
transparenta care sd fie res-
pectate

* Integra principiile politiei
comunitare

Remarca: pot fi de folos si
instrumentele descrise in
Capitolul 9
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Introducere la Capitolul 7

Capitolul 7 este dedicat investigdrii coruptiei in politie. Aici se examineazd cum o investigare
bine structuratd poate ajuta la urmdrirea penald a comportamentului neetic. In discutie se iau
cerintele organismelor de investigatie externe si interne si se identifica problemele de camara-
derie dintre ofiterii de politie, precum si importanta elaborarii unor strategii de investigare. Acest
capitol ofera un cadru teoretic, dar serveste si ca un ghid practic prin folosirea de exemple din
viata reala.

Acest capitol mai oferd si un cadru pentru clasificarea diferitelor forme de coruptie in politie si ex-
plicd variate strategii de investigare care pot fi folosite, oferd informatii despre investigare — inclusiv
cele sapte intrebari de aur — precum si unele principii care pot fi observate in managementul in-
vestigarilor. Se prezinta si exemple de activitate de succes a unor agentii anticoruptie.

Coruptia apare la orice nivel al societdtii, dar guvernul, mediul de afaceri si societatea civila vor fi
afectate In mod diferit. Intr-o investigare eficientd a coruptiei in politie este important contextul.
Acest capitol ofera modele practice si recomandari precum si aplicarea lor in contexte specifice.

1.1. Ce este ancheta?

Ancheta este procesul de examinare a faptelor legate de infractiuni penale si alte incalcari
ale legii, comise de ofiteri de politie. Ancheta inseamna activitatile pe care le intreprinde un
serviciu, dupd ce primeste o reclamatie in care se acuza o abatere comisa de un politist, iar
scopul este de a stabili dacd aceasta este adevdratd. Investigdri ale serviciilor de politie sau ale
organismelor (independente) anticoruptie pot fi initiate in baza reclamatiilor depuse fie de
cetateni, fie de politisti, ambii putand fi martori sau participanti la acte de coruptie. Mecanis-
mele interne de control (vezi Capitolul 5) si de investigare proactiva pot initia, de asemenea,
acest proces de investigare.

Capitolul 7 evidentiaza caracteristicile unei strategii de investigare. O strategie de investigare
este calea de obtinere a probelor, care trebuie sd confirme o acuzatie sau sa stabileasca dacd
ea este nefondatd. Strategiile trebuie sd indice caile de colectare a informatiilor. O strategie
este o abordare bine elaboraté fatd de o anumita problema si defineste liniile de investigare.
E mult mai mult decat a aplica o metoda de investigare: este o combinatie de considerari de
oportunitati, precum si de limitari, obligatii si riscuri; ca urmare a acestor considerari este defi-
nitd ca o cale de a solutiona un caz concret.” Strategia este o cale de asigurare a faptului ca
sunt mentinute transparenta, un proces echitabil si un tratament onest.

Legaturi cu alte capitole
Unele teme discutate in acest capitol sunt, de asemenea, dezvoltate mai detaliat in alte capitole:
Capitolul 1 contine informatii complementare despre diferite forme de coruptie;

Capitolul 4 se ocupa de comportamentul ofiterului de politie care nu poate fi considerat co-
rupt, dar trebuie sa fie tratat ca unul care incalca regulule etice; iar temele din Capitolele 5 si 6,
controale externe si interne, sunt conexe cu capitolul de fatd, deoarece controalele pot oferi
elemente care ghideaza procesul de investigare.

Mai multe informatii pot fi gasite, de asemenea, in Capitolul 3.

Legaturile specifice vor fi indicate in text.



De ce investigarea este importanta in comba-
terea coruptiei?
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In aceasta sectiune sunt avansate motivele pentru care investigarea infractiunilor comise de
angajatii serviciilor de politie este importantd pentru prevenirea si reducerea coruptiei.

2.1. in politie trebuie sa existe incredere

Pentru ca sa fie eficientd, politia trebuie sa se bucure de increderea populatiei. Coruptia in
politie este distructivd pentru aceasta incredere. Investigarea infractiunilor si a abuzurilor co-
mise de politisti, este o conditie pentru instaurarea unei increderi publice in politie.

Preocuparea fatd de coruptia in politie este un lucru fundamental, deoarece activitatea politiei
oferd multiple oportunitati pentru coruptie. Politistii pot tdinui informatii cu intentie premedi-
tatd si a o folosi pentru asantaja oamenii etc. Informatia despre acte criminale poate fi,acope-
ritd" pentru a ajuta infractorii sa se salveze. Si controlul fizic asupra suspectilor poate fi o sursa
de abuz.

Pe o scard mai largd, coruptia in politie poate afecta direct cresterea economica prin taxarea”
ilegald a intreprinderilor mici si a transportului, cam de aceeasi maniera ca si 0 organizatie
mafiotd,'® iar acest lucru are si impact asupra investitiilor strdine.

2.2. Infractorii sunt interesati sa-i corupa pe politisti

Cercetdrile aratd ca o coruptie substantiald in politie este o conditie pentru dezvoltarea cri-
mei organizate.'s' Organizatiile criminale au un mare interes in coruperea politistilor din cauza
pozitiei unice pe care o ocupa ofiterul de politie: accesul lor la informatii confidentiale si capa-
citatea lor de a proteja afaceri ilegale, cum sunt prostitutia, drogurile, pornografia s.a.m.d.

In relatia dintre coruptia in politie si crima organizata sunt implicate sume enorme de bani, de
care dispun criminalii si de care au nevoie ofiterii corupti, care deseori primesc o soldd modesta
pentru cooperare ilegald. Pentru aceste sume relativ mici de bani politistii, de exemplu, deschid
portile, cand ele trebuie sa stea inchise, protejeaza bordelurile, cand ele ar trebui sa fie inchise si
pdzesc transporturile de droguri. Aceste actiuni (sau inactiuni) faciliteaza afacerile criminale. Nu
doar infractorii au interes sa-i corupa pe politisti; teroristii, politicienii, combatantii rebelii etc, toti
acestia au propriile lor motive pentru a corupa politistii intr-un anumit scop.

Exemplul 1: ,Politistii mafioti”

In 2006, doi fosti detectivi din New York, Louis Eppolito si Stephen Caracappa, au fost
condamnati pentru infractiuni penale care au avut loc din 1979 pina in 2005. Ei traiau
vieti duble ca informatori si asasini la comandd ai mafiei familiei Lucchese si ai bosului
criminal Anthony,Gaspipe”Casso. Ambii detectivi au fost condamnati pentru opt omu-
cideri. Aceasta pereche primea ca plata cate 4000 dolari SUA pe luna pentru furnizare
de informatii, plus 75.000 dolari SUA in total pentru omucideri. Alte acuzatii includeau
spalare de bani, rapiri de persoane si obstructionarea justitiei. in unul dintre episoade,
s-a constatat, ca cei doi au furnizat informatii gresite privind tinta, ceea ce a condus la
omorarea unui om nevinovat. Ei au avertizat mafia in privinta informatorilor politiei si
odata, arestand un membru al mafiei, l-au returnat apoi gruparii mafiote, care apoi l-a
torturat si I-a ucis. Barbatii au mai fost condamnati si pentru vanzarea metamfetamine-
lor in timp ce se aflau la pensie, in Nevada.
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2.3. Natura autoprotectoare a serviciilor de politie

Organizatiile de tip inchis, asa cum sunt serviciile de politie, si-au dezvoltat o cultura, care este
una autoprotectoare. Aceasta culturd poate fi descrisa ca un asa numit cod albastru sau zidul
albastru al tdcerii, care este o regula nescrisa printre politisti de a nu raporta despre erorile, in-
calcarile sau crimele colegilor. Daca este intrebat despre un incident sau incélcare, procedura
standard este de a invoca necunoasterea. Acest mecanism faciliteazd coruptia si este un ob-
stacol pentru investigarea ei. Ofiterii de politie depind unul de altul in ce priveste siguranta si
bundstarea lor, si deseori ei lucreaza in conditii extreme, confruntandu-se cu violenta, sdracia
si ,partea intunecatd” a societatii. Aceasta exercitd o presiune mare asupra lor si incurajeaza
camaraderia. Tocmai acest tip de camaraderie incurajeaza secretomania ofiterilor de politie,
care mint sau intorc privirea in altd parte pentru a-i proteja pe alti ofiteri.

Caseta 1: Cum se procedeaza cu,zidul albastru”

Masuri pentru a face fata zidului albastru in investigdrile de coruptie
e Accepta ca acest fenomen exista: nu-I nega.

e Accentueazd responsabilitatile personale.

* Premiaza politistii care s-au desprins de aceasta cultura.

* Protejeaza politistii care au facut un pas inainte pentru a furniza informatii despre
coruptie.

Acest fenomen nu trebuie subestimat: el are un efect devastator asupra unei investigdri efi-
ciente a coruptiei. Zidul albastru al tacerii se consolideaza gratie a doua observatii, facute de
politisti:

1. Ofiterii de politie cred ca denuntarea unor ofiteri corupti nu conduce in mod automat la
condamnarea lor sau la mdsuri drastice impotriva acestor ofiteri. Exista suficiente motive
sa creadd acest lucru, deoarece sunt greu de gasit cazuri in care investigarile de coruptie
s-au Incheiat cu actiuni juridice de succes. Aceasta ii impiedica pe politisti sd raporteze
abaterile si sa aduca probe.

2. Tn cadrul politiei exista o puternicd convingere ca denuntarea ofiterilor corupti le va
afecta propria carierd. Exista motive serioase pentru a crede asa; sunt multe exemple de
politisti care au pierdut perspective in cariera lor pentru cd au raportat incdlcari ale legii
sau coruptie.'®?
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Cum poate fiintegrata investigarea in lupta
impotriva coruptiei si comportamentului neetic?

Aceastd sectiune prezintd un cadru operational care poate ajuta serviciile de politie sd se
angajeze in lupta impotriva coruptiei, sa adopte instrumente si mecanisme de investigare a
infractiunilor comise de personalul politiei. Se vor intreprinde urmdtoarele:

e |dentificarea tipului de coruptie.

e FElaborarea unei strategii de investigare.

e Tehnici de investigare.

e Managementul procesului de investigare.
e Procesul decizional de investigare.

e Rolul urmaririi penale.

e Gestionarea incalcarilor in politie.

3.1. Identificarea tipului de coruptie

Intelegerea modului in care apare coruptia este un prim pas spre crearea strategiilor, mecanis-
melor si proceselor de integrare a investigarii in lupta impotriva coruptiei si a comportamentului
neetic. Istoricul si gradul de dezvoltare al serviciului de politie determindg, in mare mdsurd, aparitia
coruptiei.

Cele mai dificil de investigat forme ale coruptiei sunt incurajate de principii economice si politi-
ce. Conceptele economice de cerere si ofertd sunt aplicabile pentru comportamentul ilegal, cand
politistii actioneazd la oportunitatea de a profita din aceste activitati. Pe termen lung, aceasta ajuta
la crearea unor retele economice care protejeaza si sustin activitati ilegale. Aceste industrii ilegale
profita de politisti, care se antreneaza In oportunitati pentru castig personal.

Formele de coruptie care afecteazd intreg sistemul judiciar necesita o altd abordare investi-
gativd, decat in cazurile cand, de exemplu, un ofiter din politia rutierd accepta mita in timpul
controlului periodic al traficului. Formele sistemice de coruptie (vezi Capitolele 2 si 6) dureaza
decenii intregi si nu dispar odata ce incep reformele. De fapt, coruptia sistemicad mai degra-
ba infloreste in perioadele de tranzitie, cind infractorii, grupurile de presiune si altii folosesc
situatia instabila pentru a-si largi afacerile sau a-si spori influenta . Mai multe informatii despre
formele coruptiei in politie vezi Caseta 2, mai jos.

Coruptia sistemica organizatd, poate fi mai degraba gasita in tari post-conflict sau in curs de dez-
voltare, unde sunt raspandite pe scara larga abaterile individuale sau are loc coruptia deliberata.

Caseta 2: Forme ale coruptiei in politie

Coruptia sub politie apare in mai multe forme. in sensul prezentului Capitol 7,
distinctiile trebuie facute intre:

e fForme clasice de coruptie (mitd), dirijate fie de persoane individuale, fie de grupuri,
cum ar fi luare de mita sau orice alta forma de castig pentru beneficiul personal.
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e Coruptie de proces, ceea ce inseamna a influenta rezultatele unui proces de
investigare sau de instantd de judecata.

e Abatere: comportament deviant al ofiterilor de politie, care nu beneficiaza direct
pentru necesitatile lor materiale, dar care este daundtor pentru imaginea politiei,
inclusiv abateri interne.

Vezi Capitolul 1 pentru mai multe discutii ale diferitelor forme de coruptie.

3.2. Elaborarea unei strategii de investigare

Citiva factori pot fi de folos la elaborarea strategiei de investigare a coruptiei in politie. Dupa
constatarea tipului de coruptie cu care se are de-a face in serviciul de politie, elaborarea unei
strategii investigative necesita analizarea caracterului formelor de coruptie descoperite.

Sunt doua caracteristici cu ajutorul carora coruptia poate fi catalogatd in asa mdsurd, incat, sa
ajute la elaborarea unor strategii eficiente de investigare:'®® adica in mdsura in care coruptia
este organizatd sau omniprezentd.

La cel mai jos nivel de convenienta organizationald, coruptia dezorganizatd este ca un mar
putred intr-un butoi. Nu toate merele din butoi sunt stricate. Coruptia de acest tip se caracte-
rizeaza prin acte sau abateri individuale care nu sunt conectate cu altele. Cea mai buna cale de
a combate coruptia dezorganizatd este de a stabili infractorii individuali si apoi de a lua masuri
de descoperire a probelor in bazd individuala. De exemplu, un ofiter de politie, care furnizeaza
organizatiei criminale informatie din baza de date, poate lasa urme digitale in calculator, ca
informatie de conectare, datele care au fost sustrase s.a.m.d. O operatiune concisa si rapida de
descoperire, axata pe individ, poate fi eficienta in acest caz.

La un nivel maiinalt, coruptia dezorganizatd omniprezentd implica o gama variata de activitati
coruptionale, inraddcinate in cultura operationald (toate sau aproape toate merele sunt pu-
trede sau livada putredd”), dar, iardsi, la nivel individual. Strategiile de identificare a indivizilor
intr-un mediu cu coruptie pe scara larga sunt mult mai dificile. Strategiile trebuie elaborate
pentru gasirea merelor putrede si alegerea lor de merele bune, sau de folosire a merelor coap-
te pentru depistarea merelor stricate.

Coruptia organizatd omniprezentd difera de activitatile intampldtoare de coruptie si tine de
natura planificatd si structurata a coruptiei, care deseori atrage managementul de varf. In ast-
fel de cazuri coruptia este atat de rdspinditd, incat insusi butoiul trebuie privit ca unul pu-
tred. Aceasta necesita studierea legaturilor si relatiilor, deoarece unii din ofiterii de politie pot
opera in grupuri si comite infractiuni pentru aceeasi organizatie criminald. Strategii eficiente
de investigare ale acestui tip vor contine programe de protectie a martorilor si vor solicita
operatiuni sub acoperire de duratd.

Trei factori suplimentari'® ar fi de folos pentru o strategie de investigare a coruptiei.
1. Numadrul ofiterilor de politie implicati.

- Cu cat numadrul este mai mare, cu atat mai grea este efectuarea unor activitati ca
desfasurarea operatiunilor sub acoperire.

- Cu cat numadrul este mai mare, cu atat mai multi,ochi si urechi” sunt in organizatie
(greu de mentinut investigarea in secret).
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- Cu cat numarul este mai mare, cu tot atat mai mare este sansa ca cineva dintre
suspecti va coopera cu echipa de investigare.

2. Implicarea politica.
- Necesita mdsuri suplimentare pentru a adaposti si proteja investigarea.
- Necesitd mdsuri suplimentare pentru a garanta un proces echitabil.

- Prezinta posibilitatea ca politicienii sa aibd surse disponibile in cadrul politiei, care
le comunica informatii importante pentru ei.

- Necesita existenta unui program de protectie a martorilor.
3. Atentie din partea mass-media.

- Martorii si probele pot deveni mai putin utile, de indata ce jurnalistii incep propriile
investigatii.

- Martorii pot manifesta fricd fatd de atentia sporita a mass-media.

- Cazul poate deveni o chestiune politica, odata cu acordarea unei atentii sporite din
partea mass-media.

- Atentia din partea mass-media poate duce la cresterea presiunii asupra investigarii.
3.3. Strategii de investigare

Dupa examinarea naturii coruptiei in cauzd, urmeaza strategii de investigare potrivite. Urmea-
za prezentarea unei liste nonexhaustive de strategii de investigare:

3.3.1. Sondarea informatiilor secrete

Majoritatea strategiilor de investigare sunt bazate pe modelul individual de coruptie. Intentia
lor este sa descopere si sa aresteze politistul pentru comiterea infractiunii. Aceasta abordare
tinde sa nu ia in considerare sabloanele si tendintele in coruptie, si, prin faptul cd se concen-
treaza asupra persoanelor individuale si nu asupra grupurilor sau retelelor, riscé sa-i bascule-
ze" pe ceilalti implicati in coruptie.

O abordare mai larga este asa-numita ,plecare la pescuit” Ea intotdeauna cauta in coruptie
sabloane — concentrandu-se mai degraba asupra ,aranjamentelor” decat "episoadelor” — iar
obiectivul sau este sd descopere un numar cat mai mare posibil de politisti corupti. Ca stra-
tegie, ea permite anchetatorilor sa amane arestarile pind va fi colectat un numar optim de
dovezi. Dezavantajul acestei strategii este ca politistii suspecti continua sa comita infractiuni
cat continua investigarea, ridicand, astfel, probleme de natura etica.

3.3.2. Concentrare asupra investigarii

Strategiile de investigare a infractiunilor deseori se concentreaza asupra aspectului infractiunii,
in loc sa se concentreze asupra mediului in care s-a produs infractiunea; aceasta, de aseme-
nea, solicitd investigarea coruptiei. Ca punct de pornire pentru o investigare deseori serveste
o reclamatie sau obtinerea unor informatii confidentiale de la informatori. Strategiile de in-
vestigare de obicei sunt centrate pe infractor, iar scopul anchetatorilor este de a culege probe
Impotriva suspectului. Din cauza caracterului secretiv al coruptiei, adesea este greu sd se co-
lecteze probele: ofiterii de politie sunt foarte atenti, ei lasd foarte putine urme si activitatile lor
sunt prea bine camuflate ca sd fie observate.
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Sunt doua alternative pentru aceasta abordare:

1. Organizatia criminald ca un punct central. In loc s& se ocupe de un singur politist suspectat,
eforturile de investigare sunt indreptate asupra organizatiei criminale, consideratd ca fiind
sustinuta de ofiteri corupti. Pe durata anchetei, detectivii din unitatea anticoruptie participa
in echipa de investigare. Sarcina lor este sa depisteze cat mai multi politisti corupti si sd se
asigure, ca a fost obtinutd o baza probatorie suficientd, fard a pune in primejdie intreaga
investigare. Sansa de a descoperi in timpul unei astfel de investigari a ofiterii corupti este
semnificativa; aceasta este o abordare eficient de investigare a coruptiei.

2. O afacere particulard ca un punct central. Unele afaceri au un interes mai mare de a corupe
ofiterii de politie decat altele. Afacerea de transport, de exemplu, poate beneficia de pe urma
coruperii politistilor putand transporta nestingherit marfuri ilegale. Ancheta se concentreaza
asupra unor activitati ilegale dintr-o ramura sau intreprindere particulard, iar detectivii de la
anticoruptie participa in anchetare. Scopul anchetei este de a analiza procesul (afacerea); prin
aceasta, se fac vizibile si actiunile de sustinere ale ofiterilor de politie corupti.

3.3.3. Alte strategii importante
3.3.3.1. Strategii de comunicare

Investigarile coruptiei prin definitie atrag foarte multd atentie a mass-media. Aceasta este 0 amenintare
la adresa investigarii, daca nu este gestionata eficient; cu toate acestea, este si 0 oportunitate de a de-
monstra transparenta si de a linisti societatea. Nu trebuie subestimate strategiile de relatii cu presa sau
de comunicare, ele putand fi un factor de eficientd a investigarii.

Caseta 3: Intrebari despre mass-media intr-o strategie de investigare

La elaborarea strategiei de investigare trebuie sa fie incluse unele chestiuni legate de
mass-media’®

¢ Afost numit un ofiter de legaturd cu presa?
® Ce nivel de autoritate pentru relatiile cu presa a fost stabilit?
® Care este, in general, strategia de relatii cu mass-media?

- Mass-media externa.

- Mass-media interna (pentru a informa serviciul de politie).
® Care informatie poate fi prezentatd mass-mediei si care trebuie ascunsa de ea?
® Sunt oare aparitiile si publicatiile mediatice monitorizate?
¢ Cefel de activitdti pentru mass-media au fost organizate?

- Cefel de intrebari specifice ar trebui adresate publicului?
® Cetip de mesaje pozitive trebuie comunicate?
® Trebuie sa fie abordate anumite grupuri ale comunitatii?
® Care suntriscurile legate de divulgarea informatiei?

¢ Daca un anumit gen de informatie nu este difuzat, poate fi el descoperit de mass-
media?

® Vafiun comunicat de presa o avertizare pentru un complice?

- Cetrebuie anticipat?
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3.3.3.2. Strategii financiare

Unele dintre cele mai incriminante si persuasive probe intr-un dosar public de coruptie este
proba ca un functionar public a beneficiat financiar in urma unui act presupus de coruptie:
de exemplu, proba ca un functionar public sau un angajat a depus sume mari de bani lichizi
intr-un cont bancar, procurd lucruri scumpe cu bani lichizi sau cheltuieste cu mult mai multi
bani decat i se pot atribui in baza surselor legitime de venit.

Concentrarea asupra beneficiilor financiare ale suspectilor este, asadar, o strategie reusitd de
,a merge pe urmele banilor”. Primirea si cheltuirea banilor lasa urme care pot fi investigate si
prezinta oportunitati pentru descoperirea locatiei persoanei si a obiceiurilor acesteia de chel-
tuire sau pastrare a banilor. Informatii valoroase pot fi colectate prin analiza platilor facute cu
carduri de credit, cumparaturi on-line et cetera.

Confiscarea bunurilor obtinute pe cale ilegald. ,Infractorii trebuie sd plateascad” o strategie eficient de
reducere a coruptiei este confiscarea bunurilor obtinute pe cale ilegald. Orice beneficiu care pro-
vine dintr-un act infractional sau de coruptie trebuie sa fie confiscat sau returnat. Aceasta strategie
are trei elemente importante: 1) garanteazd faptul ca politistii corupti nu vor beneficia in urma
actiunilor lor; 2) recupereaza banii care apartin statului sau oricarei alte persoane sau institutii; i 3)
intareste increderea publicd, decarece in aceasta masura este un sentiment al dreptatii.

O conditie necesara pentru confiscarea bunurilor obtinute pe cale ilegald este un cadru legi-
slativ, care permite investigarea proprietatii personale si confiscarea oricaror bunuri de valoa-
re, pentru a se asigura ca ceea ce trebuie platit inapoi va fi disponibil si securizat pentru acest
motiv. Asa-numita anexd provizorie este un mijloc puternic, ce garanteaza cd bunurile obtinute
in mod ilicit nu vor dispdrea inainte ca judecatorul sd dispuna restituirea a tot ceea ce a fost
obtinut in mod ilicit.

3.3.4. Tehnici de investigare
3.3.4.1. Operatiuni sub acoperire

Operatiunile sub acoperire se referd la investigari care implicé o serie de activitati sub acoperire
intr-o perioada anumita de timp, efectuate de agentiile de aplicare alegii in scopul detectarii si
intimidarii coruptiei si obtinerea informatiilor pentru arestdrile si urmaririle penale ulterioare.
Anumite aspecte ale operatiunilor sub acoperire pot ridica probleme de etica si prin urmare
ele trebuie sa respecte urmdtoarele conditii: proportionalitate si aprobarea de catre o instantd
judiciard competenta.

3.3.4.1.1. Sub acoperire

Investigarea coruptiei implica din ce in ce mai mult tehnici,sub acoperire” lata definitia FBI
(Biroul Federal de Investigatii din SUA) a activitdtilor sub acoperire: orice investigare ce implica
folosirea de catre un membru al politiei sau al altei organizatii de aplicare a legii a unui nume
asumat sau a unei identitdti imaginare.

Tehnicile sub acoperire includ infiltréri pe termen lung, microfoane instalate pe corp, suprave-
ghere (audio si video), interceptari telefonice, interceptari de orice fel de telecomunicatii (de
ex, Internet sau e-mail) si situatii deghizate. Aceste mijloace foarte invazive pot fi utilizate doar
daca exista un temei juridic (in general, existent in legea cu privire la procedurile penale). Dacd
lipseste aceasta baza juridica (de exemplu, un mandat eliberat de catre un judecator), rezultatele
obtinute In urma folosirii tehnicilor sub acoperire, care deseori incalca drepturile omului si pre-
vederile vietii private, pot sé nu fie (si nu ar trebui) luate in consideratie de instantd si s-ar putea
merge pina la achitarea suspectilor sau eliberarea de la urmdrirea penala ulterioara.
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Tehnici ca supraveghere sub acoperire (umand, adica filare), interceptari de convorbiri tele-
fonice, supraveghere audio si video si interceptarea comunicarilor electronice sunt mijloace
eficiente in investigarile coruptiei. Ele oferd probe solide despre implicarea persoanei in acte
de coruptie, dar sunt, de asemenea, de folos pentru depistarea altor infractori, retele, persoane
familiarizate sau oameni implicati. Aceste tehnici sub acoperire prezinta o sursa majora de
informatii pentru analisti. Cateva comisii de anchetare a coruptiei au ajuns la concluzia, dupa
incheierea anchetelor lor, ca folosirea supraveghereii electronice a fost unicul si cel maiimpor-
tant factor in inregistrarea unor progrese importante in timpul investigarilor. Supravegherea a
devenit o strategie importanta, pentru ca ofiterii de politie corupti stiu cum sa insele tehnicile
standarde de investigare. Tn mod traditional, mai multe forme deschise de investigare, ca inte-
rogarea suspectilor si depunerea de marturii ale martorilor oculari, vor avea un impact mai
mic asupra suspectilor, decat confruntarea cu probe de tipul inregistrarilor video.

Exemplul 2: Operatiunea Greylord

in 1978, un agent FBI ancheta un caz de coruptie in Departamentul de Politie din Chi-
cago (statul lllinois, SUA). In timpul investigarii, el a dat de o proba de coruptie in siste-
mul judiciar. Dupa optsprezece luni, Biroul de la Washington aproba desfasurarea unei
operatiuni sub acoperire pentru descoperirea unui sistem extins suspectat de mituire
si coruptie in sistemul judiciar din Cook County, lllinois. Aceasta operatiune secreta a
durat aproape trei ani si consecintele ei s-au resimtit multi ani dupa aceasta. Acoperi-
rea se explica in felul urmator:

Guvernul a fabricat cateva dosare, a inclus in joc inculpati fictivi, a inregistrat convor-
birile, a interceptat conversatiile telefonice si, pentru prima data, a instalat dispozitive
de ascultare in incaperile judecatorului. Agentii sub acoperire, asa numitii ,cartite”, au
infiltrat sistemul si au incheiat intelegeri cu inculpatii in schimbul cooperarii lor cu or-
ganisme de ancheta.

3.3.4.1.2. Teste de integritate si operatiuni sub acoperire'®®

Testele de integritate nu sunt destinate in mod special colectdrii de probe, cu toate cd o
multime de teste in mod automat genereazd probe in cazurile cand indivizii le picd. Scopul
testelor de integritate este de a identifica persoane sau grupuri corupte. Testele de integritate
aleatorii pot fi justificate cu greu, indeosebi dacd nu existd niste suspiciuni concrete. (Vezi
Capitolul 5 pentru mai multe detalii despre teste de integritate).

Scopul unor operatiuni,sub acoperire” este de a infiltra grupurile corupte sau de a se apropia de
persoane corupte, de a colecta probe, de a stabili si de a aresta infractorii. Operatiunile sub acoperire
pot fi cel mai bine descrise ca o constructie ridicatd de politie, in care se oferd oamenilor oportunitati
de a comite o infractiune (activitate de coruptie), cu scopul de a-I prinde pe infractor,in flagrant”.

Operatiunile sub acoperire au patru elemente de baza:
1. O oportunitate sau o tentatie de a comite o crimd, fie creatd, fie exploatata de politie.

2. Un infractor sau un grup de infractori tintd, cunoscuti pentru un anumit tip de
infractiuni.

3. Un ofiter sub acoperire sau deghizat, ori un inlocuitor al acestuia, ori manifestarea unei
anumite forme de inseldciune.

4. Un punct culminant de,capturare!’, cind operatiunea se finalizeaza cu arestari.
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Caseta 4: Importanta protectiei martorilor in investigarea coruptiei

Martori oculari ai actelor de coruptie in politie pot fi atat oameni de rand, cat si ofiteri
de politie. Cetatenii, care au participat la actiuni de coruptie, sunt unele dintre cele mai
bune surse de informatie. Dar dorinta lor de a declara despre infractiuni in politie este,
de obicei, destul de scazuta. Divulgarea unei activitati de coruptie, in care vreo persoa-
na a fost antrenata pentru propriul beneficiu, ar insemna ca aceasta persoana trebuie
sa admita implicarea sa intr-o activitate ilegala. Exista un risc mare ca in urma acestei
plangeri persoana s fie arestatd. Dar situatia, desigur, va fi diferitd, cand in plangere se
vorbeste despre abuzuri fizice sau extorcare din partea politiei.

Cetatenii care sunt martori ai unor tranzactii de coruptie sunt intr-o pozitie mai buna
pentru a recunoaste comportamentul pe care ei il observa. Motivarea lor de a decla-
ra despre infractiune depinde de nivelul de acceptare a coruptiei de cdtre comunita-
te. Este inconfortabil sa intri intr-o sectie de politie si sa depui o plingere impotriva
coruptiei in politie; oamenii preferd sa mearga intr-o institutie independenta pentru
a depune o astfel de plangere. Acelasi lucru se intampla si cu ofiterul de politie care
doreste sa raporteze despre vreo abatere. Spargerea codului albastru al tacerii necesita
foarte mult curaj: ofiterul care doreste sa declare despre infractiune se plaseaza intr-o
pozitie vulnerabila.'®’

Este necesar, de aceea, sd se creeze programe de protectie a martorilor si a informa-
torilor. Cei mai buni martori in investigari ale coruptiei in politie sunt predominant
politistii insisi.

Articlolul 8 al Codului ONU cu privire la loialitate si informatori stipuleaza:

Ofiterii de aplicare a legii care au motive sa creada ca a avut loc o incalcare a pre-
zentului Cod sau este pe cale de a avea loc trebuie sa raporteze despre aceasta (de
exemplu, infractiune de coruptie) autoritatilor sale superioare si, cand e necesar,
altor autoritati ori organisme investite cu puteri de examinare si remediere.

Acest articol recunoaste presiunea solidaritatii in activitatea de politie. Politistii care
sunt martori ai abuzului oscileaza intre datoria lor de a declara adevarul si de a ajuta
la stoparea coruptiei si presiunea de grup pentru a pastra ticerea. In acest sens, pot fi
eficiente despagubirile pentru politistii care raporteaza despre coruptie, dar care sunt,
de asemenea, implicati in comiterea infractiunilor. Cu toate acestea, lucrul acesta tre-
buie considerat in fiecare tara ca un procedeu ilegal.

Nu conteaza ce statut are martorul — om de rand, informator, ofiter de politie ori suspect
— faptul ca martorul poate deveni victima din cauza rolului sau esential in investigarea
coruptiei nu trebuie niciodata ignorat. De aceea trebuie create programe solide de
protectie a martorilor, folosind diferite posibilitati ale operatiunilor sub acoperire, cum
ar fi apartamente securizate, identitdti alternative, protectie cu garzi de corp, transport
de siguranta si alte mijloace. Operatiunile acestea sunt destul de costisitoare si trebuie
sa fie disponibile mijloace financiare pentru a sprijini martorii care se afld in primejdie.
Programe de protectie a martorilor de nivel inalt sunt foarte mari consumatoare de re-
surse, de aceea trebuie foarte bine gandite si planificate inainte de a fi puse in actiune.
Dar criteriul principal, desigur, este siguranta si bundstarea martorului.
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3.3.4.2. Planificarea scenariului

Rolul investigatorilor este de a descoperi infractiunile, dar si de a investiga circumstantele
care au condus la infractiune. Ei investigheaza informatia care confirma implicarea suspectu-
lui, precum si informatia ce sugereaza nevinovatia suspectului. Pentru a face aceasta cum se
cuvine, este necesar sa se aleagd instrumentele pentru stabilirea parametrilor anchetei care
va realiza aceste eforturi.

Echipele de investigare vor incerca sa creeaze o imagine a celor intdmplate sau a celor ce se
vor intampla in cadrul anchetei. Toate acestea trebuie construite in temeiul faptelor si al pre-
supunerilor rezonabile, dar necesita si o doza de imaginatie. Interpretarea de catre detectivi
a faptelor si analizelor nu prezinta neaparat un adevar in ultima instantd; prin urmare, este
intelept sa-si petreaca ceva timp pentru a schita niste scenarii despre ceea ce s-ar fi intamplat
ori poate sd se intample in viitor. Acest proces se numeste gdndire scenaristicd si se foloseste
pentru a selecta ideile cu privire la ceea ce se va intdimpla cel mai degraba. Gandirea scenaris-
ticd reactiva se foloseste pentru a reconstrui cele intamplate.

Teoretic, aceste scenarii le permit detectivilor sa gandeasca in termeni mai largi, decat le-ar
permite faptele, oferindu-le posibilitatea de a descoperi noi directii de anchetare, noi probe
sau abordari diferite. Scenariul, in acest sens, este ca panoul scenaristului, folosit pentru a pla-
nifica cum trebuie sa fie facute cadrele unui film. Se fac imagini secventiale si se aranjeazd una
dupa alta pentru a stabili ce s-a intamplat sau se va intampla.'®®

Acest mai mult sau mai putin creativ proces de elaborare a scenariilor este limitat de anumite
reguli.

e Scenariile se construiesc pe baza faptelor, probelor, analizelor si ipotezelor limitate, iar
ca rezultat al acestei combindri apare panoul scenaristului, care ajuta la stabilirea unor
posibile directii ale anchetei.

e Scenariile pot fi instrumente de folos pentru investigare si stabilirea prioritatilor, dar ma-
nagerii nu trebuie niciodata sa uite, ca scenariul este o imaginare.

e Celmaibun lucru este ca scenariile sé fie inregistrate in documentele dosarului, oferindu-
le managerilor oportunitatea sd-si justifice activitatea.'®

3.3.5. Principii generale ale investigarii

Investigarea infractiunilor si elaborarea scenariilor in acest scop ne apropie de raspunsurile la
cele sapte intrebari de baza menite sd structureze procesul. (Vezi Tabelul 1, mai jos).
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Tabelul 1: Sapte intrebdri de aur in investigarea infractiunilor penale

Ce

Ce s-a intaimplat? Prima intrebare la care se cere raspuns e una esentiala.

Un ce formal

Este faptul sau incidentul in cauza o infractiune penald, sau este abaterea politiei
o incdlcare a regulilor etice, dar nu numaidecat una punitiva?

Un ce material

Aceastd intrebare este punctul de pornire pentru orice investigare: ce se
Intampld exact aici? Faptele ce tin de incidentul ca atare sau actul de coruptie
in derulare necesitd sa fie investigate. Intrebarile despre ce se investigheaz
vor descoperi directiile in ancheta, odata ce echipa de investigare incearcd sa
inteleagd ce s-a intamplat. Aceasta va trezi noi intrebdri.

Cine

Cine a comis infractiunea? Aceasta a doua intrebare este esentiald: dacd ea
ramane fara un raspuns, nu va fi nici urmarire. Dosarele se considera rezolvate
doar daca exista raspuns la intrebarea,cine?”

Un cine formal

Investigatorii cauta probe care ar lega o persoana de un anumit eveniment.
Tnainte ca cineva sa fie considerat “suspect’, trebuie sa existe suspiciuni rez-
onabile cd aceastd persoana este intr-adevdr un infractor. Aceasta asa-numitd
cerintd de "cauza probabild” previne ca oamenii sd devina victime ale unei
judecati arbitrare a ofiterului de politie.

Un cine material

Indivizii care comit infractiuni, de obicei nu sunt dispusi sa admitd cd ei au facut
asta. Ei foarte rar fac un pas fnainte si vin sa se autodenunte la politie. Sunt
lucruri obisnuite negarea si eforturile de a distruge sau a ascunde probele.
Un numar semnificativ din probele colectate in cadrul dosarelor se refera la
Intrebarea "cine?”

Probe medico-legale

Nu existd proba mai puternica, decat proba fizica medico-legala, dar ea este de
valoare doar daca este plasata intr-un context. Tine de meseria detectivului sa
puna locul, timpul, suspectul si infractiunea la un loc. Aceasta poate fi facuta prin
interviuri, dar si mdrturii depuse de martorii oculari, depozitiile expertilor s.a.m.d.

Unde

Daca este vorba despre anchetarea coruptiei, la intrebarea "unde” deseori este
mai greu de rdspuns decat la altele. E greu de imaginat niste infractiuni, care ar
fl ascunse mai tare decat cele legate de coruptie. Gandirea in termenii de unde
realmente a avut loc infractiunea tinde sa fie una limitata. "Unde” se refera la lo-
curile faptelor, care reprezintd o sursa bogatd de probe medico-legale. Scenele
crimelor pot de asemenea spune foarte multe lucruri despre intrebarea "ce’,
prin reconstruirea crimei reale bazate pe urme de probe gasite la fata locului. In
zilele noastre, crimele lasd urme in mult mai multe locuri decat la locul faptei,
daca ele in general exista. Tehnologia moderna si sistemul contemporan bancar
permit detectivilor, de exemplu, sé caute urme de evidente pe Internet, in con-
turile de e-mail si in informatia despre transferurile de bani.
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Cand In termeni juridici intrebarea “cand” este foarte importantd. Rechizitoriile
intotdeauna indicd un moment anume de timp, cand evenimentele s-au
intamplat. Cu toate ca dosarele curente de coruptie urmdresc perioade mai
mari de timp, judecatorii ar dori sd vada anumite evenimente dovedite de astfel
de fapte reale, cum sunt data si timpul. Aceasta poate fi deosebit de greu, daca
investigarea se desfasoara la mult timp dupa savarsirea infractiunii. Investigatiile
legate de documente si bani pot fi foarte valoroase pentru stabilirea datelor si
timpului exact. Studierea conturilor de e-mail de serviciu, a fisierelor de intrare
si iesire a conturilor de e-mail personale si a cronologiei actiunilor in folosirea
Internetului oferd anchetatorilor informatii precise.

