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1. Menedzeryzm w sadach

Niska sprawnos$¢ polskiego wymiaru sprawiedliwos$ci - mierzona przede wszystkim
dtugoscia postepowan sgdowych - jest problemem, na ktéry od wielu lat wskazuja
krajowe i miedzynarodowe badania efektywnos$ci sgdownictwal. Systematycznie
rosngce wydatki publiczne na wymiar sprawiedliwosci potaczone ze wzrostem
zatrudnienia nie poprawity tej sytuacjiz. Rosngce zasoby (tak kadrowe, jak i finansowe)
moga by¢ lepiej wykorzystywane, organizowane i zarzadzane. Tu wtiasnie tkwig
najwieksze rezerwy w podnoszeniu efektywnosci polskiego sagdownictwa.

Gtownym kierunkiem dziatan podnoszacych sprawno$¢ organizacyjng systemu
sagdowniczego staje sie podazanie za najbardziej aktualnymi trendami reform sektora
publicznego. Te za$§ wcigz nawigzuja do gtéwnych postulatéw koncepcji nowego
zarzadzania publicznego i menedzeryzmu, takich jak:

* Rozdzielanie w organizacjach funkcji strategicznych i operacyjnych (separacja
»Sterowania” i ,wiostowania”) - w sadzie moze to oznacza¢ wyrazne rozdzielenie
sfery zarzadzania dziatalno$ciag orzecznicza jako strategiczng misjg sadu od
dziatalnoS$ci administracyjnej nakierowanej na tworzenie dobrych warunkéw dla
wypelniania misji strategicznej;

* Wprowadzanie zarzgdzania zorientowanego na rezultaty, a nie tylko procedury i
procesy, w tym budzetowanie zadaniowe - oznacza to takze nacisk na
systematyczne badanie efektywno$ci i wydajnosci instytucji, w przypadku sagdow
mierzonej gtdwnie (ale nie tylko) czasem zatatwiania spraw;

* Profesjonalizacja zarzadzania zasobami, szczeg6lnie kadrami z wykorzystaniem
technik i metod zaczerpnietych z organizacji sektora prywatnego3.

1]. Betdowski, D. SzeScito, Stan wymiaru sprawiedliwosci w Polsce w swietle miedzynarodowych badan
poréwnawczych, Monitor Prawniczy 2010, nr 3, dodatek specjalny.

2]. Betdowski, D. Szescito, O dwdch mitach wokét polskich sqdéw, Kwartalnik Krajowa Rada Sagdownictwa
2010, nr 4.

3 Reformy oparte na podejsciu menedzerskim do sgdownictwa wprowadzane byty z powodzeniem m.in. w
Holandii, Wielkiej Brytanii czy w panstwach skandynawskich (por. m.in. M. Fabri, P. M. Langbroek (red.),
The challenge of change for judicial systems,developing a public administration perspective, Amsterdam
2000; D. Webber, Good Budgeting, Better Justice: Modern Budget Practices for the Judicial Sector, World
Bank; E. Mak, The European Judicial Organisation in a New Paradigm: The Influence of Principles of “New
Public Management” on the Organisation of the European Courts, European Law Journal 2008, nr 6; P. M.
Langbroek, Organization Development of the Dutch Judiciary, between Accountability and Judicial
Independence, International Journal For Court Administration 2010). Ten kierunek modernizacji sagdéw
jest réwniez propagowany w pracach instytucji Rady Europy, w tym Komisji na rzecz Efektywnosci
Sadownictwa CEPE] (por. L. Berthier, H. Pauliat, Administration and management of judicial systems in
Europe, CEPE] 2008; G.Y. Ng, M. Velicogna, C. Dallara, Monitoring and Evaluation of Court System: A
Comparative Study, CEPE] 2007).



Wprowadzanie tego typu reform w administracji rzagdowej i samorzadowej w Polsce od
dawna nie wzbudza watpliwosci. Mozna mie¢ tylko zastrzezenia do ich tempa
i dotychczasowej skutecznos$ci. Duzo wiecej emocji powoduja proby wcielania w zycie
rozwigzan podobnego sposobu myslenia w sgdownictwie. Wynika to oczywiscie z
ustrojowej pozycji sagdéw oraz obaw, jakie towarzysza wszelkim formom ingerencji
wtadzy wykonawczej czy ustawodawczej w funkcjonowanie ,trzeciej wiadzy”.