De ce In mai multe infractiuni motivul real pentru savarsirea lor le rdpeste detectivil-
or mult timp, fiind una dintre cel mai greu de investigat linii ale unei anchete.
In general, existd cinci motive predominante stabilite pentru coruptie.

e Motive financiare.
e Motive politice.

e |egdturi de rudenie (actiuni particulare impotriva unor membri de familie
ori dusmanilor familiei, precum si inactiune cu scopul de a permite rudelor s
comita anumite infractiuni).

e Prietenie (sunt greu de refuzat cererilor parvenite de la prieteni).

e Razbunare.

Cum/ Modus operandi (MO) al cazurilor de coruptie cu certitudine va fi diferit de
cu ce caracteristicile MO gasite intr-un caz de jaf sau omucideri; cu toate acestea,
cunoasterea de baza care deriva din analiza MO ramane valabild. Investigar-
ea MO poate de asemenea sa duca la descoperirea altor cazuri de coruptie,
unde se cunoaste infractiunea, dar nu si infractorul. MO poate deseori fi privit
ca semndtura personald a infractorului. Oamenii tind sa repete succesele lor,
iar daca unii ofiteri de politie corupti au succese in comiterea unor anumite
infractiuni, intr-un anumit mod, de cele mai multe ori vor face aceasta inca o
datd tot asa, daca vor decide sa continue acest tip de activitate.

A pune intrebarea "cu ce?” se refera la mijloacele folosite pentru comiterea
infractiunii si poate adesea descoperi noi oportunitdti pentru probe medico-
legale. In dosarele de coruptie mai degraba se poate lua in considerare calcul-
atoarele, traficul de e-mail si interceptdrile telefonice ca arme de oportunitate,
decat in dosarele de omucideri. Exista foarte multe motive de a investiga pe
baza intrebarii "cu ce?”in mod serios, pentru ca raspunsurile pot nu numai sa
stabileasca noi piste de cercetare sau oportunitati de gasire a evidentelor crim-
inalistice, dar pot oferi si unele informatii despre faptas.

3.4. Managementul procesului de investigare

Procesul de investigare poate fi impadrtit in faze diferite: initierea, pregatirea si planificarea, im-
plementarea si indeplinirea. La fiecare faza se abordeaza probleme specifice In structurarea
actiunilor si folosirea tehnicilor adecvate. Procesul de investigare nu trebuie sa fie privit ca un
proces linear, ci ca unul interactiv. Aceste faze ale investigarii sunt explorate in continuare, mai
jos, in Tabelul 2:
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Tabelul 2: Fazele procesului de investigare

Initiere:
colectarea
sianaliza
informatiilor/
reclamatiilor'”®

Aceastd evaluare este facuta utilizand instrumente si tehnici inteligen-
te pentru analiza informatiilor sau a reclamatiilor.

e Colectarea informatiei.

e (lasificarea (autenticitatea surselor de informatie).

e Confirmarea informatiei de cdtre alte surse disponibile.

e Utilitatea informatiei (informatia nu este utild, daca duce la
divulgarea unei surse confidentiale).

e Analiza riscurilor.

e Sugestii pentru strategia si obiectivele investigdrii.

e Gradul de seriozitate si prevalenta tipului de coruptie.

e Caracterul legal al presupusei activitati de coruptie.

e Cazuri similare In trecut, pentru a stabili un precedent.

» Probabilitatea unui rezultat reusit.

Planificare si
pregatire: stra-
tegie articulata
si actiune

® Cunoasteti incertitudinile.
¢ Determinati directiile anchetei.

® Asigurati-vd ca toate eforturile sunt directionate spre gdsirea prob-
elor care pot fi prezentate in instantd.

® Asigurati-va cd toate mijloacele necesare pentru realizarea
activitatilor sunt disponibile.

® Selectati metodele potrivite pentru investigare, avand in vedere
trei factori.

Cazul este 0 enigmd. Dacé este o reconstituire a unui incident sau
a unui fisier dintr-un dosar curent de coruptie, deseori este impos-
ibil sd se stabileascd tabloul general al enigmei. Investigatorii pun
atatea fragmente ale acestei enigme, cat sunt in stare — suficiente
pentru a prezenta judecdtorului un tablou al infractiunii comise.
Este treaba judecdtorului sa decida daca enigma este destul de
clara pentru a condamna suspectul.

- Gandeste ca un procuror. Rolul unui procuror este de a prezenta cazul
judecatorului. In cele mai bune situatii, procurorul, in general, este
implicat in procesul de luare a deciziilor si poate directiona o echipa
de investigare."”" Pentru investigatori este important sd fie permanent
constienti de rolul procurorului.

- Gdndeste ca un avocat al acuzatului. Scopul investigarii este
obtinerea de probe. Probele pot fi descrise ca o colectie de fapte
legate de infractiune. Aceste fapte deseori sunt colectate pentru a
sustine ipoteza, conform careia suspectul a comis infractiunea in
cauza. In acelasi dosar, avocatul apararii va promova ideea, ca trebu-
ie sd existe si dovezi in favoarea inculpatului.'”?
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Punereain * Incepe la alcituirea planului.

aplicare: ®  Pregateste actiunile cu atentie (f& un plan de interviuri, de verifica-
indeplinirea re a adreselor si biografiilor etc).

sarcinilor

® Organizeaza sedinte de lucru cu detectivii; fii sigur ca ei sunt bine
pregatiti si informati inainte de a-si indeplini sarcinile. Dupd finali-
zarea lucrului lor, discutiile cu ei garanteazd cd toate informatiile si
probele obtinute sunt securizate.

® Analizeaza rezultatele diferitelor activitati, astfel incat sd fie deter-
minate directii noi de ancheta.

Indeplinirea: In aceastd faza toate activitatile de investigare s-au incheiat si toate pro-
pasul final bele au fost culese. Chiar daca toate probele trebuie sd fie prezentate in
instantd, sunt circumstante in care divulgarea lor este interzisa.

Probele obtinute prin intermediul operatiunilor sub acoperire pot fi
fara de folos, chiar daca au fost obtinute in mod legal. Asta se intampla
atunci, cand ele dezvdluie identitatea unei surse confidentiale sau o
metodd de obtinere a probei si se considera cd ar fi mai bine sa fie pa-
strate n secret. Exista motive serioase pentru a tine in secret anumite
metode; totusi, aceasta trebuie sd fie evaluat in etapele incipiente ale
investigarii.

Nu pot fi prezentate in instantd probele, care au fost obtinute prin
inseldciune sau in urma unui abuz al politiei, ori a unei manipulari in-
corecte. De fapt, dosarele care contin astfel de probe prezintd un motiv
de neincredere si ofiterii superiori trebuie sa decidd sa nu fie prezentate
n instanta.

3.5. Procesul decizional al investigarii

Procesul decizional al investigarii este necesar pentru structurarea investigarii coruptiei in ca-
drul serviciului de politie, indeosebi a modului in care deciziile se inregistreaza. Pentru a asigu-
ra calitatea si a preveni o viziune ingusta asupra lucrurilor, au fost introduse anumite tehnici si
metode: folosirea tehnicilor de evaluare inter pares si a metodologiei PLAN (proportionalitate,
legalitate, acceptabilitate si necesitate). In aceastd subsectiune se prezintd sugestii pentru in-
treprinderea unui proces decizional al investigdrii.

Inregistrarea deciziilor. Pentru a asigura transparenta si efectuarea unei evaludri inter pares si a
unei examindri atente este necesara inregistrarea, in timpul investigarii, a deciziilor importan-
te. Aceste inregistrari ar trebui sa fie un rezumat al ipotezelor si scenariilor investigate, liniilor
directoare ale anchetei, includerea sau excluderea in lista de suspecti si aplicarea tehnicilor
sub acoperire, mandatelor de perchezitie si altele. Responsabil pentru inregistrare este seful
echipei de investigare. Ofiterii superiori de investigare isi vor asuma responsabilitatea pentru
deciziile luate, prin urmare inregistrarea deciziilor luate va ajuta sd fie inteleasa justificarea
acestor decizii. Trebuie Inregistrate si motivele care stau in spatele deciziilor.
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Caseta 5: Colectarea, pastrarea si inregistrarea probelor

O atentie deosebitd trebuie acordatd modului in care probele sunt colectate, pastrate si
inregistrate. Probele trebuie permanent contabilizate, incepand cu data descoperirii lor si
pana la prezentarea in instantd.””?

Cu cat se vor ocupa mai multe persoane de probe, cu atat mai mare va fi sansa ca acest
lant de custodie sa fie rupt. Orice rupere a lantului poate cauza ca proba sa fie consi-
derata inadmisibila. Pentru a perfectiona lantul de custodie, urmdtoarele momente de
interes ar putea fi luate in considerare:

® Reduceti la maximum numarul persoanelor care se ocupa de probe.

® Marcati toate probele; fiecare unitate individuala de probe trebuie sa fie insemnata
cel putin cu data si locul de unde a fost preluata.

® Puneti un numdr sau codificati fiecare unitate de probe; acest numar sau cod unic
nu se va schimba pe tot parcursul investigarii si se va folosi in orice raport (medico-
legal) ce se referd la aceasta unitate de proba.

® Folositi etichete pentru a insemna probele sau folositi saculeti de plastic sau contai-
nere de plastic cu o suprafata extinsa de etichetare.

® Creati un depozit protejat si numiti un ofiter de custodie care va tine evidenta de
intrare si eliberare a probelor.

Metodologia PLAN ajuta la justificarea deciziilor luate. Toate deciziile trebuie sa fie in confor-
mitate cu aceste patru cerinte:

1. Proportionalitate Este proportional, poate anchetatorul sa faca aceasta
cu mai putin?

2. legalitate Este legal, este vreo lege care permite anchetatorului sa
faca asta?

3. Acceptabilitatea Este acceptabil intr-un mod rezonabil, exista eficientd
de cost?

4. Necesitate Este necesar sa fie facut, poate acelasi lucru sd fie

obtinut pe o alta cale?

Evaludri inter pares. Deciziile inregistrate sunt un instrument foarte util pentru evaluari inter
pares. Tehnicile acestui tip de evaluari se aplica in multe tari pentru a asigura calitatea investi-
garii. Chiar dacé natura investigarii coruptiei este diferitd de investigarea omuciderii, evaluarea
inter pares poate fi aplicata la fel. Acest tip de evaluari ajuta la prevenirea unei viziuni inguste,
determina directiile anchetei care au ramas neobservate de echipa de investigare si asigura
transparenta si legalitatea investigarii.

Prevenirea uneiviziuni inguste, de tunel.Tn orice investigare penal, fie a unui caz de omor, a unei
anchete asupra crimei organizate sau a unui caz de coruptie, intotdeauna va exista riscul unei
,Vviziuni de tunel” Viziune de tunel sau confirmarea prejudecdtilor exista in orice circumstante si
este greu de prevenit. Sunt niste complicate mecanisme psihologice care incurajeaza aparitia
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viziunii de tunel. Confirmarea prejudecdtilor se referd la tendinta anchetatorului de a favoriza
informatiile care confirmd ipotezele sale, in detrimentul faptelor reale.

Ofiterii de politie pot tinde sa-si formuleze opiniile intr-un sens ingust ori sa treaca la con-
cluziile care reies doar din informatiile disponibile. In situatii extreme, prejudecdtile lor pot
conduce la falsificarea probelor pentru sustinerea opiniei lor.

Investigatorii trebuie sa aiba grija si de ,gandire in grup” Procesele de grup pot genera idei
gresite si pot pune persoana individuala sub presiune pentru a accepta opinia generala.

Prevenirea viziunii inguste, viziunii de tunel, este o responsabilitate comuna atat a detectivilor
si a liderilor investigarii, cat si a procurorilor. Constientizarea acestui fenomen trebuie incu-
rajata la toate nivelurile. Ineficienta justitiei, ca o consecintd a viziunii de tunel, are un efect
devastator asupra legitimitatii si increderii in politie. Gasiti, mai jos, in Caseta 6, sumarul unor
practici exemplare pentru prevenirea viziunii de tunel.

Caseta 6: Practici exemplare pentru prevenirea viziunii de tunel*

® Sporeste gradul de constientizare a riscului de viziune de tunel.

® Creeaza o culturd in care investigatorii se vor simti liberi sa-si impdrtaseasca ideile.

® Fixeaza scopul si obiectivele investigarii.

® Stabileste liniile directoare ale anchetei in baza ipotezelor si aplica tehnici de
verificare si falsificare.

¢ Lasa deschise toate optiunile investigarii.

® Analizeaza rezultatele tuturor investigatiilor si abia atunci trage concluziile.

® Creeaza un climat transparent de luare a deciziilor.

* Inregistreaza deciziile tale.

¢ Aplica tehnici de evaluari inter pares.

3.6. Rolul urmaririi penale

Studiile arata ca relatia dintre aplicarea legii si urmarirea penald este esentiald pentru reduce-
rea reusita a coruptiei.

Oimportanta deosebita o are relatia dintre institutia(iile) insdrcinatd(e) cu combaterea coruptiei
si urmarirea penala si justitia. Ea este esentiald pentru aducerea in instanta si judecarea cazu-
rilor de coruptie . De aceea, daca nu se va acorda atentie consolidarii capacitatilor procurorilor
si instantelor de judecats, eforturile de combatere a coruptiei mai degraba vor esua.

Rolul unui procuror variaza de la o tard la alta: procurorul public poate sa aiba atributii inves-
tigative si sd fie parte a proceselor de luare a deciziilor; in alte sisteme procurorul public are in
intregime un rol independent si nu este implicat In procesul de investigare.

O cooperare stransa cu procurorul public este recomandabila, deoarece ea intdreste eficacita-
tea investigdrii. Ideile comune despre ceea ce trebuie sa fie prezentat in instanta si cunoasterea
reciproca a dosarului in cauza sporesc atit eficienta, cat si eficacitatea investigarii coruptiei.
Totodatd, politistii trebuie sa tind minte ca si procurorii pot fi implicati in afaceri de coruptie.
Acesta, iIndeosebi, este cazul unor forme sistemice, extinse ale coruptiei.
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In multe regiuni ale lumii coruptia in politie si in justitie sunt puternic corelate; coruptia in
politie poate, de asemenea, fi promovata de slabiciunea sistemului de justitie. In Tabelul 3,
mai jos, se arata datele, publicate in anul 2006 de Transparency International, in Barometrul
Global al Coruptiei, cu privire la perceperea persoanelor oficiale corupte, care demonstreaza
acest fenomen.

Tabelul 3: Cum sunt perceputi functionarii publici in diferite regiuni

Regiune Politia Sistemul
legislativ/
judecatoresc

Africa 4.6 40

Asia-Pacific 38 33

Europa de Sud-Est 39 4.1

UE si alte tari din Europa de Vest 2.7 29

America Latind 42 4.1

America de Nord 3.1 35

Foste tari comuniste 4.1 39

3.7. Gestionarea abuzurilor politiei

Abuzurile politiei si coruptia In politie nu sunt unul si acelasi lucru si nu ar trebui abordate
in acelasi mod, iar abuzul sau incalcarea de catre politie nu trebuie tratate ca infractiuni, de-
cat dacad incdlcarea, in realitate, este de natura penala. Comportamentul neetic trebuie pri-
vit ca o problema de management/remediabild. Unitdtile interne de investigare si unitatile
anticoruptie isi vor spori legitimitatea, daca se vor concentra asupra unor probleme distincte
de coruptie, decat cu asa-numitele abateri administrative.

Trebuie facuta o distinctie clard intre o investigare administrativd si o investigare penald, pen-
tru a asigura increderea pe care o au politistii in propriile lor proceduri interne. Trebuie sd fie
clar ca incalcarile si abuzurile sunt inacceptabile, dar atata timp cat nu sunt comise infractiuni
penale, ele se pot rezolva in interiorul organizatiei. Investigarea penala a coruptiei este regle-
mentata de regulile procedurilor si evidentei penale. Investigarea administrativa interna este
reglementata de contractele de serviciu si de codul de conduita.

Serviciile de politie au doud mijloace la dispozitie pentru a se ocupa de incidente si acuzatii
minore:

1. Medierea. Medierea este un proces in care politistilor |i se oferd oportunitatea sa-si re-
considere actiunea. Un mediator neutru ajutd ca partile sa se intruneasca si sa ajunga la
o intelegere reciproc satisfdcatoare. Politistii acuzati pot accepta cd reclamantii pot avea
motive adevdrate sa se simtd nedreptatiti. Aceasta este o cale potrivitda de a se ocupa
de acuzatii minore, si este, de obicei, un raspuns satisfacator la plangeri ce au de-a face
cu violentd si inactiune. Ea poate fi aplicatd si in cazul unor acuzatii mai grave, cum ar fi
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hartuirea sau arestul nejustificat, in mod special cand lipsesc probele care ar putea con-
firma aceste acuzatii. Ca rezultat al procesului de mediere, politistii devin mai constienti
si isi Imbunatdtesc comportamentul; ea permite, de asemenea, managerilor, sa emita
semnale de prevenire timpurie.

2. Rezolutie manageriald. Managerii politiei trebuie sa aiba autoritate si discretie pentru a se
ocupa de acuzatii minore intr-o modalitate managerialg, care permite solutionarea unor
probleme mici fara implicarea urmaririi penale. Astfel, incidentele mici pot fi menajate
prin solutii remediale cum ar fi consilierea, ghidarea, recalificarea sau o supraveghere
atentd. Sanctiuni administrative de genul unei preintdmpindri formale sau reducerea zile-
lor de concediu platite este o cale eficientd de a trata probleme mici. Ar trebui, totodata,
sa existe 0 baza legala de a proceda astfel, pentru cd deseori actiunile punitive din partea
managerilor sunt in afara competentei lor.

Reactia manageriald la incidente minore poate de asemenea sa se refere si la chestiuni siste-
mice la locul de munca si serviciu si sa stabileasca, intr-o anumita masura, standarde pentru
viitoarele incidente. Aceasta are atat o parte pozitiva, cat si una negativa si trebuie luate se-
rios in calcul consecintele. Capitolul 4 oferd, in aceastd privintd, o abordare pertinenta privind
modul cum trebuie sa fie solutionate aceste probleme la nivelul serviciului de politie, cand
comportamentul politistilor este neetic, dar nu poate fi considerat drept coruptie.



4 Investigarea coruptiei in contexte specifice

In aceasta sectiune se iau in discutie particularitatile care trebuie luate in considerare cand este
vorba de coruptie in diferite contexte. In Capitolul 1 se prezintd o grild ce ilustreaza formele de
coruptie care se referd la aceste contexte. In acest Capitol 7 se evidentieaza problemele specifice
si dificultatile investigdrii coruptiei in aceste situatii si se prezintd recomandari.

4.1. Tarile post-conflict
4.1.1. Probleme si dificultati
e Practici coruptionale adanc inrddacinate.

e Politia, justitia, sistemul juridic si cel politic sunt dezorganizate si nivelul de coruptie in ele
este ridicat.

e Conflictele trecute au semanat tensiuni intre diferite grupuri — etnice, tribale, de clanuri - si
interesele particulare prevaleaza asupra intereselor nationale.

e Comunitatea internationala exercitd presiuni pentru lansarea unei investigari a crimelor
comise in timpul conflictului.

e Mai multi ofiteri de politie au fost implicati in conflicte si sunt tratati de societate cu suspiciune.
4.1.2. Cerinte si recomandari
Toate acestea sunt discutate mai amanuntit si in alte capitole.

e FElaborati un cadrul legislativ.

e Instituiti agentii independente de urmarire penald si anticoruptie.

e Desfdsurati un proces de verificare a cadrelor si angajati in serviciu un personal nou.
4.2. Tarile in tranzitie
4.2.1. Probleme si dificultati

e Tranzitia spre o economie de piatd a nascut oportunitdti pentru crima organizatd sa-si
mareasca profiturile si puterea.

e Legaturile dintre politicd, economie si crima organizata faciliteaza dezvoltarea coruptiei
sistemice si franeaza procesul de investigare.

e Dificultatile cresc din cauza absentei unei legislatii adecvate si a resurselor.
e Coruptie mica si coruptie endemica in cadrul politiei.

4.2.2. Cerinte si recomandari
e FElaborati o legislatie adecvata.

e Instituiti agentii anticoruptie care ar avea autoritate de urmarire penala si care ar putea
face uz de puteri specifice de investigare, cum ar fi confiscarea bunurilor. Modelul croat
in Exemplul 3, mai jos, prezintd un exemplu interesant.
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Exemplul 3: USKOK, Croatia

Tip de institutie de aplicare a legii (serviciu specializat in urmarire penald)

Oficiul Croat de Suprimare a Coruptiei si Crimei Organizate (USKOK) indeplineste
functiile Oficiului Public de Procuraturd in ceea ce priveste spalarea de bani si
infractiunile de coruptie, precum si alte cateva tipuri de infractiuni legate de activitatile
crimei organizate. Procedurile si regulamentele USKOK sunt similare celor de la procu-
raturd. Ministerul de Justitie adopta regulile interne si aproba schemele de incadrare
a oficiului. Seful USKOK este numit de procurorul sef, dupa obtinerea avizului Ministe-
rului Justitiei si al Consiliului National al Procurorilor Publici. Trasaturi ale unei agentii
specializate anticoruptie USKOK le are gratie prezentei in structura sa a unui depar-
tament anticoruptie si a unui departament de relatii cu publicul, responsabil pentru
informarea publicului despre prejudiciile aduse de coruptie si metodele si mijloacele
de prevenire a ei. Aceasta agentie dirijeaza activitatile stipulate in Programul National
Anti Coruptie, intocmeste rapoarte si studii despre formele si cauzele coruptiei, inain-
teazd amendamente la legislatia existentd. USKOK evolueaza ca un serviciu de aplicare
a legii, iar functia sa de prevenire a coruptiei isi pierde treptat relevanta in contextul
institutional croat.

4.3. Tarile in curs de dezvoltare

4.3.1. Probleme si dificultati
¢ Predomina forme minore ale coruptiei.
¢ Practicile corupte sunt un lucru obisnuit in afaceri si in politica.
® Nu existd un sentiment de urgentd in combaterea coruptiei.
® Absenta unei guverndri si legislatii adecvate, precum si a unitdtilor anticoruptie n
politie.
4.3.2. Recomandari
¢ Elaborati un sistem functional si cuprinzator de combatere a coruptiei.

¢ Concentrati-vd asupra cazurilor care permit obtinerea unor succese si intdrirea incre
derii publicului prin comunicarea despre aceste succese.

4.4. Tarile dezvoltate

4.4.1. Probleme si dificultati
® Nivelul de coruptie in politie si justitie este scazut.
® Existd incredere in serviciul de politie.

¢ Crima organizatd, traficul cu drogurile si fiinte umane, spdlarea de bani sporesc riscul
coruptiei.

® Unele forme de coruptie sunt detectate cu greutate, deoarece fac uz de mecanisme
sofisticate.

® Autonomia diferitelor agentii de stat (de finante, taxe, sociale, politia) si proeminenta
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sferei private previne actiuni de coeziune.

4.4.2. Recomandari

® Amendati legislatia pentru a permite integrarea tuturor informatiilor necesare pentru

efectuarea unor investigari ale cazurilor de coruptie intr-un context mai larg.

Angajati specialisti de nivel inalt in domeniile unde pot avea loc forme sofisticate de
coruptie (finantele, de exemplu).

Desfdsurati in cadrul politiei unitati bine antrenate de combatere a coruptiei.




Exemple practice de programe, modele si
abordari referitoare la tema

In aceasta sectiune se aduc exemple de programe, modele si abordari care au fost infaptuite
in variate contexte. Informatia este destinatd pentru a dirija adoptarea metodelor anticoruptie
prin observarea modului in care diferite institutii ale politiei au folosit modele, metodologii si
programe investigative in lupta impotriva coruptiei.

5.1. Metoda investigativa independenta

In toatd lumea existd numeroase institutii anticoruptie; in limitele scopului urmarit in aceasta
sectiune, vor fi discutate doud categorii principale: 1) agentii multifunctionale cu imputerniciri
de aplicare a legii si 2) institutii de tip aplicare a legii.

1. Agentii multifunctionale cu imputerniciri de aplicare a legii

Acest model este un exemplu al aborddrii de agentie unica, bazat pe combaterea si preveni-
rea coruptiei prin intermediul politicilor publice, studiilor si asistentei tehnice in prevenire, mo-
bilizare si informare publica, monitorizare si investigare. Agentiilor multifunctionale li se dau
imputerniciri largi, cu toate acestea, urmarirea penald rdmane o functie separatd cu scopul de
a mentine echilibrul in cadrul sistemului.'”

Exemplul 4: O agentie multifunctionald cu imputerniciri de aplicare a legii'”®

Letonia - Biroul de Prevenire si Combatere a Coruptiei

Biroul de Prevenire si Combatere a Coruptiei (Korupcijas novérsanas un apkarosa-
nas birojs — KNAB) este un organism polifunctional anticoruptie fondat in anul 2002.
Mandatul sdu imbina prevenirea, educarea si investigarea coruptiei. Activitatea KNAB
oscileazd de la investigarea infractiunilor de coruptie, controlul asupra activitatilor
functionarilor publici, finantdrii partidelor politice pana la educarea si instruirea cu
privire la riscurile coruptiei. El serveste, de asemenea, ca un punct de coordonare a
politicii nationale de combatere a coruptiei. KNAB este o institutie independenta in
cadrul sistemului administratiei publice, inzestrat cu imputerniciri de investigare. De
la fondarea sa, KNAB in mod gradual s-a consolidat cu mai multe mijloace financiare si
resurse umane. In februarie 2006, erau circa 127 de persoane, majoritatea lucrand in
investigarile penale. in anul 2005, bugetul anual a ajuns la 4,7 milioane de Euro. in anul
2005 KNAB a fost declarata institutia cu cel mai inalt nivel de incredere in Letonia.

2. Tipdeinstitutii de aplicare a legii

Acest model implicd diverse forme de specializare si si poate fi implementat, atat in organis-
mele de detectare cat siin cele de anchetd, precum siin organismele de procuraturd. Institutiile
de tip aplicarea legii permit, de asemenea, imbinarea detectdrii specializate anticoruptie, in-
vestigarii si urmaririi penale in cadrul unui singur organism.
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Exemplul 5: Institutie tip aplicarea legii

Autoritatea Norvegiana pentru Investigare si Urmarire Penala a Infractiunilor Eco-
nomice si de Mediu

Autoritatea Norvegiana pentru Investigare si Urmarire Penala a Infractiunilor Econo-
mice si de Mediu (Den sentrale enhet for etterforskning og patale av ekonomisk kri-
minalitet og miljekriminalitet — @kokrim) a fost fondatd in anul 1989. Ea detecteaza,
investigheaza si urmareste penal toate cazurile majore, complexe si serioase legate
de crime economice si ecologice, inclusiv coruptia. Institutional, serviciul este parte a
Directoratului National de Politie, dar in cazuri particulare poate fi subiect de autorita-
te al Serviciului Public de Procuratura. Merita mentionat faptul ca @kokrim a evoluat
din doua institutii independente si astazi reprezintd o parte integranta a lor — este un
serviciu specializat de politie si este un serviciu specializat de procuratura.

Ceea ce au aceste modele In comun, este cd ele investigheaza toate cazurile de coruptie
din spatiul public si nu se limiteaza la coruptia sau abuzurile din politie. Modelele agentiilor
anticoruptie, descrise mai sus, inglobeaza trei tipuri de functii:

1. Investigarea si urmdrirea penala a cazurilor la nivel inalt si a altor cazuri.
2. Activitate de prevenire, cum ar fi elaborarea registrelor de interese pentru clasele politice.

3. Promovarea programelor de educare publica anticoruptie. Existenta unei agentii indepen-
dente anticoruptie prezinta atat avantaje, cat si dezavantaje: Tabelul 4, mai jos, contine o lista
non-exhaustiva.

Tabelul 4: Advantajele si dezavantajele unei agentii independente anticoruptie

® Trimite semnale, ca guvernul ia in serios eforturile ® Costuri administrative mai

anticoruptie.

Permite sd fie atins un grad mai inalt de specializa-
re si expertiza.

Suportd un grad mai inalt de autonomie, care po-
ate fiinstalat pentru a izola institutia de coruptie si
alte influente ilicite.

Stabileste o mdsurd de distanta, prin care institutia
este separata de agentiile si departamentele resp-
onsabile pentru investigare.

Oferd posibilitatea unei institutii complet noi, care
se bucurd de un ,start proaspat’, fara coruptie si
alte probleme care pot fi intalnite in institutiile exi-
stente.

® Are un grad mai mare de credibilitate publica.

* Tsi poate permite o mai buna protectie de securitate.

ridicate.

® Poate sa se trezeasca in izolare,
creandu-se bariere si rivalitati
intre institutie si cei cu care ea
ar trebui sa coopereze, adica
ofiterii de aplicare a legii, proc-
urorii, auditorii si inspectorii.

¢ Poate cauza o descrestere a
statutului perceput al structu-
rilor existente, care sunt exclu-
se din noua institutie.

¢ Poate genera presiuni politice
concurente din partea grup-
urilor care cautd o prioritate
similard pentru alte initiative
de luptd cu criminalitatea.
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® Prezinta o mai mare claritate in evaluarea progres- ® Poate fi vulnerabila la

elor, succeselor si esecurilor. incercdrile de a 0 marginaliza
sau e a reduce eficacitatea ei
prin finantare insuficientd sau
prin structuri de raportare ne-
adecvate.

* Incurajeaza niste actiuni mai rapide contra
coruptiei. Sunt folosite resurse specifice de activ-
itate si functionarii nu sunt subiectul unui joc de
competitie de prioritati al agentiilor de aplicare
generala a legii, de audit sau similare.

* Tncorporeaza un dispozitiv suplimentar de aparare
impotriva coruptiei, deoarece este plasatd in
pozitia de a monitoriza comunitatea in aplicarea
dreptului comun si viceversa, daca insasi agentia
devine corupta.

5.2. Metoda investigativa interna

Eliminarea coruptiei in politie este posibila si din interiorul serviciului de politie, prin crearea
unitatii locale de combatere a coruptiei. Dar sunt, totodata, anumite limitari. Este greu de gasit
o astfel de unitate in cadrul unui serviciu de politie, care ar fi separatd de unitatea de securitate
interna. Investigdrile de securitate interna si anticoruptie sunt atat de similare si atat de apro-
piate, incat este greu de facut o delimitare intre ele.

In cazul metodei de investigare interne trebuie sa fie constientizate variatele probleme care
pot sd apara. Aceste probleme deseori sunt legate de alocari de fonduri si resurse, dar pot tine
side standardele profesionale si recrutdri.

Din punct de vedere operational, cel mai probabil obstacol este tentatia ofiterilor anchetatori
de a-i oferi ofiterului suspect beneficiul indoielii. In timpul interogatoriilor ei pot sugera ali-
biuri, gasi scuze sau divulga informatii. Mai reprezintd o problema si prejudecdtile perceptiei
publice despre investigdri. Acei putini oameni care se incumetd sa depuna pe masa unitatii de
investigare interna reclamatii impotriva unui ofiter trebuie sa aiba sentimentul ca reclamatiile
lor vor fi tratate in mod cinstit.

Conflictele de interese mai degrabd vor apdrea mai des, dacd investigarea este infaptuitd in
cadrul serviciului de politie: posibilitatea ca ofiterii investigatori sd intalneasca vechii lor colegi
sau prieteni, este semnificativa.

Investigdrile securitatii interne sunt efectuate sub un lant normal de comanda, de aceea riscul
amestecului in mersul investigarii este unul inalt. Riscul scurgerii de informatii, iar prin aceasta
prejudicierea investigarii intr-o etapad initiald este, de asemenea, posibild. Ofiterii de politie
suspectati au acces la aceeasi bazé de date ca si investigatorii si pot sa verifice cu usurinta daca
sunt investigati. Scurgerile neintentionate de informatii pot da nastere unor zvonuri in cadrul
serviciului, care pana la urma pot ajunge la urechile ofiterului suspectat.

Chestiunile de alocari si resurse au un rol in investigarile securitatii interne. Adeseori securita-
tea internd nu este cel mai bine echipata unitate a serviciului. Conducerea politiei trebuie sd
prioritizeze securitatea interna si sa previna ca aceste unitati sa nu devind incomplete si slab
echipate. Dupd cum s-a mentionat mai sus, sunt necesare resurse financiare substantiale pen-
tru instituirea si buna functionare a unitatilor de securitate interna.

Din cauza naturii sensibile a investigdrilor, ofiterii anchetatori trebuie sd fie cei mai buni detec-
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tivi ai serviciului. Cu parere de rdu, securitatea interna este stigmatizata si de aceea nu este o
optiune atractiva pentru multi detectivi talentati. Pentru a schimba lucrurile si a recruta cele
mai bune persoane pentru aceastd muncd, pot fi intreprinse diferite masuri:'’”

* Tnainte de afitransferatiin securitatea interna, detectivii trebuie sa fie foarte experimentati,
incununati de succese in investigari din alte domenii.

® Detectivii din securitatea interna trebuie sa beneficieze de o instruire speciala.

® Detectivii trebuie sd fie testati psihologic in privinta gestiondrii stresului si rezistarii la
presiuni din partea colegilor.

® Trebuie sé fie folosite si stimulente de salariu si statut.

® Trebuie introdusa ca obligatorie cerinta, ca investigatorii care vor sa fie promovati trebuie
cel putin doi ani sa serveasca intr-o subdiviziune a securitatii interne.

Exemplul 6: Exemplul unei unitati de securitate interna care functioneaza prost

La sfirsitul anilor 1980 un judecator australian a condus timp de doi ani o investigare a
coruptiei in politia din Queensland. O anchetad care a mers foarte departe a dus la con-
damnarea comisarului de politie si a politicienilor si politistilor superiori implicati. in ce
priveste unitatea de securitate interna a politiei, ancheta a stabilit ca:

Sectia de Investigari Interne a fost ineficientd, franata in activitatea sa de lipsa de
cadre si resurse si aplicarea unor tehnici brutale. ii lipsea anagajament si vointa si
nu a demonstrat nici o initiativa de a descoperi vreo infractiune serioasa. Sectia a
devenit un loc confortabil pentru politisti corupti. Ea era un observator prietenos,
simpatizant, protector si inapt. Trebuia sa fie lichidata.

Pentru a mdri gradul de credibilitate a unitatilor de securitate interna, ele ar trebui sa investi-
gheze doar infractiuni penale serioase si probleme legate de abuzuri serioase care dicteaza
rezilierea contractului. Alte incdlcari etice trebuie privite ca probleme manageriale/remediabi-
le si sa nu fie investigate de securitatea interna. A doua recomandare este cd, prin schimbarea
strategiilor de investigare si recrutarea ,celei mai potrivite persoane” pentru aceasta munca,
unitdtile de securitate interna vor spori numdrul de condamnari/eliberari reusite.

Mai multe informatii pe aceasta temd pot fi gasite in Capitolul 5 despre controlul intern.




Implementarea

Aceastd sectiune ofera sugestii despre intdrirea capabilitdtilor de combatere a coruptiei in
cadrul serviciului de politie prin implementarea masurilor de instruire.

6.1. Seminare

Pentruaelaborastrategiide investigare eficiente, stateleimplementeazd programe anticoruptie
si organizeaza seminare, in cadrul carora se dezvolta si se face schimb de cunostinte. Cele mai
bune teme pentru aceste seminare sunt trecute in lista de mai jos:

®  Supraveghere. Cheia de elaborare a strategiilor eficiente sunt cunostintele despre magnitu-
dinea si aparitia coruptiei. Urmeazd a fi stabilite nivelul de reprezentare si de organizare.

® Analiza riscurilor. Implementarea strategiilor de investigare comporta multe riscuri si ele
trebuie sd fie identificate si acceptate in comun. Un rezultat al acestor seminare trebuie
sa fie strategiile de a face fata acestor riscuri.

® Teorie. Parte a acestui seminar trebuie sd fie o introducere teoretica despre cum se creea-
za un cadru de cunostinte. lata chestiunile care ar putea fi abordate:

- recunoasterea existentei zidului albastru al tdcerii

- strategii si tactici

- transparenta investigativa (viziune de tunel) si procesul decizional
- teoria investigativa de baza (metodologia celor sapte intrebari).

*  Practici exemplare. Tn mai multe parti ale lumii strategiile anticoruptie au avut succes; se-
minarele sunt o cale excelenta de a face schimb de practici exemplare.

In functie de standardele si restrictiile locale, seminarele de doua zile vor fi eficiente. Instruirea
locald este necesara pentru implementarea modalitatii de aplicare a unor metode (proaspat
elaborate) de investigare.

6.2. Instruire

Avand in vedere consolidarea procesului de luare a deciziilor si a profesionalismului, progra-
mele de instruire trebuie sa fie elaborate pentru ofiterii de politie care detin responsabilitati
de comanda in procesul de luare a deciziilor. O cale eficienta de a instrui oamenii in domeniul
proceselor de luare a deciziilor (inclusiv strategiile relatii cu mass-media, evaludri inter pares,
prevenirea viziunii de tunel si inregistrarea deciziilor) ar fi un exercitiu,de conducere in regim
manual”. Acest exercitiu ar trebui sa fie apogeul programului de instruire, inclusiv al teoriei si al
exercitiilor practice. Aceasta instruire trebuie sa prevada si un studiu de caz privind investiga-
rea coruptiei, unde procesul de luare a deciziilor a fost transparent si s-a soldat cu un succes.

6.3. Organizare

La crearea unei agentii anticoruptie si a unui program eficient de combatere a coruptiei, tre-
buie examinat rolul investigdrii in cadrul unor seminare de brainstorming si sedinte de initiere.
Sunt recomandabile, in acest sens, proiecte de parteneriat cu tdrile care au implementat cu
succes programe anticoruptie sau dispun de cunostinte si experienta.



Cadrul
legislativ

Independenta

Strategiile

Cultura

Procesul de
luare a
deciziilor

Concluzii si recomandari la Capitolul 7

Este aproape imposibild combaterea coruptiei fard imputerniciri suplimentare
investigative si de urmdrire penald. De aceea, trebuie sa fie dezvoltate in conti-
nuare codul penal si procedurile penale, un accent suplimentar punandu-se pe
determinarea actelor care trebuie sd fie investigate si cum.

Cu cat mai intruziva este o metoda de investigare, cu atat mai stricte trebuie sa
fie reglementdrile, la care o agentie anticoruptie ar trebui sa adere.'”

Procedurile penale obisnuite trebuie sa permita confiscarea bunurilor,
perchezitionarea spatiilor, interceptarea telecomunicatiillor si aplicarea tehnici-
lor sub acoperire. Daca aceste proceduri nu sunt suficiente pentru investigarea
coruptiei in politie, atunci trebuie elaborate proceduri suplimentare.

In tarile post-conflict, in curs de dezvoltare si de tranzitie calea cea mai buna de
organizare a investigarii coruptiei in politie este crearea agentiilor independen-
te anticoruptie, ca In cazul modelului croat. Pentru asigurarea independentei
sunt necesare si comisiile de supraveghere (vezi Capitolul 6). Institutiile
polifunctionale par sa aibd succes, fiindcd ele integreaza investigarea, preveni-
rea si educarea.

Factorii dominanti, care determina strategiile investigative, sunt modul in care
coruptia este organizata si cat de omniprezenta este ea. La elaborarea strategii-
lor investigative trebuie sd se tina cont de caracteristicile locale. Tehnicile avan-
sate cu siguranta vor aduce succes, dar, totodatd, ele cer o instruire si legislatie
extinse, precum si o structurd in care ar fi asigurata securitatea participantilor.
Strategii pe o duratd scurtd, concise, care necesitd putine resurse mai degraba
vor avea succes, decat metode intruzive pe termen lung.

Cultura inchisa a organizatiilor de politie este un factor important in timpul in-
vestigarii coruptiei in politie. O problema serioasd este zidul albastru al tacerii,
care i impiedica pe ofiterii de politie,sa-i toarne” pe alti ofiteri. Printre mdsurile
pozitive de depdsire a acestei culturi se numdra modernizarea pozitiei si imagi-
nii investigatorilor interni sau de anticoruptie si investigarea doar a infractiunilor
serioase. Existd posibilitdti manageriale de a gestiona incalcdrile minore.

Investigarea coruptiei in politie cere procese transparente de luare a deciziilor.
Rezultatele investigdrii trebuie cu regularitate trecute in revistd, iar investigatorii
sa-si asume responsabilitatea pentru deciziile lor. Acest lucru este necesar pen-
tru a consolida legitimitatea acestor investigdri si increderea publica in activita-
tea politiei. Inregistrarea deciziilor sustine atat procesul de luare a deciziilor, cat
si responsabilitatea sa.




TABELUL DE AUTOEVALUARE

Capitolul 7 - Investigarea

Dupa ce ati parcurs acest capitol, care este reactia dumneavoastra? Ati gasit in acest capitol
informatii pe care le puteti folosi pentru a perfectiona activitatea dumneavoastra de politie?
Ati vazut aici schimbarile care pot fi efectuate si in serviciul dvs. de politie?

Gasiti, mai jos, un chestionar de autoevaluare care va va ajuta sa raspundeti la aceste si alte in-
trebari. Aceastd evaluare de bazd este menita sd va ajute sa evaluati situatia in cadrul serviciului
dvs., sa determinati care schimbare (daca este cazul) poate fi operatd, iar metoda brainstorm
va furniza mijloace pentru implementarea acestor schimbari. In scopul aplicarii unei metode
mai cuprinzatoare de Tnsusire a conceptului descris in acest capitol, se vor organiza sesiuni
de instruire sau grupuri de lucru pentru completarea si consolidarea cunostintelor bazate pe
aceastd evaluare/analizd. Ar fi bine, totodatd, sd fie solicitat ajutorul unor experti nationali si

din straindtate din domeniul luptei cu coruptia.

PROBLEME/INTREBARI

CE ESTE DE FACUT PEN-
TRU A ELIMINA NEAJU-
NSURILE?

CUM SE FACE ACEASTA?

Exista in functiune o str-
ategie sau numai reguli
profesionale si tehnici sp-
ecializate de investigare?

Daca nu, noi putem:

® Elabora o strategie de in-
vestigare

® Evalua rezultatele aplicarii
regulilor si tehnicilor

® Elabora un model special
de investigare pentru caz-
urile interne de coruptie

Noi putem:

® Crea un grup de lucru cu
experti in investigare

® Angaja un auditor pent-
ru evaluarea rezultatelor

® Elabora reguli de
protectie pentru investi-
gatorii interni

Existd o relatie stransa
intre politie si procuratura
si care sunt rolurile lor in
dosarele de coruptie?

Daca nu, noi putem:

® Analiza relatia cu procu-
ratura

® Defini obligatiile mutuale
in investigare

® Stabili reguli clare cu
privire la momentul cind
se recurge la urmarirea
penalad

Noi putem:

¢ Comunica cu procura-
tura pentru a amplifica
relatia

® Determina reguli interne
Cu procuratura

® Schimba regulile interne
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Avem reguli clare pentru
a asigura distinctia intre
abaterile personalului si
coruptie?

Daca nu, noi putem:
® Analiza regulile interne

® Elabora reguli diferite pe-
ntru abateri si coruptie

® Construi o reactie clard la
comportament incorect si
coruptie

Noi putem:

® Convoca un grup de
lucru pentru a determina
fapte mutuale si fapte
diferite

® Decide si comunica priv-
ind noile reguli

® Comunica reactiile ca
decizii inteligibile

De ce depinde rolul
investigdrii noastre, de
investigdri interne sau
independente?Care este
rolul nostru in dosarele de
coruptie?

Daca nu, noi putem:

® Analiza regulile juridice si
politicile guvernamentale

® Stabili o responsabilitate
clard in cadrul investigarii

® Schimba, dacd e nec-
esar, modul de sepa-
rare a investigarii si a
responsabilitatii

Noi putem:

® Constitui un grup de
lucru

® Discuta aceasta
problemd cu Guvernul si
Procuratura

® Defini niste reguli clare
cu privire la organizare
si conducere in cadrul
dosarelor de coruptie

Remarca: pot fi de folos
instrumentele descrise in
Capitolul 9
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CONSOLIDAREA CAPACITATII
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Introducere la Capitolul 8

Acest capitol se adreseaza problemei de consolidare a capacitatii in legdtura cu combaterea
coruptiei in politie. Se examineaza cum poate ajuta procesul de consolidare a capacitatii servi-
ciul de politie sd creascd gradul de constientizare a problemelor de coruptie printre ofiterii sdi si
sa le ofere metode de raspuns la aceste provocdri. Obiectivul acestui capitol este de a revigora
cultura anti-coruptie in serviciul de politie prin mdsuri variate de consolidare a capacitatii.

In acest capitol se mai propun linii directoare pentru lansarea programelor de consolidare
a capacitatii, accentul fiind asupra eticii si activitatii politiei. Aici se propun céi de intarire a
rezistentei si a unui cadru solid de opunere coruptiei. Aceste lucruri pot fi intreprinse prin in-
termediul unei varietati de abordari, folosindu-se instrumente si tehnici intr-un cadru primor-
dial de legislatie, coduri, politici, practici si proceduri.

1.1 Ce este consolidarea capacitatii?

Consolidarea capacitdtii identifica si fortifica atributele unei organizatii pentru a aborda o anumita
problema (cum ar fi coruptia in politie). Consolidarea capacitatii este folosita pentru a finaliza o vari-
etate de scopuri ale organizatiei, cum ar fi dezvoltarea leadership-ului sau promovarea diversitatii.

Definitia oficiala a consolidarii capacitatii, formulata de PNUD, este:,O abilitate a persoanelor
individuale, organizatiilor si societdtilor de a indeplini functii, solutiona probleme, inainta si
infaptui obiective de o maniera durabild”.

Cititorii ar trebui sa retind, ca Intelesul obisnuit al frazei ,consolidarea capacitdtii” este ca
Jtarile in curs de dezvoltare”® |, care simt necesitatea de a dezvolta anumite deprinderi si
competente intr-un domeniu general sau particular, cum este cel mentionat'®' de TICD (Teh-
nologie Informatie si Comunicare pentru Dezvoltare):

Consolidarea capacitdtii deseori se referd la asistenta acordatd unor entitdti, de obicei tarilor
in curs de dezvoltare, care au nevoie de a dezvolta anumite deprinderi sau competente, ori
0 actualizare generala a abilitatii de activitate. Majoritatea capacitatii este consolidata de
societatile insesi, uneori in sectorul public, uneoriin sectorul asociativ, uneori in sectorul pri-
vat. ONGI-urile, deseori in sistemul ONU, oferd servicii de consolidare a capacitatii ca parte a
programelor lor de cooperare tehnica cu statele membre. Consolidarea capacitatii, totodata,
nu se limiteaza la activitatea internationald de acordare de asistenta. Mai recent, consolidarea
capacitatii este folositd de guverne pentru a directiona atitudinile comunitatilor si industriei
spre probleme sociale si de mediu.

In afara de aceasta, cum si definitia de mai sus adaugd, consolidarea capacitatii este inteleasa
acum mai mult ca un proces tematic, existand, de exemplu, programe de consolidare a
capacitatii in ocrotirea sanatatii, in nivelul de viatd, in educatie.’®> Un exemplu din sectorul de
ocrotire a sanatatii este:

Consolidarea capacitatii este un proces de construire a capabilitdtilor la persoane individuale,
institutii, organizatii si societati la nivel local, national si international pentru a fi gata si a rds-
punde amenintarilor intr-o criza la adresa sanatatii de o manierd durabila. Acest proces este
conceput pentru a revigora sau crea niste puteri, in baza cdrora comunitatile se pot preocupa
de slabiciunile care au apdrut in urma situatiilor exceptionale si a dezastrelor.

Tn acest Capitol 8 se va examina consolidarea capacitatii in politie, dar majoritatea din materialele
publicate sunt din alte domenii, cu unele exceptii remarcabile.’® Un exemplu si o sursa bung, care



INDRUMAR DE INTEGRITATE A POLITIEI

vor servi pentru o ilustrare a procesului de consolidare a capacitatii, este in sectorul de ocrotire a
sanatatii.'®* Materialele de specialitate avertizeaza impotriva folosirii superficiale a sintagmei,con-
solidarea capacitdtii’, deoarece utilizarea comuna a acesteia a condus spre interpretare gresita si
imprecizie in terminologia ei; s-a mentionat (Potter & Brough, 2004), cd,sintagma a devenit atat
de,un termen atotcuprinzdtor, ca s-a facut ‘inutil’din punct de vedere analitic si practic” Alti autori
au spus ca termenul s-a demonetizat pana la a se referi doar la instruire si dezvoltare. Spre sfarsitul
acestei sectiuni intelesul acestei sintagme trebuie sd fie mai clar pentru cititor,

Potter si Brough (2004) par sa cada de acord, cd consolidarea capacitatii este un termen mult
mai larg, care cuprinde dezvoltarea holistica si strategicd a unei organizatii, a departamentelor
si sectiilor sale si a cadrelor in cadrul organizatiei. Ei se refera la noud elemente ale consoliddrii
capacitatii, dupa cum se poate vedea in Caseta 1, mai jos.

Caseta 1: Noua elemente componente ale unei consolidari sistemice a capacitatii

1. Capacitatea de performanta: Instrumente, bani, echipamente, consumabile nece-
sare pentru a indeplini un lucru. De exemplu, autovehicule, arme de foc, echipame-
nte de protectie a camenilor.

2. Capacitatea personala: Realizarea dezideratului ca personalul sa fie mai experim-
entat, mai bine instruit, calificat si motivat sa-si facd munca. De exemplu, cadrele
cunosc ultimele modificdri la legislatie.

3. Capacitatea volumului de munca: Asigurarea faptului ca exista suficiente cadre cu
abilitati mari de a face fata volumului de munca. De exemplu, cadrele calificate sunt
disponibile 24 de ore, 7 zile pe sdptdmang, sa rezolve orice tipuri de situatii urgente.

4. Capacitatea de supraveghere: Asigurarea faptului, ca functioneazd suficiente siste-
me de monitorizare si raportare. De exemplu, cadrele stiu cui sa se adreseze cand au
vreo problema.

5. Capacitatea spatiilor: Asigurarea faptului cd existd suficiente spatii pentru a indeplini
eficient activitatea politiei. De exemplu, sunt suficiente spatii pentru sectiile de
politie sau incdperi alternative la o distantd rezonabila pentru o activitate a politiei
eficientd si a proximitatii de comunitate.

6. Capacitatea serviciilor de suport: Asigurarea faptului ca exista un spate de nadejde
pentru serviciile de politie din prima linie. De exemplu, personal/functii de suport,
training, serviciile de examinare a probelor penale.

7. Capacitate de sisteme: Asigurarea faptului, ca existd un management eficient al
informatiilor, fluxurilor de ICT si informatii in timp util, un management financiar adec-
vat.

8. Capacitate structurald: Asigurarea faptului, ca ierarhia organizatiei reprezintd un
model optimal: cu cat mai putin posibile straturi in management si un proces deci-
zional descentralizat. Functia statului major trebuie sa fie una de sustinere a bratului
operational - si in nici un caz invers.

9. Capacitate de rol: Asigurarea faptului ca membrii individuali, echipele si depa-
rtamentele au fost ,imputernicite” sa opereze eficient in strategia organizationald
generald, cu bugete si procese decizionale descentralizate in scopul obtinerii unor
indicatori optimi de performanta.

Caseta 1: Noud elemente componente ale consoliddirii sistemice a capacitdtii, adaptate de autor la contextul
activitdtii politiei dupd Potter si Brough (2004), pagina 340.
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Prezentarea consoliddrii capacitatii se referd la cinci domenii: 1) Instrumente 2) Calificare 3)
Personal si Infrastructura 4 Structuri 5) Sisteme si Roluri, dupa cum este descris in urmatoarea
diagramd in Figura 1, mai jos.

Figura 1: Piramida Capacitatii. Sursa: Potter si Brough (2004)

Instrumentelor

Permiterea
utilizarii efec-
tive a...

Necesita...

Aptitudinilor

Permiterea
utilizérii efec-
tive a...

Necesita...

Cadrelor si infrastructurii

Permiterea
utilizrii efec-
tive a...

Necesita...

Structurilor, sistemelor si rolurilo

Dupa cum poate vedea cititorul, acest desen ii da o perspectivd procesului si toate cele cin-
ci domenii aratate se bazeazd unul pe altul si toate sunt interdependente; iatd de ce toate
proiectele de consolidare a capacitdtii sunt complexe si cer un management si un control
sofisticate, folosind instrumente si tehnici de consultantd manageriald. Aceste domenii pot fi
trecute intr-un argou managerial ca discipline 'hard’si‘soft’ De exemplu, domenii tari vor fi aici
echipamentele, ICT, spatiile, iar domenii usoare, probleme de cadre, training atc. De obicei,
cu domeniile tari e mai usor de lucrat decat cu cele usoare si acest lucru va fi explicat intr-o
altd sectiune. Tn diagrama ce urmeaza sunt descrise legaturile spre dezvoltarea consolidarii
capacitatii si cum relationeaza ele cu cele noud elemente enumerate in caseta precedenta.
Diagrama se referd la cadrul sectorului de ocrotire a sdnatatii, care este transferat in contextul
sectorului de activitate a politiei, in Figura 2.
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Figura 2: Piramida unei consolidari eficiente a capacitatii. Sursa Potter si Brough (2004)

Initiere pentru consolidarea capacitatii Initiere pentru consolidarea capacitatii
de ex,, echipamente Capacitate de performanta

Necesita...

c itat 15 de ex.,
apacitate personala abilitati tehnice

Necesita...
deex, ) ) ) B ex., paturi si spitale
cadre suficiente Capacitatea volumului Capacitatea cladirilor :

de munca cu capacitatea| cu capacitatea

el ar, SiilEie de supraveghere serviciilor de suport de ex, laboratoare

Necesita...
deex, ) ) ) deex,
foruri intersectoriale, Capacitate Capacitate Capacitate puteri
sisteme de planificare structurald de sisteme derol descentralizate

X

Mai pe scurt, consolidarea capacitdtii incorporeaza o, paradigmd”a schimbdrii pentru executi-
vul, managementul si personalul unei organizatii. Unele elemente ale consolidarii capacitatii,
la care ne vom referi in acest capitol, sunt:

® (Cresterea personald si organizationald
® Rezistenta organizationald
® Policalificarea cadrelor
® Fortificarea muncii in echipa
® Agilitate organizationald
® Modernizare
® Un personal mai pregatit:
- Motivare
- Implicare
- Antrenare
® Organizational:
- Coordonare
- Coeziune
- Comunicare
® Munca organizationala si a personalului avand scopuri comune si perfectionare continua
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Ofiterii de politie pot vedea indeaproape consolidarea capacitatilor in propriile organizatii,
cand se fac schimbari de tip restructurare”; o tendinta recenta de a reduce numdrul departa-
mentelor sau sectiilor in serviciul de politie pentru a asigura eficienta, eficacitatea si econo-
misirea optimald. Daca schimbdrile sunt efectuate tinandu-se cont de toti factorii expusi in
acest indrumar, programele de schimbare ar fi un succes; din pacate, in multe cazuri ele nu
sunt reusite. Cauzele acestui fenomen vor deveni mai clare pentru cititor mai tarziu in acest
capitol.

Unul dintre obiectivele acestui Capitol 8 este de a prezenta masuri specifice de consolidare a
capacitatii pentru a reduce ori diminua efectele coruptiei in politie. Aceasta se poate realiza
prin consolidarea capacitatii de a promova un serviciu etic de politie ideal si prin inaintarea
unui exemplu corect ca model de rol pentru alte organizatii in secorul public si cel privat.

Consolidarea capacitatii necesita o asumare a raspunderii din partea varfului organizatiei si
schimbarea culturii organizationale. Anticoruptia trebuie sa fie incorporata in ,asa procedam
noi pe-aici”; cu alte cuvinte, trebuie sd fie ceva ce este montat in activitdtile cotidiene ca un
comportament normal si practici de lucru acceptate, si aceasta trebuie sa fie incorporata in
cultura organizationald, prin intermediul identificdrii si implementdrii unei noi viziuni si unor
noi valori organizationale.

Legaturi cu alte capitole

Unele teme, discutate In acest capitol, sunt dezvoltate mai pe larg in alte capitole:
Capitolul 1 despre formele coruptiei,

Capitolul 2 despre valori, reguli si comportament,

Capitolul 3 despre organizatie,

Capitolul 4 despre suport pentru ofiteri,

Capitolul 5 despre controlul intern si

Capitolul 9 despre instrumente.

Legadturile specifice vor fi indicate in text.



2 De ce consolidarea capacitatii este importanta
pentru lupta impotriva coruptiei?

Aceastd Sectiune 2 al Capitolului 8 va lua in discutie intrebarea de ce consolidarea capacitatii
este importanta in lupta impotriva coruptiei prin analizarea unor aspecte ale naturii activitatii
de politie: la nivel individual si organizational, in dezvoltarea culturii anticoruptie siin abilitatea
serviciilor de politie de a corespunde asteptarilor oamenilor.

2.1. Consolidarea capacitatii este relevanta in abordarea coruptiei in
politie

Necesitatea pentru serviciul de politie de a aborda coruptia cu masuri de consolidare a
capacitatii provine din insdsi natura activitatii politiei. In mare parte aceasta se datoreaza
vulnerabilitatii morale innascute a muncii de politie si multiplelor cauze si tentatii de coruptie
in cadrul serviciului de politie.

2.2. Consolidarea capacitatii impiedica oamenii sa se dedea faptelor de
coruptie

Lupta Impotriva coruptiei trebuie sa se concentreze asupra omului, ofiterului de politie. Con-
solidarea capacitatii e un proces, in care masurile anticoruptie se adreseaza unui politist luat
in parte prin cateva modalitati:

® Ajuta politistii care se confrunta tot mai mult cu situatii de presiuni sau tentatii din sfera
coruptiei si a conflictelor dintre valori si norme.

® Creste gradul de constientizare printre politisti a problemei coruptiei si le permite sa
Inteleagd hotarele dintre conduite acceptabile si inacceptabile.

® Sporeste abilitatea de a rezista coruptiei in modindividual si in grup.

2.3. Consolidarea capacitatii contribuie la diminuarea vulnerabilitatilor
organizatiei in privinta coruptiei

Mediul de activitate al politistilor influenteaza coruptia. Activitdtile, cultura, slabiciunea
organizationald, controlul si stilurile de conducere sunt cativa factori care pot promova sau
impiedica coruptia. Este necesar, prin urmare, sa fie abordata problema modului in care ser-
viciul de politie este organizat si dirijat. Mai multe informatii despre acest subiect pot fi gasite
in Capitolul 2, consacrat culturii organizatiilor, in Capitolul 3, unde se vorbeste despre proble-
mele legate de functionarea si conducerea unei organizatii si in Capitolul 5, ce se ocupd de
sistemul de control. Luate impreuna, ele prezinta o abordare completd a tratdrii coruptiei la
nivel organizational.

Consolidarea capacitatii trebuie sd fie privitd ca un cadru global, care incurajeazd imbundtatiri
in toate domeniile organizatiei cu scopul de a reduce posibilele ei puncte slabe, care pot fi si
sursa unui comportament neetic sau corupt.

2.4. Consolidarea capacitatii ajuta la fortificarea unei culturi anticoruptie

Consolidarea capacitatii este un proces de schimbare a culturii politiei care contribuie la
respingerea culturald a coruptiei de catre ofiteri. Dar problema poate fi abordatd doar intr-o
modalitate completa, coeziva, strategica, la nivelul intregii organizatii, care implica tot perso-
nalul (,cu jurdmantul depus” si fara jurdmantul depus”). Aceasta presupune, de asemenea,
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cunoasterea si intelegerea fenomenului de coruptie si cum pot fi recunoscute multiplele ei
forme, cum conflictele de interese pot afecta judecata si cum trebuie ele evitate, ce-i de facut
si unde se poate merge pentru a raporta despre cazurile de coruptie sau o potentiala coruptie
si dispunerea accesului la materiale de ghidare, suport si profesionalizare.

2.5. Consolidarea capacitatii ajuta politia sa corespunda asteptarilor pu-
blice

Asteptadrile publice fata de politie reflectd abilitatea politiei de a obtine si mentine increderea
oamenilor in politie prin urcarea la inaltimea asteptadrilor fatd de securitate si justitie. Pentru a-
si face datoria cum se cuvine, serviciile de politie au nevoie de suportul, respectul si sustinerea
comunitatii. Perceperea de cdtre comunitate a gradului de credibiliate si onoare al serviciului
lor de politie si increderea reciproca, care existd intre parti, vor afecta gradul de eficacitate
si eficientd prin care politia isi indeplineste rolul si responsabilitatile sale. Vezi Capitolul 7,
Sectiunea 2.1 pentru mai multe discutii la acest subiect.
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Cum poate fiintegrata consolidarea capacitatii in
lupta politiei impotriva coruptiei?

Aceastd sectiune prezintd instrumente pentru elaborarea unei metode sistemice de integra-
re a consolidarii capacitatii intr-un cadru de mdsuri anticoruptie in politie. Ea nu cauta sa se
concentreze pe un anumit stil de activitate de politie, ci mai degraba sa stabileasca un set
de principii de bund guvernare si metode de angajare a consoliddrii capacitatii in serviciile de
politie si promovarea masurilor anticoruptie de o manierd generala.

3.1. Elemente, asupra carora se concentreaza consolidarea capacitatii
3.1.1. Pregatirea organizatiei pentru program

Primele masuri ale programului de consolidare a capacitatii trebuie sd se concentreze asupra
plasdrii organizatiei intr-un cadru de gandire pozitiva cu privire la anticoruptie. Pentru a garan-
ta succesul oricarei schimbari — ce se refera la masurile care au scopul de a Intari organizatia
Impotriva coruptiei interne si externe — trebuie sd fie creatd o masd critica favorabild acestor
masuri. Trebuie sa fie abordata si rezistenta fata de schimbare.

Masa critica trebuie sa porneasca de la conducere si sa ajunga la fiecare politist in parte si la
personal in intregime, avind in vedere raspandirea programului de consolidare a capacitatii.
Experienta aratd, cd de la inceputul oricdrei schimbadri importante in cadrul organizatiei circa
zece procente i acorda suport, zece procente se opun, iar optzeci de procente sunt indecisi.
latd de ce succesul depinde de gradul de convingere a acestei majoritdti largi.

Subsectiunile ce urmeaza vor contura felul in care cadrele de politie vor urma indemnul con-
ducerii, daca programul de consolidare a capacitatii este implementat cu succes, ceea ce va
conduce la 0 asumare a responsabilitatii la toate nivelurile serviciului.

3.1.2. Elemente de incorporare intr-un program de consolidare a capacitatii

Procesul incepe de la o0 analiza exactd a starii de lucruri curente in oganizatie in domeniul
anticoruptiei. Care sunt valorile serviciului? Cum sunt ele traduse n viata prin intermediul
codurilor si altor documente? Ce fel de instruire se presteaza? Cum si cui? Care sunt relatiile in
cadrul organizatiei? Ce fel de stiluri de conducere, de luare a deciziilor, de comunicare? Care
sunt punctele slabe ale organizatiei din punctul de vedere al coruptiei? Capitolul 2 discuta
despre problemele de valori, reguli si comportament si transferul lor intr-un cod de conduits;
Capitolul 3 prezintd mai multe elemente ce tin de aspectele organizationale ale luptei im-
potriva coruptiei. Cititorii ar trebui sa revina la aceste capitole pentru a intregi informatiile
discutate aici.

O baza solida pentru consolidarea capacitatii trebuie sa fie cladita trecand prin cinci faze.

Pregdtirea: evaluarea organizatiei si a necesitatilor care cer a fi acoperite.
Documentarea: codul de conduita (valori si reguli).

Structura: instruire si dezvoltare eficienta.

Schimbarea managementului de planificare: cultura schimbdrii si leadership.
Management de proiect/program: tehnici si metodologie.

Aceste cinci faze sunt rezumate, mai jos, si explorate mai departe imediat dupa aceasta.

VAW =
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3.1.3. O prezentarea a programului de consolidare a capacitatii

In aceastd subsectiune este prezentat un proces de integrare a consolidarii capacitatii in lupta
impotriva coruptiei, elaborat mai pe larg in cadrul a cinci faze. Aceste faze sunt sintetizate in
randurile de mai jos si expuse Intr-o caseta mai extinsa in paginile urmdatoare.
Faza 1: Pregatirea

® Evaluarea organizatiei

¢ Analiza riscurilor de anticoruptie

¢ Unde vrea sa meargd organizatia’

® Elaborarea unui plan de actiuni

Faza 2: Documentarea
¢ Legislatia cu privire la coruptie
- Existd o entitate independentd de verificare/control cu imputerniciri suficiente?
- Documentarea interna
® Jurdmant cauzei, cod de conduita, declaratie de valori.

Faza 3: Structura si implicdri de resurse umane
¢ Structura organizatiei — centralizata versus descentralizatd
® Recrutare si selectie, promovare
® Instruire si dezvoltare
* Invatamantul organizational

Faza 4: Planificarea managementului de schimbare
¢ (Consistenta abordarii
® Adoptarea unor promotori interni ai schimbarii
¢ Alocarea resurselor necesare
¢ Durata rezonabild de timp permisa
® Trasaturile unui proces nereusit si reusit al managementului schimbdrii

Faza 5: Managementul de proiect/program
¢ Tehnicile managementului de proiect/program
¢ Program de instruire
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Faza 1: Pregatirea

Pasul 1: Pregatirea

Primul lucru care trebuie facut in cadrul unei evaluari si analize in profunzime a serviciului
este de a culege informatii despre el din dimensiuni variate si multiple, inclusiv din cul-
turd si din ,modalitatile de lucru pe-aici” Aceasta va arata deschiderea lui pentru masuri
anticoruptie.

Pentru a obtine un studiu detaliat despre o organizatie in timpul acestui proces initial de
evaluare se folosesc multe instrumente diferite, dar unul recunoscut pe larg este sistemul
lui McKinsey '7S" de evaluare a culturii organizationale. Aceasta tehnica foloseste cele "75"
perspective de tip "hard” (strategie, structurd, sisteme) si "soft” (valorile impartasite, stilul,
cadrele, calificarea).

In Capitolul 2 se discutd importanta valorilor unui serviciu de politie si cum pot fi ele
transformate n reguli si comportamente. Schimbarea mai este afectata si de culturg, iar
organizatia trebuie sa fie analizatd in termenii de disponibilitate pentru schimbare si dacd
exista o atitudine pozitiva sau negativa fatd de schimbare.

Figura 3: Procesul generic de management al riscurilor si matricea managementului ris-
curilor

CREAZA CONTEXTUL

-Contextul intern + contextul extern
-Elaboreaza criteriile -Defineste structura

. 4

IDENTIFICA RISCURILE
— -Ce poate si se intample? —
-Cand si unde? -Cum si de ce?
.
ANALIZEAZA RISCURILE
— Identifica controlurile existente — —

determina: consecintele+
probabilitatea -nivelurile de risc

b
4————> EVALUEAZA RISCURILE
-compara-le cu criteriile NU

-stabileste prioritatile Trateaza
riscurile

— —)

i revizuirea

.
>

>

Comunicasi CONSULT

Monitorizareas

DA
TRATEAZA RISCURILE
ey -id€NtifiCA Optiunile -analizeaza optiunile gr———y,

-pregateste si implementeaza planuri
de tratare a riscurilor -analizeaza si
evalueaza riscurile reziduale
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MATRICEA DE ANALIZA
A RISCURILOR 5

CONSECUTIVITATEA:
1. Neglijabila 4
2. Mica
3.Moderata
4. Mare

5. Extrema

PROBABILITATEA:
1. Mica

2. Improbabila

3. Posibila 1 5 3 4 5
4. Probabila

5. Aproape certa

CONSECUTIVITATEA

PROBABILITATEA
Pasul 2: Analiza riscurilor de coruptie

In al doilea rand, organizatia trebuie sa analizeze si sa evalueze starea actuald in ceea ce
priveste coruptia. Este o operatiune grea si, probabil, dureroasd, iar mai multe servicii de
politie pur si simplu au refuzat sa creadd ca exista coruptie in randurile lor. Acest proces
poate fi privit ca o sarcind normala de management, similara cu analiza riscurilor, si tre-
buie sé fie efectuat tinindu-se cont de punctele slabe organizationale si individuale ale
serviciului de politie. Toti ofiterii de politie cunosc cele mai riscante operatiuni politienesti
indreptate impotriva coruptiei. Fiecare element al activitatii politiei trebuie sa fie examinat
si analizat sistematic, folosindu-se in acest scop instrumentele de analiza a riscurilor (Figura
2, maijos, arata doud instrumente de analiza a riscurilor).

Odata ce riscurile au fost identificate, ele trebuie sa fie analizate prin prisma a doua di-
mensiuni: ,consecintd” si ,probabilitate” Atunci cand scorurile rezultate din analiza se
Inmultesc, totalul se plaseaza intr-o matrice, pentru a ardta cat de serios este riscul pentru

organizatie.

Optiuni privind ce este de facut cu riscurile specifice
® Transfer al riscului

® Amanarea riscului

® Reducerea riscului

® Acceptarea riscului

® Evitarea riscului

Organizatia poate pune in functiune planuri de interventie sau contramasuri in legatura
cu riscuri specifice, cind severitatea lor dicteaza faptul, ca este necesara actiune, iar riscul
este fixat intr-un registru al riscurilor, odata cu prioritizarea lor si desemnarea unor persoane
individuale responsabile pentru managementul lor. Odatd ce se exista claritate in privinta
caracteristicilor organizatiei, pot fi luate decizii in baza planului de a aborda aspecte cultu-
rale si coruptionale ale acestui serviciu particular de politie.




INDRUMAR DE INTEGRITATE A POLITIEI

Pasul 3: Incotro vrea oganizatia sa se indrepte?

Odatd ce a fost incheiatd partea a doua a procesului serviciul trebuie sa decida ce fel de
organizatie ar dori sa fie si sa determine activitdtile de dezvoltare care vor infaptui aceste
obiective. Capitolul 3 contine mai multe detalii ale diferitelor modele de activitate politiei si
ale motivelor pentru dezvoltarea lor.

Tabelul 1, maijos, descrie trei tipuri de serviciu de politie si cum organizatia in cauza poate sa
doreasca sa se plaseze intr-un spectru undeva intre stilul ,militar” si stilul ,politie comunitard”
al serviciului de politie.

Tabelul 1: Trei tipuri ale organizatiei de politie

1. O forta permisiva 2. Luptatori cu criminalitatea | 3. Inginerie sociala

- Un serviciu profesional de
o valoare inalta

- Un management deosebit
de valoros al infractiunilor
,pe muchie de cutit”

Ofiteri de patrulare
,omni-competenti”
si echipe mici de

- Servici munitar priv
Serviciu comunitar privat specialisti

cu costuri reduse sau in-
curajarea voluntariatului,
In mod special patrulare si
protectie publica

- Strategia de gestionare a
apelurilor - [T de calitate inalta

pentru infractiuni/

gestionarea inciden-

telor

Problemele se rezolva la
telefon — fara iesiri in teren
- Reduceri de buget/

competitie/sector privat

Standarde educationale

CCTV + inteligenta

Asteptdri mai mici ale pu-
blicului via mass-media?

- Activitate de politie
orientata pe proble-
me — mediere/ne-

mai inalte? gociere prin analiza

- Eroziunea increderii? problemelor

- Mai multe roluri speciali-

zate? - Incapabili sa aiba de

a face cu cerintele
oamenilor?

Stilul,luptatorilor cu criminalitatea’nu se potriveste unui serviciu de politie care este axat pe
combaterea coruptiei. S-a constatat ca amestecarea si combinarea organizatiilor cu o abor-
dare puternica de luptatori cu criminalitatea a redus efcicacitatea mdsurilor anticoruptie;
exista exemple cd aceastd abordare a redus la zero bunele intentii ale reformei.

Pasul 4: Elaborarea unui plan de actiuni

Un plan de actiuni pentru a atinge obiectivele, decise mai inainte, trebuie sd fie elaborat in
partea a patra a procesului. Odata ce este stabilit scopul, trebuie sa fie elaborate strategia
si planul de actiuni. Planul de actiuni trebuie sd indice cine si ce face, in ce termeni, cum si
cu ce.'®




INDRUMAR DE INTEGRITATE A POLITIEI

Faza 2: Documentare

Legislatie

Analiza organizatiei trebuie sa ia in considerare legislatia anticoruptie a statului. Este ea
una adecvatd pentru a ajuta in lupta impotriva coruptiei in politie? Existd mecanisme de
supraveghere pentru a asigura ca politia respecta legislatia? Ce trebuie sd faca politia ca sa
inldture orice deficientd in legislatia existentd?

Caseta 2: Supraveghere independentd

Un element important in combaterea coruptiei in politie este supravegherea
independenta a activitatii politiei. In majoritatea tarilor in care opereaza sisteme
de drept bazate pe drepturi exista o cerinta privind supravegherea independenta
a activitatii politiei. In unele tari aceastd norma este si mai aspra prin cerinta ca or-
ganul independent de supraveghere trebuie, de fapt, sa investigheze, folosindu-si
propuriii investigatori, cazuri foarte serioase, cum ar fi decese in custodia politiei. Ca-
pitolele 5, 6 si 7 ofera mai multe detalii la aceste subiecte.

Documentare interna

Trebuie sa fie efectuatd, de asemenea, o evaluare a documentelor interne. Partea centrald
a oricarei strategii anticoruptie trebuie sa fie un accent pe activitate de politie eticd” si un
document care contine o listd a propriilor valori ori principii etice. In acest scop, fiecare
organizatie trebuie sa dispuna de propria documentatie'® cu privire la etica: o declaratie de
amplai, coduri de conduita si alte documente de acest fel.. Vezi Capitolul 2 pentru o discutie
largd despre documentatia organizationald. Figurile 3 si 4, de mai jos, oferd exemple de

astfel de documente care trebuie sa fie incorporate in codul de conduita

Figura 4: Rolul politiei — principiile de baza
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Figura 5: Exemplu de declaratie de valori'®

Excelents A avea cele mai inalte standarde profesionale si integritate

Incredere A promova increderea si siguranta comunitatii in politie

Onoare A actiona cu mandrie si admiratie pentru profesia de politist

|mpar§ia|itate Un proces decizional cinstit si obiectiv, fara prejudicii

Angajare Dedicatie si devotament in realizarea obligatiunilor

o Recunoaste proprietatea si este responsabil pentru actiunile
Responsabllltate —_e
Leadership A activa ca un model de rol pentru comunitate si colegi

Aceste documente diferite trebuie sa fie asamblate intr-un singur cod de conduita si cadre-
le politiei trebuie sd fie in stare sa apeleze la el pentru a avea un cadru etic necesar pentru
a analiza actiunile si deciziile lor in functie de urmatorii factori:

® (Cecerelegea?
® (e cere politica organizatioald?

® (e cere etica personala?

Faza 3: Structura si implicatiile resurselor umane

Structura organizatiei

Structura serviciului de politie poate constitui o problemd la executarea unei politici anticoruptie
(vezi Capitolul 3 pentru detalii). Modelul stilului traditional ierarhic militar ,comanda si control’,
pe care serviciile de politie l-au favorizat pe parcursul istoriei poate sa nu fie cel mai potrivit
stil de organizare pentru a incuraja deschiderea, onestitatea si comunicarea, necesare pentru
a combate coruptia. Ceea ce se propune este o structura organizationald mai descentralizatd,
condusa local, unde centrul (Statul Major si functiile de specialisti) sprijind bratul operational al
serviciului de politie; Districtele, Diviziunile sau Sectiile. Din punct de vedere ierarhic, structura
trebuie sa fie pe cat de posibil,platd’ s elimine straturile inutile de management, birocratie si
administratie. Se sugereaza o organizatie mai flexibild si uniforma, iar aceastd structura cheamda
spre 0 mai mare descentralizare a procesului decizional si,in mod ideal, a functiilor financiare sia
unor sau a tuturor functiilor de cadre (resurse umane). Pe aceastd cale, politistii vor fi mai aproa-
pe de comunitatea pe care 0 servesc si este o capacitate mai mare de a monitoriza si suprave-
ghea pe ofiterii de politie din prima linie in activitdtile lor cotidiene de politie. Cel mai obisnuit
exemplu al acestei abordari este plecarea in ultimii ani spre forme de ,politie comunitard’; care
a fost popularizatd'™ in anii 1970 in Anglia de cdtre fostul Conetabil Sef al Politiei din Devon si
Cornwall, domnul John Alderson.' Fiecare serviciu de politie in Regatul Unit se conduce in
activitatea politiei de principiul ,Politia din Vecinatate” (cum este el astdzi cunoscut).