Kontrowersje te towarzyszyly prowadzonym w trakcie poprzedniej kadencji
parlamentu pracom nad obszerng nowelizacja Prawa o ustroju sagdéw powszechnych#.
Zaktadata ona wprowadzenie do polskiego sgdownictwa szeregu rozwigzan spdjnych z
koncepcja menedzerskiego podejscia do zarzadzania sgdami, w tym: wzmocnienie
pozycji dyrektoré6w sadéw, wprowadzenie okresowych ocen pracy sedziow> czy zmiany
w strukturze organizacyjnej saqdow®. Wiekszos$¢ przyjetych zmian obowiazuje juz od 28
marca 2012 r. Wyjatkiem s3 tu zmiany dotyczace pozycji, zadan i kompetencji
dyrektoréw sadow, ktére w zycie wejdg od 1 stycznia 2013 r. To optymalny moment, by
dokona¢ analizy szans i zagrozen, jakie wigza sie z reforma instytucji dyrektora sadu.
Przede wszystkim nalezy oceni¢, na ile zasadne sa obawy wielokrotnie zgtaszane przez
przedstawicieli wtadzy sadowniczej (m.in. Przewodniczacego Krajowej Rady
Sadownictwa czy Pierwszego Prezesa Sadu Najwyzszego) ktérzy moéwig o
wprowadzeniu niebezpiecznej ,dwuwiladzy” w sadach oraz ryzyku paralizu w
zarzadzaniu sgdami. Warto tez zastanowic sie, jak powinien wyglada¢ proces wdrazania
tej reformy (tzw. zarzadzania zmiang), aby ograniczy¢, a jednocze$nie szybko reagowac
na pojawiajace sie problemy.

2. Dyrektorzy przed i po reformie

Emocje, jakie towarzyszyly zmianom dotyczacym statusu i kompetencji dyrektoréow
sadéw byty niezwykle duze. MoZna bylo odnie$s¢ wrazenie, Ze jest to instytucja w
polskim sadownictwie catkowicie nowa. Tymczasem, dyrektorzy obecni sg juz w
polskich sadach od 2001 r. - momentu wejscia w zyciu Prawa o ustroju sadow
powszechnych’. Z dniem 1 stycznia 2013 r. zmieni sie jedynie ich dotychczasowy status
w strukturze organizacyjnej sagdoéw, kompetencje oraz relacje z innym organami sagdu, w
szczegOlnosci z prezesem sadu. Kluczowe réznice w pozycji dyrektoréw sadéw przed i
po reformie przedstawia ponizsza tabela.

4Ustawa z dnia 18 sierpnia 2011 r. o zmianie ustawy - Prawo o ustroju sadéw powszechnych oraz
niektorych innych ustaw (Dz.U.z 2011 r. Nr 203, poz. 1192)(dalej: nowelizacja z 18 sierpnia 2011 r.).

5 Na temat ocen okresowych pracy sedziéw zob.: D. Szescito, Ocena okresowa pracy sedziow, Warszawa
2011.

6 Zob. takze: Wspdlne stanowisko Helsinskiej Fundacji Praw Cztowieka oraz Fundacji Forum
Obywatelskiego Rozwoju - FOR do projektu ustawy o zmianie ustawy - Prawo o ustroju sadow
powszechnych oraz niektdérych innych ustaw (druk sejmowy nr 3655),
http://www.for.org.pl/upload/Nowy_Wymiar_Sprawiedliwosci/wsplnestanowiskiforhfpczfinal.pdf.

7 Ustawa z dnia 27 lipca 2001 r. - Prawo o ustroju sadéw powszechnych, Dz. U. Nr 98, poz. 1070, ze zm.
(dalej: USP).




Dyrektorzy sadow: teraz i po reformie

Przed 1 stycznia 2013 r.

Po 1 stycznia 2013 r.