Cu toate acestea, filozofia exactd a acestei abordari in spatele ideologiei politiei nu este
atat de importanta aici ca acceptarea faptului, ca scopul primar al politiei este de a pro-
teja oamenii si comunitatile lor, ci nu Statul, cum a fost in cazul fostelor regimuri totalitare
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sau comuniste.’! Abordarea aceasta ar trebui sé urmareasca scopurile de creare a bunelor
standarde de serviciu oamenilor, cu un excelent serviciu de clienti pentru cetateni si per-
soanele care ajung in custodia politiei.

Recrutare, selectare, promovare

Serviciile de politie trebuie sa garanteze, ca noii recruti si ofiterii selectati pentru promovare
nu sunt implicati ori legati de orice actiune de coruptie. Majoritatea serviciilor de politie au
standarde si cerinte pentru recruti. Eiindeplinesc, de asemenea, teste "psihometrice’, trec veri-
ficari pe cazierul juridic si de provenientd. Un exemplu de astfel de proces, prin care Politia din
West Midlands' in Regatul Unit isi evalueaza candidatii, folosind sapte competente:
Respect pentru rasa si diversitate

Comunicare eficient

Responsabilitate personald

Solutionarea problemelor

Lucrul in echipa

Concentrare pe comunitate si clienti

Rezistenta

N O A WD =

Serviciul de politie poate monta anticoruptia in procesul de promovare printr-o pozitie
clard, conform cdreia numai ofiterii neimplicati in acte de coruptie pot aplica pentru pro-
movare.

Caseta 3: Sistemul de prevenire timpurie si testarea integritatii

Alte masuri de descurajare a coruptiei si de detectare a potentialei coruptii sunt,,siste-
mele de prevenire timpurie’, instalate in serviciile de politie in mai multe tari din lume,
precum si testarea integritatii, introdusa in ultimele cateva decenii. Exista multa literatu-
ra pe aceste subiecte, care ofera informatii exacte despre cum functioneaza ele si cum
pot fiimplementate; aici sunt explicate doar principiile lor de baza.

Sistemele de prevenire timpurie si de interventie timpurie sunt puse in functiune de
serviciul de politie, folosind masurile referitoare la ofiteri in mod individual, cum ar fi
numarul de reclamatii depuse impotriva lor comparativ cu alti factori. Unele sisteme
sunt complexe, folosind un numar mare de date statistice, a caror intentie estede a
echilibra factorii negativi pentru ofiterii de politie care lucreaza din greu si aduc mai
multd sensibilitate si rigoare procesului. Cand un ofiter de politie apasa pe un anu-
mit buton al acestui sistem, el/ea este contactat(a) si consultat(a) pentru a descoperi
orice problema il(o) deranjeaza, cu profesionalism sau in baza standardelor de activi-
tate a politiei. In aceasta etapa pot fi implementate variate metode de interventie.

Exista unele interpretari largi ale intelesului notiunii de testare a integritatatii. Ea
poate insemna un simplu test de urinad sau sange al personalului politiei pentru a
se asigura ca ei nu au probleme cu drogurile sau alcoolul sau alte probleme de sa-
natate. Sau poate insemna o deliberata ,ispitire” in cadrul unei sarcini operationale
a politiei cu bani sau alte obiecte de valoare dorite, pentru a se convinge daca per-
sonalul suspectat este intr-adevar predispus pentru coruptie. Aceste tipuri de teste
de integritate au devenit destul de complexe si sunt foarte revelatoare in privinta
identificarii activitatilor de coruptie. Aceste teste de obicei sunt inregistrate video si
constituie mai apoi o baza probatorie solida de coruptie.
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Introducerea unui sistem sigur, protejat, de raportare si a unui proces de protectie a mar-
torilor, pentru a se garanta, ca martorii se vor simti in siguranta si vor face un pas inainte si
vor raporta observatiile lor despre practici politienesti coruptionale sau neetice vor ajuta la
demascarea ofiterilor corupti. In unele servicii de politie au fost introduse liniile fierbinti”si
linii de telefoane anonime pentru a sustine acest proces.

Caseta 4: Gestionarea reclamatiilor impotriva politiei

Este important ca serviciul de politie sa repartizeze resurse adecvate pentru investigarea
reclamatiilor impotriva politiei si chestiunilor interne de disciplind. Numarul de reclama-
tii poate varia de la an la an, in functie de numarul si tipurile incidentelor operationale de
politie de care s-au lovit, dar trebuie sa fie luatd decizie la nivel inalt pentru a se asigura
cd exista personal suficient cu o pregatire inaltd, care s-ar descurca cu reclamatiile intr-
un mod eficient sila timp. Uneori, aceasta poate insemna ca managerii de linie locali vor
fi rugati sd se ocupe de chestiunilocale minore, in timp ce departamentele standardelor
profesionale sau de securitate internd investigheazd probleme mult mai serioase.

Instruire si dezvoltare

Consolidarea capacitatii este o abordare mult mailarga a problemei de reducere a coruptiei,
decat doar instruire si dezvoltare. Instruirea, cu toate acestea, este un factor foarte impor-
tant in obtinerea succesului in orice activitate de combatere a coruptiei. Acest subiect va fi
dezvoltat mai tarziu in sectiunea despre modele si exemple practice.

invatare organizationala

Atunci cand intr-o organizatie se intreprind masuri anticoruptie, este necesar a se edifica
doi factori: 1) capacitatea de a invata din greselile sau experienta politistilor care fie cd au
fost implicati in coruptie, fie cé au rezistat tentatiilor; si 2) gradul de protectie a personalului
de politie care a raportat despre comportamentul coruptional sau neetic al colegilor lor.

In primul caz, organizatia trebuie sa construiascd un mecanism de invatare, prin care
ofiterii de politie cu o experienta de activitate coruptionala pot impartasi aceasta
informatie cu altii si astfel organizatia invata din aceasta si se dezvolta.

Caseta 5: Aplicarea interogarilor

Rezultatele unui sistem de interogari pot duce la trei tipuri de masuri.
1. Corectii la niveluri individuale.
2. Corectii la nivelul proceselor.
3. Corectii in organizatie.

Organizatiile unde acest atribut se manifesta de la sine, se numesc,organizatii care invata”'*?
A deveni o organizatie care invata este un fapt recunoscut pe larg in comert si industrie ca
0 practica exemplara pentru companiile care parcurg o cale considerabila de schimbare
intr-un mediu de cereri constante; aceasta inseamnd, sa fii 0 organizatie care facilitea-
zd Tnvatarea tuturor membirilor sdi, care se transforma incontinuu ea nsdsi. Sunt cateva
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potentiale beneficii ale modelului de organizatie care invata.

® Asigurd un succes de lungd duratd al organizatiei prin continuitate/succesiune.
® Face imbundtdtirea continua o realitate.

® Asigurd succesul si faptul cd practicile exemplare sunt transferate si insusite.

® Sporeste creativitatea, inovarea si adaptabilitatea.

® Atrage cameni mai buni si retine pe cei mai buni cameni in organizatie.

® Asigurd faptul ca personalul este capabil si doreste sa satisfaca necesitatile curente si
viitoare ale organizatiei.

Acolo unde organizatiile sunt deschise spre invatare si isi incurajeaza personalul sa rapor-
teze despre proasta administrare, comportament coruptional sau neetic, este necesar ca
organizatia sd-i apere pe cei care raporteaza (numiti, de obicei, cei ce spun adevarul), sa le
fie garantata siguranta personala si sd fie asigurati cd nu vor fi ostracizati de catre colegi.
Este un act extrem de curajos sa raportezi despre un coleg privind un comportament ne-
regulamentar sau coruptional, avand in vedere factorul ,zidului albastru al tacerii’, care a fost
deja mentionat de cateva ori in aceastd lucrare . O cultura politista tipica este ca toti politistii
trebuie sa se potejeze unul pe altul si sa nu declare despre un comportament neetic sau
standarde profesionale neadecvate; iatd de ce trebuie sd fie luate mdsuri pentru a se asigura
cd persoanelor care declard despre astfel de cazurili se asigura o protectie adecvata si, unde
este posibil acest lucru, anonimatul. Trebuie sd fie adoptate politici eficiente si/sau o legislatie
de protectie a informatorilor, de exemplu Legea cu privire la divulgarea datelor de interes
public din 1998.1%

Faza 4: Planificarea managementului de schimbare

Consistenta abordarii

Pentru a reusi sa treaca prin reforme si schimbari, liderii trebuie sé fie consecventi in abor-
darea lor. Ei trebuie, de asemenea, sa fie consecventi in demonstrarea unor modele de rol
in organizatie, de la care personalul poate lua un exemplu; un bun model de rol isi extinde
comportamentul si mesajele atat in viata publica, cat si in cea privatd. Vedeti Capitolul 9
pentru mai multe discutii despre managementul schimbdrii, precum si Capitolul 3, Caseta
12.

Caseta 6: Pregadtirea liderilor

O modalitate puternicd deaincepe un program anticoruptie de consolidare a capacitatii
este de a-l conecta la procesul de dezvoltare a liderilor in organizatie, unde liderii pot
sa-si demonstreze credinta si atasamentul fata de schimbare si rezistenta la coruptie.
Un bun tip de dezvoltare a liderilor va fi un program de consolidare a capacitatii co-
nectat la atributele, inteligentei emotionale’, inclusiv ale constiintei de sine si empatiei,
care vor fi necesare pentru a incheia cu succes un astfel de program.

Inteligenta emotionala — domenii si competente asociate'”

Competenta personala Competenta sociala
Constiinta de sine Constiintd sociala
Autoconducere Gestionarea relatiilor
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Elaborarea unui program de consolidare a capabilitdtilor organizatiei de politie de a com-
bate coruptia solicitd schimbarea de management. Dupa cum este ilustrat in Figura 4, mai
jos, cele mai grele lucruri care trebuie facute intr-un program de schimbare a managemen-
tului, provocand gradul cel mai mare de disconfort, este schimbarea comportamentului
cadrelor si schimbarea culturii in organizatie.

Figura 6: Piramida schimbarii™®

Piramida schimbarii

Burtonshaw-Gunn, S.A. (2008) The Essential Management Toolbox. John Wiley & Sons

A
]
(]
(] .
Cultura s Greu de realizat
schimbarii : (invizibile)
Comportamentul ’
TR [
schimbarii v

Structura schimbarii

Usor de realizat
(vizibile)

Sarcinile schimbarii

Vorbind Tn termenii managementului schimbdrii, experienta a ardtat, ca diversi factori con-
tribuie la reusita sau la esec. Dar avand o planificare si o executare excelentd, un program
de management al schimbarii poate fi reusit. Caseta 7, mai jos, sugereaza sase reguli ale
schimbarii reusite, care trebuie privite in legdtura cu diferitele faze ale schimbdrii de succes,
prezentate in Capitolul 3, Caseta 12.

Caseta 7: Sase reguli ale unui management al schimbarii de succes

O claritate a viziunii

Abilitati bune de schimbare ale managerilor
Planificarea schimbarii

Schimbarea este multidimensionala
Masurarea schimbadrii/rezultatelor

o P ogs WY =

Comunicarea

Este important ca schimbdrile in organizatie sa fie mdsurate si analizate, astfel incat sa fie
posibild monitorizarea, constientizarea si, daca este necesar, redirectionarea evolutiei pro-
gramului.
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Figura 7: Procesul schimbarii in patru pasi'”’

. Procesul schimbarii
1: Analiza

(pregatire pentru
un nou model)

2 : Proiectare
(elaborarea si
proiectarea planului)

3:Implementare
(tranzitie spre un
nou model)

4 :Integrare
(reexaminarea si
sustinerea modelului)

Cum se asigurd actorii implicati ca managementul schimbdrii este mai acceptabil?
® Constientizarea impactului asupra personalului/organizatiei
® Consultare, unde este nevoie
® Redundantd — implicdri financiare si umane
® Permutari, pregatiri, costuri, competente
® Trecere in retragere /Pensionare — costuri pe termeni scurt/lung
® Apdrarea demnitatii cadrelor

,Cel mai complicat lucru in lume este nu ca oamenii sd accepte ideile noi, ci sé le uite pe
cele vechi” John Maynard Keynes, economist (1883—1946)

Alegerea adeptilor reprezentativi interni ai schimbarii'®

Este un lucru obisnuit aplicarea tehnicii de alegere a ,campionilor schimbarii’, adica ai
adeptilor reprezentativi ai schimbarii, pentru a sustine procesul de management al schim-
bdrii in circumstante dificile. Adeptii reprezentativi trebuie sd fie din randurile personalului,
care sunt informati despre eficacitatea schimbarii si care vor ,vinde” eficient ideea colegilor
lor la toate nivelurile organizatiei. Adeptii trebuie sa fie remunerati intr-o modalitate sau
alta pentru eforturile lor, chiar daca e vorba doar niste diplome sau o simpld multumire din
partea conducdtorilor superiori, ori cursuri de instruire prestigioase, ori deschiderea unor
perspective de carierd pentru adeptii fruntasi. Un tablou complet al unui program larg de
management de schimbare a culturii si valorilor intr-o organizatie se regaseste in Figura 8:
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Figura 8: Managementul schimbdrii

Misiune K Viziune Ly Valori . Cadre
- Clien'i
l v - Furnizori
Strategii - Mlsuri Strategii - Guvernul
- Structur! - Comunitatea
l - Roluri
v

EEEEEEE— - Responsabilit!'

Obiective - Politici Obiective
S EE— - Proceduri
- Procese

Planuri Planuri

v
Perfec'ionarea |
-

organiza'ional!

& S
0\0‘\ l e o)
?‘0«\ A atinge 07%,,.

Viziune

Alocarea resurselor necesare

Schimbarea poate reusi doar daca vor fi resurse necesare pentru implementarea ei. Aceasta in-
seamnd cd organizatia probabil va avea nevoie sa-si reevalueze priorittile pentru a fi capabila sa
directioneze mijloace financiare, materiale si umane necesare pentru proiectul de schimbare.

O perioada rezonabila de timp

In procesul de planificare a schimbarii organizationale este o greseald a incerca o solutie
,rapidd”. Organizatia trebuie sa fie sigurd ca s-a decis un termen realist si ca in proces poate
fi alocat si termen suplimentar, la nevoie.

Care sunt trasaturile unor procese reusite si nereusite ale managementului schim-
barii?
Programele de management al schimbdrii trebuie sd fie subiectul unor evaludri riguroase,
care sunt deschise, transparente si comunicate eficient tuturor coparticipantilor.
® Masurari cuantificabile — inainte, in timpul si dupa masurari.
® Analizd continud — la intervale prespecificate.
® Comunicare — de la bun inceput trebuie formulat un plan de comunicare.
® Instruire si educatie — dezvoltare personala:
— experienta pozitiva
— un bun moral
— recunoastere si recompensare.
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Trasaturile unor programe nereusite
de management al schimbarii

Tabelul 2: Trasaturile unor programe reusite si nereusite de management al schimbarii

Trasaturile unor programe reusite de man-
agement al schimbarii

Sunt editate cateva cercetari utile
despre motivele pentru care progra-
mele de management al schimbdrii
se desfdsoara gresit.””® Caracteristicile
programelor esuate de management
al schimbarii, sintetizate intr-un sondaj
al 150 de manageri, erau:

® Lipsa de asumare de angajament
din partea conducerii de varf.

® Nu s-a mers pana la capat.
® Constrangeri de resurse.
® Schimbarea conducerii.

® Colaboratorilor de la toate nivelurile
nu li se transmiteau linii directoare i
scopuri clare.

® Schimbarea permanenta a indicato-
rilor de performanta.

® Schimbarea prioritatilor.

Pe de alta parte, managerii intervievati in
aceastd cercetare, au venit cu sase reguli ale
unui management al schimbdrii de succes.

® Claritatea viziunii.

® Calificari de schimbare bune ale manage-
rilor.

® Planificarea pentru schimbari a fost efi-
cienta.

® Schimbarea este multidimensionala — ne-
cesitatea de a coordona interdependentele.

® Masurare — evaluarea rezultatelor.

® Comunicare — atat In sus, cat si in jos.

Faza 5: Management de program/proiect

aratatin Figura 9.

Figura 9: Etapele proiectului

Tehnicile managementului de program/proiect

Managementul unui proiect se desfasoard in diferite etape (cinci la numar), dupd cum e

Etapele proiectului

| Initierea proiectului

1

Control

|
| Estimare si plan
1
| Progres si monitorizare |
1
—

1

| Livrare si finalizare |
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Caseta 8: Exemple ale documentatiei pentru un management de pro-

iect eficient

Document de initiere a proiectului: introducere; rationamente pentru stabilirea
unei noi metode; obiectivele proiectului; rezultatele asteptate ale proiectului; sco-
pul proiectului; prezentarea proiectului; resursele proiectului — colaboratori; re-
sursele proiectului - fizice; resursele proiectului — financiare; structura raportarii
in proiect; termenele proiectului; planul de comunicare; ipoteze; constrangeri si
riscuri; concluzii.

¢ Un plan de nivel inalt, cu demonstrarea elementelor de proiect, a reperelor si
obiectelor de livrare.

® Un plan de lucru al proiectului in care se arata elementele planului divizate in
sarcini; ,mersul critic” al planului (Gantt chart), in care se arata dependentele,
responsabilitatile specifice si resursele exacte.

® Registrul de riscuri, in care sunt enumerate si prioritizate riscurile si in care se
arata cine este responsabil pentru gestionarea si atenuarea riscului, masurile de
apdrare si accidentele (daca e cazul).

® Un plan de calitate (daca este nevoie) in care se enunta ce fel de standarde de
calitate suntinstituite sau cum va fi supravegheat protectul si cum vor fi validate
si autentificate de vreun standard special produsele lui.

® Plan de comunicare in care sunt identificati si analizati co-participantii relevanti
ai proiectului, care este impactul lor asupra proiectului si cum fi va tine echipa
proiectului pe co-participanti la curent cu progresele proiectului si problemele
principale.

Cui i este adresata consolidarea capacitatii?

Programul de consolidare a capacitatii trebuie sd fie conceput astfel, incat sa fie unul inclu-
ziv pentru toate cadrele serviciului de politie; trebuie sa existe vreun rol in activitati pentru
oricine doreste benevol sd ia parte sau oricine poate ajuta la executarea lor cu succes. Dez-
voltarea si implinirea personald trebuie sa fie posibile pentru toti care iau parte; trebuie sd
fie incurajate angajamentul si implicarea fiecaruia, pentru a se asigura rezultate pozitive si a
atinge un,punct culminant”al schimbadrii de succes in directia mdsurilor anticoruptie.

Unde trebuie sa aiba loc consolidarea capacitatii?

Este util ca anumite lucrari de pregadtire si planificare sa fie efectuate in altd parte decat la
locul obisnuit de munca, pentru a asigura o gandire inovativa si creativa fara o intrerupere
de la activitatea cotidiana. Pentru ca managementul de schimbare s produca efecte, este
necesar sa se asigure cd ea are loc in sediul politiei, in scoala de instruire a politiei, in fiecare
regiune, in fiecare oras, la fiecare loc de munca al fiecérui departament.

Cind trebuie sa aiba loc consolidarea capacitatii?

Consolidarea capacitatii trebuie sd se producd tot timpul in diferite etape ale carierei de
ofiter de politie; cu toate acestea, cadrele politiei (fle cd au depus juramant, fie ca nu)
de niveluri diferite au roluri si responsabilitati diverse, de aceea si instruirea si dezvoltarea
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(consolidarea capacitatii) pentru fiecare dintre aceste categorii va fi diferita. Etica, desigur,
trebuie incorporata peste tot in operatiunile politiei, incepand de la un impact minor cum
este o simpld eliberare a unui tichet de parcare, pina la cauzarea decesului suspectului prin
aplicarea fortei letale.

Program de instruire

Aceastd subsectiune examineazd instruirea si dezvoltarea pentru consolidarea capacitatii
intr-o organizatie, cu scopul de promovarii anticoruptiei; acest lucru va fi discutat la toate
nivelurile serviciului.

Executiv: Ofiterii de nivel executiv au nevoie de instruire si dezvoltare in multe domenii,
cum ar fi formele necesare pentru dezvoltarea calitdtii de lider, empatia si ascultarea ac-
tivd. Ei trebuie sd stabileasca o strategie (ca urmare a unei cercetari si analize detaliate),
sa antreneze politici, practici si proceduri de sprijin, care nu submineaza activitatea si
asigura interpretarea si operarea lor corecta.

Executivii trebuie sa treaca traininguri In modalitatile de organizare a audierilor sau a tri-
bunalelor disciplinare, de audiere eficientd a dosarelor, avand in vedere regulile justitiei
naturale si probele, precum si in modalitatea de a aplica sentinte consistente, dar umane.

Executivii trebuie sa discute necesitatea deschiderii si transparentei si sa ducd la bun
sfarsit legdtura stransa cu organismele de supraveghere, salutand, in acelasi timp, criti-
cismul la adresa sa. El sau ea trebuie sa fie sigur(d) ca a fost finalizata analiza riscurilor cu
masuri de contracarare si de urgentd, ca este pusa in functiune o politica cuprinzatoare
de management al relatiilor cu presa.

Manageri superiori: Managerii superiori au nevoie de sprijinul executivilor si sa conduca
domeniul lor in organizatie In acelasi mod ca si executivii. Ei trebuie sa fie deschisi la
orice dovada de coruptie si sa actioneze rapid in aceasta directie, sd investigheze si sa
elimine cauza; de aceea ei au nevoie sd fie instruiti in aceasta privinta si sa fie capabili sa
se ocupe de cadre intr-un mod eficient. Un manager superior poate sd fie persoana care
are nevoie sd investigheze, de aceea trebuie sa fie o fire temeinica si sd nu se grabeasca
sa dea la o parte plangerile/informatiile parvenite de la cetateni sau informatori din inte-
rior. Managerii superiori au nevoie de training in investigarea unor astfel de probleme
sensibile, sd decida dacd in anumite circumstante este suficientd o rezolutie formald sau
este vorba despre o anchetd formala deplina.

Manageri de nivel mijlociu: Managerii de nivel mijlociu trebuie sé fie deschisi pentru
informatiile care li se transmit privind practicile neetice sau coruptionale din echipa lor.
Acesti manageri trebuie sa fie antrenati in privinta modului in care trebuie sd se ocupe
de reclamatii si a modului de a decide care dintre incidente trebuie sa fie tratate printr-o
rezolutie informald, si cand aceste chestiuni trebuie transmise spre examinare unui sef
superior sau departamentului de standarde profesionale. Ei trebuie sa fie ,concentrati pe
client” atunci cand au de-a face cu reclamatii de la cetateni si sa le gestioneze intr-un
mod eficient si profesional.

Managerii de primul nivel: Managerii de primul nivel sunt cea mai influenta si importanta
persoana In organizatie in vederea gestionarii eficiente a problemei coruptiei in politie.
Managerul poate observa producerea coruptiei in subunitatea de sub comanda sa.
Abordarea pe care 0 adopta managerul de primul nivel fatd de anticoruptie este esentia-
13 n procesul de desfasurare a programului de consolidare a capacitatii de anticoruptie.
Aici trebuie sa fie training In privinta formelor sub care se poate infétisa coruptia sau
procesul coruptiei prin folosirea scenariilor intr-un cadru practic operational al politiei
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—de exemplu,,0 intelegere”facuta in celuld pentru a obtine date operative de la detinuti
in schimbul unui tratament mai indulgent.

Recruti: recrutii deseori incep cu bune intentii si idei nobile, dar dacd se lovesc de
coruptie, ei devin implicati, doar daca nu sunt rezistenti la asta. Recrutii au nevoie de
protectie impotriva naturii fard capat a activitatii politiei si a cinismului firesc. Este ne-
voie de o pregatire minutioasa a recrutilor inainte ca ei sa stea in ,prima linie” a politiei
si de o indrumare de la inceput. Cel mai bine este sa se apeleze la instructori din politie
ori la fosti ofiteri pentru a-i antrena pe recrutii politisti, decarece ei au o experientd si
cunostinte impresionante pentru a le oferi recrutilor sfaturi si pregatiri pentru datoria
dificild de a fi ofiter de politie.

Atunci cand se explica politicile, instruirea recrutilor trebuie sd fie conectatd la toate
politicile, practicile si procedurile eticii profesionale de politie; volumul teoriei si filosofiei
academice despre etica trebuie sd fie limitat la minimul necesar. Organizatorii si mana-
gerii politiei trebuie sa tind cont de faptul ca un ochi proaspat deseori este un catali-
zator al depistdrii si raportarii despre comportament neetic sau coruptional; de aceea
informatiile si reclamatiile lor trebuie tratate cu seriozitate. Recrutii trebuie sd primeasca
un ghid simplu, dar eficient, de luare a deciziilor, astfel ca ei sa-I poarte si sa poata sd se
informeze in modul urmator:

® Este acest lucru legitim?
~ Incalc cumva prevederile dreptului penal sau civil sau e in detrimentul politicilor?
® Este acesta echilibrat?

- Este acesta cinstit din toate punctele de vedere, atat pe termen scurt, cat si pe-
termen lung?

— Este aceasta o situatie cand toti cistiga?
¢ Cum ma voi simti in aceasta privinta?
- Ma va face aceasta sd fiu mandru?
— Ma voi simti bine daca aceasta decizie este publicatd in ziar?
- Ma voi simti bine daca despre aceasta va sti familia mea?

Instruire de perfectionare: De la caz la caz, atunci cand organizatia simte cd este necesar,
cadrele politiei trebuie sd aiba posibilitatea de a urma cursuri de perfectionare cu privire la
coruptie, astfel incat sd-si actualizeze cunostintele despre incidentele curente sau modifica-
rile in politici, practici si proceduri.

3.1.4. Dezvoltare personala si profesionala

Consolidarea capacitatii individuale este tot o parte a procesului de consolidare a capacitatii.
Traditional, ofiterii politiei si personalul auxiliar nu erau responsabili pentru dezvoltarea lor
personald”® si cu greu acceptau instruirea sustinuta de organizatie pentru a-i ajuta in dezvol-
tarea lor personald. Aceasta situatie trebuie sa se schimbe printr-o practica exemplara, cand
cadrele de politie poartd responsabilitatea pentru dezvoltarea lor personala. Acest lucru este
necesar pentru orice post profesional, mai ales acolo unde politicile, practicile si procedurile se
modifica cu o vitezd tot mai crescanda; fiecare persoand in politie trebuie sa stie, cd acesta este
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un lucru obligatoriu in functia lor. Studiile mentioneaza si alte implicatii, cum ar fi cresterea
gradului de complexitate si schimbdrile tehnologice in activitatea politiei.?”’

Existd, de asemenea, si 0 necesitate valabild pentru toate profesiile (la care aspira si serviciul
de politie), ca in profesiile de medici sau juristi, a cerintei de a duce la un bun sfarsit testul de
,Dezvoltare Profesionald Continud’, cu scopul de a mentine in cadrul contextului nivelul de
cunostinte si intelegere necesare. Esecul de a corespunde DPC rezultd in excluderea nume-
lui practicianului din tagma profesionista si rezultd in incapacitatea de a practica; activitatea
politiei In Regatul Unit le cere acum politistilor sa completeze DPC pentru a se mentine in
posturi concrete (ca de pilda ,ofiter superior de investigare”). Este o practica exemplara in in-
dustrie si comert si este recomandata (sau cerutd) de organismele profesionale ca persoanele
sa mentina un plan profesional (sau personal) de dezvoltare, care ar contine scopuri si obiec-
tive personale de dezvoltare.

Obiective de dezvoltare personala

Este un pic neobisnuit pentru ofiterii de politie sé mentind un plan personal exact, curent si
eficient de dezvoltare (PPD), dar este un lucru esential pentru a continua invatarea in timpul
unei cariere incdrcate, dar si a invdtarii pe tot parcursul vietii.”> Este important de mentionat
ca un plan personal de dezvoltare nu contine doar informatii despre cursurile pe care le-a
absolvit ofiterul. Toate formele de invatare trebuie sa fie planificate si inregistrate, de pilda,
participarea la un proiect (ca proiectul de consolidare a capacitatii), indeplinirea unor roluri
speciale, lecturi vocationale sau ocupationale, ,sustinerea din umbrad”a unui alt colaborator
etc. In ultimii ani s-a scris mult’® despre dezvoltarea personald in cadrul serviciului de politie si
acest capitol se va limita la o prezentare a situatiei si la recomandarea unor practici exemplare.
De exemplu, Goleman, Boyatzis si McKee (2002)** ofera un sfat in construirea scopurilor de
dezvoltare personald, dupd cum sunt prezentate in urmdtoarea Caseta 9, mai jos:

Caseta 9: Scopuri de dezvoltare personald

Constatarile includ urmatoarele:

® Scopurile trebuie edificate in baza punctelor tale forte, nu in baza punctelor tale
slabe.

® Scopurile trebuie sa fie ale persoanei insesi - si nu scopurile pe care cineva i le-a
impus.

® Planurile trebuie intr-un mod flexibil sa permita oamenilor sa se pregateasca pen-
tru viitor pe diferite cdi - o singura metoda de ,planificare, impusd de o organizatie,
deseori va fi contraproductiva.

® Planurile trebuie sa fie fezabile, cu pasi accesibili: planurile, care nu se potrivesc
vietii si activitatii omului, cel mai probabil vor fi abandonate in cateva saptamani
sau luni.

® Planurile care nu sunt adaptate stilului de invatare al persoanei, vor deveni
demotivationale si se vor lipsi in curand de atentia acestuia

Planurile Personale de Dezvoltare trebuie revazute intr-un mod continuu si metodic, pentru a
asigura progresul necesar al cursantului. Trebuie sa functioneze sistemele de examinare a lor
impreuna cu seful nemijlocit, la intervale de cate sase luni.
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Este clar ca PPD-urile fiecarui angajat trebuie s se afle in oficiu si sa fie compatibile cu obi-
ectivele departamentale si organizationale. Daca obiectivele organizationale se referd la
anticoruptie, atunci toti membrii organizatiei vor munci pentru atingerea acestui obiectiv.
Vedeti,Figura 10, mai jos.

Figura 10: Obiective

Scopurile si obiectivele globale ale Ministerului de Interne }

Obiectivele planului la nivelul Fortelor de Politie
Obiective la nivel de Divizie
Obiective Departamentale

Obiective individuale

Figura 10: Exemplu cum PPD este integrat in sistemul de management al performantei din
cadrul fortelor de politie ale RU.

In diagrama de deasupra se aratd cum planul personal de dezvoltare si obiectivele lui trebuie
sa corespunda planurilor departamentale, obiectivelor sectiei si obiectivelor de nivel strategic
al fortelor, care, la rindul lor, sunt stabilite de membrul Cabinetului de ministri cu functii de
raspundere pentru activitatea politiei.
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Integrarea consolidarii capacitatii in contexte
specifice

Posibilitdtile de desfasurare sau implementare a programelor, modelelor, metodologiilor si
actiunilor de fortificare a capabilitatilor serviciilor de politie pentru a combate coruptia de-
pind foarte mult de situatiile nationale sau locale; trebuie luate in considerare diferentele ce
tin de context in ceea ce priveste ce se poate face si cum. Formele coruptiei si vulnerabilitatile
organizatiilor politiei pot fi afectate de situatia economica, conditiile sociale si politice, valorile
specifice, care trebuie regdsite in anumite contexte si mijloace, cai de combatere a coruptiel.
In Capitolul 1 sunt definite aceste contexte si se discutd legaturile lor cu coruptia. In aceasta
sectiune se oferd cateva exemple in contexte diferite. Implementarea masurilor prezentate
in sectiunile anterioare sau, mai general, a tuturor masurilor care urmeaza a fi intreprinse in
cadrul programului de sporire a capabilitatilor, vor putea fi abordate si decise tinindu-se cont
de situatii specifice.

4.1.Tarile post-conflict si in tranzitie

Exemplul 1: Un exemplu de creare a ordinii intr-un haos

Un factor puternic in dezvoltarea practicilor de coruptie ale ofiterilor de politie sunt
salariile insuficiente. Tarile post-conflict si tarile in tranzitie se confrunta puternic cu
aceasta problemad. Un ofiter de militie din St. Peterburg din Rusia a vorbit foarte cinstit
la o sedintd a sefilor de politie din Occident, care a avut loc in Suedia, in anul 1996,
despre modul cum serviciul lui incearca sa limiteze efectele negative ale unei astfel de
situatii.

Ofiterii de politie nu erau in stare sa-si sustina familiile cu salariile lor mai mult de do-
udzeci de zile pe luna. Daca sotia avea de lucruy, sau ei aveau alte facilitati, cum ar fi
chiria pentru apartament sau o gradina din care se aprovizionau cu legume si fructe,
atunci mai puteau sa acopere niste cheltuieli, dar majoritatea intampinau mari greutati.
Cei care intr-adevar erau intr-o situatie grava se adresau sefului superior. Seful rezolva
situatia prin a le permite sa ia o parte din amenzile pe care ei le-au colectat.

Aceasta incercare de a,moraliza” coruptia este interesantd, deoarece ea arata ca servi-
ciul de politie nu a acceptat coruptia ca un fapt al vietii, dar era constient ca ofiterii erau
fortati din cauza salariilor joase sd caute alte surse de venituri; conducerea de varf a
politiei nu inchidea ochii, dar incerca sa mentina fenomenul intre anumite limite.

Exemplul 2: Un curs de etica care nu este axat pe intrebari corecte

Acest exemplu caracterizeaza situatia in care s-au aflat cu cativa ani in urma noile state
independente din fosta Uniune Sovietica. Etica era invatatd la academiile de politie si
in timpul cursurilor de perfectionare a cadrelor. Cursantii invatasera deja etica pe par-
cursul studiilor anterioare, dar cursurile care se organizau nu erau in stare sa le ofere
politistilor un cadru etic de care aveau nevoie in viata de toate zilele.

Miscarea generala de la modelul autoritar de activitate a politiei la metoda comunitara
inseamna ca ofiterii de politie sunt imputerniciti sa solutioneze probleme si sd ia de-
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cizii. Ei nu pot de fiecare datd apela la sefii lor si deseori se confrunta cu decizii dificile
pe care trebuie sa le ia. Tn anumite situatii nu ii pot ajuta nici regulile si regulamentele.
lata de ce ei trebuie sa fie gata sa se sprijine pe un set clar de valori care fi va ajuta sa-si
determine actiunile.

Prin urmare, predarea eticii trebuie sa fie cu caracter practic, daca scopul ei este de a
ajuta politistii sa ia decizii. Asta inseamna ca studiile trebuie sa se bazeze pe cazuri si
exemple reale, care arata problemele cu care ofiterii de politie se confrunta in activi-
tatea lor cotidiana. O alta chestiune este ca valorile insusite la cursuri trebuie sa fie in-
corporate in astfel de documente cum ar fi codurile de conduita, care pot fi folosite si
pentru invatare.

In aceste academii de politie predarea eticii nu corespundea acestor cerinte.
® Predarea eticii era inlocuita cu predarea filosofiei.

* In calitate de profesori erau cu totii ofiteri superiori, care s-au retras cu multi ani in
urma din activitate operativa si erau de fapt deconectati de la adevarata lume a
politiei.

® Nu existau coduri, carte de valori sau alte instrumente necesare.

Prin urmare, cursurile de etica erau, de fapt, teoretice si nu erau legate de problemele
cu care puteau sd se confrunte absolventii acestor academii, devenind ofiteri de politie.
Masurile in astfel de situatii trebuie nu doar sa atinga pe cei care invata, dar si pe cei
care predau si instrumentele necesare pe care le aplica.

4.2. Tarile dezvoltate

Un bun exemplu de program de consolidare a capacitatii intr-un serviciu de politie, axat pe re-
ducerea sau eradicarea coruptiei, este cel din Fortele de Politie din New South Wales (FPNWS),
Australia. A fost numit un nou comisar de politie, al carui scop a fost reforma FPNWS; el era un
ofiter superior din Regatul Unit, care intentionat a fost numit in aceastd functie fiindca era din
afara si ar fi adus cu el o doza necesara de obiectivitate si impartialitate in procese. Tn Exemplul
3, mai jos, el explica acest proces.

Exemplul 3: Reforma Fortelor de Politie din New South Wales

Noul comisar de politie descria planurile sale de reformd astfel:

,in esenta, Fortele de Politie ale NWS trebuie sa recastige increderea si stima populatiei
in capacitatea sa de a presta servicii de politie de calitate cu onestitate si deschidere.
Aceasta impune o schimbare fundamentala in ceea ce se face, incotro se indreapta si
cum se dirijeaza. Comisarul Regal a stabilit mai multe lucruri care necesita a fi schimba-
te.Insdsi numirea mea este o schimbare semnificativa, precum si schimbarea anuntata
recent a imputernicirilor Oficiului meu. Vor urma si alte schimbari, si este necesar sa se
faca mai multe. Eu am de gand sa fac schimbarile intr-un mod metodic si cu mdsura
pentru a cultiva reformele. Nu exista solutii rapide. Necesitatea de reforma vine din nu-
cleul serviciului: mangementul si modul lui de operare. Ofiterii au nevoie sd inteleaga
incotro se indreapta serviciul si ce rol pot juca ei in acest proces. O discutie care sa
cuprinda intreg serviciul este calea spre acest rezultat.
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Abordarea mea este de a trage o linie si de a avansa. Sa cunoastem ce a fost in trecut,
dar sa nu fim legati de aceasta. Eu am sa adun o echipa consolidata, care va actiona
la unison pentru a pune pe roate procesul de reforme. Eu voi cauta, de asemenea, sa
creez o atmosfera, in care fiecare membru al serviciului sa fie implicat intr-o masura
sau alta in reformare. Guvernul si Politia Regala sunt constructive si sustinatoare. Co-

munitatea asteapta reforme. in fata tuturor membrilor serviciului se afla o provocare
majora.?®

Vorbind despre reforma FPNWS, e de mentionat ca multe lucruri au fost invdtate pe parcursul
acestui proces, dar, din nefericire, multe dintre aceste obiective nu au fost atinse din cauza
unor probleme clasice ale managementului schimbarii.

Intr-un raport al comisarului din decembrie 2000 se spune:,Gradul de incredere in politie, nivelul
nostru de onestitate si profesionalism au crescut considerabil de cand am sosit eu in 1996"%° O
confirmare a acestui fapt se regaseste in sondajul de opinie din anul 2000 (Tabelul 4).

Tabelul 4: Un sondaj de opinie cu privire la gradul de incredere publica in politie®®”

Au incredere in politie 69% 80%

Majoritatea politistilor sunt 65% 70% +5
onesti

Politia isi face serviciul in mod | 69% 78% +9
profesional
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Exemple de programe, modele si metode legate de
combaterea coruptiei in politie

Desi consolidarea capacitatii este destinatd sd sustina combaterea coruptiei, pana la urma
succesul ei depinde de gradul de desfasurare a programei de instruire si dezvoltare pentru
toate cadrele. Aceasta va ajuta la schimbarea culturii organizatiei in ceea ce priveste respinge-
rea coruptiei si raportare despre activitati si incidente suspecte, totul intr-un mediu sigur de
munca. Nu existd raspunsuri usoare despre care dintre metodele sau tehnicile de predare vor
functiona intr-o situatie sau alta; problema se rezolvd in functie de specificul organizatiei si al
culturii organizationale care prevaleaza. Trebuie luatd o decizie privind ce este cel mai eficient
pentru organizatia datd; rdspunsul la aceasta intrebare poate cu timpul sé se modifice, iatd
de ce managerii de program si proiect trebuie sa fie sensibili la schimbdrile in cerinte si sa-si
ajusteze respectiv actiunile.

5.1. Instruirea etica profesionala a politiei

O situatie ideald este atunci cind instruirii etice a politiei i se acordd prioritate in sensul
contributiei ei la practica si standardele profesionale in serviciul de politie, indeosebi cand
obiectivul organizational este de a reduce coruptia ori de a promova masuri anticoruptie.
In cazul de fata este necesar ca etica politiei sa fie predatd la toate nivelurile serviciului de
politie, astfel incat sa existe o intelegere clara a standardelor de comportament asteptate in
organizatie si a actiunilor manageriale care vor urma, daca ele inca nu au fost aprobate. In-
struirea nu repard toate’®® comportamentele coruptionale si ea trebuie sd fie incorporata in
programul de consolidare a capacitatii pentru a se obtine cel mai bun efect.

In Capitolul 8 sunt schitate variatele roluri si responsabilitati ale fiecarui grad de cadre ale
politiei pentru promovarea masurilor anticoruptie In programul de consolidare a capacitatii.
Etica trebuie sa fie insusitd de ofiterii care au o pregatire speciala pentru scopul acesta, iar
cursurile trebuie sd contind scopul, obiectivele, rezultatele invatdrii, planurile de lectii si me-
todele de predare ale cursului. Cheia succesului acestor cursuri va fi legdtura lor cu realitatea
activitatii cotidiene a politistilor. De aceea, cazurile discutate in timpul instruirii trebuie sd se
bazeze pe experienta ce provine din interviurile cu angajatii din organismele de supraveghe-
re, din sdlile de judecata, din anchete penale, din investigatii publice si din dosare disciplinare.
Astfel de cazuri trebuie sa le permitd ofiterilor de politie sa evidentieze momentele in care s-a
gresit si sa discute despre modul cum ar trebui sa se fi procedat si cum ar fi putut fi evitate
anumite probleme.

Caseta 10: Exemple de programe de instruire etica a politiei (FPNWS)

Etica profesionala a politiei - teme si structura”®”

¢ Introducere si rolul politiei: rolul, functiile, juramantul de politie, declaratia de va-
lori, codul de conduita

® Libertate de actiune

®  Proces etic de luare a deciziilor

® Drept, moralitate si drepturi ale omului

® Putere, autoritate si forte coercitive
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® Coruptie si vulnerabilitate morala

® Rezistenta la coruptie

® Raportare despre infractiuni si loialitate

¢ Conflicte de interese

® Practica profesionala

Rationamentul programului trebuie sa fie prezentat clar cursantilor printr-un mesaj
simplu, in felul urmator.

De ce trebuie studiata etica profesionala?

® Nu pentru a-i face pe cursanti oameni etici”.

¢ Dadin cauza a ceea ce organizatia cere de la un recrut al politiei, si aceasta uneori
intra in conflict cu valorile lui(ei) personale.

¢ Exista un aparent conflict intre ordinea de drept si libertatea de actiune.
® Recrutii politisti vor avea o autoritate imensa: puterea absoluta corupe intr-un
mod absolut.

® Veti avea nevoie sd dezvoltati o inteligenta emotionald’, pentru a face fatd in
situatii politienesti adesea complicate si complexe.

5.2. Programul si indrumarul AISP

Un alt exemplu de un program de instruire cu reputatie internationald cu privire la etica de
politie este ,Manualul de etica”al Asociatiei Internationale a Sefilor de Politie (AISP), care poa-
te fi gdsit in intregime online (vezi,Pagini web recomandate”). Acest manual util contine o
multime de informatii despre subiectul legat de etica politiei, inclusiv sfaturi privind responsa-
bilitatea personala, dupa cum e aratat in Caseta 11, mai jos.

Caseta 11: Responsabilitatea individuald si pastrarea integritatii

Dezvoltarea si mentinerea unui standard inalt de integritate intr-un departament de
politie depinde, in ultima instantd, de angajamentul si vointa fiecarui ofiter in parte.
Integritatea personala si decizii constiincioase de a face lucrurile corect chiar si uneori
in conditii de o presiune incomensurabila de a face invers, este exact punctul de
plecare intr-un mediu de luare a deciziilor etice. Afirmatii de integritate si adoptarea
formala a codului de conduitd, a declaratiei de valori sau a oricaror altor declaratii sunt
importante. Dar ele nu vor avea nici un sens, daca aceste precepte nu sunt internalizate
si practicate zi de zi de toti membirii serviciului de politie. Un mediu etic si moral de
munca necesita ca fiecare, de la sef pana la recrut, sa accepte si sa integreze aceste
precepte ale comportamentului moral si etic in viata lui (a ei) cotidiana si sa recunoasca
responsabilitatea personald in indeplinirea acestor responsabilitati. Fiecare membru al
departamentului trebuie sa ia o decizie constienta privind a) determinarea a ceea ce
este si ceea ce nu este o conduita potrivita si b) acceptarea responsabilitdtii pentru
asigurarea faptului cd, in orice situatie, el si colegii sdi ofiteri vor face ceea ce este
corect.
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De pe aceeasi pagina web a AISP se pot descarca modele de politici, cum ar fi modelul de
politicd a standardelor de conduita si alte materiale utile, care ajuta la atingerea obiectivului
de promovare a anticoruptiei intr-un serviciu de politie.

5.3. Metode de predare

Deoarece subiectul este o temd sensibila si poate foarte mult provoca emoatii la anumite per-
soane, chiar genera, probabil, negare si respingere, este important a se folosi metode potrivite
si relevante de predare si pedagogie, a se asigura ca toti participantii sa obtina din program
rezultate de invdtare optime, creand, totodatad o ambianta de invatare in care toti participantii
se simt capabili s& contribuie si nu se simt intimidati de cadre indocrinate sau prejudiciate. (In
Capitolul 9 sunt explorate metodele de invdtare).

In implementarea activitatii de instruire si dezvoltare, legata de domenii tematice grele, cum
sunt etica profesionald ori anticoruptia,”® este important sa se utilizeze metode active de
invatare?"!

®  Prezentdri si discutii

® Vizite/vorbitori vocationali

® Folosirea activitatilor mediatice bazate pe stimularea raspunsurilor

® Investigari si feedback in grup/perechi

® Jocul de roluri

® Studierea datelor economice

® Activitati de solutionare a problemelor

¢ Activitate din umbrd/experientd de munca

® Activitati transcurriculare, cum ar fi,interpdtrunderi”si exercitii in realitate/reale

Este important sa se implice o varietate largd de strategii de predare si invdtare, dar totodata
este necesar sa se recunoascad nevoia de a aborda continutul lectiei intr-un mod cuprinzator;
in unele arii tematice aceasta poate Insemna un dezechilibru de stiluri.?'>*" Este bine sa se
stimuleze toate aceste simturi, in cazul in care sunt practicabile, creand, in acelasi timp, o
atmosferd fard presiuni si stres nedorit, cu un grad de interes si cu o prezentare a unei serii de
noi provocari, care nu sunt nici prea grele, nici prea usoare. Este recomandabil sa fie incurajata
interactiunea sociala pentru anumite perioade de timp pe parcursul activitdtilor, promovand
dezvoltarea unui cerc larg de interese si deprinderi cu caracter mental, fizic, estetic, social si
emotional, incurajand la maximum, in acelasi timp, cursantul, sa fie un participant activ si nu
un observator pasiv.

5.4. Teorii de invatare si predare

Profesorii (instructorii) sunt invatati sa ia in consideratie diferentele de gandire ale partii de
stanga si ale pdrtii de dreapta ale creierului si stilurile preferate de invatare ale celor cdrora le
place invdtarea auditivd, invdtarea vizuald si kinestezica (a face).

Cu toate cd aceste sugestii sunt relevante, este important sa se creeze o experienta de invatare
memorabild si de impact, care va incuraja ofiterul de politie sa-siintareasca dorinta de a invata
in acest domeniu cu ajutorul unei practici bine gandite.
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5.5. Evaluarea si prezentarea rezultatelor procesului de invatare

Procesul de instruire si dezvoltare trebuie sd fie evaluat eficient in vederea eficacitatii lui. Se
afirma ca este imposibil a se cuantifica efectele instruirii anticoruptie2”® Tn pofida acestui fapt,
o evaluare riguroasa si robustd de genul evaludrii pe patru niveluri a lui Kirkpatrick poate fi una
inestimabild. (Vezi Figura 11, mai jos).

Figura 11: Nivelurile de evaluare dupa Kirkpatrick?'™

Nivelurile de evaluare dupa Kirkpatrick

Reactie
imediata

Z Invatare

Aplicare

Impactul
asupra afacerii

Obiectivul procesului de evaluare in patru etape este de a urmari modul de invatare al ofiterului
individual de politie pe parcurs pana la finalizarea lui logica: cum este utilizatd invatatura in
mod practic la locul de munca. Cele mai multe programe de instruire nu sunt evaluate pana
la acest nivel; sunt evaluate gradele de invdtare imediata la nivelurile 1 si 2 din Figura 11, care
se incheie cu inmanarea, la sfirsitul cursului, a,diplomei de absolvire” Acest nivel de evaluare
are o anumita valoare, cu conditia sd fie utilizat pentru a dezvolta in mod continuu continutul
instruirii pentru cursul urmdtor, dar el nu poate verifica daca cunostintele si abilitdtile obtinute
de cursanti sunt de fapt traduse in practica si folosite pe termen lung. Metoda lui Kirkpatrick
tinteste mai adanc si in baza unui termen mai indelungat decat o evaluare normald superfi-
ciald a rezultatelor de invatare.

¢ Nivelul 1 - Reactia: care este rdspunsul imediat al participantilor la program?
* Nivelul 2 - Invétarea (obtinere de cunostinte si deprinderi): ce au invdtat camenii?

® Nivelul 3 - Aplicarea (performantd): ce schimbdri in comportament au intervenit in urma
programului?

® Nivelul 4 — Impact de activitate: care este impactul asupra organizatiei in urma progra-
mului?

In timp ce la nivelurile 1 si 2 este relativ usor a stabili si folosi un sumar de rezultate ale progra-
mului, la nivelurile 3 si 4 lucrul acesta este cu mult mai greu de facut. Inrebarile ce se refera la
nivelurile 1 si 2 pot fi adresate In timpul unei sesiuni interactive si monitorizate permanent pe
tot parcursul programului de instruire, odatd ce au fost realizate.

Nivelul 3 al evaludrii poate fi analizat doar cand ofiterii de politie s-au intors la locurile de mun-
ca, atunci cand ei pot aplica cunostintele si deprinderile insusite in practica zilnica.
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Ultimul nivel de invatare (nivelul 4, impact de activitate) evalueaza ce s-a realizat prin instruire
in termenii,liniei de jos”a intereselor de activitate. In contextul eticii de politie si anticoruptiei,
evaluarea trebuie sd examineze modul in care instruirea a contribuit la eradicarea sau tempe-
rarea efectelor ddundtoare asupra organizatiei si a fortelor de munca prin reducerea coruptiei
si intdrirea increderii si a bunelor relatii de munca in cadrul colectivelor. Aceasta se masoard
Cu greutate si este necesar a se examina un numar mare de factori, inclusiv feedback-uri de
la clienti (cetateni), de a evalua eficient aceastd masurdtoare evaziva. Poate fi necesar, de ase-
menea, a se intoarce de cateva ori, la intervale diferite de timp, la masurarea modului in care
invatdtura este folosita si cat de eficient este memorata de cétre cursanti.

In afard de aceasta evaluare, formatorii experimentati stiu ca este esential sd se tind evidenta
cadrelor individuale care au fost instruite si orice comentarii sau preocupdri specifice despre
persoane in aceastd zona sensibila. Faptul cd un colaborator sau altul a fost sau nu a fost instru-
it In eticd profesionald poate fiimportant in orice ancheta sau reclamatie ulterioard impotriva
politiei; aceste informatii pot fi si mai importante mai tarziu pentru stabilirea unei greseli sau a
une vine individuale sau colective, sau pentru a se vedea dacd organizatia reuseste in,datoria

<n

sa de a avea grija“"fatd de cadrele sale sau invers.
5.6. Implementarea

Existd mai multe exemple de programe care au esuat complet sau nu si-au atins scopul. Pla-
nificarea si realizarea programelor de consolidare a capacitatii trebuie sa se faca cu maxima
prudenta, mai ales atunci cand ele sunt destinate promovarii anticoruptiei.

Pentru a intreprinde cele mai eficiente masuri anticoruptie, este recomandabil sa se foloseas-
ca metodologia de schimbare a programului, sugerata mai inainte in acest Capitol 8. Metodo-
logia propusa?'® sugereaza patru cai de invingere a coruptiei.

1. Recrutare a oamenilor potriviti.

2. Reducere de oportunitati pentru coruptie.

3. Un bun sistem de detectare si de descurajare.

4. Intarirea motivatiei de a face ceea ce este corect.

Mai multe momente practice?"” despre invatate insusite’'® au fost elucidate in acest capitol, dar
ar fi util sa fie punctate cateva momente din programul FPNWS de consolidare a capacitatii,
evidentiate In sectiunile precedente. Comisia Wood?'"” a elaborat 174 de recomandari, dintre
care unele nu au fost activate de programul de reforme initiat de comisarul de politie:*® mo-
dul de desfasurare a reformei a fost criticat de un proces extern de evaluare,?' si in cele din
urma reforma nu a fost finalizata din cateva motive. Programul, valoros din punct de vedere
conceptual, a fost ineficient in implementarea sa, dupa cum se afirma intr-un raport de audit
al mersului reformei. Acest raport cuprinde domeniile principale ale reformei:

® Conducere si management eficiente

® Schimbarea culturii si a valorilor

® Un serviciu onest care respinge coruptia
® Planificare eficienta

® Performantad si calitate de management

® Concentrare asupra cadrelor si muncii in echipa
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Edificarea unui nou sistem de resurse umane
Desfiintarea unor sisteme invechite

Conducerea zonei locale in calitate de nod de servicii
Implementarea unui schimb structural eficient

Analize in profunzime — conducere si cultura strategicd

Analize in profunzime - selectie si numiri.

Aceste domenii supuse auditului seamanad foarte mult cu pdrtile constituente ale programului
de reforme prezentat in Capitolul 8. Secretul succesului in realizarea unui astfel de program
constd in modul atent si prudent de implementare. In cadrul fazei de implementare pot fi de
folos urmdtoarele momente:

Nu fiti defensivi si nu refuzati sa credeti in acuzatiile ori amploarea coruptiei in organizatia
dumneavoastra atunci cind vi se comunica despre aceasta..

Asigurati-vd ca toate elementele principale ale procesului de reformd de consolidare a
capacitatii sunt finalizate eficient.

Asigurati-va ca strategia, cultura si modalitatile de activitate, stabilite in cadrul programu-
lui de consolidare a capacitatii, sunt respectate pana la terminarea programului si ca per-
sonalul constientizeaza faptul ca nu se pot intoarce la lucrurile facute gresit de dinainte

Asigurati-vd cd reformele interne se potrivesc intr-un mod coerent cu spiritul, cultura
generala si obiectivele programului.

Luati ’n considerare si actionati in baza concluziilor analizei externe a programului, daca
exista asa ceva.

Asigurati-vd ca sunt garantate suficiente fonduri pentru programul de consolidare a
capacitatii si ca sunt, de asemenea, fonduri in caz de urgenta.

Asigurati-vd ca conducerea de varf se bucura de increderea tuturor cadrelor si ca duce cu
succes serviciul dupad sine prin acest program de consolidare a capacitatii.

Atunci cand ofiterii de politie sunt anchetati in cazuri de coruptie, asigurati-va ca in tim-
pul sedintelor de judecata sau a comisiilor disciplinare regulile justitiei sunt respectate.



Concluzii la Capitolul 8

Intarirea capabilitatilor serviciului de politie de combatere a coruptiei este necesara. Nici un
serviciu de politie nu este in afara acestor tipuri de probleme, chiar daca formele lor pot varia
si pot afecta organizatiile de politie intr-un mod diferit.

Situatia tarii in care serviciul de politie desfasoara un program de consolidare a capacitatii, va
influenta puternic acest proces. Scopul si obiectivele programului, curricula si metodele sale
de instruire, toate trebuie sa tind cont de conditiile specifice.

Dacé scopurile difera (ar fi ineficient, de exemplu, a inainta in fata serviciului de politie niste
scopuri foarte ambitioase atunci cand salariile politistilor nu le asigurd un mod decent de
trai), existd un anumit numar de elemente importante, care intotdeauna vor influenta direct
impactul asupra programului. Ele pot fi rezumate in felul urmator:

® Trebuie safie o vointd reala de a face ceva la nivelul politic, precum si la nivelul operational
al serviciului in ceea ce priveste acordarea unui suport necesar pentru proiect.

® Trebuie sa existe un plan clar, care sa stabileasca obiective realiste si sd prevada resursele
necesare pentru atingerea lor.

® Este imperios un plan de actiuni care trebuie intreprinse, responsabilitati, resurse si ter-
meni de realizare.

® Instruirea este un element de baza al programului. El poate fi realizat cu succes doar daca
va corespunde realitatilor vietii politiei si va oferi raspunsuri practice la intrebarile cu care
politistii se confruntd In activitatea lor. lata de ce instruirea trebuie sd se intemeieze pe
cazuri practice si sa fie prezentatd de politisti cu experientd.




TABELUL DE AUTOEVALUARE

Capitolul 8 - Consolidarea capacitatii

Dupa ce ati parcurs acest capitol, care este reactia dumneavoastra? Ati gasit in acest capitol
informatii pe care le puteti folosi pentru a perfectiona activitatea dumneavoastra de politie?
Ati vazut aici schimbarile care pot fi efectuate si in serviciul dvs. de politie?

Gasiti, mai jos, un chestionar de autoevaluare care va va ajuta sa raspundeti la acestea si
alte Intrebadri. Aceastd evaluare de bazd este menitd sd va ajute sd evaluati situatia in cadrul
serviciului dvs., sd determinati care schimbare (dacd este cazul) poate fi operatd, iar metoda
brainstorm va furniza mijloace pentru implementarea acestor schimbari. In scopul aplicarii
unei metode mai cuprinzatoare de insusire a conceptului descris In acest capitol, se vor orga-
niza sesiuni de instruire sau grupuri de lucru pentru completarea si consolidarea cunostintelor
bazate pe aceastd evaluare/analiza. Ar fi bine, totodata, sa fie solicitat ajutorul unor experti
nationali si din strdindtate din domeniul luptei cu coruptia.

PROBLEME/INTREBARI

CE ESTE DE FACUT PENT-
RU A ELIMINA NEAJUNS-

CUM SE FACE ACEASTA?

Am evaluat o structura
solida si durabila de a rez-
ista coruptiei si de a initia
consolidarea capacitatii?

URILE?
Daca nu, noi putem:

® Evalua structura pe-
ntru a asigura proce-
sele de consolidare a
capacitatii

® Adapta programul de
capacitate la structura

Noi putem:

¢ Angaja un auditor pentru
evaluarea structurii

® Constitui un grup de
lucru pentru fortificarea
mutuala a structurii si a
programului

Sustine in totalitate ma-
nagementul nostru pro-
gramul de consolidare a
capacitatii?

Daca nu, noi putem:

® Instrui manageri pent-
ru expertizd de manag-
ement de proiect

¢ Integra in instruire
adepti remarcabili

® Instrui manageri de
valori etice

Noi putem:

¢ Elabora o strategie si un
plan de actiuni

® Alcatui un program de
instruire pentru manageri

* ntari lista misiunilor cu
consolidarea capacitatii
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Am implementat complet
sau partial cele cinci etape
de dezvoltare a progra-
mului, descrise anterior:
pregatirea, documentarea,
structura, resurse uma-

ne (RU), managementul
schimbarii si managemen-
tul de program?

Daca nu, noi putem:

® Analiza situatia curenta
pentru elaborarea pro-
gramului

® Fortifica experienta
managerilor

* Imbunatati recrutarea
si planificarea RU

® Schimba in conformita-
te cu prevederile prog-
ramului regulile

Noi putem:

® Da start grupului de lucru
pentru elaborarea unui
program atotcuprinzator

® Elabora Termenii de
Referinta de recrutare pe-
ntru manageri si personal

¢ Instrui managerii si mem-

brii specializati ai grupului
de lucru

Avem un model functional
de analiza a riscurilor pen-
tru a elabora programul?

Daca nu, noi putem:

¢ Crea pentru organizatie
un model de analiza a
riscurilor

® Estima posibilitatile an-
alizei de riscuri pentru
procesele anticoruptie

Noi putem:
® Numi un expert

® Instrui manageri pentru
experienta de analizd a
riscurilor

¢ Constitui grupul de lucru

Este managementul des-
tul de constient privind
metodele si capacitatile
potrivite pentru manage-
mentul de proiect? Vezi
Figurile 6 5i 8

Daca nu, noi putem:

® Alege metodele potriv-
ite pentru organizatie

® Asigura sensibilizarea
privind valorile etice in
cadrul proceselor

* Consolida capacitdtile
folosind metode adec-
vate

Noi putem:

¢ Instrui manageri pentru
expertiza

® Stabili si comunica valorile
etice

® Defini obiectivele metod-
elor si instruirii

Remarca: pot fi utile in-
strumentele descrise in
Capitolul 9
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Introducere la Capitolul 9

In acest Capitolul 9 se prezinta instrumentele si metodele care pot fi folosite in implementarea
practica a masurilor oglindite in alte capitole ale manualului. El se concentreaza asupra teh-
nicilor de analiza strategica, se indreapta spre identificarea problemelor cu care se confrunta
serviciile de politie si spre potentialele solutii pentru aceste probleme, si contine interventii
orientative menite sa contribuie la schimbarea organizationald. In cadrul acestui component
este examinatd o varietate de metode de instruire. Informatia prezentata serveste drept o
ghidare practica, dar ea este alimentatd de literatura despre schimbarea organizationald si
orientatd de experienta din teren.

Legaturi cu alte capitole

Unele teme discutate in acest capitol sunt dezvoltate, de asemenea, In mai multe detalii, si in
alte capitole:

Capitolul 1 despre climatul anticoruptie

Capitolul 2 despre cultura organizationald si despre evaluare
Capitolul 5 despre controlul intern si audit si despre strategii
Capitolul 6 despre controlul extern

Capitolul 7 despre supraveghere

Capitolul 9 despre schimbarea comportamentala

Legaturile specifice vor fi indicate in text.




De ce tema acestui capitol este importanta?

Acest Capitol 9 este important pentru ca el oferd instrumente de implementare a continutului
altor capitole ale acestui indrumar.

Strategiile consacrate coruptiei si comportamentului neetic in serviciile de politie vor fi in mod in-
evitabil atinse de unul sau mai multe dintre cele trei niveluri de analiza si implemetare de politici.

1. Individual (atribute, competente, etc. personale).

2. Organizational (grupuri de la locul de muncd, cultura organizationala, structura si
aranjamentele administrative etc.).

3. De mediu (factori politici, economici, sociali si tehnologici mai largi).

O analiza holistica a coruptiei in politie si elaborarea unei strategii dedicate ei in mod ideal ar
trebui sa se refere la toate aceste trei niveluri. Coruptia in politie rareori, daca nu si in genere,
poate fi explicatd in termenii teoriei, ,marului stricat” (individual). ,Mere stricate” pot fi gasite in
,butoaie”sau in livezi, ceea ce le face sa devina sau sa ramand stricate; pentru a aborda proble-
mele la nivel individual este nevoie de o anumitd reactie organizationald (fie una limitata, fie
una mult mai substantiald).

,Mere stricate” si butoaie putrede” exista adesea In cadrul unui mediu organizational sau so-
cio-politic mai larg. Tn multe cazuri de politie coruptd sau neglijents, ori de organizatii de
politie complice la coruptie (atat in tarile in curs de dezvoltare, cat si in tarile dezvoltate),
factorii in aceste medii largi joaca un rol de declansator de coruptie si proasta administrare.
In unele cazuri se implica si o activa coruptie politica, care sustine coruptia in politie (ceea ce
Maurice Punchwould numeste o, livada putreda”).??

2.1. Diferite instrumente de implementare

Exista diferite instrumente pentru a reactiona la problema coruptiei in politie. Cele trei niveluri
analitice, discutate mai sus, noteaza posibilitatea de a desfasura interventii la fiecare nivel, de
aceea este important a cuprinde aceste niveluri ca legate intre ele, decat sa fie tratate aparte,
din considerente de analizare si implementare.

La fiecare nivel analitic existda anumite domenii de reformd anticoruptie.

1. Individual: selectare, recrutare, instruire initiald, instruire pentru categoria medie.

2. Organizational: structuri de supraveghere, linii de responsabilitate, control,
cultura locului de muncd, nivelurile de salarizare, domenii functionale particulare
(de exemplu, trafic, inregistrari de politie, lucrul cu informatorii).

3. De mediu: structuri politice si de justitie, conditii si forte economice si sociale.

Fiecare dintre instrumentele care vor fi discutate in continuare isi aduce o contributie la abor-
darea holistica. Instruirea, de obicei, este un component vital. Managementul schimbarii si
comunicarea eficientd joacd, de asemenea, un rol In construirea unui suport pentru masuri
anticoruptie mult mai eficiente. Aproape intotdeauna vor exista la nivelul de mediu intrebari
privind vointa si capacitatea politicd, care vor trebui abordate, daca unele dintre instrumentele
de la nivelul individual si nivelul organizational, discutate aici, vor fi total eficiente.




Cum sa folosim aceste instrumente in procesul
de implementare practica a acestul indrumar

3.1. Analiza
In aceastd sectiune ,analiza” se va focaliza asupra:
® Analizei strategice
® Evaluarii interventiei de invatare, in special a evaludrii necesitdtilor de instruire.

Analizele strategice sunt indreptate spre o evaluare generald a problemelor cu care se con-
frunta organizatia, avandu-se in vedere caracteristicile organizatiei si ale mediului in care ea
opereaza. In etapele timpurii de reforma deseori se cere o expertizd externa pentru a sustine
evaluarea.®?

Serviciile de politie, care se confruntd cu mari probleme de coruptie, vor avea, ca reguld, o
varietate de provocari organizationale, ce vor impune analiza si setarea unor noi directii stra-
tegice. Analiza problemei coruptiei va aparea, cel mai probabil, ca o parte a analizei strategice
generale a politiei. Se cere o analiza mai larga decat o simpla analiza a problemei coruptiei. Ni-
velul salariului, de exempluy, este legat de procesul de angajare in serviciu si recrutare, ce tine
de chestiunile de planificare a fortei de munca, dar va fi relationat la problemele de coruptie.

O analiza strategicd, dedicata coruptiei in politie, va tinde s& cuprinda nivelurile si formele
actuale de coruptie, unde apare ea si factorii care produc sau rotitele care pun in miscare
coruptia. Ea va examina, de asemenea, eficacitatea strategiilor curente de combatere a corup-
tiei si va arunca o privire asupra cdilor de abordare a problemei, in lumina informatiei produse
in cadrul analizei si a celor mai bune sugestii si idei de prevenire si reducere a acestei proble-
me.

Analizele strategice au, ca reguld, trei obiective principale.
1. De a obtine o estimare realistd a:
a. mediului (politic, economic, cultural, etc.) in care activeaza politia

b. organizatiei de politie, asa cum este ea structurata in prezent pentru a se ocupa de
probleme de criminalitate, de mentinere a ordinii publice si de chestiuni de integritate a
politiei.

2. De aidentifica:

a. domenii principale de potentiale riscuri pentru integritate (punctele organizationale
slabe) si amenintdrile curente la adresa integritatii in cadrul mediului extern si al
organizatiei de politie

b. resurse curente valabile pentru combaterea coruptiei in politie

c. resurse suplimentare necesare pentru a combate coruptia intr-un mod mai cuprinza-
tor si eficient.

3. De aidentifica interventii strategice particulare, inclusiv, dar nu si limitat, interventii de
invatare, utile pentru efectuarea unor imbunatatiri ale performantei integritatii.
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Analizele de riscuri sunt doar un exemplu al analizelor strategice, unde accentul se pune pe
identificarea vulnerabilitatilor din cadrul oganizatiei fatda de anumite riscuri, precum si de
amenintdri la adresa organizatiei din cadrul mediului sau.

Evaluarea interventiei de invdtare se referd la analizele necesitatilor de invatare, ale ofiterului,
bazate, de obicei, pe stabilirea necesitdtii de a instrui personalul in anumite abilitati, atitudini
sau valori, ca parte a unui scop de dezvoltare strategica, cum ar fi si reducerea coruptiei in
politie. Nu toate actiunile de remediere si prevenire, identificate ca necesare drept o parte din
strategia anticoruptie, se vor regasi in rezultatele directe ale instruirii. Alte masuri intreprinse
(de exemplu, introducerea unor noi aranjamente de management, reorganizarea functionald
a domeniilor cu un grad fnalt de riscuri din cadrul serviciului) vor cere deseori un anumit tip
de instruire pentru a pregdti cadrele pentru introducerea unor schimbadri organizationale. In-
struirea este un mijloc important de comunicare interna, precum si o metoda de a consolida
abilitatile. (Vezi mai jos discutia despre comunicare).

3.1.1. Efectuarea unei analize strategice

Un exercitiu de evaluare de acest fel necesitd colectara datelor relevante, efectuarea unor
analize si producerea in baza acestor date a unui studiu.

3.1.1.1. Colectare de date

Scopul si agenda concretd a analizei strategice va determina ce fel de date se cer. Ele pot sa
se refere la un studiu larg al intregii organizatii sau sa se limiteze la un anumit domeniu de
activitate al organizatiei (de exemplu, implicarea politiei in practici de coruptie).

Este un lucru esential obtinerea a unui numar cat mai mare posibil de date ce se refera la aria
operationald care este in prezent studiatd. Aceasta este importanta pentru stabilirea felului
problemelor care exista si pentru a stabili indicatori de referinta pentru viitoarele modificari.

Studiul se va intemeia atat pe surse externe, cat si pe cele interne, precum si pe unele date ge-
nerate In mod oficial, cat si neoficial. Aceste surse pot fi accesate folosindu-se metoda colec-
tarii de date ca sondaje (inclusiv sondaje online), focus grupuri si interviuri pentru a acumula
date cu privire la rezultatele activitatii politiei.

Uneori este dificil a obtine date ,sensibile” In astfel de teme, cum ar fi coruptia in politie, unii
cetateni/organizatii, care ar putea fi potentiale surse de informare, pot fi speriati de a face un
pas in fatd. De aceea este si mai important ca cei care efectueaza studiul sa obtina aceste date.
Va fiimportant sa se identifice cai de convingere a acestor surse, astfel incat contributiile lor sa
fie incluse in procesul de analiza. Deseori va fi necesara si colectarea de date anonime. Pot fi
utilizate linii anonime de telefon, pentru ca persoanele care furnizeaza informatii sa nu se tea-
ma cd vor fi expuse. Intr-un ritm crescator sunt folosite, mai ales in tarile in curs de dezvoltare,
site-urile retelelor sociale pentru a inregistra informatii despre abaterile comise de politie, si de
aceea pot fi considerate ca o sursd bogata de informatii. Aceasta potentiald sursa trebuie luatd
in considerare chiar si in tdrile cu un acces limitat la internet.

Cele maiimportante surse de informare sunt acelea care lucreaza cel mai aprope de problema
sau studiaza aceste chestiuni. Ofiterii politiei deseori sunt persoanele cele maiindicate pentru
aobserva sia comenta asupra problemelor de la locul lor de munca. Nu rareori ei sunt martorii
practicilor corupte in acele servicii de politie, in care coruptia este pe larg practicata.

Are sens invitarea angajatilor la identificarea problemelor, precum si la cdutarea solutiilor pen-
tru aceste probleme. A-i face pe politisti sa vorbeascé deschis fara fricd este o mare problemd
in tdrile, unde politia si conducerea politica sunt implicate si ele in coruptie si cel mai pro-
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babil se vor opune schimbarii si-i vor pedepsi pe informatori. Poate sd fie necesara folosirea
expertilor din afara (adicd din strdindtate), sau echipe de cercetdtori din organizatiile non-
guvernamentale (ONG) internationale ori organizatii internationale (de exemplu, Organizatia
pentru Securitate si Cooperare din Europa, ONU, UE), pentru garantarea faptului, ca ofiterii
politiei nu vor fi expusi unor riscuri inoportune (vezi mai jos discutia agentilor de schimbare).

Agentii de supraveghere, ca oficiile de ombudsmani/avocatul poporului si comisiile anticoruptie
(in acele tari, in care ele existd), la fel ca si ONG-urile din domenii ca drepturile omului si preve-
nirea conflictelor (de exemplu, Amnesty International, Human Rights Watch, International Crisis
Group) aduna frecvent date si produc rapoarte accesibile, care scot la lumina zilei rezultatele
uneori probleme ale activitdtii politiei.

3.1.1.2. Analizarea datelor

Odata ce procesul cuprinzator si extins de colectare a datelor s-a incheiat, vine randul analistilor
sd identifice capabilitdtile organizationale curente, precum si neajunsurile ce tin de rezultate-
le activitatii. Aplicand fatd de studiu o abordare holistica, ei isi vor concentra, de asemenea,
atentia asupra diferitelor forte externe, oficiale si neoficiale, care au si ele un impact asupra
acestor rezultate.

Analizand un domeniu cum este coruptia, trebuie tinute in vizor si cateva probleme, descrise
in sectiunile urmatoare.

Natura si amploarea problemei

Problema coruptiei poate fi dezvaluita prin intermediul sudiilor de cazuri particulare, dar
din punctul de vedere al managementului de riscuri, este mult mai bine de analizat in ter-
meni de pericole ori zone problematice?” Dupd cum s-a subliniat mai inainte, strategiile
organizationale impotriva coruptiei trebuie sa tinteasca zonele vulnerabile de operatiuni, in
loc sa reactioneze intr-o maniera ad-hoc la unele cazuri particulare de coruptie. Aceasta din
urma abordare este mai degrabad reactivd, decat una dirijata cu inteligentad, si este, In ultima
instantd, o irosire de resurse. O abordare mai buna ar fi sa se dezvaluie astfel de pericole prin
descoperirea unor modele sau a unor agregdri de cazuri, in care apare coruptia.

Existd posibilitatea de a se uita la modele ale nonconformitatilor inregistrate cu ajutorul regi-
strelor oficiale penale, disciplinare si de reclamatii, acolo unde ele existd. Modelele pot sa se
refere la modaltatile de aparitie a coruptiei (zona geografica, rangul, aria functionald), precum
si tendintele pe parcursul timpului.

O altd sarcind analitica a studiului strategic este de a identifica motivele nonconformitatilor si
de a evalua pe deplin scara si caracterul acestor motive si a altor factori care contribuie la pro-
blema coruptiei. Acestea pot sd apard la oricare dintre cele trei niveluri, descrise mai inainte.
In aceste scopuri pot fi folosite diferite mijloace, inclusiv analiza SWOT (puncte forte, punc-
te slabe, oportunitdti, amenintari; vezi Glosarul si Capitolul 2), localizarea influentei si analiza
campului de forte (discutat mai jos). Datele obtinute din surse diferite pot ajuta la identificarea
principalelor motive si factori, care contribuie la nivelurile coruptiei curente, si la evaluarea
contributiei lor relative. In toate serviciile de politie sunt domenii care sunt mai predispuse
spre extinderea coruptiei, decat altele. In Caseta 1, imediat mai jos, sunt cateva exemple.
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Caseta 1: Domenii de politie cu un nivel inalt al riscurilor

® Ancheta penald si procesul de coruptie.

® Ancheta penald si lucrul cu informatorii.

® Patrule ale politiei rutiere si mita oportunista.

® Institutii de detentie preventiva, violuri si decese survenite in custodia politiei.
® Patrule cu autovehicule si urmarirea suspectilor la viteze mari.

® Detasamente tactice speciale si aplicarea excesiva a fortei.

® Detasamente antidrog si comercializarea drogurilor, santajarea traficantilor.

® Baza de date a politiei si abuz de informatii oficiale.””

Analizele trebuie, de asemenea, sd fie atente la consecintele unor anumite modele sau dome-
nii problematice. Dauna cauzatd, precum si riscurile in desfasurare, generate de problema care
a fost identificatd in timpul procesului de evaluare, trebuie marcate, urmarindu-se scopul de
precizare a interventiilor potrivite.

Termenul de,,consecinte”se referd la consecintele operationale, dar si la efectele pe care le are
asupra pozitiei (legitimitatii) publice a organizatiei. Legitimitatea este o dimensiune esentiald
pentru o bund activitate a politiei. Ea se referd la gradul de suport public pentru ceea ce politia
face. Un serviciu de politie, implicat serios in coruptie si alte forme de abuzuri, se va lovi mai
curand de un nivel inalt de neincredere a oamenilor si lipsa de cooperare. Studiul strategic
privind riscurile si pericolele coruptiei in politie trebuie sa ia in considerare consecintele starii
actuale a neincrederii publice.

In afard de legitimitatea public, plasarea accentului pe consecintele daunatoare ale coruptiei in
politie pentru altii este utild in edificarea unui sprijin pentru activitate de reformare. Documen-
tarea acestor rezultate negative formeaza o temelie pentru exercitarea presiunii asupra fortelor
politice importante, care intentioneaza, posibil, sa obstructioneze schimbdrile pozitive.

Scopul si eficacitatea strategiilor existente de prevenire si control anticoruptie

Analizarea eficacitatii mecanismelor de prevenire din cadrul oganizatiei poate fi efectuatd prin
colectarea adecvata a datelor. Primul pas este de a stabili care sunt aceste mecanisme. Aceasta
se face prin cunoasterea diagramelor organizationale, a legilor si regulamentelor relevante, ra-
poartelor anuale si a altor documente produse din interior. Alte metode, ca intervievarea si an-
cheta, vor ajuta la intregirea tabloului, atunci cand documentarea este inaccesibild sau neclara.

Examinand eficacitatea, rapoartele anuale ale serviciului de politie pot oferi informatii de
acest gen. Si alte surse oficiale, cum sunt rapoartele ombudsmanilor si ale organismelor anti-
coruptie ori de supraveghere, sunt niste surse potentiale foarte importante in aceasta etapa.
Este important a include datele din interviurile si sondajele cu ofiterii politiei, precum si din
publicatiile mass- media si alte surse de date neoficiale.