Gdzie funkcjonuja:

* wylacznie w sgdach .
apelacyjnych i okregowych, w
wiekszych sadach rejonowych
podobne zadania wykonuja
kierownicy finansowi sagdow;

réwniez w sgdach rejonowych,
gdzie istnieje co najmniej
pietnascie (w szczegdlnych
przypadkach dziesie¢) stanowisk
sedziowskich;

Status:

* brak statusu odrebnych .
organéw sadu - wyrazna
podlegtos¢ prezesowi;

status odrebnego organu sadu,
obok prezesa i kolegium sadu;

Zakres samodzielnosci:

* pelne zwierzchnictwo prezesa .
sadu z wytaczeniem jedynie
dysponowania budzetem
sadu;

zwierzchnictwo prezesa sagdu nad
dyrektorem utrzymane jako
zasadna ogdlna, ale z licznym
odstepstwami zakazujacymi
prezesowi wydawania
dyrektorowi wigzacych polecen
dotyczacych jego gtbwnych
kompetencji, w tym:
» kierowania dziatalnos$cia
administracyjng sadu;
= zadan z zakresu finansow,
gospodarowania mieniem czy
audytu wewnetrznego;
» zwierzchnictwa stuzbowego
nad personelem




pozaorzeczniczym;

Zwierzchnictwo nad personelem:

* brak bezposredniego e zwierzchnictwo stuzbowe nad
zwierzchnictwa nad personelem pozaorzeczniczym,
jakakolwiek grupa zawodowa czyli wszystkimi pracownikami
w sadzie; sadu, z wylaczeniem sedziow,

referendarzy sagdowych i
asystentéw sedziows;

Powolywanie i odwotywanie:

* po przeprowadzeniu konkursu * jak dotychczas - powotuje
przez Ministra Minister Sprawiedliwo$ci na
Sprawiedliwo$ci odpowiednio whniosek prezesa sadu po
na wniosek prezesa danego przeprowadzeniu konkursu, ale
sadu apelacyjnego albo moga by¢ odwotani przez
okregowego; Minister Ministra Sprawiedliwosci takze z
Sprawiedliwo$ci nie moze z jego wiasnej inicjatywy, cho¢
wtasnej inicjatywy odwotac wytacznie w przypadku
dyrektora; »Stwierdzenia naruszenia przez

dyrektora sadu obowigzkow”;

Wynagradzanie:
* okreslone w przepisach * nowa regulacja zasad
ustawy o pracownikach sagdow wynagradzania dyrektorow
i prokuratury?; sadow - oczekiwane jest

rozporzadzenie, ktére ureguluje
wysoko$¢ wynagrodzen
dyrektoréw sadoéw oraz zasady
przyznawania im dodatkowych
$wiadczen (dodatki specjalne,
nagrody);

8 Oznacza to, ze dyrektor przejmie zwierzchnictwo nad wiekszos$cig pracownikéw sadu. Przyktadowo, w
Sadzie Rejonowym w Biatymstoku, przy blisko 130 pracownikach pionu orzeczniczego (sedziowie,
asystenci, referendarze), zatrudnionych jest okoto 230 pracownikéw personelu administracyjnego
(urzednikoéw), a takze okoto 20 innego typu pracownikéw, ktoérych zwierzchnikiem bedzie teraz dyrektor
sadu.

9 Ustawa z dnia 18 grudnia 1998 r. o pracownikach sadéw i prokuratury (Dz.U.z 2011 r. Nr 109, poz. 639
j-t).



Nalezy zastrzec, ze powyzsze zestawienie nie obejmuje wszystkich wprowadzonych
zmian. Poza tym, na ich pelne przedstawienie nalezy zaczeka¢ do momentu podpisania
przez Ministra Sprawiedliwosci istotnych rozporzadzen do USP, w szczeg6lnosci
rozporzadzenia regulujacego Kkryteria oceny kwalifikacji, wiedzy, predyspozycji i
umiejetnosci kandydatéw na stanowisko dyrektora sagdu. Wedtug informacji uzyskanych
z resortu sprawiedliwos$ci, projekt tego rozporzadzenia powinien by¢ znany w ciggu
kilku tygodni®.

Ponadto, waznym elementem nowelizacji z 18 sierpnia 2011 r., ktory juz wszedl w Zycie,
jest zmiana definicji dziatalno$ci administracyjnej sadu znajdujacej sie w art. 8 ust. 1
USP oraz nadzoru nad nig. Sktada sie ona obecnie z dwdch obszaréw:

(a) zapewniania odpowiednich warunkéw techniczno-organizacyjnych oraz
majatkowych funkcjonowania sgdu i wykonywania przez sad swoich ustawowych zadan;
(b) zapewniania wtasciwego toku wewnetrznego urzedowania sadu, bezposrednio
zwigzanego z wykonywaniem przez sad swoich zadan.

Kierowanie pierwszym z tych obszaré6w powierzono wprost dyrektorowi sadu
dziatajgcemu pod nadzorem Ministra Sprawiedliwo$ci. Minister swoje zadania
nadzorcze ma wykonywac zgodnie z regutami kontroli zarzadczej uregulowanymi w
ustawie o finansach publicznych!!. Obraz zmian wprowadzonych nowelizacjg z 18
sierpnia 2011 r. najkrécej oddaje fragment uzasadnienia projektu rzagdowego, w ktérym
podsumowano, ze: ,(..) na dyrektorach sqdéw spoczywaé bedzie odpowiedzialnos¢ za
zapewnienie i sprawne funkcjonowanie infrastruktury sqdu oraz efektywne zarzqdzanie
zasobami personelu pomocniczego, a wiec odpowiedzialnos¢ za zapewnienie sedziom
warunkéw umozliwiajgcych sprawne wykonywanie przez nich pracy. Na prezesie sqdu
spoczywacé natomiast bedzie odpowiedzialno$¢ za zapewnienie, poprzez wtasciwe
kierowanie pracq sedziéw, referendarzy sqdowych i asystentéow sedzidw, jakosci
podstawowej dziatalnosci sqdu - a wiec przede wszystkim sprawowania wymiaru
sprawiedliwosci” 12. Jak podkreslili przedstawiciele Ministerstwa Sprawiedliwosci,
chodzi w istocie o dokonczenie i dopetnienie reformy zapoczatkowanej w 2001 r., kiedy
to instytucja dyrektora sadu zostata powotana do zycia. W ocenie resortu sprawdzita sie
ona na tyle, Ze mozna pomys$le¢ o jej wzmocnieniu poprzez bardziej konsekwentne niz
do tej pory przeprowadzenie rozdziatu funkcji administracyjnych i funkcji zarzadzania
dziatalnoScig orzeczniczg w sadzie.

Argumenty Ministerstwa Sprawiedliwo$ci nie przekonaty gléwnych przedstawicieli
Srodowiska sedziowskiego. W trakcie wystuchania publicznego, ktére odbyto sie w dniu
11 stycznia 2011 r. na forum sejmowej Komisji Sprawiedliwosci i Praw Cztowieka Sejmu

10 Odpowiedz Ministerstwa Sprawiedliwosci na wniosek o udostepnienie informacji publicznej z dnia 19
kwietnia 2012 r. Odpowiedz dostepna na stronie: www.hfhrpol.waw.pl/legislacja.

11 Ustawa z dnia 30 czerwca 2005 r. o finansach publicznych (Dz.U.z 2006 r. Nr 249, poz. 2104).

12 Por. uzasadnienie rzadowego projektu ustawy o zmianie ustawy - Prawo o ustroju sadow
powszechnych oraz niektérych innych ustaw (Sejm VI kadencji, druk sejmowy nr 3655).



RP przewazaty gtosy krytyczne wobec propozycji rzadowych!3. Przyktadowo, Pierwszy
Prezes Sadu Najwyzszego Stanistaw Dabrowski akcentowat zagrozenie ,,dwuwtadzg” w
sadzie, ktéra moze paralizowac jego codzienne funkcjonowanie.

Pierwszy Prezes Sadu Najwyzszego Stanistaw Dabrowski:

,Dyrektorzy sadéw zyskujg znaczne uprawnienia. Na tyle znaczne, ze

mozna bedzie méwi¢ o dwuwtadzy w sadach. Prezes sadu bedzie w
istocie tylko zwierzchnikiem stuzbowym sedziéw, referendarzy
sagdowych i asystentéw sedziéw. Natomiast zwierzchnikiem stuzbowym
wszystkich urzednikéw i pracownikéw obstugi sadu bedzie dyrektor
sagdu. W ostatniej wersji dokonano pewnej poprawki, ktéra zostata
przyjeta przez rzad. Formalnie przyjeto, ze zwierzchnikiem stuzbowym
dyrektora sadu jest prezes tego sadu, z tym zZe to zwierzchnictwo jest
czysto formalne, ogranicza sie do takich uprawnien, jak np. decydowanie
o urlopie dyrektora sadu. Jednak prezes sadu nie ma nic do zarzadzania
personelem urzedniczym.