Analizarea eficacitétii mecanismelor curente de prevenire si control intern este esentiald pen-
tru dezvoltarea strategica a anticoruptiei, deoarece ea ofera o baza pentru a se unde procedu-
rile functioneazé bine (sa nu) si ce ar trebui sa fie schimbat sau addugat la fortificarea acestor
proceduri (vezi Capitolul 5 pentru mai multe informatii).
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Strategiile si metodele de reformare disponibile

Dupd analizarea datelor in sensul riscurilor, pericolelor si consecintelor, analiza strategicad cauta
apoi sa ofere o directie de schimbare si niste ci de actionare in aceasta directie. Intr-un studiu
de anticoruptie, directia largd de schimbare va fi, desigur, destul de evidenta. Insa nu intot-
deauna va fi clar cum se poate ajunge intr-acolo.

Trebuie sa se aiba in vedere cateva lucruri, atunci cand se cauta mecanisme eficiente de combatere
a coruptiei:

Este posibil ca metodele anticoruptie de acum sa fie folosite in cadrul organizatiei, care
au functionat in alte zone ale serviciului de politie. Poate ar fi rational sa fie extinse, sa
fie adaptate in mod corespunzator. Un exemplu ar fi extinderea practicilor de audit din
domeniul financiar asupra altor domenii de operatiuni politiste

In incercarea de reformare in mai multe state in curs de dezvoltare si in tranzitie, o simpla
adaptare a,practicilor exemplare’, preluate din tarile dezvoltate, se va solda adeseori cu
transformarea acestor metode in unele inaccesibile si nedurabile, iar incercérile de a le
implementa vor esua constant. Este preferabil sa se aibd in vedere optiunile care au niste
perspective rezonabile de succes, tinand cont de circumstantele specifice ale tarii sau
de starea de lucruri. Ar fi mult mai practic, de exemplu, sé se pund accent pe practici de
supraveghere (si sa se elaboreze forme relevante de instruire), iar apoi sa se introduca un
nou sistem computerizat de prevenire timpurie, care este dependent de acumularea de
date din diferite surse. In multe dintre aceste cazuri, acest ultim sistem nu va fi fezabil pe
termen scurt, dar, probabil, nici chiar pe un termen mai lung.

In pofida unor medii si circumstante intr-adevar diferite, serviciile de politie mai pot invata

unul de la altul. Acest lucru este valabil mai ales acolo unde metodele despre care se
vorbeste nu sunt prea costisitoare ori greu de implementat. Imbunatatirea practicilor de
supraveghere si crearea unei scheme interne de informare sunt niste exemple in aceasta
privinta, deoarece nu depind neaparat de finantari consistente ori de tehnologii pentru
a fi puse in practica.

Ce fel de rezultate pot fi asteptate de la procesul de evaluare?

Rezultatele procesului se rezumd, de obicei, intr-un raport formal, care constd din ex-
punerea metodelor de colectare a datelor aplicate, concluziile analizei datelor si a unei
serii de recomandari cu privire la ceea ce este fezabil de facut a rectifica sau Imbunatati
activitatea politiei in domeniul studiat.

In ceea priveste coruptia in politie, studiul ar trebui s& stabileasca punctele slabe in cadrul
organizatiei, precum si elementele specifice ale mediului in care se desfasoard activitatea
politie, care genereazd concentrari de comportament coruptional.

Raportul, de asemenea, poate face sugestii despre reorganizarea aspectelor de operatiuni
ale politiei pentru a reduce riscul in domeniile curente de mari riscuri.

Box 2: Politia rutiera si coruptia

Intr-o tara cu o problema deosebit de mare privind politia rutiera si coruptia, poate fi
sugerat, de exemplu, ca acest lucru sd fie cedat unei alte agentii. Daca acest lucru nu
este posibil din punct de vedere politic sau practic, raportul poate recomanda o supra-
veghere mai atenta a ofiterilor politiei in cauza, ori desfiintarea politiei rutiere ca o uni-
tate distincta si comasarea ei intr-un set de sarcini generale ale politiei.
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Rapoartele trebuie sa fie realiste in privinta aceea ce se poate face si ceea ce trebuie s se
faca. Ele trebuie sa reflecte cu acuratete variatele forte care definesc spatiul unei posibile re-
forme in orice metodologie de evaluare si, prin urmare, limitele a ceea ce se poate infaptui.
Recomandarile trebuie sd se bazeze pe probe disponibile, ci nu pe speranta ca lucurile se vor
imbundtati cumva.

Analiza strategica trebuie sd Inainteze directii si scopuri pentru schimbarea organizationald,
dar acest lucru trebuie sa fie insotit de niste pasi practici, realizabili. Dupa cum confirma stu-
diile de consolidare a capacitatii, o schimbare substantiala nu poate fi infaptuita peste noapte.
O schimbare reald, de duratd, necesita deseori multi ani ori decenii. Pentru a da un impuls
schimbdrii, 0 buna analizd strategica va include recomandari pentru scopuri de scurta durata,
astfel incat primele efecte ale reformei in desfasurare sa nu para ca sunt amanate pentru mult
timp.

Exemplul 1: Trasarea noilor directii — document conceptual al Serbiei

Avand un plan strategic general despre incotro se indreapta serviciul de politie, ca
unul dintre rezultatele analizei strategice, se poate trece la o schimbare semnificativa.
In timpul procesului de reforma a politiei in Serbia, s-a facut o incercare de a elabora
un astfel de,,"plan”si a fost creat un document conceptual.

Acest document vizionar a fost descris ca o sincera proiectie internd asupra proble-
melor cu care se confrunta politia in Serbia”?*® A fost un produs al unui numar de
paisprezece grupuri de lucru din diferite domenii functionale, instituite de Ministerul
de Interne, fiecare elaborand cate un capitol al acestui document.

Metoda aplicata de minister a fost criticata pe motiv ca este prea tentata sa functioneze
»de sus in jos” Cativa coparticipanti la proces au fost consultati pe parcursul pregati-
rii documentului, inclusiv ofiteri cu functii de raspundere si ofiteri de rand ai politiei.
Criteriile de masurare a succesului erau destul de vagi. Insusi documentul conceptual
avea nevoie de o dezvoltare considerabila in continuare, in termenii procesului de pla-
nificare strategica, inainte de a putea fi implementat.

Un pas serios inainte in procesul de reformare a politiei ar fi producerea unei versiuni cu
0 bazd mai larga a acestui document conceptual, cu 0 mai mare participare si consul-
tare a coparticipantilor la proces si cu o sustinere din partea comunitatii internationale
in dezvoltarea unui plan strategic. Acelasi lucru este adevarat pentru orice tara in care
se simte lipsa traditiei de a organiza astfel de exercitii de analiza strategicd in sectorul
de securitate.

3.1.1.3. Cine trebuie sa efectueze analiza strategica?
Analistii pot fi alesi din cateva categorii:
®  Membrii serviciului politiei, instruiti sa efectueze evaluari.
® Personalul Ministerului de Interne.
® Un grup special guvernamental de lucru.

® QOrganisme externe (de exemplu, comisiile de anchetd) sau experti individuali (cum ar fi
consultantii), avand cunostinte si capabilitati speciale in monitorizarea si evaluarea serviciilor
politiei.

®  Grupuri din comunitate si cetateni.
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Tn contextul selectdrii, ca o requld generald, asumandu-se un grad de baza de obiectivitate si
capacitate de a indeplini o sarcing, trebuie sa fie luate in seamad sensibilitatile politice ale pro-
blemei. Coruptia in politie este o problema sensibild peste tot, de aceea o astfel de selectare
a unui organ extern sau a unei persoane individuale deseori va fi inevitabild, daca va exista o
acceptare generald, ca procesul de evaluare va fi unul obiectiv (adicd, nu va fi partinitor sau
plin de prejudecati).

n multe tari de tranzitie, de post-conflict sau in curs de dezvoltare, expertii si agentiile strdine
pot fi solicitate sa actioneze, fie singuri, fie in baza unei evaluari unificate (asa cum se adopta
in cadrul Programului ONU pentru Dezvoltare), in care reprezentantii nationali muncesc im-
preuna cu reprezentantii internationali cu o experienta relevanta pentru a efectua astfel de
studii de evaluare.

3.1.2. Analiza riscurilor

Tn analiza riscurilor se regdsesc pe larg pasii din metoda analizei strategice, si ea, de obicel,
examineaza:

¢ (Consecintele nocive asociate cu anumite riscuri care apar in mediul organizational sau
chiar in organizatie.

® Probabilitatea aparitiei acestor consecinte nocive.

®  Masurile care sunt valabile si practicabile pentru reducerea sau eliminarea riscurilor, eva-
luate ca inacceptabile pentru organizatie.

® Eficacitatea masurilor curente de a reduce sau elimina riscurile identificate.

Serviciile de politie se confrunta cu o varietate de riscuri reale si potentiale din partea coruptiei.
Riscurile pot fi masurate in pierderi financiare, vatdamare a personalului si a altor oameni, pagu-
be aduse proprietatii si daune aduse reputatiei. In mod inevitabil, domeniile care prezinta cele
mai mari riscuri trebuie sd fie evidentiate si prioritizate in primul rand. Localizarea amploarei si
duritatii diferitelor riscuri este fundamentald pentru prioritizarea lucrurilor care cer atentie.

Coruptia in politie i expune riscului si pe altii. O analiza riguroasa a riscurilor de coruptie in
politie trebuie sa examineze riscurile la adresa serviciului de politie, dar si riscurile pe care
organizatia le creeaza altora. Unele dintre aceste riscuri, oamenii sau sectiile organizatiei care
sunt cei mai vulnerabili fata de acestea, sunt mentionate in Tabelul 1.

O abordare practica si holistica a analizei riscurilor de coruptie in politie tinde sa puna mai
degrabd accentul pe domeniile de pericol, decat pe actiunile unor persoane individuale. Cu
toate ca unele riscuri pot fi atribuite intregii organizatii, potential afectand toate domeniile si
toti politistii, majoritatea celor mai mari riscuri se vor regdsi in anumite zone geografice, tipuri
de atributii si niveluri de experientd profesionald. Pornind de la scopul analizei si a reducerii
riscurilor, acestea vor fi domenii de pericol si trebuie sa fie principalele focare.

In unele tari, de exemplu, unitatile politiei rutiere si ale politiei de frontiera in mod regulat
excrocheaza oamenii la posturile de control de la intersectii, si aceste interactiuni cu oamenii
inevitabil formeaza perceptiile publice despre integritatea politiei. lata de ce acest domeniu
va fi unul foarte fructuos pentru a efectua un studiu de analiza

Intr-un fel poate fi de folos o matrice a analizei de riscuri. Ea poate avea diferite forme.” Avand
in vedere identificarea unor domenii anumite de pericol si a nivelului riscurilor asociate, un
instrument de evaluare ar putea fi indreptat spre examinarea urmatoarelor aspecte.
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In contextul coruptiei in politie, volumul unor tranzactii relevante deseori se refera la frecventa
rapoartelor sau a reclamatiilor formale privind o anumita sectie de politie sau o unitate spe-
cializata a politiei. Implicarea tehnologiei deseori semnifica capacitatea de a produce pagube
serioase (de exemplu, 0 unitate speciald armata a politiei), ori riscurile asociate cu abilitatea de
a accesa baza de date a politiei. Caracterul beneficiului deseori va varia destul de semnificativ,
prin urmare, s-ar putea lua in considerare puterea motivationald si tentatiile asociate cu el.
Profitabilitatea relativa din participarea la traficul cu droguri, in comparatie cu luarea de mita
n timpul serviciului de supraveghere rutiera, este un exemplu pentru cat de important este a
privi cu maxima atentie la acest factor.

Cei trei factori enumerati mai sus sunt sensibili din punctul de vedere al invdtdmintelor din
experienta trecuta in organizatie si din alte organizatii relevante. Starea culturii de integritate
a politiei poate fi evaluatd prin mai multe mijloace, inclusiv prin modul cum se lucreaza cu
reclamatiile dupd ce au fost depuse, operatiunile controlului intern si aranjamentele de supra-
veghere, precum si sondajele de opinie privind reputatia si increderea in politie.

Tabelul 1: O posibild matrice a analizei riscurilor de coruptie in politie

Risc la adresa Sursa riscului Impact in urma riscului Proba- Seve-
bilitatea | ritatea
riscului | riscului

Organizatiei de Coruptia politicd | Prejudiciu reputational; Tnalta Mare

politie impact asupra moralului

politiei; raspundere in fata
justitiei

Personalului de Coruptia micd Pierderea increderii pu- Tnalts Medie

politie blice; servicii de politie

ineficiente; rdspundere
pentru actiuni penale sau

disciplinare
Oamenilor din Intimidare Lipsa de cooperare Tnalta Serioa-
vizorul politiei (in- <3
formatori, martori
suspecti)
Victime lor Coruptia mica Lipsa de cooperare si Tnalta Medie
coruptiei In politie incredere in politie
Comunitatatii Brutaliatatea Esecul de a actiona cu Medie Medie
politiei inteligentd
Guvernului Coruptia politica | Pierderi financiare; pierde- | Medie Mare
rea reputatiei
Mediului de afaceri | Mituire Costuri financiare in afa- Medie Mica

privat ceri
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Aceasta este matricea de bazd. Categoriile sugerate pot fi extinse sau modificate in concor-
danta cu necesitédti si circumstante. De exemplu, ar fi posibil sa fie extinse categoriile din rubri-
ca,riscuri la adresa’, astfel incat sa fie mai diferentiate in cadrul organizatiei de politie.

In activitatea politiei existd abordari diferite a analizei riscurilor. In Caseta 3 se prezintd un
exemplu din Australia, orientat spre riscurile care se asociaza cu activitatea de combatere a
traficului de droguri.

Caseta 3: Analiza riscurilor in domeniul aplicdrii legilor antidrog 22

Dorinta X incredere = intentie
Resurse X cunostinte = capabilitate
Intentie X capabilitate = posibilitatea amenintarii

Posibilitatea amenintarii X consecinte/dauna = RISC

3.1.3. Interventii de invatare: evaluarea necesitatilor de instruire

O evaluare a necesitatilor de instruire (ENI) este un pas care, de obicei (desi nu intotdeauna)
se face naintea oricdrei incercari de a instrui. Ea permite elaborarea unor programe adecvate
de instruire, care sunt orientate asupra domeniilor cerute de invatare a cadrelor si schimbare
organizationald. Instruirea efectuata fard ENI comporta riscul de irosire a timpului si resurselor.
Ce anume presupune ENI si modalitatile de efectuare sunt descrise mai jos.

Caseta 4: Scopul instruirii etice

,Orice program de instruire etica trebuie sa urmareasca scopul de a obtine doud
rezultate: programele trebuie, de fapt, sa activizeze abilitatile personale ale
participantilor de a incepe procesele necesare de schimbare si totodata ele trebuie sa
determine participantii sa inteleaga de ce astfel de reforme sunt necesare si posibile.?

Efectuarea ENI poate fi utila in identificarea:”*°

® Scopurilor organizationale si eficacitatii organizationale in atingerea acestor scopuri

® Decalajelor si discrepantelor dintre aptitudinile angajatilor si aptitudinile necesare pentru
performante eficiente

® Problemelor care nu pot fi solutionate prin instruire
® Conditiilor in care se va desfasura instruirea si activitatile de dezvoltare.

Efectuarea ENI oferd, de asemenea, o baza de referinta, cu ajutorul careia mai tarziu poate fi
evaluata eficacitatea programului de instruire.

Pentru a culege informatii din diferite surse cu scopul de a determina necesitdtile, pot fi folo-
site diferite metode. Dintre acestea fac parte sondajele de opinie, anchetele, interviurile, eva-
ludrile de performantd, observarile, testele, focus grupurile, analiza documentelor si comisiile
consultative. Ar avea sens culegerea de informatii despre domeniile necesitétilor de instruire
de la cetateni, dar si de la membrii politiei si alti functionari publici si experti. De exemplu, dacd
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se crede cd politia rutierd este coruptd, ar trebui sa fie chestionati automobilistii si alti utilizatori
ai drumurilor.

ENI se poate focaliza asupra organizatiei in general, asupra sarcinilor sau asupra persoane-
lor individuale. Avand in vedere problema coruptiei sistemice in politie in mai multe tari si
relevanta culturii organizationale, acceptate pe larg, in explicarea persistentei si seriozitatii
unei astfel de coruptii, un studiu adecvat trebuie efectuat la nivel organizational, continand
totodata o analiza a sarcinilor si camenilor.

Sunt utile si analizele sarcinilor,?' iar o bund analizd a sarcinilor stabileste:
® sarcinile care trebuie sa fie indeplinite
® conditiile in care sarcinile urmeaza sa fie indeplinite
® catde dessicand sunt indeplinite sarcinile
® calitatea si cantitatea lucrului cerut
® abilitati si cunostinte necesare pentru indeplinirea sarcinilor
® cand si cum sunt aceste abilitati cel mai bine dobandite.

Indatd ce ENI este finalizatd, urmatorul pas este elaborarea propunerii de instruire. Aceasta
propunere trebuie sa formuleze rationamentul pentru aceasta instruire, sd expund rezultatele
asteptate de la instruire, sd indice persoanele care urmeaza a fi instruite si sa arate posibilele
consecinte daca aceasta instruire nu va avea loc.

3.1.3.1. Instrumente si metode specifice care pot fi de folos

Metodele discutate aici pot fi utile in scopul analizelor strategice si interventiilor de invatare, in
special in organizarea cursurilor de instruire si a seminarelor. Unele metode, cum se arata mai
jos, pot fi utilizate in ambele scopuri.

Instrumentele vor fi caracterizate in concordantd cu urmatoarele elemente:

®  De ce (scopul).

® (e (prezentarea instrumentului).

®  Cum (sa fie folosit).

® (Cine (audienta).

® (and (cu referintd la acest instrument).

® Unde (in ce context acest instrument este folosit cel mai bine).?*
3.1.3.2. Analize strategice

In aceasta sectiune se are in vedere o varietate de instrumente. Fiecare instrument oferd cai
de examinare a coruptiei in politie intr-un anumit context. In majoritatea cazurilor ele oferd
posibilitatea de a studia problema la niveluri diferite si de a face legdtura nemijlocit intre o
problemd si factori mai largi de ordin organizational sau de mediu. O strategie anticoruptie
eficientd poate apdrea doar atunci cand toti factorii relevanti care influenteaza problema in
cauzd sunt depistati si semnificatia lor este evaluatd cum se cuvine.
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Analize SWOT

Acesta este un instrument de planificare strategica. Dupa cum indica si denumirea, destinatia
lui este de a fi aplicat pentru identificarea punctelor forte, punctelor slabe, oportunitatilor si
amenintdrilor in anumite organizatii sau situatii. Punctele forte si punctele slabe sunt trasatu-
rile organizatiei examinate, pe cand oportunitdtile si amenintarile sunt trasaturile mediului.
Aceasta activitate de obicei se desfasoara folosindu-se o tabla de scris sau foi mari de hartie,
unde moderatorul seminarului noteaza gandurile si sugestiile participantilor sub fiecare din
aceste patru rubrici. Pentru mai multe despre SWOT, vezi Glosarul si Capitolul 2.

Analiza decalajelor

Acest exercitiu este un alt tip de studiu strategic si instrument de dezvoltare, care intr-un
fel, seamdna cu metoda SWOT. Participantilor li se propune sa faca referiri asupra propriei
organizatii si tari, sa identifice decalajele curente si domeniile problematice legate de 0 anumi-
ta chestiune si sa inainteze anumite solutii pentru acoperirea acestor decalaje si pentru abor-
darea acestor probleme. In contextul anticoruptiei, oameni din diferite parti ale organizatiei
pot sa exprime pareri si sa discute despre problema vulnerabilitatii fatd de coruptie din cadrul
organizatiei lor, sa impartdseasca gandurile lor cu privire la modalitatile prin care aceste deca-
laje pot fi eliminate (printr-un audit mai bun, mai multd supraveghere etc.).

In aceastd abordare poate fi folositd 0 metoda care constd in a crea si completa o diagrama de
trei coloane sub trei rubrici ardtate in Tabelul 2.3

Tabelul 2: Exemplu al unei metode de analiza a decalajelor

Amenintari Exemple de raspunsuri la Decalaje
amenintari

Lideri politici corupti Suport pentru urmadrirea Procurorii nu au o pregdtire
penald a principalilor infractori | necesard, nu sunt sustinuti in
actiuni de urmadrire penala a
celor corupti

O culturd politista Se creeazd o prevedere noua Guvernul nu este dispus sa
ostila declararii privind infractiunea de a nu sustina o reforma legislativa de
de cétre politisti declara despre activitati de acest tip

a activitatilor de coruptie

coruptie

Grupdri de crima Se creeazd o unitate speciald Ministerul de Justitie nu disp-
organizata au in Ministerul de Justitie cu une de cadre potrivite pentru
influentd asupra destinatia crimd organizata investigarea crimei organizate

sefilor de politie

Analiza campului de forta

Aceastd tehnicd examineaza fortele care explicd comportamentul colectiv, si este o metoda
asociata cu managementul schimbdrii (vezi mai jos). Este deosebit de potrivitd pentru pasi
de dezghetare si de miscare in modelul lui Lewin al celor trei pasi.”** Instrumentul de analizd
strategicd are un potential de aplicare in elaborarea strategiilor anticoruptie in activitatea de
politie. Cu aceasta metoda poate fi inteles comportamentul prezent, in sensul celor doud
seturi de forte: un set este impotriva ori opune rezistenta schimbdrii, iar alt set miscd, promo-
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veaza ori sprijind schimbarea. Aceste forte pot fi persoane individuale, grupuri si organizatii.
Scopul este de a identifica, schita si determina puterea acestor forte, de a analiza de ce aceste
persoane individuale, grupuri si organizatii actioneaza in acest fel, dar si de a realiza care dintre
aceste forte trebuie sd fie extrase, neutralizate ori consolidate pentru a efectua o schimbare
in comportament. Puterea fortelor se poate manifesta prin numarul lor, influenta lor politica,
baza lor populara de sustinere, capacitatea lor de a intimida ori cumpdra influenta, ori nive-
lurile resurselor lor. Ca si in exemplul prezentat mai jos (localizarea influentei), acest exercitiu
urmadreste scopul de a produce o harta (diagrama campului de forte) a diferitelor forte, iden-
tificate in setul supus analizei. Odata ce aceste forte vor fi localizate, grupul care efectueaza
exercitiul poate medita asupra actiunilor care sunt necesare pentru a invinge fortele ce se
opun schimbdrii dorite si asupra sprijinului si resurselor necesare pentru infaptuirea schim-
barii. Aceasta poate duce, de exemplu, spre desfasurarea unor campanii de constientizare,
orientate spre sensibilizarea si crearea unor coalitii civice de cetdteni sau spre dirijarea unor
actiuni de lobby la adresa membrilor guvernului.

Utilitatea analizei campului de forte pentru politie este sugeratd de o experientd empirica
bogatd a unei opozitii active si a submindrii ascunse a eforturilor de reformare anticoruptie.
Aceasta opozitie poate sd apard din diferite zone ale comunitatii, ale guvernului sau chiar ale
politiei. A cunoaste cine poate, sau cine ar fi putut sa sustind sau sa obstructioneze schimbarea
dorita este esential pentru schimbarea organizationald.

Localizarea influentei

Acest exercitiu examineazd reteaua sau schema persoanelor sau altor entitdti care au o
influenta asupra activitdtilor si realizdrilor. O harta a influentei este un model vizual in care se
cere identificarea celor care exercitd influentd, relatiilor care exista dintre diferiti coparticipanti
la proces identificati si volumul si directia influentei exercitate asupra activitatilor si deciziilor.
Ea presupune identificarea tuturor influentelor, nu doar a celor recunoscute formal.

Inceperea elabordrii unor strategii fezabile de reducere a coruptiei in politie se face doar prin
identificarea tuturor jucatorilor relevanti intr-o anumita problema. O alta trasdturd a acestei
metode este cd ea capteaza puterea influentei intr-o perioadd anumitd de timp. Odatd ce
influenta se poate schimba intre timp, hartile de influente pot fi repetate mai tirziu, ca un
mijloc de a introduce acele modificdri si de a evalua impactul reformelor organizationale pro-
duse si implementate din momentul cand a fost schitatd prima hartd de influente pentru a
identifica anumite probleme.

3.1.3.3. Interventii de invatare

Invatarea nu este acelasi lucru ca si instruirea. Organizatiile si persoanele individuale pot invata
fara a lua parte la un curs de instruire in desfasurare, prin, de exemplu, propria experientd sau
autoinstruire si autoexaminare. Instruirea, totodatd, este o reactie obisnuita in cadrul comba-
terii coruptiei in politie. Prezentarea de mai jos examineaza diferite metode de instruire.

Lectiile

Lectia este cel mai traditional si obisnuit mijloc de instruire. Puterea ei rezida in prezentarea
rentabila a informatiilor unor grupuri mari de studenti. Lectiile tind sa fie o prezentare uni-
laterald a informatiei (vorbitorul catre grup) de o persoana calificatd sau experimentata. In
functie de felul cum sunt structurate, lectiile deseori au oportunitdti limitate pentru discutii si
interactiuni in clasa. In acelasi timp, ele sunt o cale convenabild de prezentare a unei informatii
de baza sau avansate grupurilor de ofiteri ai politiei, antrenati in procesul educational sau de
instruire. Lectia este o cale buna de a incepe studiile sau instruirea intr-o anumita tema. In
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cadrul ei se constituie o platforma utild pentru discutiile ulterioare, prin plasarea problemelor
curente intr-un context. Lectiile pot in cel mai reusit mod sa fie insotite de una sau mai multe
metode descrise in continuare.

Discutii in focus grup

Acestea sunt discutii In grup, centrate in jurul unei intrebdri concrete sau al unui set de in-
trebari. Ele pot fi folosite atat in scopuri de instruire, cat si in planificare strategicd. Focus gru-
purile au un moderator, care prezinta Intrebarea si conduce discutiile interactive ce urmeaza.
In acest sens, focus grupurile sunt exercitii structurate care urmeaza o agenda prestabilits.
Ele sunt interactive prin natura lor, permitand tuturor membrilor grupului sa contribuie la
discutie. Invatarea activa de acest tip este mult mai probabil sa conduca la insusirea de catre
studenti a materialului. Discutiile in focus grup sunt utile pentru aducerea in cadrul grupului
a unor viziuni diferite.

Paneluriin plen

Panelurile in plen sunt compuse dintr-un numar anumit de experti intr-o anumita problema
sau o serie de persoane care reflecta diferite opinii asupra unei probleme. Panelurile sunt deo-
sebit de utile in prezentarea unor viziuni diferite, setand, prin urmare, agenda cu alte teme
pentru urmatoarele discutii in cadrul seminarelor si atelierelor de lucru. Ele se potrivesc pentru
audiente mari de oameni si pot fi aplicate in grupuri mari de clase a cate cincizeci, o sutd sau
chiar mai multe persoane. Atelierul de lucru sau un set de clase pot fi finalizate cu un panel in
plen, deoarece se face posibild inaintarea unor observatii generale. In mod ideal, participantii
trebuie sa aiba sansa de a adresa intrebari membrilor panelului inainte ca atelierul de lucru
sa-si incheie activitatea.

Prezentare de poster

Aceasta se referd la expunerea graficd (poster) a prezentarii participantilor in PowerPoint a ma-
terialului selectat si organizat in mod vizual. Rolul principal al prezentarilor de poster, asadar,
este legat de tema instruirii.

Studii de caz

Prezentarea studiului de caz este o metoda traditionald folosita in invatamantul si educatia
adultilor. Elementul cheie constd in faptul, cd studiile de caz se bazeazd pe exemple ale unor
probleme n actiune din viata reald. Detaliile cazurilor uneori sunt notorii si foarte bine cu-
noscute studentilor, permitindu-le sa-si expuna propriile cunostinte in timpul discutiilor in
grup si sa faca un schimb de opinii si informatii. Studentii considera studiile de caz relevante
pentru situatiile lor de munca, fiindca ele sunt bazate pe cazuri reale si facandu-le astfel un
instrument captivant de predare.

Caseta 5: Limitele programelor traditionale de instruire

Programele de instruire sunt utile pentru a impartasi regulile si procedurile cerute
pentru abilitati si cunostinte, dar nu sunt neaparat menite sa-i invete pe cursanti sa
judece mai bine sau sa ia decizii mai bune.?®

Jocul de rol

Jocul de rol Ti antreneaza pe cursanti in desfdsurarea unor scenarii realiste, in care ei joacd un
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anumit rol ca participant (ofiter de politie, inculpat, victimd) sau ca observator (martor, spec-
tator). Rolurile sunt distribuite studentilor, care trebuie sa-si indeplineasca misiunea primita
fara vreo pregatire prealabild. Alti membri ai clasei servesc drept audienta pentru punerea in
scend a jocului. Jocurile de rol sunt folosite pe larg pentru a genera discutii colective dupa
incheierea jocului.

Exemplul 2: Instruire interculturala a politiei din Filipine

Un studiu recent al instruirii interculturale a politiei in Filipine indica capacitatea de a
determina ofiterii politiei sa-si asume rolul de actori non-politisti, astfel incat sa simtd
situatiile dintr-o perspectiva noua si sa fie provocate conceptiile lor politienesti asupra
rolului lor si modalitatilor de a-si face meseria de politist.*

Simulari

Simularile sunt similare jocului de rol si oferd multe dintre aceleasi beneficii (dezvoltare de ap-
titudini si schimbare de atitudini). Diferenta in cazul simuldrii constd in efortul mai mare depus
in simularea conditiilor concrete pentru exemplele din viata reald a problemei care este stu-
diatd. Cu alte cuvinte, ele sunt mult mai,naturale” decat jocul de rol. Un cursant, de exemplu,
poate sa se confrunte cu un ofiter superior real, ori cu un cetdtean concret din public intr-un
exercitiu de simulare in care este studiatd dilema oferirii de mitd unui ofiter al politiei. Expertii
joaca roluri de consilieri in desfasurarea simularii, oferindu-le participantilor un feedback al
contributiilor lor. Cu cat caracterul acestui exercitiu este mai ,natural’, cu atat experienta de
invatare potentiald este mai intensa si mai durabila. Simuldrile solicita un efort mai mare de
organizare si desfasurare in comparatie cu alte instrumente de schimbare.

Jocuri de decizii tactice/instruire bazata pe scenarii >’

Aceasta este o forma a unei simulari extrem de realiste, cu un accent deosebit pe ambianta
psihologica, in care activeaza politistii.

O astfel de metodd a evoluat indeosebi ca o reactie la necesitatea de a instrui cadrele in actiuni
de raspuns la incidente critice. Ea se focalizeaza pe aptitudini non-tehnice de judecata si luare
de decizii si cautd sa reproduca situatii stresante, in care ofiterii de politie ar fi chemati sd ia
decizii cu privire la ce au de facut. Metoda permite, de asemenea, dezvoltarea maiestriei cola-
boratorilor in activitatea lor prin practicarea oportunitatilor oferite, precum si a feedbackului
acestui exercitiu.

Exista sase etape in metoda jocurilor de decizii tactice/instruire bazata pe scenarii:

1. Definirea scopului. Care este scopul principal al exercitiului si care sunt rolurile cheie care
trebuie sd fie activate?

2. Alegerea dilemelor. Alegeti o situatie critica, inclusiv locatia, gradul de severitate, starea
incidentului si resursele disponibile. Asigurati-va ca sunt cateva solutii posibile pentru
dilemd si cd in acest aranjament pot fi practicate aptitudini non-tehnice.

3. Introducere din partea expertilor in subiectul temei. Include informatii despre factorii situatiei,
informatie tehnicad relevantd si un posibil scenariu de dezvoltare a traiectoriilor dilemei alese.

4. Elaborarea legendei scenariului. Legenda se schiteaza pe baza introducerii mentionate mai
sus, dar include si informatii ambiguie sau care induc in eroare. Ea trebuie, de asemenea,
sa omita si o parte din informatiile adevarate.
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5. Pregdtirea textului scenariului, inclusiv a materialelor scrise si de vizualizare. Scenariul trebuie
scris intr-o forma narativa. Aici trebuie sa fie o indicatie clara privind ce trebuie sa faca
participantii la exercitiu: s& organizeze, de exemplu, o informare pentru altii, sau sa-si
exprime parerea privind procesul decizional si masurile intreprinse.

6. Identificarea criteriilor de performantd. Trebuie sa fie conceputd o schemad a actiunilor co-
respunzatoare, astfel ca anumite comportamente demonstrate sa fie clasificate ca po-
trivite sau nepotrivite. Schema trebuie sa fie orientatd mai mult spre expunerea unor
aptitudini, decat sa se intemeieze pe conceptul de,raspuns corect”.

Brainstorming”*

Scopul este de a genera un numdr cat mai mare de idei diferite sau chiar provocatoare des-
pre tema sau subiect, intr-un interval de timp foarte rapid. Aceasta tehnica este utila pentru a
stimula,gindirea colectivd”si de a provoca participantii la descoperirea unor noi idei, pe care
nainte ei nu le percepeau, atat in cadrul instruirilor anterioare, cat si la locul lor obisnuit de
munca.

In afara de incurajarea grupurilor de a genera noi idei in anumite probleme sau teme, ea le
permite, de asemenea, sa organizeze ideile generate in teme si sa discute despre chestiuni
care apar din aceste teme.

Participantii trebuie sa fie tratati in mod egal, iar diferentele de grade nu trebuie sd influenteze
procesul ori generarea de idei. Trebuie sa fie evitat criticismul la adresa exprimarilor altora,
pentru a nu inabusi perspectivele noi, deseori provocatoare si excitante. Generarea unor noi
modalitati de gandire despre probleme si gasirea unor noi cai de a rezolva si gestiona aceste
probleme sunt considerate rezultate reusite in acest exercitiu.

In aceastd activitate de obicei se cere un moderator care asigura faptul, ca fiecare are o sansa
de a se exprima, iar uneori este nevoie de cineva care sa inregistreze mersul deliberarilor. Pen-
tru acest exercitiu trebuie sa fie rezervat un interval scurt de timp (de la zece la cincisprezece
minute). In afard de moderator, deseori e util ca in cadrul grupurilor de brainstorming sa fie
prezenta o persoand cu experienta diferita de cea a participantilor, astfel ca ea sd aducd in
discutie un punct de vedere proaspat, din afara.

Grupurile de brainstorming nu trebuie sd fie prea mari, ca sd nu limiteze oportunitatea
participantilor de a se exprima (maximum de la 10 la 15 persoane). La sfarsitul etapei de ge-
nerare a ideilor, ideile trebuie sa fie trecute in revista de intregul grup si organizate pe teme,
folosindu-se pentru aceasta table de scris sau foi mari de hartie, pentru a prezenta ideile sub
rubrice tematice. La sfarsitul etapei initiale de generare a ideilor, cate un reprezentant al fieca-
rui grup prezinta rezultatele activitatii lor colective de brainstorming in plen.

3.1.4. Seminare

Aceasta sectiune este dedicatd diferitor elemente, de care trebuie sd se tind cont atunci cand
se pregdteste, se desfdsoara si se evalueaza un seminar.

3.1.4.1. Scopul seminarului

Seminarele oferd o platforma de invatare si instruire, care poate juca un rol vital in diferite
etape ale elabordrii strategiilor si interventiilor anticoruptie. Ele pot fi folosite in scopurile de
planificare strategicd, precum si la interventii sub forma de instruire. Etapele discutate aici sunt
preluate din managementul de schimbare (discutat mai jos), in special cei trei pasi de analiza
ai lui Lewin: dezghetare, miscare si reinghetare.
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La Tnceput (dezghetare) seminarele joaca un rol in solicitarea opiniilor colaboratorilor
organizationali si a co-participantilor externi la proces despre necesitdtile si oportunitatile
schimbadrii organizationale, ajutand la construirea consensului in jurul principalelor directii
strategice, care trebuie sa fie adoptate, si a valorilor operative ale organizatiei in viitor. Aceasta
se face cu ajutorul unor activitati ca brainstorming si focus grupuri.

Lectiile sunt o componenta importantd a agendei seminarului. Ele se folosesc la prezentarea
memobirilor organizatiei si co-participantilor a informatiei despre situatia prezenta in care se
afla organizatia, precum si diferite optiuni care pot aduce cu sine schimbarea. Lectia oferd
informatii fundamentale grupului, care ulterior se va antrena in exercitii SWOT, directionate in
cadrul planificarii strategice.

Laal doilea pas (miscare), seminarele se folosesc pentru elaborarea metodelor si instrumentelor
pentru implementarea schimbdrii, cum ar fi proiectarea structurilor si proceselor de sustinere
a scopurilor reformei, stabilite la prima etapd. Seminarele joaca un rol vital in miscarea mem-
brilor si colectivelor organizatiei, precum si a coparticipantilor lor la proces, in directia unei
reforme pozitive. Forumuri strategice, grupuri speciale de lucru, focus grupuri si discutii panel
se pot regdsi in formatul seminarelor pentru a indeplini aceste sarcini.

Seminarele pot, de asemenea, fi folosite pentru elaborarea strategiei sau pentru a infaptui
o interventie, de a clarifica sau intari mesajele elaborate sau furnizate la etapele anterioare
(reinghetare), sau in scopul obtinerii feedback-ului de la sesiunile anterioare.

3.1.4.2. Cine trebuie sa participe la seminarele privind coruptia in politie?

Aceasta este o intrebare preliminara importanta pentru de planificare. Este greu a decide asu-
pra continutului corespunzator si a metodelor de predare fard o idee clara despre audientd.
Experienta aratd ca cei care vin la seminare si cursuri de instruire sunt selectati pentru cd ei vor
sa vinad (probabil, nu intotdeauna fiind ghidati de un rationament corect) sau cd organizatorul
seminarului sau al programului de instruire a calculat un numar anumit de locuri pentru cur-
suri si vrea sa completeze aceste locuri. Este important, de aceea, sa fie identificate necesitatile
de instruire ale unor unitdti si sectii concrete ale serviciului de politie si in baza acestora sa fie
selectata audienta pentru instruire.

Participantii trebuie sd fie selectati in functie de:
® ce poate seminarul sa le ofere in raza lor de activitate sau expertiza

® ce va obtine organizatia de la ei cand se vor intoarce; asta inseamna cd persoanele in-
dividuale trimise la seminar trebuie sa fie In stare sd impdrtdseasca in cadrul organizatiei
ceea ce au fost invatati.