Taki dualizm zarzadzania sadami by¢ moze sprawdza sie w bogatych
krajach, w ktorych niezaleznie od ogo6lnej administracji sagdowej sa biura
przy poszczegblnych sedziach, jak biura poselskie poszczegélnych
postéw. Obawiam sie, Ze ze wzgledu na stopien zamoznosci Polski takie
rozwigzanie przez wiele jeszcze lat nie bedzie do przyjecia. W rezultacie
moze sie okaza¢, Ze dualizm wiladzy w sadach bedzie bardzo
dysfunkcjonalny. Beda wymagac¢ porozumienia prezesa sadu i dyrektora
sprawy codzienne, np. jezeli trzeba bedzie ad hoc zwiekszy¢
zatrudnienie w jakim$ wydziale na skutek wzmozonego naptywu spraw
lub choroby pracownikéw, jezeli trzeba bedzie znaleZ¢ protokolanta z
innego wydziatu, to we wszystkich tych sprawach konieczna bedzie
decyzja dyrektora sagdu. Wydaje sie, Ze z rozsagdnym zarzadzaniem ma to
niewiele wspdlnego.”

Jednoczesnie pojawity sie glosy potwierdzajace, Ze instytucja dyrektora sadu w
obecnym ksztalcie rzeczywiscie sie sprawdzita, ale zaproponowane przez Ministerstwo
Sprawiedliwo$ci zmiany podazaja zbyt daleko:

Prezes Zarzadu gléwnego Stowarzyszenia Sedziow , Themis” Irena
Kaminska:

»,Dyrektorowi sadu, a instytucja menadzera w sadach dziata od wielu

lat ku obopdélnemu zadowoleniu, bo prezesi zostali zwolnieni z
ucigzliwych obowigzkéw, ktore ich niepotrzebnie zajmowaty,

13 Stenogram z wystuchania publicznego jest dostepny pod adresem:
http://orka.sejm.gov.pl/Biuletyn.nsf/0/A1395F8A1115BE90C125782C00354880/$file/0456806.pdf.



podlegaja zgodnie z tym projektem urzednicy sgdowi, czyli osoby
decydujace takze o orzekaniu, o szybko$ci postepowan i merytorycznej
jakosci pracy sedziego. Jezeli teraz prezes sadu bedzie petentem
dyrektora, to niewatpliwie moze sie to — w przypadku konfliktu - odbi¢
na niezalezno$ci sagdu i merytorycznej jakosci orzekania. W takim
sporze prezes sadu jest bez szans, bo dyrektor sadu zalezy tylko od

ministra. Na dowod tego, Ze w projekcie jest to tak ujete, przytocze
tylko przepisy dotyczace wyboru dyrektora sadu. To najlepiej obrazuje,
jak bardzo dyrektor ma by¢ w sadzie ,cztowiekiem ministra”.

Organizuje sie konkurs na dyrektora, zostaje on wybrany, wysyta sie
informacje do ministra, po czym okazuje sie np., Ze minister odmawia
nam nominowania kandydata wytonionego w wyniku legalnie
przeprowadzonego konkursu. Nie musi tej decyzji uzasadnia¢. Prezes
sagdu ma wtedy do wyboru albo wskazanie kandydata, ktéry uzyskat
mniejsza liczbe glosow, albo ogloszenie nowego konkursu. Te dwa
instrumenty potaczone ze sobg moga by¢ takim sposobem nacisku na
prezesa apelacji, ze moim zdaniem zagraza to powaznie niezawistosci
sadow.”

Prezes Stowarzyszenia Sedziéow ,lustitia” sedzia Maciej Straczynski wyrazit inne
watpliwos$ci natury praktycznej zwigzane z funkcjonowaniem instytucji dyrektora sadu
w nowym ksztatcie.

Sedzia Maciej Straczynski, Prezes Stowarzyszenia Sedziow ,lustitia”:

,Dyrektorzy maja istnie¢ tylko w niektérych sadach. Z sadéw
rejonowych, ktére spetniajg kryterium powotania dyrektora, jest dzi$
37. W 85 sadach dyrektorzy sa fakultatywni, a w 105 nie wolno ich
powotaé. W przypadku 105 sadbéw, gdzie dyrektora nie bedzie, prezes
sadu rejonowego bedzie jezdzi¢ 100 km do stolicy okregu, aby pana
dyrektora poprosi¢ np. o zwolnienie jego sekretarki, poniewaz Zle
pracuje, a pan dyrektor powie, Ze nie ma czasu, bo rozmawia z
ministrem. Tak ma wyglada¢ funkcjonowanie sadéw zarzadzanych
przez dyrektoréw. Jednoczesnie prezes s3adu ma ponosic¢
odpowiedzialno$¢ za funkcjonowanie sekretariatu, na ktérego ksztatt

kadrowy prawie nie bedzie mie¢ wptywu.“

Przejawem oporu przedstawicieli sgdownictwa wobec zmian dotyczacych dyrektora
sagdu jest rowniez zaskarzenie przez Krajowa Rade Sadownictwa (dalej: KRS)
nowelizacji z 18 sierpnia 2011 r. do Trybunatu Konstytucyjnego4. W odniesieniu do

14 Wniosek KRS dostepny jest na stronie: www.trybunal.gov.pl w zaktadce ,,Sprawy w trybunale”.




nowej pozycji dyrektora sadu, KRS zarzuca m.in. naruszenie zasady demokratycznego
panstwa prawnego, trojpodziatu wladzy oraz niezaleznos$ci wtadzy sadowniczej.
Bardziej szczegétowo, KRS argumentuje, Ze gldwnym problemem jest oddanie
dziatalno$ci administracyjnej sagdéow w rece wiadzy wykonawczej, ktérej czescig -
zdaniem KRS - beda w istocie dyrektorzy sadéw poddani nadzorowi Ministra
Sprawiedliwo$ci. W ocenie KRS réwniez wyrazonej przez Przewodniczacego Rady
sedziego Antoniego Gorskiego w odpowiedzi na zapytanie Helsinskiej Fundacji Praw
Cztowieka, nowy model ma jeszcze jedng wade, cho¢ nie natury konstytucyjne;.
Mianowicie, ma oddala¢ perspektywe wprowadzenia systemu ,tréjkowego” w
organizacji pracy sadu, w ktérym do dyspozycji sedziego przydzielony bytby asystent i
pracownik administracyjny.

3. Bilans szans i zagrozen

Zaktadajac, ze oczekiwany wyrok Trybunatu Konstytucyjnego nie doprowadzi jednak do
powaznego zachwiania modelu instytucji dyrektora sagdu wprowadzonego nowelizacjq z
18 sierpnia 2011 r., mozna podjac sie jego wstepnej oceny. Ocena ta musi by¢ z natury
rzeczy ograniczona do bilansu szans i zagrozen, jakie nowy model stwarza, poniewaz z
catoSciowa ocena nalezy sie wstrzymac¢ do chwili, gdy ,nowy” dyrektor sadu zacznie
funkcjonowa¢ w praktyce.

Biorac pod uwage opinie wyrazane przez Ministerstwo Sprawiedliwo$ci, przedstawicieli
Srodowiska sedziowskiego i ekspertow, a takze uwzgledniajgc dotychczasowe

doswiadczenia w funkcjonowaniu instytucji dyrektora s3adu, mozna przedstawic
nastepujacy bilans szans i zagrozen zwigzanych z nowych modelem dyrektora sadu:

» dalsze odcigzenie prezesow sadow i utatwienie im skupienia sie na zarzadzaniu

dziatalnos$cia orzecznicza sadu. W praktyce oznacza to np. uwolnienie prezesow
od obowiagzku kierowania rekrutacja na stanowiska administracyjne (nawet
kilkadziesiat konkurséw rocznie w duzych sadach) czy wystepowania w
sporach z zakresu prawa pracy inicjowanych przez pracownikow
administracyjnych (np. sprawy o mobbing);

* stworzenie warunkéw na rzecz bardziej efektywnego zarzadzania personelem
administracyjnym, szczegdlnie w wiekszych sadach. Prezes sadu majac pod
soba Kkilkudziesieciu czy kilkuset sedziéw, referendarzy i asystentéow sedziow
nie jest w stanie rzeczywiscie skutecznie koordynowac polityki personalnej



wobec jeszcze liczniejszego personelu administracyjnego;

* wzmocnienie pozycji dyrektorow sadéw daje szanse, ze beda peili skuteczniej
role ,agentow zmiany” w projektach nastawionych na modernizacje sadow.
Resort pozostanie glownym miejscem projektowania i implementacji narzedzi
podnoszacych efektywnos$¢ zarzadzania w sadach. Silny dyrektor sadu
powigzany z ministerstwem to szansa na skuteczniejsze wprowadzanie nowych
rozwigzan w sferze zarzadzania sagdami;

* poddanie dziatalno$ci administracyjnej sagdow modelowi zarzgdzania przez
rezultaty, co wynika z objecia jej systemem kontroli zarzadczej - kontrola
zarzadcza jest modelem odpowiadajagcym najnowszym standardom w
dziedzinie zarzadzania publicznego;