3.1.4.3. Planificarea seminarului

Obiectivele seminarului trebuie sa fie clare si sa orienteze faza de planificare a seminarului.
Aceste obiective in mod normal apar din stabilirea unei necesitati deosebite strategice sau de
instruire, urmand procesul de evaluare descris mai sus.

Elementele de instruire cauta, de obicei, sa aduca schimbare in unul sau doua dintre cele trei
domenii.?®

1. ,Cap”- cognitiv (cunostinte).
2., Mana"- psihomotor (aptitudini).

3. "Inimad" - afectiv (atitudini).
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Asa ar trebui sé fie componentele seminarului, care ar oferi informatii si ar furniza o oportuni-
tate pentru conceptualizarea experientei in sens material (cunostinte), 0 oportunitate pentru
participare si practicarea unor aptitudini noi (aptitudini) si reflectare asupra a ceea ce a fost
insusit (cunostinte, atitudini). Avand in vedere aceastd balantd, ar trebui sa fie folosita o serie
intreagd de metode de instruire pentru a obtine astfel de rezultate. Cursantii maturi au nevoie
de mai multe lectii directe pentru a-i tine antrenati in proces si pentru a obtine niste beneficii
in urma studiilor si instruirii.

In procesul de planificare trebuie sa se tind cont de urméatoarele elemente:

® Analiza de context. Care este necesitatea pe care instruirea incearca sé o satisfaca; cine va
decide dacd instruirea a avut loc; ce alt tip de instruire a avut grupul?

® Analiza de utilizator. Cine sunt potentialii participanti; de care aptitudini dispun ei in pre-
zent; care sunt limitele de timp si resursele aplicate pentru instruirea acestui grup?

® Analiza de continut. Ce material este relevant pentru instruire; ce fel de informatie curen-
ta au participantii; de ce fel de extra informatii si aptitudini este nevoie; care stiluri de
invdtare sunt relevante pentru grup?

®  Analiza compatibilitdtii de instruire. Cum instruirea propusa este legatd de decalajele iden-
tificate in activitatea organizationald; vor depasi beneficiile in urma instruirii costurile
pentru organizarea ei; sunt suficiente resursele disponibile pentru efectuarea instruirii?

® formularea obiectivelor. Care vor fi rezultatele instruirii pentru cursanti; ce va face instruc-
torul in timpul seminarului?

®  Monitorizare si evaluare. Cum se va face asta; va fi aceasta facuta atat in timpul, cat si dupa
instruire? 24

3.1.4.4. Organizarea seminarelor

Un numar de momente privind cum se efectueaza seminarele sunt in general aplicabile prin-
tre diferitele optiuni de instruire discutate mai sus.

In primul rand, seminarele trebuie s& fie organizate in conditii confortabile si favorabile obiec-
tivelor de instruire. Ele trebuie sa fie aprovizionate adecvat cu materiale de invatare siinstruire,
sa dispuna de spatii mici pentru activitatea unor grupuri de lucru, precum si de cele mari pen-
tru lectii. Daca in procesul de instruire este prevdzutd aplicarea unor aptitudini tehnice specia-
le, pentru astfel de tipuri de instruire se vor pune la dispozitie incdperi specializate convenabi-
le (de obicei, in aceeasi cladire), suplimentar la incaperile destinate in general seminarului.

Toti cursantii, participantii adulti trebuie sa fie tratati intr-un mod colegial, sa fie apreciati pen-
tru experienta lor practica si studiile profesionale din trecut. Aprecierea gradului de expertiza
si a experientei participantilor este importanta pentru imbunatatirea rezultatelor instruirii. Cu
toate cd instructorii si lectorii vin cu propria lor experientd, ei trebuie sd fie respectuosi fatd de
cea cu care vin participantii la seminar.

La inceputul oricdrui seminar de instruire participantilor trebuie sa li se clarifice obiectivele
particulare ale instruirii. Aceastd intelegere deseori poate fi intarita prin circularea din timp a
agendelor seminarului si a unor lecturi preliminare, pe care participantii ar trebui sa le finalize-
ze Tnainte de inceputul seminarului.

Este o greseald des intalnita aceea de a oferi prea multa informatie in procesul de studii si for-
mare profesionald. Deseori aspecte importante sunt relativ putine, ceea ce justifica repetarea
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si clarificarea. Este preferabil a se concentra asupra alegerii unui numar limitat de probleme
cheie In orice prezentare sau exercitiu de invatare, decat de a incerca apoi a furniza mai mult
decat ar putea digera participantii intr-un mod rezonabil.

Trebuie sa fie suficient timp pentru odihna si pauze de relaxare pe intreg parcursul progra-
mului seminarului. Rezervarea de timp pentru discutii informale, in afara de sesiunile formale
programate, va permite invatarea de la coleg la coleg si va prezenta grupului intrebdrile pen-
tru urmatoarea sesiune de instruire. Discutiile informale, de fapt, stimuleazd mecanismul de
feedback al participantilor si creeaza pentru lectori si instructori oportunitatea de a clarifica
chestiunile si de a rdspunde la intrebarile apdrute in timpul sesiunilor precedente.

Folosirea materialelor vizuale, inclusiv a hartilor, diagramelor, posterelor, fotografiilor si mate-
rialelor video imprima in ambianta seminarului un sens de varietate si se foloseste pentru a
genera discutii si a rezuma ideile principale. Dar se comite o greseald obisnuitd cu postere si
instrumente ca prezentdri de diapozitive in PowerPoint, cand se pune in ele prea mult material
(citatele sunt prea lungi, diagrame detaliate). Este mult mai bine sa se folosesca diapozitivele
PowerPoint pentru a prezenta succint aspectele cheie.

Desfdsurarea seminarelor intotdeauna trebuie sd reflecte caracterul specific al unor participanti
deosebiti implicati. Alegerea exemplelor, problemelor etc. in mod ideal trebuie sa corespunda
mediului in care participantii de obicei muncesc si misiunilor care apar in procesul activitatii
lor in aceste medii. Participantii la seminar ca reguld se vor interesa de,dar eu ce castig am din
asta?"si a fi receptiv la aceastd intrebare prin selectarea continutului si metodelor in seminar
este mai degraba un lucru care conduce spre un nivel sustenabil de interes si atingerea acelor
rezultate in studii si instruire, care au fost formulate in etapa de planificare.

A ardta legdtura dintre desfdsurarea unui seminar de instruire si scopurile si strategiile
organizationale contribuie, de asemenea, la gradul de seriozitate cu care actul de instruire va
fi tratat de cdtre participanti.

Trebuie depuse eforturi pentru a sensibiliza participantii cu privire la valorile care stau in spate-
le comportamentelor care sunt predate, astfel incat sa fie aprofundata asumarea de catre ei a
pertinentei si relevantei acestor comportamente in viata lor profesionald. Asadar, de exemplu,
ofiterii politiei pot fi rugati sa joace rolul unei persoane vulnerabile, de la care un politist co-
rupt cere mitd sau favoare sexuald, ori a unei mame a unuitindr care a murit recent aflandu-se
n custodia politiei.

La sfarsitul seminarului de instruire trebuie sé fie rezervat timp pentru o ,sesiune de trece-
re In revistd’, in cadrul careia instructorii pot puncta conexiunile dintre materialul prezentat
si obiectivele care au fost formulate inainte de seminar. Aceste sesiuni oferd, de asemenea,
participantilor ultima posibilitate de a pune orice intrebare sau de a se exprima in privinta

rezultatelor instruirii.

Caseta 6: Noua modalitdti de a forma instructorii

Captati atentia participantilor.

Informati participantii despre scopuri/obiective.

Treceti in revista cunostintele anterioare ale participantilor.
Prezentati materialul.

Oferiti ghidare pentru invatare.

Cereti performanta (practica).

O U s W=
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7. Oferiti un feedback informativ.
8. Analizati succesele obtinute.
9. Fortificati memorarea si transferul informatiei.?*'

3.1.4.5. Evaluarea seminarelor si continuarea activitatii

Nu este ceva neobisnuit in a desfasura atat exercitii de tip evaluare pre-instruire, cat si de tip
evaluare post-instruire. Evaludrile pre-instruire i permit instructorului sa-si formeze o imagi-
ne despre nivelurile curente ale abilitatilor participantilor si necesitatilor educationale, legand
astfel continutul si formele de predare a materialului in mod corespunzator. Evaluarile post-
instruire sunt proiectate pentru a dobandi feedback in urma cursului de instruire, iar acesta
poate sugera modalitatile de revizuire a cursului in viitor, evitandu-se sau eliminandu-se astfel
greutatile identificate de feedback.

In evaluarea cursurilor de instruire de obicei se folosesc chestionare, iar timpul trebuie rezer-
vat in cadrul agendei seminarului, pentru a permite participantilor sa le completeze. Dacd
participantilor li se va permite dupd incheierea seminarului sa ia chestionarele acasd, numarul
chestionarelor returnate ar putea sa fie destul de mic. O alta metoda este de a organiza discutii
de evaluare cu un esantion de participanti. Aceastd metoda oferd un feedback mai calita-
tiv si reflexiv, care nu poate fi obtinut prin metoda chestiondrii. Temele examinate in timpul
exercitiilor de evaluare post-instruire includ volumul continutului explorat, nivelul continutului,
pertinenta metodelor de predare (timpul acordat, viteza, sanse pentru participanti de a se ex-
prima), acordarea participantilor a feedback-ului (a avut loc? a fost acordat suficient? a fost de
ajutor?) si comentarii privind localul (gradul de confortabilitate, alimentarea etc.)

Completarea chestionarelor de feedback nu va insemna finalizarea unui program de instruire
proiectat cum se cuvine. Pot fi planificate sesiuni de continuare, concepute pentru a consolida
studiile oferite in aceasta prima etapad. Transferul si mentinerea noilor aptitudini si atitudini
va cere adesea analize de urmdrire a modului in care participantii traduc aceste aptitudini si
competente in practicd. Aceasta deseori va fi combinatd cu organizarea unor noi sesiuni de
instruire pentru a consolida rezultatele obtinute in sesiunile anterioare.

3.1.4.6. Exemplu - seminar de analiza a riscurilor

In randurile urmatoare se va demonstra cum poate ardta un seminar de analizd a riscurilor. Si
Capitolul 3 contine un model al seminarului destinat analizei vulnerabilitatilor organizationale
ale unui serviciu de politie in domeniul coruptiei.

Tn mai multe tari coruptia in politie a fost asociatd cu relatii improprii dintre ofiterii de politie
si membrii organizatiilor si grupurilor criminale. Conducerea politiei din tara Cleptonia este
ingrijoratd de riscurile existente. Ea decide sd organizeze un seminar pe aceastd temd, avand
in vedere identificarea amplorii si a naturii riscurilor legate de asocieri ilegale de acest tip;
sensibilizarea ofiterilor politiei cu privire la daunele pe care le provoaca astfel de practici de
coruptie; elaborarea strategiilor organizatiei pentru reducerea acestei coruptii. Si ultimul scop
este de a contribui la sarcina strategica de consolidare a integritatii politiei in aceastd sferd.

Incepe planificarea. Seminarul este organizat in trei etape. Pentru a demonstra riscurile din
aceasta practicd, sunt elaborate cateva studii de caz din experienta precedentd. Instructorii
superiori ai politiei se pregatesc pentru a prezenta aceste studii de caz audientei. Un expert in
domeniul coruptiei in politie de la universitate sau o agentie anticoruptie din alta tara este in-
vitat sd faca o prezentare generald despre daunele pe care le poate provoca coruptia in politie.
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Aceasta include nu numai masurile contraventionale si disciplinare care pot fi intreprinse im-
potriva ofiterilor, dar si o varitate cuprinzatoare de prejudicii, inclusiv cele provocate unor per-
soane din afara serviciului de politie. Un vorbitor din afara serviciului este selectat pentru a
ardta impactul asupra altora; el activeaza in cadrul unui ONG care se concentreazd asupra pro-
blemei impunitatii functionarilor publici pentru disparitii de oameni si alte infractiuni serioase.
Un alt vorbitor este numit sa facd o prezentare a ideii de analiza a riscurilor si sa familiarizeze
audienta seminarului cu aceasta metoda. Grupului i se demonstreaza matricea analizei de
riscuri, care va fi deschisa participantilor pentru comentarii si revizuiri pe parcursul seminarului
si va deveni un instrument la etapele ulterioare ale seminarului.

La etapa a doua, planul seminarului prevede trecerea de la prezentdri mari intregului grup
la lucru in grupuri mai mici. Pentru aceastd etapa sunt planificate o serie de metode, inclusiv
activitatea grupurilor mici de lucru, sesiuni cu postere si jocuri de rol, bazate (iardsi) pe cazuri
si scenarii reale din trecut, realiste in esenta lor, construite de formatori politisti cu experienta
bogatd. Aceasta etapa urmdreste scopul de a contribui la constientizarea amplorii si caracte-
rului problemei; la identificarea cdilor de reducere a incidentelor legate de/si a prejudiciilor
aduse de aceasta forma de coruptie; de a folosi forme deosebite de exercitii de instruire (de
exemplu, jocuri de rol), in cadrul carora participantii practicd tehnici de rezistenta si de reactie
la aceste relatii improprii.

Audienta selectatd pentru acest seminar este alcatuitd din politisti din sectiile urbane, in
orasele in care au fost identificate legaturi stranse intre politie si membrii grupurilor criminale.
Seminarul are loc in cladirea seminarului teologic, departe de sectiile de politie si alte institufii
guvernamentale. Ideea este de a constitui un teren neutru, unde oameni diferiti se vor simti
liber sa vorbeascd si unde pot fiimpdrtasite In siguranta puncte de vedere divergente. Grupu-
rile mici sunt moderate de persoane din afara serviciului de politie, astfel incat rangurile sa nu
afecteze dialogul. Grupurile se antreneaza in sesiuni de postere pentru a dobandi experienta
personald pe marginea temei seminarului. De asemenea, lor li se Tnmaneaza matricile de ris-
curi pentru a incadra discutia in jurul domeniilor de risc si al probabilitatii si nocivitatii lor. Se
aplica jocurile de rol, pentru a-i face pe participanti sé recunoascd modul cum aceste riscuri
apar n activitatea cotidiand a politiei si cum ei pot reactiona cu integritate la provocdri de
acest fel. Formatorii superiori de politie observa si comenteaza jocurile de rol dupad finalizarea
lor, in scopul de a acorda ajutor la insusirea lectiilor trdite si la indeplinirea obiectvelor stabilite
pentru seminar.

La etapa finald, intreaga audienta a seminarului face o trecere in revistd a matricii analizei de
riscuri si moderatorul trage unele concluzii in privinta riscurilor respective, precum si a prin-
cipalelor invataminte ale discutiei anterioare si ale grupurilor de lucru cu privire la masurile
de reducere a riscurilor si promovarea unui nivel mai inalt de integritate. Participantii sunt
chestionati in privinta utilitatii seminarului, atat in sensul cunostintelor lor acumulate, cat si in
sensul constientizarii si asimildrii tehnicilor utile de management de riscuri. Participantilor li se
comunica faptul ca peste trei luni ei se vor aduna din nou in aceasta componenta pentru a
reconsidera cum a schimbat seminarul atitudinea lor fatd de muncd, daca in general a fost asa
ceva, si ce altceva poate fi de folos pentru a realiza aceste scopuri ale seminarului

3.1.5. Comunicarea

Comunicarea eficientd este o parte fundamentald a unei bune activitdti a politiei. Ea este
esentiald pentru o practica de politie exemplard, precum si pentru pozitionarea politiei fatd
de intreaga comunitate. Transmiterea si receptionarea unor mesaje clare sunt doua laturi ale
unei comunicari eficiente. Comunicarea are loc in cadrul organizatiei de politie (comunicare
internd) si intre politie, public sau alte agentii (comunicare externd). Fiecare dintre aceste tipuri
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necesita abilitatea de a asculta atent si de a vorbi clar. Comunicarea eficienta de ambele tipuri
este vitald pentru o strategie eficientd de combatere a coruptiei.

3.1.5.1. Comunicarea interna

Din punct de vedere organizational si operational, politistii trebuie sa fie capabili s& comunice
unul cu altul, pe aceeasi linie a rangurilor, cu rangurile inferioare si cu rangurile superioare. Partial
comunicarea tine de activitatea efectivd operationala a politiei, asigurand faptul cd politicile co-
recte sunt implementate ntr-un mod corect. latd de ce comunicarea este importantd pentru
controlul asupra a ceea ce politia face si asigurarea ca elemente diferite ale politiei coopereaza
una cu alta in masura in care sunt realizate operatiuni care sunt efective, eficiente si responsa-
bile.

Comunicarea in cadrul organizatiilor are loc in cateva modalitati.
* Intalniri, sedinte informale fata-in-fata.
® Discursuri si rapoarte formale (ceremonii, informari, sesiuni).
® Documente oficiale, cum ar fi planuri strategice, declaratii de misiune, rapoarte anuale.
e (Circulare administrative (in forma tiparita si in forma electronica).
® Programe de initiere.
® Programe de instruire.
¢ Comunicate si declaratii de presa.
® Paginile web ale organizatiei, retelele web de socializare.

Unele dintre aceste mdsuri au de asemenea un rol in comunicare cu oamenii In privinta
coruptiei sau In alte aspecte ale activitatii de politie.

Serviciile de politie trebuie sd fie capabile sd receptioneze comunicari de la propriii lor anga-
jati, indiferent daca ele au un caracter laudativ sau critic. Organizatiile, in general, nu acceptd
prea bine criticismul intern, iar experienta de maltratare in tdrile Occidentale iIn politie a,me-
sagerilor adevdrului”este una lunga si dezonorantd pentru istoria activitatii politiei. A gasi cai
de protejare si de recompensare a veritabililor informatori ramane o problema importantd
pentru toate serviciile de politie, angajate intr-adevadr intr-o comunicare pe doua sensuri si 0
invdtare organizationald.

Caseta 7: Mecanismele de control intern si comunicarea

Demonstrarea eficacitatii propriilor mecanisme de control intern ale politiei (disciplinare,
administrative) va fi de un real folos in comunicarea mesajelor cé organizatia se opune
coruptiei si va fi credibila in ochii oamenilor. Un stereotip de politie care esueazd in a
intreprinde actiuni eficiente impotriva ofiterilor care sunt subiectul unor plangeri
credibile cu privire la incalcdri ale legii va submina credinta publicului in mesajele
organizatiei cum c& ea s-ar opune cu strictete unui astfel de comportament. In chestiuni
ce tin de coruptie si integritate serviciile de politie nu se pot baza pe ,vorbarie”; ei ar
trebui sa demonstreze audientei lor cd ei,stiu a se misca”.
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3.1.5.2. Comunicarea externa

Pentru a sustine telul de integritate a politiei, comunicarea cu oamenii trebuie sd fie deschisa
criticii si unui feedback negativ. Identificarea zonelor de risc in cadrul activitdtii politiei va avea
deseori loc ca un rezultat al comunicdrii publicului cu politia sau o altd agentie cu privire la un
incident intr-o zona deosebitd a operatiunilor politiei.

A avea sistemele organizationale puse in functiune pentu interceptarea mesajelor negative si
lucrand cu ele intr-un mod constructiv este important in sensul canalizarii informatiei relevante
despre rezultatele activitatii de politiei, precum si pentru reasigurarea publicului cd totul e in
requld. Liniile fierbinti de telefoane pentru reclamatii si informatii anticoruptie este 0 metoda prin
care politia poate receptiona informatii, chiar si anonime, de la persoane care ezita sd se prezinte
personal si sd depuna o plangere. Liniile acestea sunt deseori utile in tarile unde, istoriceste,
politia nu prea a fost prea deschisa ori cordiala fata de plangerile oamenilor, iar oamenii, la randul
lor, se temeau s& depuna public reclamatiile lor impotriva politistilor corupti sau abuzivi. In aces-
te circumstante, noile agentii externe de supraveghere pot, de asemenea. la fel juca un rol valoros
in consolidarea capacitatii politiei de a asculta reclamatiile cetatenilor (vezi Capitolul 6).

Politistii, dimpotriva, trebuie, de asemenea, sd fie comunicatori eficienti ai opozitiei lor publice
fata de coruptie si incdlcdrile ofiterilor politiei prin transmiterea unui semnal clar cd un astfel
de comportament este inacceptabil si contrar valorilor organizatiei.

3.1.5.3. Comunicarea unei strategii anticoruptie

Un serviciu de politie poate comunica cu succes pozitia sa fatd de coruptie prin urmatoarele
elemente ale unei strategii anticoruptie.

® Dispune de un plan organizational si strategie si fa-le accesibile tuturor angajatilor, publi-
cului si mass-mediei.

* Intreprinde actiuni regulate de instruire intra-serviciu pentru toti ofiterii politiei, pentru a
le face cunostinta cu strategia organizatiei si modul In care va fi implementatd in cadrul
serviciului. Ei trebuie sa fie sensibilizati nu doar in privinta standardelor care se aplica si pro-
cedurilor puse in functiune pentru a le consolida, ci si in privinta suportului pozitiv in cadrul
organizatiei de politie celor care vor veni sd raporteze despre abateri sau coruptie.

® Mediatizeaza rezultatele proceselor interne in legdturd cu acuzatiile privind coruptia in
politie atat in cadrul organizatiei, cat si in mod public.

® Creeazd si da publicitatii proceduri pentru informatori interni (vestitorii adevarului), care ar
garanta ca cei care raportezd cu bund credinta nu vor avea de suferit din cauza raportarii
despre conduita gresitd a ofiterilor politiei. Ar trebui sa fie intreprinsi si alti pasi pentru a
sustine comportamente de acest fel, inclusiv recompensarea ofiterilor care raporteazd des-
pre cazuri sau scheme de coruptie serioasa sau despre alte forme de incdlcari.

® (Creeazdsi/sau sustine sidd publicitatii proceduri pentru cetatenii care vor sa faca declaratii
despre coruptie in politie si alte forme de incélcari, garantandu-se faptul ca cei care fac
astfel de declaratii de buna-credinta sunt protejati in privinta actiunilor lor. Ei trebuie, de
asemenea, sa fie informati despre rezultatele investigarilor si actiunilor disciplinare.

® Organizeaza regulat audite sau pune in functiune aranjamente de supraveghere pentru
asigurarea faptului, cd aceste elemente ale strategiei de comunicare a politiei cu privire
la coruptie lucreaza eficient.

Comunicarea eficienta este, de asemenea, esentiald pentru instruirea si educarea in acest dome-
niu. Aceastd tema a fost dezvoltata pe larg in sectiunea de mai sus despre seminare.
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3.1.5.4. Transmiterea unor semnale corecte

Comunicarea este mai mult decat o chestiune de utilizare a cuvintelor; ea se realizeaza si
prin imagini, gesturi si actiuni. De exemplu, imaginile filmate cu un ofiter de politie care ia
mitd, daca postul de televiziune comunica public un mesaj despre acest ofiter si, desigur,
despre organizatia de politie in care el sau ea lucreazd. O altd mdsurd importanta a angajarii
serviciului de politie in anti-coruptie este dorinta liderilor lui sa ia In mod public niste decizii
dure n privinta chestiunilor de eticé si coruptie. Oamenii, ofiterii superiori si ofiterii de rand,
angajatii civili nu rareori vor judeca politia dupa modul in care comandantii politiei vor vorbi
si vor actiona ca reactie la acuzatiile si probele demonstrate de comportament inadecvat al
politiei. Este nevoie de,0 conducere eticd evidentd”?*? Un lider politist, care sprijind public un
adevdrat vestitor politist al adevdrului, asigurandu-l, in parte, ca cariera lui nu va suferi in urma
raportarii despre incalcdrile politistilor, transmite publicului si altor ofiteri un important mesaj
anti-coruptie si va fi un exemplu de conducere etica evidenta.

3.1.6. Managementul schimbarii

Managementul schimbarii este o metodad sau tehnica pentru infaptuirea unei reforme
organizationale semnificative, in special printr-o planificare clara a progreselor de implemen-
tare si monitorizare pe tot parcursul. Aceasta sectiune examineaza metoda in unele detalii si
sugereaza modalitdtile prin care un serviciu de politie infdptuieste reforma folosind instru-
mentele managementului schimbarii. (Mai multe discutii pe aceasta temd se gasesc in Capi-
tolul 8, in legatura cu fortificarea capabilitatilor anti-coruptie ale politiei).

3.1.6.1. Ce este managementul de schimbare?

Managementul schimbarii se referd la planificarea si implementarea schimbarii in cadrul con-
textelor organizationale. Modelul din trei pasi al lui Lewin,** desi este o metoda cam veche in
acest domeniu, continud sa fie una cu influentd. Potrivit lui Lewin, schimbarea organizationald
de succes presupune trei pasi.

Pasul 1 - Dezghetul

Comportamentele invechite trebuie ,dezvatate” inainte ca schimbarea sd fie posibild. Lewin
recunoaste ca a-i face pe oameni sa arunce la o parte modalitdtile vechi de a gandi si a face
lucruri este usor de spus, dar greu de realizat. Rezistenta fatd de schimbare poate fi cauzatd
de pierderea simtului securitatii si de reducerea sentimentului de autonomie si autocontrol
al angajatului*

Caseta 8: Dezghetarea vechilor comportamente

Pentru a face oamenii sa se ,dezghete’, trebuie sa existe o recunoastere a faptului ca starea
prezenta de lucruri nu mai este valabila sau acceptabild; un sentiment de vinovdtie sau
anxietate in interiorul celor care se afla in curs de schimbare a starii prezente de lucruri; credrii
pentru acei membri ai organizatiei a unui simt de siguranta psihologica vizavi de pdrdsirea
trecutului si adoptarea schimbarii.** Dupa cum se noteazd mai jos, in mai multe cazuri o crizd
sau un scandal vor precipita,dezghetarea” necesara ca sa inceapa schimbarea. Altminteri, sau
in afard de aceasta, se cere o naratiune convingdtoare, care ar imbina toate cele trei elemente.
Un accent pus pe nocivitatea practicilor trecute sau prezente si imbunatdtirea conditiilor
de munca daca lucrurile se schimba in mai bine se afla in centrul oricdrei naratiuni care va
promova schimbarea. (Vezi Caseta 9 despre definirea ordinii morale pentru schimbare).
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Pasul 2 - Miscarea

O modalitate de a face ca oamenii sa-si schimbe pozitiile constd in explorarea posibilitatilor
si adoptarea abordarii de judecata si eroare. Studierea mediului in care se incearcd schimba-
rea, include recunoasterea diferitelor forte in functiune si permite selectarea optiunilor pentru
schimbare care cel mai probabil ar fi eficiente. Pe aceastd cale apar optiuni care au sustinerea
personalului antrenat in schimbare. Miscarea are mai mare sanse, dacd este sustinuta de
ofiterii cu ranguri si ofiterii de rand laolalta. Atingerea unor ,victorii rapide”in timpul primilor
pasi facuti (de exemplu, asigurarea faptului ca salariile politistilor sunt platite la timp) pot spori
consolidarea increderii in procesul de reforma si asigurd o miscare generala inainte.

Pasul 3 - Reinghetarea

Scopul acum este de a stabiliza grupul sau organizatia, astfel ca noile comportamente,
obtinute prin miscare, sd fie pentru un anumit timp securizate, iar sansele de revenire la cdile
Invechite minimalizate. Securizarea schimbarii depinde de un grad anumit de congruenta in-
tre schimbdrile cdutate si restul comportamentului, personalitatea si mediul unui colaborator
individual (ofiter sau angajat civil). Cu alte cuvinte, daca butoiul rdmane putred, merele nu au
cum sa ramana proaspete.

Fard o transformare in norme si proceduri de rutind ale grupului, schimbarile la nivelul compor-
tamentului individual nu vor fi prea durabile.*® Aceasta observatie se potriveste de minune cu
recentele analize ale schimbarii culturii politiei, ca o parte a oricarei strategii anti-coruptie (vezi
Capitolul 2 la aceastd tema).*” Determinarea membrilor grupului de a-si modifica pozitia si de a
sustine noile angajamente pentru o activitate a politiei mai eticd mult mai probabil va conduce
spre o schimbare durabild. Mai jos se sugereaza un model de conferintd, care va da posibilitatea
sa se manifeste acestui tip de lucru in grup, considerat de cdtre Lewin ca unul esential.

3.1.6.2. Agentii schimbarii

Agentii schimbarii sunt,0amenii responsabili pentru dirijarea, organizarea si facilitarea schim-
bdrii intr-o organizatie”?** Dupd modelul lui Lewin, agentul schimbdrii este un facilitator. Pot
fi mai multi decat un agent al schimbarii; ei pot juca o serie intreaga de diferite roluri si pot fi
implicati in oricare dintre cei trei pasi ai lui Lewin. Ei pot fi insideri sau outsideri, dar trebuie sd
fie credibili in ochii celor cu care ei sunt rugati sa lucreze. Avand in vedere rezistenta, asocia-
td de obicei cu principala schimbare organizationala, deseori va exista un avantaj in a folosi
un adept marcant din afard pentru a conduce elementele cheie ale programului de reforma.
Acest lucru va infrunta si va elimina o bund parte din ostilitatea colaboratorilor serviciului de
politie, care la fel sunt incadrati in schimbarea organizationala.

Dupa cum s-a mentionat mai sus, o conducere a politiei curajoasa mai are si un rol critic in
atingerea unei schimbari de succes si de durata. Schimbarea organizationald de succes de-
pinde de existenta unuia sau mai multor adepti marcanti ai schimbdrii sau lideri ai schimbdrii.
Acestia sunt figurile cheie care servesc in calitate de agenti ai schimbdrii prin asocierea pu-
blicd cu schimbarea, activand ca niste avocati persuasivi si influenti printre ceilalti membri ai
organizatiei care se confrunta cu aceeasi perspectiva.

3.1.6.3. Schimbarea si politica

Reforma politiei intotdeauna este una politica. O sustinere activa si vizibild a liderilor politici
relevanti, precum si a principalilor manageri politici, este esentiald pentru procesul de schim-
bare.** Daca vointa politicd lipseste, poate sd existe necesitatea de a o regdsi in motivarea
oamenilor de a cere schimbare in politia lor. Liderii politici trebuie sd vada ca exista o aprobare
populara a Imbunatatirii activitatii politiei.
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3.1.6.4. Schimbare de consolidare si institutionalizare

Deprinderile si stereotipurile vechi pot reaparea ocolind cdile de consolidare a noilor prac-
tici. Pentru ca sa fie asigurat faptul ca schimbarea nu este una temporard, e necesar sa fie
facuti cativa pasi. Un pas este de a desfdsura o comunicare fluida despre succesele schimbarii
obtinute pe parcursul procesului de reforme. Aceasta ajutd ca membirii serviciului politiei sa
fie informati despre beneficiile procesului de schimbare

Consolidarea presupune recompensarea noilor comportamente, precum si incorporarea ac-
tiva a acestor comportamente in operatiunile cotidiene ale organizatiei.”*® Sistemele de eva-
luare a performantelor si de promovare trebuie sa incorporeze aceste principii. Gasirea unor
forme adecvate de recompensa nu trebuie sa fie una directd, deoarece perceptiile personalu-
lui privind valoarea unor anumite recompense se pot intre timp schimba, devenind diferite ca
atractivitate in randurile membrilor organizatiei.

O altd cale de a alimenta schimbarea este elaborarea unui studiu pentru serviciul de politie,
care ar face o legatura intre reducerea coruptiei, intamplarile, traditiile si noile obiective stra-
tegice stabilite ale serviciului.

Caseta 9: Definirea tinutei morale a schimbadrii

Uneori, rezistenta fata de schimbare in organizatiile de politie pot sa nu reflecte o
stare individuala de anxietate, legata de niste interese proprii cinice, ci mai degraba
un angajament impartasit printre angajati fata de ,tinuta morald” a organizatiei: o
modalitate acceptata si impartdsita deopotriva printre colaboratorii, managerii si
angajatii serviciului de politie de a face anumite lucruri. Atunci cand a fost cazul, s-
a sugerat ca ,un aspect important al managementului schimbarii este de a oferi o
noua ordine si un statut dorit, care vor permite crearea unei noi tinute morale, in care
oamenii din organizatie vor proiecta un sens”?’

Tinuta morala este importanta pentru stabilitatea, consistenta operationald
organizationala si gradul de conformare a ei cu anumite valori, principii si reguli.
Acestea sunt elementele importante ale unei strategii anticoruptie. Ca parte a unui
management eficient de schimbare in anticoruptie, promovarea unei noi tinute
morale, compatibile cu respingerea coruptiei, este, prin urmare, foarte importanta.

Gdsirea unor adevarati agenti ai schimbarii pentru acest tel si asigurarea unei evidente
conduceri etice de la nivelul de comanda al politiei sunt esentiale pentru succesul
acestei strategii. Antrenarea in aceastd etapa a analizei strategice a ofiterilor cu rang
superior si a ofiterilor de rand, precum si in cea de planificare pentru implementare, de
asemenea sunt importante in sensul formadrii si inoculdrii unei noi tinute morale.

3.1.6.5. Lista de verificare pentru un management eficient al schimbarii
® Gaseste un motiv serios de a justifica o schimbare semnificativa.

— Secere un text pentru schimbarea vechii tinute morale in cadrul serviciului de politie.
Acesta poate f1 privit si cao declaratie vizionara. El nu trebuie sa meargd in cele mai mici
detalii ca un document de planificare strategica (vezi pasul urmator).

— Trebuie sd fie convinsi membrii organizatiei ca lucrurile trebuie sd fie schimbate in
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propriul lor interes, si totodata in interesul cetatenilor.
® |dentifica pasii concreti necesari pentru implementarea noului text.

— Acesta in primul rand va cere sd fie luate in considerare domeniile in care sunt ne-
cesare schimbarile, precum si modalitatile prin care aceste schimbari pot fi produse. In
acest sens, va fi de folos un exercitiu de planificare strategicd, inclusiv o analiza a riscuri-
lor.

— Odata ce s-au facut aceste lucruri, va fi mult mai usor sa se decida In privinta pasilor
care trebuie facuti pentru implementarea schimbadrilor stabilite, ca o necesitate de a re-
duce coruptia si a imbundtati integritatea.

— O parte din sarcing, in acest moment, este identificarea resurselor (financiare, mate-
riale) si a suportului (politic, comunitar), necesare pentru implementarea fazei de schim-
bare. Trebuie sa fie alcatuitd o listd clara a obiectivelor schimbarii organizationale, precum
si a mijloacelor pentru fiecare dintre obiectivele stabilite. Cdutarea si selectarea agentilor
schimbdrii pentru procesul de schimbare trebuie efectuate in acest moment.

® Porniti niste proiecte speciale la nivelurile institutional si operational de implementare a
obiectivelor principale ale procesului de schimbare.

— Trebuie sé fie create echipe de proiect si lor sa li se ofere proiecte tintite spre domenii
deosebite de mari riscuri, care au fost identificate prin analiza de riscuri. Anumite ,vic-

torii rapide’, in sensul unor schimbari pozitive timpurii, sunt in general privite ca unele
esentiale pentru a mentine parcursul reformelor.

Caseta 10: Recrutarea si selectarea personalului

Recrutarea si selectarea personalului cere, de obicei, o atentie urgenta la primele faze
ale procesului de reformare a politiei. In serviciile de politie, unde exista evidente
substantiale de coruptie si incalcari, ar trebui sa fie intreprinse proceduri de verificare
pentru fostii angajati ai politiei, care doresc sa-si continue serviciul. Avand in vedere
faptul ca acest sistem de verificare va putea fi trecut doar de ofiterii care coopereazs,
el va fi privit ca un bonus sau ca o rasplatd, ceea ce creeaza sperante de a fortifica
importanta schimbarii si asigura o cooperare mai stransa intre diferite categorii de
ofiteri ai politiei. Efectuarea schimbarilor in curriculumul academiilor si cursurilor de
instruire a politiei si asigurarea sistemului regulat de salarizare a politistilor sunt pro-
iecte importante in mai multe servicii de politie care au nevoie de reformare, care pot
oferi, la randul lor, o incurajare timpurie si ajuta sd fie convinsi scepticii ca procesul de
reforma merita.

¢ Fa pasi activi pentru,solidificarea” noilor reforme.

—  Procedurile institutionale necesita sa consolideze schimbarile operate prin recom-
pensarea practicilor noi si pedepsirea celor vechi. Auditul intern si alte sisteme de control
(vezi Capitolul 5) trebuie sa se focalizeze asupra agendei reformei noi si, prin monitoriza-
rea gradului de conformitate si ludrii de mdsuri acolo unde este nonconformitate, sa joace
rolul lor in mentinerea reformei in directia corectd. Agenda noud trebuie consolidata si in
ceea ce priveste programele de instruire si dezvoltare profesionala.

— Bunele dispozitii de indrumare si supraveghere sunt esentiale pentru asigurarea ca




INDRUMAR DE INTEGRITATE A POLITIEI

schimbdrile in comportamentul profesional s-au inradacinat si sunt durabile.

Controlul si supravegherea externd joaca un rol vital in procesul de monitorizare a
efectelor schimbadrii si perfectiondrii. Dispozitiile de control extern (vezi Capitolul 7) trebu-
ie sd reflecte noua agenda de reformd. O mass-media libera si critica, precum si un public
activ si informat trebuie incurajati, la randul lor, pentru a garanta ca exista un feedback al
politiei privind practicile lor. Acolo unde practicile politiei o iau ,pe cdile invechite’, este
necesar sa fie puse in functiune mecanisme prin care aceste reveniri pot fi raportate, iar
politia poate intreprinde actiuni de intoarcere pe calea corecta.

® (reeazd un mijloc independent de monitorizare a progresului in reformd si de raportare a
neajunsurilor si problemelor in procesul de reformare.

®  Guvernele trebui sa-si asume responsabilitatea unui mediu mai larg al reformei.

— Reforma politiei trebuie sa facéd parte dintr-o reformd guvernamentald si administra-
tiva mai generala. Ministerul de Interne, chiar daca nu este unica parte din guvern res-
ponsabild in mod esential pentru succesul reformarii politiei, tot trebuie s fie parte a
procesului de reformare, avand in vedere marea sa raspundere, in mai multe state, pentru
politica activitatii politiei si suport administrativ. Reforma politiei poate reusi sd fie dura-
bild doar daca se produce o schimbare pozitiva in intreg mediul inconjurator. Daca liderii
politici continua, de exemplu, sa actioneze in mod corupt, atunci exista prea putin sens
ori motive ca in acest context ofiterii politiei sa activeze cu integritate.




Implementarea practica in contexte specifice

Caseta 11: Contexte diferite, diferite forme de coruptie

,Coruptia diferd in mod considerabil in tarile dezvoltate. Din cauza acestei diversitati,
este greu ca coruptia sa fie minimalizata sau controlata. lata de ce este important a
examina caracteristicile specifice ale coruptiei si ale eforturilor de anticoruptie, inclusiv
chestiuni de cultura, organizare si eficacitate a campaniilor, avand, in acelasi timp, in
vedere si strategii mai universaliste, care au fost elaborate in ultimul timp.” 2>

Reformele nu au loc intr-un vid. Fiecare exercitiu de reformare are loc intr-un context national
si organizatoric specific. Acestea sunt, si ar trebui sa fie, considerentele de baza atunci cand
vine timpul sa se aleaga o anumita strategie anticoruptie (vezi Girodo, mai jos).>* Experienta
trecutd in societdtile de tranzitie si de post-conflict confirma faptul ca ,deseori nu se fac in-
cercari sericase de a modifica materialele de curs si metodologia cursurilor pentru a asigura
ca cultura locald este respectatd si adoptatd’, si cd ,nu exista un plan coordonat de asigura-
re (adecvata si relevantd) a cooperdrii in domeniul desfasurarii si efectuarii instruirii” * Este
0 greseald frecventd, comisa de agentiile externe de asistentd, care prea des promoveaza o
abordare de, 0 marime universald buna pentru toti’fata de instruirea politiei. Prin urmare, ma-
terialele si metodele de instruire trebuie sa reflecte conditiile si prioritatile locale, precum si sa
corespundd obiectivelor strategice, stabilite pentru organizatie.

Aceasta Inseamnad, cd necesitdtile de instruire trebuie sa reflecte problemele sociale specifice
(inclusiv analfabetismul), dacd se doreste obtinerea unui progres in activitatea anticoruptie.
lata de ce, de exemplu, dacd in trecutul recent al activitatii de politie un grup etnic sau social
era dominantin serviciul de politie, iar membrii altor grupuri se simteau victimizati si exploatati
de catre politie, atunci strategia de instruire (sau din alte domenii) va trebui sé se ocupe de
aceste tensiuni si sd reflecte implicatiile pentru tema coruptiei in politie. Conceperea metode-
lor de reducere a coruptiei trebuie in mod necesar sd reflecte aceste tensiuni din trecut si sa
vind cu niste strategii de minimalizare a impactului lor asupra indeplinirii cu cinste a datoriei
politiei.?*> Un pas important in aceastd directie este garantarea faptului ca niciun grup etnic
nu ocupa pozitiile cheie In cadrul organizatiei de politie si ca posturile sunt ocupate in baza
meritelor si nu in baza rudeniei sau nepotismului.

In locurile unde se pastreaza largi motive structurale, se vor mentine si motive pentru con-
tinuarea coruptiei in politie (de exempluy, cultivarea opiului in Afganistan; oportunitati de
contrabanda de-a lungul zonelor de frontierd in tarile in tranzitie). Aceste motive trebuie sa fie
demontate ca o preconditie pentru o instruire si un management al schimbarii eficiente. La
eliminarea oportunitatilor si tentatiilor pentru continuarea coruptiei in politie joaca un rol vital,
de asemenea, oportunitatile de dezvoltare sociala si economica.

Avand in vedere cd impulsul schimbarii in cadrul politiei locale si chiar al guvernului deseori
va fi unul lent, slab sau chiar inexistent, consolidarea unui suport pentru schimbare in cadrul
societatii civile este de o importanta deosebitd, pornind de la slabiciunea societatii civile, mai
ales in tdrile in tranzitie si post-conflict, daca va exista un climat politic favorabil pentru refor-
ma anticoruptie (vezi Capitolul 1 pe tema aceasta). Cei care au avut de suferit in urma partii




INDRUMAR DE INTEGRITATE A POLITIE

negative a coruptiei in politie trebuie sa se bucure de asistenta pentru a genera presiune
politica pentru schimbare. Nu este greu a-i convinge pe acesti oameni de nocivitatea acestui
fenomen, dar va fi mult mai problematic a-i motiva pentru niste campanii publice si de a le
acorda ajutor in mdsuri anticoruptie. Deseori ei se vor simti intimidati si speriati, sau chiar ne-
siguri privind ce sa facd pentru a sustine schimbarea de acest gen.?*

Imbunatatirea serviciilor de politie deseori va cere, prin urmare, educarea si sustinerea publicu-
lui, pe langa oferirea de cursuri de instruire membrilor politiei. Aceasta include constientizarea
privind esenta problemei, oferirea de sprijin la formarea si activitatea grupurilor comunitare la
nivel local si sustinerea reformelor institutionale si procesuale, care sunt indreptate spre anti-
coruptie si incurajarea cetdtenilor sa declare despre cazurile de coruptie.

O bund parte din elitele politice din tarile care desfdsoara reforma politiei nu se vor angaja
cu toatd inima in acest proces, tinand cont de faptul cd ei deseori vor avea anumite interese
in pdstrarea vechii stari de lucruri. Acolo, unde va fi un interes politic local sau o capacitate
scazute, va fi necesard si consolidarea suportului printre donatorii internationali. Organizatiile
internationale de donatori deseori acordd suport acestor activitati. In Indonesia, de exem-
plu, au sustinut activitatea publicd a organizatiei Police Watch, care se ocupd de educarea
si organizarea oamenilor pe probleme de coruptie si a campaniilor de schimbare pentru
imbundtdtirea responsabilitatii politiei.®” Cdutarea si incurajarea unor lideri politici si de politie
interni pentru ocuparea unor pozitii publice ferme privind reforma anticoruptie trebuie sa fie
un obiectiv pe termen mediu si de durata a donatorilor, dacé acest lucru nu este posibil sa fie
facut imediat sau pe termen scurt.

4.1. Problema analfabetismului

Una dintre problemele, cu care se confrunta reforma politiei, mai ales in tarile in curs de dez-
voltare siin unele de post-conflict, este analfabetismul politiei. Alfabetizarea ofiterilor de politie
nu trebuie sd fie un obstacol pentru cei implicati in instruirea politiei. S-a estimat, de exem-
plu, ca aproximativ 70 de procente din personalul Politiei Nationale din Afganistan nu sunt
alfabetizati functional *® S-a descoperit cd in unele contingente nationale din componenta
misiunilor de mentinere a pacii ONU nivelul de alfabetism al personalului este scazut. Pand
cand nivelurile de alfabetizare nu vor fi imbundtdtite, toate actiunile de instruire vor fi serios
impiedicate. De aceea, instruirea anticoruptie, care prevede competente semnificative ale po-
litiei, trebuie sa fie planificatd pe baza asigurdrii unui nivel de prag in competente pentru
grupul tinta, Tnainte de predarea programelor, special dedicate problemelor de anticoruptie.

Ce se poate face? In alte domenii de instruire, cum ar fi instruirea cu privire la practici de teh-
nica a securitatii muncii printre muncitori analfabeti, s-au dovedit a fi utile demonstratiile ma-
nuale practice, care permit explicatii si intrebdri-raspunsuri orale de cdtre cei care sunt instruiti.
Metode de instruire, bazate pe experiente, care prevad simulari si jocuri de rol, pot fi anumite
solutii in instruire anticoruptie. Politia rutierd, de exemplu, poate Incerca un joc de rol sau un
exercitiu de simulare pivind opriri de autovehicule participante la trafic, in care accentul sa
se puna pe solicitari de mitd de la soferi. Un astfel de exercitiu ar putea prevedea si o discutie
oralad despre ceea ce este corect si gresit in situatiile date, precum si referinte explicite asupra
unei varietati mari de surse sau ghiduri (in mare parte, tiparite, desigur) care definesc astfel de
situatii ca unele gresite.

Dar ramane o limitare fundamentald, aceea 3, daca politistii nu pot face referintd si intelege
asa materiale tipdrite ca reguli, regulamente relevante sau coduri de conduita, ei nu vor
avea acces la ghidurile normative de baza de practici exemplare de politie etica. Planificarea
anticoruptie in tarile cu niveluri joase de alfabetizare a politiei ar trebui s& pund in primul rand
intrebarea privind o alfabetizare functionala.
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4.2. Legatura dintre coruptie si alte probleme

Schimbarea organizationala indreptatd spre reducerea coruptiei trebuie sd ia in calcul si alte pro-
bleme societale. De exemplu, daca politistii nu sunt platiti relativ bine si nu sunt platiti regulat, ei
vor fi mult mai vulnerabili fata de coruptie, chiar daca participa la instruirea curenta anticoruptie.
Majoritatea ofiterlor de politie care actioneaza in mod corupt stiu ca fac asta; ei pur si simplu au
decis oricum sa actioneze de aceasta manierd. Asta se intampld pentru cd e vorba de o multime
de bani, ori ca existd intimiddri serioase din partea unor grupuri influente din comunitate sau
din interiorul organizatiei. Prin urmare, abordand problemele guverndrii politice si ale condu-
cerii organizationale si combdtand amenintarile din partea grupdrilor de crima organizata si a
infractorilor notorii, deseori va fi vitald stabilirea termenilor, in care ar putea fi omeneste posibila
reducerea coruptiei in politie. Liderii politici trebuie s& demonstreze importanta activitatii cu in-
tegritate, sd reactioneze in sensul asigurdrii faptului ca sistemele existente de guvernare acordd
politiei suport in a face lucrurile corect. Aceasta deseori va insemna dezasocierea personald de la
formele cunoscute ale coruptiei in sectorul privat si crima organizatd, demonstrarea angajamen-
tului pentru schimbari economice si sociale mai largi, care reduc oportunitatile pentru coruptie
in politie.

In Capitolul 1 se prezinta o caseta in care sunt identificate unele dintre caracteristicile principale
ale coruptiei in politie in fiecare dintre cele patru contexte ale statelor; cititorii interesati pot ac-
cesa caseta pentru mai multe informatii.

Caseta 12: Culturd sau control?

,in timp ce in cadrul unor culturi se dialogheaza cu usurinta despre morala, etica si
principii bazate pe valori, activistii din domeniul asistentei de dezvoltare relateaza ca
in multe culturi post-coloniale franco-africane, de exemplu, precum si in tdrile post-
comuniste din Europa de Est, oamenii intampina greutati in a incorpora principiile
etice in ghidarea activitatii lor. Obisnuiti mai mult cu legi severe, mereu in asteptare
de tot felul de permisiuni, o birocratie strict ierarhizata — aceste practici cunoscute
pur si simplu blocheaza orice proces discretional de luare a deciziilor... Fortificand
mecanismele de conformitate, guvernarea si controlurile externe vor avea aici cu
siguranta un randament mai bun."?*°




Concluzii si lectii insusite, factorii de succes -
Capitolul 9

Progresul in activitatea de anticoruptie depinde de gdsirea unor metode si tehnici de ingreu-
nare a indeletnicirii cu coruptia si mult mai usoare situatiile de a ramane necorupt. In domeniul
activitatii de anticoruptie exista un scop de a evalua cat mai bine lucrurile care reduc coruptia.
Exista posibilitatea de a elabora studii de evaluare din alte sectoare, care ar putea sugera anu-
mite instrumente si abordari particulare, care ar avea sanse mai mari sa aduca beneficii.

5.1. Lectiile insusite in urma analizei strategice

® Acele servicii care se confrunta cu probleme organizationale majore, cum ar fi coruptia
sistemica, in mod obisnuit sunt slab dotate pentru efectuarea analizei strategice si de
aceea vor solicita un ajutor din exterior de la expertii internationali si agentiile straine cu
experienta si abilitatile potrivite.

® Pentru o analiza strategicd adevarata se cere o bazd mai largd de probe, inclusiv surse
informale de date, in afard de cele formale.

® Exista o serie de instrumente valabile pentru a obtine o varietate cat mai mare de re-
zultate concrete. Pentru a asigura o colectare cuprinzatoare de date este nevoie de mai
mult decat de un instrument. Este important a se utiliza instrumentele care ofera date la
diferite niveluri de analiza, iar aceasta presupune a privi atat in afara organizatiei, cat si in
interiorul ei.

* In scopuri analitice, accentul trebuie pus mai mult pe modelele si concentrarile de anu-
mite comportamente de interes strategic. Pentru analiza riscurilor, focalizarea trebuie sd
fie pe activitati, locatii si profiluri de personal periculoase, iar nu dictate de incidente
notorii singulare (cu toate ca si acestea trebuie examinate, in sensul cum a avut de suferit
reputatia oragnizatiei ca o consecintd a publicitatii negative a unui singur incident).

® Analizele trebuie sa fie holistice prin natura lor, cercetand toate nivelurile si diferitele
relatii si retele in care este implicata politia. Astfel de instrumente cum ar fi cartografierea
influentei si analiza campului de forte vor ajuta la identificarea si cartografierea unor forte
si influiente semnificative care afecteaza atmosfera de integritate atat in interiorul, cat si
in exteriorul organizatiilor de politie.

® Riscurile pentru politie in sfera activitatii anticoruptie nu sunt doar unele materiale, ci si
reputationale; iatd de ce sunt importante strategii eficiente de comunicare in zonele de
mari riscuri, cum este coruptia.

® Deciziile cu privire la modul de reactie la anumite riscuri sau alte provocdri strategice
trebuie sa fie luate in functie de ce este fezabil, nu doar din considerentul de ,practicd
exemplard”intr-un sens general. Fezabilitatea aici tine de ceea ce este acceptabil, accesi-
bil, practicabil si, prin urmare, durabil.
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Caseta 13: Lansarea unei unitati strategice de planificare si analiza

,Orice proces de reformare are nevoie de un grup de baza, care va actiona ca un motor
pentru implementarea reformelor. Acest grup va fi responsabil pentru coordonarea
strategiilor si initiativelor”.

Reforma politiei este mai degraba un proces, decat un produs final, desi scopurile
stabilite pentru reforma trebuie sa continue sa ghideze si procesul urmator. O unitate
de acest gen este antrenatd in monitorizarea progresului, prin obtinerea datelor de
feedback din diferite strategii adoptate, iar apoi informand factorii de decizie despre
necesitatea adaptdrii sau inlocuirii acestor strategii in functie de cat de bine lucreaza
aceste strategii.

5.2. Lectii insusite in urma interventiilor de invatare’®

® O schimbare organizationala deseori cere mult mai multe decat instruire. Instruirea tre-
buie folositd atunci cand ea contribuie la schimbarea de atitudini si comportamente.

® Includeti coparticipantii la proces in proiectarea instruirii. Coparticipantii la proces pot
opune rezistentd fatd de schimbare, de aceea atragerea participarii lor la etapa de proiec-
tare a instruirii va reduce cu siguranta din rezistenta lor, decat dacd ei nu vor fi implicati
in aceastd etapa.

® Scopurile de invatare trebuie sa fie in mod explicit comunicate celor instruiti. Stabilirea
scopurilor, care presupun niste obiective specifice de comportament, vor motiva mai
mult persoanele instruite si vor contribui la un transfer pozitiv de informatie.

® Stabilirea unor scopuri de invatare pe un termen scurt, precum si pentru un termen mai
lung, contribuie la un transfer mai pozitiv de informatie, decat daca se bizuie doar pe
niste obiective pe un termen mai lung.

® Relevanta continutului este esentiald. Persoanele instruite vor invata si fsi vor dezvolta
aptitudinile mai bine, dacd vor vedea o relatie mai stransd intre obiectivele de instruire si
sarcinile lor de lucru in mediul lor de munca.

® Instruirea trebuie sa ofere oportunitati de practica si de feedback. Repetarea si practica-
rea cognitiva sau mentald a unor comportamente dezirabile ajutd in procesul de invatare
si la atingerea scopurilor de instruire. Jocul de rol si simuldrile sunt acele tehnici care
servesc acestui scop.

® Prea multa informatie poate prezenta un risc pentru un proces eficient de invatare.
Cursantii pot invata un set limitat de informatii intr-o perioada datd de timp. Excludeti
informatia cu caracter strdin si includeti doar informatia direct relevanta pentru obiecti-
vele de invatare.

® Metodele active de prelegeri sunt, in general, mai preferabile decat stilurile pasive de
predare. Este utild demonstrarea modalitatilor ,corecte” si "gresite” de indeplinire a sar-
cinilor, avand in vedere c& cei instruiti invata prin observare. In acest scop pot fi folosite
studiile de caz si simularile.




TABELUL DE AUTOEVALUARE

Capitolul 9 - Instrumente

Dupa ce ati parcurs acest capitol, care este reactia dumneavoastra? Ati gasit in acest capitol
informatii pe care le puteti folosi pentru a perfectiona activitatea dumneavoastra de politie?
Ati vazut aici schimbarile care pot fi efectuate si in serviciul dvs. de politie?

Gasiti, mai jos un chestionar de autoevaluare care va va ajuta sa raspundeti la acestea si alte in-
trebari. Aceastd evaluare de bazd este menita sd va ajute sa evaluati situatia in cadrul serviciului
dvs., sa determinati care schimbare (daca este cazul) poate fi operatd, iar metoda brainstorm
va furniza mijloace pentru implementarea acestor schimbari. In scopul aplicarii unei metode
mai cuprinzdtoare de insusire a conceptului descris in acest capitol, se vor organiza sesiuni
de instruire sau grupuri de lucru pentru completarea si consolidarea cunostintelor bazate pe
aceastd evaluare/analizd. Ar fi bine, totodatd, sd fie solicitat ajutorul unor experti nationali si
din straindtate din domeniul luptei cu coruptia.

PROBLEME/INTREBARI CE ESTE DE FACUT PENTRU A ELIMI- CUM SE FACE
NA NEAJUNSURILE? ACEASTA?

Am elaborat si am predat
in serviciul nostru instr-
umentele prezentate in
Capitolul 9?

Noi putem

® Defini care instrumente sunt folosite
si cunoscute

® Care nu sunt folosite si cunoscute

® Decide privind mai multe elabordri si
cursuri de instruire

® Decide cine urmeaza a fi instruit

Sunt managerii nostri
constienti de problemele
implicdrii in lupta impo-
triva coruptiei in serviciul
nostru?

Noi putem:
® Evalua la general situatia
® |dentifica disparitatile

® Pregdti actiuni pentru eliminarea lor

Noi putem:

® S3 ne referim
pentru analiza
la lista de instru-
mente prezen-
tate

® Elabora un
chestionar

® Organiza o se-
siune/atelier de
lucru de brain-
storming

® Antrena un ex-
pert si/sau un
grup de lucru
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Am elaborat programe
necesare de instruire in
aceste domenii pentru
managerii nostri?

Noi putem:

® Evalua cunostintele managerilor
Nostri

® Evalua programele noastre

® Elabora cursuri speciale de manage-
ment

Avem o politica necesara
de comunicare pentru
sensibilizarea oamenilor
din serviciul nostru cu
privire la coruptie, pentru
comunicarea obiectivelor
noastre in acest domeniu
si sustinerea reformelor
noastre?

Noi putem:
® Evalua politica de comunicare

® Sa facem o distinctie dintre evalua-
rea facutd la nivel de ofiteri, la nivel
de supraveghetori din prima linie si
la nivelul sefilor superiori si mijlocii

® Pregati planuri de actiuni pentru in-

|aturarea neajunsurilor descoperite la
aceste niveluri

Am integrat instrumentele
prezentate in acest Capitol
pentru analiza si imple-
mentarea masurilor pre-
zentate in Capitolele 1-8?

Noi putem:
® Analiza starea de lucruri

® |dentifica disparitatile si punctele
slabe

® Pregdti un plan de actiuni pentru
eliminarea lor
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GLOSAR

Controlul administrativ — Controalele administrative consta din politici, proceduri, stan-
darde si ghiduri adoptate. Ele formeaza un cadru de conducere cu agentia de politie si cu
angajatii ei. Ele informeaza oamenii despre modul in care organizatia trebuie condusa si cum
trebuie efectuate operatiunile cotidiene. Exemple de controale administrative sunt politicile
de angajare, politica de securitate, politica de parole si politicile disciplinare. Controalele admi-
nistrative formeaza baza pentru selectarea si implementarea controalelor logice si fizice.

Agentia anticoruptie — o descriere generald a organismelor (independente) care intreprind
activitati proactive, preventive si/sau represive de combatere a coruptiei in politie. Departa-
mentele de politie, care au in cadrul lor propriile unitati de investigare ale coruptiei in politie,

<n

deseori se vor referi la ele ca,afaceri interne”sau,securitate internd”

Evaluare - scopul unei evaludri este de a masura ceva sau a calcula valoarea. Chiar daca pro-
cesul de producere a unei evaluari poate implica un audit efectuat de un specialist indepen-
dent, scopul ei mai degraba va fi de a oferi o masurdtoare, decat de a exprima o opinie despre
onestitatea declaratiilor sau calitatea rezultatelor activitatii.

Procesul de evaluare - sistemul McKinsey 7S de evaluare a unei organizatii este recunoscut
pe larg. El arunca o privire asupra organizatiei din perspectiva celor 7S (in engleza - n.trad.)
,dure”: strategie, structurd si sisteme - si,subtile” — valori impartasite, stil, personal si aptitudi-
ni.

Audit - o0 examinare metodica si o trecere in revistd a finantelor, managementului si rezulta-
telor activitatii organizatiei.

Zidul albastru al tacerii — o regula nescrisa printre politisti de a nu raporta despre greselile,
incalcarile ori infractiunile colegilor. Tn cazul interogarii despre un incident sau incalca-
re, in care este implicat un alt politist, procedura standard in acest caz este sa fie invocata
necunoasterea.

Consolidarea capacitatii — abilitatea persoanelor individuale, a organizatiilor si societatilor
de a indeplini functii, solutiona probleme, inainta si indeplini obiective de o manierd durabild
(definitia PNUD).

Catalizatori — politisti antrenati in mod special in eticd, care sunt chemati sa actioneze in
calitate de consilieri si mentori pentru ceilalti membri ai organizatiei.

Carta de valori - stabileste si defineste valorile organizationale de baza si le consfinteste in
termenii de misiune a institutiei; o parte a codului de conduita (vezi, de asemenea capitolul
2).

Managementul schimbarii — o metoda structurata de tranzitare a persoanelor individuale,
echipelor si organizatiilor de la starea curenta spre o stare dorita in viitor, ca un rezultat al fac-
torilor determinati intern sau a factorilor strategici impusi din exterior. Pe scurt, este un proces
infdptuit de organizatie, in baza unei analize si planificari strategice, de a aduce o schimbare,
consideratd necesard la etapele de analizé si planificare.

Actiune civila - in afard de rolul sdu In procedurile penale legate de coruptia in politie, sis-
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temul judiciar indeplineste inca doud functii suplimentare in combaterea coruptiei in politie.
Judecatoriile functioneaza ca un mecanism de rezolvare a disputelor persoanelor individuale,
care cautd compensare in cazurile legate de coruptia in politie; iar actiunile civile legate de
coruptie pot duce la o investigare a unui organ intern sau extern de supraveghere a politicilor
si activitatilor serviciilor de politie.

Codul de etica - o declaratie de principii, in baza carora se formuleaza misiunea organizatiei,
valorile care stau la temelia operatiunilor sale si principiile generale de management. Este un
ghid pentru politisti despre modul in care ei trebuie sd se comporte (in cadrul si in afara orelor
de serviciu), sd actioneze si sa se conducd, unul fata de altul siin mediul lor. El oferd raspuns la
intrebarea:,Cum putem actiona In cel mai reusit mod?”n ce priveste coruptia, codul de etica
subliniaza importanta pentru serviciul de politie de a actiona cu integritate. Este o parte a
codului de conduita (vezi capitolul 2 pentru mai multe informatii).

Codul deontologic - un cod deontologic reglementeaza exercitarea unei profesii (deonto-
logie) sau a unei activitati pentru a garanta respectarea eticii. Este un set de reguli si obligatii
care reglementeaza o profesie, un comportament al celor care o practica si relatiile dintre
acesti oameni si clientii lor sau societatea.

Control detectiv — controlul detectiv include politici si mecanisme, care incearcd sa des-
curajeze proasta administrare si coruptia printr-un accent sporit asupra descoperirii si pedep-
sirii infractiunilor. Investigarea unei infractiuni suspectate este una dintre formele controlului
detectiv, in investigarea infractiunilor pot fi folosite si masuri ca testarea-tintd a integritatii.
Investigdrile sunt cuprinse in Capitolul 7.

Detectiv — un detectiv de obicei este un politist, care a obtinut studii specializate in efectuarea
unor astfel de activitati, ca intervievare si interogare, arestari, sechestrare si colectare de probe.
Detectivii, de regulg, se afla in cadrul departamentelor de investigare penald si efectueaza in-
vestigari ale unor astfel de crime, ca terorism, furturi de autovehicule, crima organizats, jafuri
armate, crime locale ori coruptie. Exista mai multe specializari, cum ar fi detectivi de moravuri
sau detectivi-criminalisti.

Proces decizional etic — Evaluarea deciziilor in functie de criteriile etice. Este legald? Este
echilibratd? Cum se va simti factorul de decizie dupa luarea deciziei?

Management etic - 0 metodd bazatd pe managementul situatiei si a valorilor in cauzd, in
situatiile Intampinate.

Infrastructura etica — consta din numirea in functie a unui manager de etica si a cataliza-
torilor de eticg; elaborarea unei carte de valori, a codului de eticd si a codului de discipling;
comisiilor de management de etica.

Manager de etica - un ofiter instruit, serveste drept intermediar pentru expertii din afard
care ajuta organizatia sa implementeze infrastructura de eticd. Managerul de etica coodonea-
74, de asemenea, activitatea catalizatorilor de etica.

Instruire etica - Instruire legata de implementarea mecanismelor etice in cadrul serviciu-
lui de politie. Aceasta instruire scoate in relief dezvoltarea judecatii profesionale a politistilor,
care trebuie sa fie capabili sa recunoasca si sa interpreteze situatiile in mod corect, in sensul
dimensiunilor lor etice.
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Proba — proba este tot ce este permis sa fie prezentat in sedinta de judecata pentru a de-
monstra adevarul sau minciuna in problemal(ele) in cauza. Fie ca este o proba de marturie
(0 marturie expusa cuvant cu cuvant in mod oral de un martor), o probd reald (orice obiect
tangibil sau un exponat prezentat ca dovada) sau o proba demonstrativa (diagrama, desen,
ilustratie), ori o combinatie a acestora.”*" Notiunea de probd include si rezultatele examindrilor
criminalistice.

Executiv — Executivul este responsabil pentru initierea procesului de supraveghere a politiei,
inclusiv de combatere a coruptiei. Desi practicile concrete pot varia de la o tard la alta, execu-
tivul, de obicei, aplicd trei strategii de combatere a coruptiei in politie: demonstrarea vointei
politice de a reduce coruptia in cadrul politiei; crearea institutiilor de supraveghere; proceduri
de gestionare a resurselor.

Comisie de management extins — Asigura faptul cd deciziile strategice prin esenta lor se
iau pe o cale participativa.

Control extern — Controlul extern se refera la diferite masuri, din exteriorul lantului de co-
manda al politiei, care afecteaza operatiunile serviciului de politie si care nu sunt inféptuite de
serviciul In sine, dar mai degraba de parlament, justitie, institutiile de audit, mass-media sau
societatea civila etc. (vezi, de asemenea, Caspitolul 6 despre controlul extern).

Supraveghere externa — este destinata revizuirii si monitorizarii comportamentului politiei
de catre institutiile care se afld in afara politiei. Urmareste scopul de a preveni si a identifica
incalcari, pentru a imbunatédti serviciile de politie prestate populatiei. Supravegherea constd,
in general, din revizuire postfactum, dar poate efectua si monitorizari in desfasurare.

Sistem informational — colectarea datelor pentru analizarea situatiilor, luarea de decizii si di-
seminarea informatiei acoperd doud sectoare principale. In primul rand, functia de inteligenta
trebuie sd evalueze oportunitdtile si amenintdrile mediului, precum si necesitatile si asteptdrile
oamenilor; in al doilea rand, sistemul trebuie sd aiba in vedere modul in care este organizatia
administrata, in sensul eficacitatii si eficientei.

Test de integritate — operatiuni menite sa descopere o posibild activitate de coruptie. Teste
de integritate sunt evenimente simulate, care pun politistul, fard cunostinta lui, intr-o situatie
monitorizatd, cu oportunitdti pentru luare de decizii neetice. Testele de integritate sunt mij-
loace utile in prevenirea si depistarea coruptiei in politie. Ele pot fi atat intimplatoare, cat si
intentionate, si pot face parte din sistemul de control intern al organizatiei de politie. Testele
de integritate intentionate pot, de asemenea, fi 0 metoda eficientd de investigare a coruptiei
in politie.

Inteligenta — inteligenta este informatia analizata si cunostintele, care permit desfasurarea
in politie a proceselor de luare a deciziilor. Cu alte cuvinte, inteligenta este informatia plasatd
intr-un context. (Inteligenta, de obicei, nu se prezintd in sedinta de judecatd, si este doar in
uzul serviciului politiei).

Control intern — este un nume comun atribuit procedurilor interne, care asigura securita-
tea organizatiei si minimalizeazd comportamente riscante, ilegale si corupte ale angajatilor
sai. Controlul intern acopera totul, de la proceduri de gestionare a banilor pina la securizarea
usilor de intrare si a cladirilor, investigarea plangerilor impotriva ofiterilor de politie si efectua-
rea unor operatiuni de audit regulate.
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Control judiciar — In multe tdri cetdtenii pot ataca In judecata acte legislative si deciziile gu-
vernului, pentru a fi examinate in instantele de judecata si a fi verificatd conformitatea lor cu
alte legi, in mod special constitutia si obligatiile de drept international ale statului. Controlul
judiciar reprezinta o legaturd importanta intre rolul justitiei si al organizatiilor societdtii civile
in supravegherea politiei si guvernului intr-un sens mai larg. Adeseori organizatiile societatii
civile sunt acelea care cer examinarea in instantd a actelor legislative sau a hotdrdrilor guver-
namentale.

Interventie de invatare — pasi planificati de asigurare a unei mai mari constientizari si a
capabilitatii de dezvoltare in interiorul organizatiei, astfel ca oamenii sa participe efectiv la
schimbarea organizationald. De cele mai multe ori aceasta va consta in instruire (vezi mai jos),
orientatd spre obtinerea de cdtre angajati a cunostintelor, aptitudinilor si formarea de atitudini.
Pot avea loc si alte cai de invatare organizationala, de exemplu, prin intermediul introducerii
unor sisteme de audit si monitorizare, ca,sisteme de prevenire timpurie’, pentru descoperirea
cercului de politisti care se afla in,zona de risc”.

Teorii de invatare si predare — aceste teorii iau in considerare diferentele dintre gandirea
din partea stanga si din partea dreapta a creierului si stilurile preferate de invatare ale cursan-
tilor, care pot fi folosite pentru a crea niste programe de consolidare a capacitatii mult mai
eficiente.

Linii de ancheta - linii ori fire de cercetare care posibil conduc spre identificarea infractorilor
sau a probei. O linie de ancheta este linia in investigare care merita sd fie studiatd, deoarece
sunt anumite indicii ca o persoand sau un bun material aflate in investigare sunt implicate intr-
o infractiune. Cel mai probabil, liniile de ancheta deriva din scenariul care este investigat.

Control logic — controlurile logice (numite, de asemenea, controluri tehnice) folosesc softwa-
re-ul si datele pentru a monitoriza si controla accesul la informatie si la sistemele de compu-
tere. Exemple de control logic sunt parolele, firewall-urile de retea, listele de control de acces
si criptarea datelor.

Metoda — metode sau actiuni investigative sunt unicele activitdti legale pe care investigatorii
le aplica pentru culegerea faptelor sau informatiilor. De exemplu, intervievarea suspectului
este 0 metodad investigativd, ca si supravegherea sub acoperire.

Delict - acte de coruptie siincalcari ale legii in politie pot fi delicte calificate ca violarea codu-
lui penal, dar pot insemna, de asemenea, si incdlcarea unor reguli interne.

Ombudsman - o persoand oficiald, numita in functie sa investigheze plangeri individuale sau
probleme birocratice, legate, in mod special, de un functionar public.

Control operational - controlul operational constd din politici, actiuni de rutind si standarde
adoptate, care asigura faptul, cd operatiunile si interventiile politiei sunt efectuate efectiv si
eficient, intr-un cadru legal si etic.

invatare organizationala - un sistem de interogare, transpus in practica pentru a lua in
considerare experienta reala de viatd a politistilor in programele de consolidare a capacitatii.

Supravegherea politiei — un mecanism de management, in cadrul cdruia este stabilit un
aparat intern sau extern de monitorizare si evaluare a rezultatelor activitatii si operatiunilor de
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politie, precum si de oferire a recomandarilor.

Parlament — Parlamentul joacd doud roluri principale in combaterea coruptiei: legislativ si
de supraveghere. Cea mai evidentd contributie a parlamentului la administrarea politiei - si, in
mod special, la combaterea coruptiei — este adoptarea actelor legislative, care creaza cadrul
juridic de eradicare a coruptiei in politie. Cel de-al doilea important rol al parlamentului este
capacitatea sa de a supraveghea guvernul, inclusiv politia.

PESTL - analizd de situatie, in care sunt examinati in diagrame pentru planul organizational
de lunga durata factori politico-juridici (stabilitate guvernamentald, folosirea banilor publici,
taxele etc), socio-culturali (demografie, educatie, distribuirea veniturilor etc.) si tehnologici
(generatie de cunostinte, conversiunea descoperirilor in produse, faze de invechire etc.).%?

Control fizic — controlurile fizice monitorizeaza si controleazd ambianta locurilor de mun-
ca si mediul in care politistii opereaza. Exemple sunt usile, incuietorile, incalzirea si aerul
conditionat, alarme de fum si foc, sisteme de stingere a focului, camere de luat vederi, gar-
duri si garzi de securitate. Separarea locurilor de munca si a retelelor in zone functionale face
parte, de asemena din controlul fizic.

Abatere politista — comportament deviant al ofiterilor de politie, care nu aduce beneficii
directe necesitatilor lor materiale, dar care este in detrimentul imaginii activitatii politiei, in-
clusiv abateri interne.

Control preventiv - controlul preventiv se referd la acele politici si mecanisme, care
intentioneaza sa schimbe agentia de politie de o manierd, care va servi prevenirii greselilor,
practicilor corupte si comportamentului neetic.

Management de proiect — disciplina de planificare, organizare si gestionare a resurselor
pentru a realiza cu succes un anumit proiect.

Analiza de riscuri — proces de identificare a riscurilor intr-un anumit mediu, care ameninta
integritatea sau siguranta lui, determinand ce trebuie facut pentru a reduce sau elimina aceste
riscuri, monitorizand si evaluand eficacitatea mdsurilor implementate de reducere a riscurilor.

Comisia de management mic - asigura faptul, ca sefii unitatilor operationale participd la
luarea deciziilor privind probleme operationale.

Declaratie de valori — o declaratie de valori care ghideazd intentiile unei organizatii de a-si
indeplini variatele functii.

Operatiuni in flagrant®> — scopul operatiunilor,in flagrant”este de a penetra grupurile sus-
pecte de coruptie sau de a se apropia de persoanele corupte, de a colecta probe, de a iden-
tifica si aresta infractorii. Cel mai bine ele pot fi descrise ca o constructie a politiei, unde se
oferd posibilitati pentru a se comite o crimd (activitate de corupere), cu scopul de a-l retine pe
infractor,in flagrant”.

Analiza strategica — proces de determinare a spatiului in care se afld organizatia in vederea
realizdrii eficiente a obiectivelor sale principale de activitate si functionale; dacd aceste obiec-
tive raman fezabile si adecvate; daca ele trebuie sau nu schimbate; stabilirea pasilor necesari
pentru a obtine aceste rezultate.
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Strategie - o strategie de investigare este o cale de a acumula probe care ar confirma o acu-
zare sau ar demonstra caracterul ei nefondat. Strategiile, de asemenea, pot stabili modalitatile
de colectare a informatiei. O strategie este o abordare bine gandita a unei probleme si ea
stabileste liniile de anchetd. Actiunile de investigare sunt o parte a strategiei.

SWOT - analiza de situatie, in care punctele puternice si punctele slabe interne ale unei
organizatii si oportunitatile si amenintdrile externe sunt examinate minutios impreuna pen-
tru a schita o strategie.

Abordare sistemica - mod de gandire managerial care evidentieazd interdependenta si
natura interactiva a elementelor din interiorul si exteriorul unei organizatii.”**

Instruire — proces educational de transmitere si obtinere a cunostintelor, aptitudinilor si ati-
tudinilor.
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Resurse suplimentare

Existd resurse utile in forma de pagini web, literaturd de specialitate, politici si acte legislative.
Acestea cuprind ghiduri, manuale, lucrdri teoretice si oganizatii (guvernul, organizatii
neguvernamentale si asociatii internationale) relevante pentru controlul intern, in general,
precum si pentru controlul intern in serviciile de politie.

Pagine web utile

Sunt disponibile numeroase pagini web ale organismelor anti-coruptie si agentiilor privind
coruptia in politie, care oferd informatii utile in sensul reducerii si prevenirii coruptiei. Multe din
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Resurse suplimentare

Existd resurse utile in forma de pagini web, literaturd de specialitate, politici si acte legislative.
Acestea cuprind ghiduri, manuale, lucrdri teoretice si oganizatii (guvernul, organizatii
neguvernamentale si asociatii internationale) relevante pentru controlul intern, in general,
precum si pentru controlul intern in serviciile de politie.

Pagine web utile

Sunt disponibile numeroase pagini web ale organismelor anti-coruptie si agentiilor privind
coruptia in politie, care oferd informatii utile in sensul reducerii si prevenirii coruptiei. Multe din
aceste pagini permit descdrcarea gratuitd a publicatiilor.

Change management tools and techniques: www.mindtools.com
Global Facilitation Network for Security Sector Reform: www.ssrnetwork.net
Global Integrity: www.globalintegrity.org

Global Facilitation Network for Security Sector Reform (University of Birmingham): www.ssr-
network.net
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default.aspx?pglD=21&action=clear

TraCCC (Terrorism, Transnational Crime and Corruption Center - USA): http://policy-traccc.
gmu.edu/abouttraccc/personnelbios.shtml

U4 Anti-Corruption Resource Centre: www.u4.no
United Nations capacity building: www.capacity.undp.org

United Nations Office on Drugs and Crime: www.unodc.org/unodc/en/corruption/index.
Html? Ref = menuside

USAID: www.usaid.gov/our_work/democracy_and_governance/technical_areas/anti-corruption

World Bank Institute: www.worldbank.org/wbi/governance; www.worldbank.org/wbi/
governance/diagnostics; www.worldbank.org/wbi/capacity

Articole si rapoarte online

E. Bolongaita, “Controlling Corruption in Post Conflict Countries,” Kroc Institute Occasional
Paper #26: OP:2 (2005), www.ciaonet.org/wps/boe01/boe01.pdf.

J. Boda and K. Kakachia (eds.), “The Current Status of Police Reform in Georgia,” http://se2.
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