Zagrozenia:

* ryzyko przynajmniej czasowego paralizu funkcjonowania sadu w przypadku
konfliktu prezesa z dyrektorem. Mozna przypuszczac, ze gtdwnym obszarem
ewentualnych sporéw na linii prezes - dyrektor bedzie kwestia rozmieszczenia i
liczby stanowisk administracyjnych w sadzie, co bedzie wymagato
porozumienia obu organoéw sadu. Ryzyko paralizu sadu przy braku
porozumienia w tej kwestii tagodzi jednak fakt, Ze prezes sadu moze w tej
kwestii wyda¢ dyrektorowi wigzace polecenie;

e brak mechanizmu wdrozenia reformy. Wydaje sie, Ze Ministerstwo
Sprawiedliwosci nie wykorzystato odpowiednio dilugiego vacatio legis, aby
dostatecznie przygotowa¢ sady do zmian. Przede wszystkim brakuje
catosciowego, spojnego modelu szkolen dla dyrektorow sadow,
przygotowujacych ich szczegolnie do wypetniania nowych kompetencji z
zakresu zarzadzania kadrami, ale tez np. kontroli zarzadczej. Nie wystarczy
przy tym zorganizowa¢ jedno czy kilka szkolen, poniewaz szczegolnie
prowadzenie polityki personalnej wymaga duzo bardziej pogtebionego
ksztatcenia. W najwiekszym stopniu problem ten moze dotyczy¢ dyrektorow
obecnie peinigcych swoje funkcje, ktérzy po reformie utrzymuja swoje
stanowiska. Znaczna ich czesS¢ to osoby, ktore nigdy nie wykonywaty zadan
zwigzanych z zarzadzaniem personelem (sa to najczeSciej osoby z
wyksztatceniem w dziedzinie finanséw czy rachunkowosci).

* powazna obawa, jak sie wydaje, dotyczy mozliwosci skutecznego taczenia w
reku dyrektora sadu zarzadzania dwoma jednak zasadniczo odrebnymi
obszarami - sferg finansowo-organizacyjng oraz polityka personalna.
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Zarzadzanie kazdym z tych obszarow wymaga odmiennego zestawu
kompetencji. Problem dotyczy¢ bedzie szczeg6lnie dyrektorow juz petniacych
swoje funkcje, ktérzy beda musieli naby¢ umiejetnosci, ktérych do tej pory od
nich nie wymagano;

utrudnienie wprowadzenia systemu tréjkowego, czyli modelu organizacji pracy
sadu, w ktérym do dyspozycji sedziego przydzielony bytby asystent i pracownik
administracyjny - trudno wyobrazi¢ sobie efektywne funkcjonowanie takiego
modelu w sytuacji, gdy jeden zcztonkéw tego =zespotu (pracownik
administracyjny) podlega innemu przetozonemu niz pozostali dwaj;

ryzyko ostabienia pozycji prezesa sadu jako lidera organizacji poprzez
odebranie mu kompetencji w  zakresie kierowania personelem
administracyjnym;

4. Rekomendacje

Wydaje sie, Ze reforma instytucji dyrektora sadu dotknieta jest podobnymi
przypadio$ciami, jak wiele innych reform w dziedzinie wymiaru sprawiedliwo$ci. Tak

na poziomie idei, jak i ustawowej realizacji niemal wszystko odbywa sie zgodnie z
najlepszymi tendencjami (w tym wypadku w zakresie nowoczesnego zarzadzania
publicznego). Problemem jest natomiast brak mechanizmu wdrozenia reformy, co moze

zniweczy¢ jej trafne zatozenia. W zwigzku z tym, konieczne wydaje sie podjecie
nastepujacych dziatan:

aktywne wsparcie wdrozenia, szczegolnie poprzez szkolenia adresowane
do dyrektoréw, szczegdlnie w zakresie prowadzenia polityki personalnej -
wedle informacji uzyskanych w Ministerstwie Sprawiedliwo$ci, w ostatnich
latach (m.in. za posSrednictwem Krajowej Szkoty Sadownictwa i Prokuratury)
przeprowadzono rozmaite projekty szkoleniowe skierowane do prezesow,
dyrektoréw i innych pracownikéw sadéw. Przyktadowo, zrealizowano cykl
szkolen w ramach wspoétfinansowanego ze Srodkéw europejskich projektu
,Doskonalenie = pracownikéw  wymiaru sprawiedliwo$ci” oraz  kursy
doksztatcajace ,Zarzgdzanie zasobami ludzkimi i praca w wymiarze
sprawiedliwos$ci” realizowane we wspoétpracy z Wydziatem Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego oraz Szkota Giéwnag Handlowa. Trudno jednak
mowi¢ o catoSciowym, spoéjnym systemie szkoleniowym sprofilowanym na
potrzeby dyrektoréw sadoéw i Scisle powigzanym z wprowadzaniem reformy tej
instytucji. Wprawdzie odbyty sie pojedyncze sesje szkoleniowe (np. szkolenie dla
dyrektoréw sadow zorganizowane przez KSSiP w kwietniu 2012 r.)!3, jednak jak
podaje Ministerstwo Sprawiedliwos$ci bardziej rozbudowany i kompleksowy

15 Zgodnie z harmonogramem szkolen KSSiP planuje sie tez adresowane do dyrektoréow szkolenie z
zakresu gospodarowania finansami sadu w sierpniu 2012 r.
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program podnoszenia kwalifikacji adresowany do dyrektorow sadéw jest
dopiero w fazie poszukiwania $rodkéw na realizacje'®. Luke te starajg sie
wypetnic¢ instytucje prywatne. Przyktadowo, Uniwersytet Jagiellonski uruchomit
studia podyplomowe ,Zarzadzanie instytucjami publicznymi w wymiarze
sprawiedliwos$ci”1?, za§ Uczelnia Lazarskiego uruchamia studia podyplomowe
,Menedzer sadowy” adresowane bezposrednio do przysztych i obecnych
dyrektoréow sadow!8. Mozna sie zastanawia¢, dlaczego z podobnym programem
szkoleniowym nie wystepuje KSSiP poprzez OSrodek Szkolenia Ustawicznego i
Wspétpracy Miedzynarodowej w  Lublinie albo samo Ministerstwo
Sprawiedliwosci.

* wprowadzenie monitoringu wdrazania reformy - optymalnie monitoring
powinien by¢ prowadzony przez zespdét sktadajacy sie z przedstawicieli
Ministerstwa Sprawiedliwos$ci i Krajowej Rady Sadownictwa oraz zewnetrznych
ekspertow. Niezaleznie od tego, Ze dyrektorzy w polskich sgdach juz funkcjonuja,
reforma ktéra wejdzie w zycie 1 stycznia 2013 r. ma jednak cechy ,matej
rewolucji”, ktdérej towarzyszy¢ powinien mechanizm klasycznego zarzadzania
zmiang. Jego podstawa powinno by¢ monitorowanie probleméw, ktére pojawity
sie w praktyce funkcjonowania zmienionego ustroju sadéw oraz szybkie
reagowanie na te problemy. Z pewnos$cia dobrym narzedziem zarzadzania
zmiang bylby staty, zbierajacy sie regularnie zesp6t reprezentujacy
najwazniejszych interesariuszy w tym procesie (uczestniczy¢ w nim powinni
przedstawiciele Ministerstwa Sprawiedliwo$ci oraz KRS jako reprezentacji
wtadzy sagdowniczej).

* utworzenie na poziomie co najmniej sagdow apelacyjnych i okregowych, a
takze wiekszych sadow rejonowych obowigzkowego stanowiska zastepcy
dyrektora sadu do spraw personalnych - wytgczenie zarzadzania personelem
administracyjnym spod kompetencji prezesa sadu jest rozwigzaniem logicznym i
zasadnym. Niemniej jednak, proste przerzucenie tego zadania na barki
dyrektoréw sagdéw moze nie przynie$¢ pozadanych efektéw. Jak wspomniano
wyzej, potaczenie sfery finansowo-organizacyjnej oraz polityki personalnej w
jednym reku moze sie odbi¢ negatywnie na jako$ci zarzadzania w obu tych
obszarach. Tym bardziej, Ze dyrektorzy sadéw, ktérzy funkcjonuja w nich obecnie
sg jednak przewaznie specjalistami do spraw finanséw, rachunkowosci czy
zamoéwien publicznych, a nie nowoczesnych metod zarzadzania personelem,

16 Zgodnie z informacjami otrzymanymi z Ministerstwa Sprawiedliwosci, trwajg prace nad zapewnieniem
finansowania projektu ze $rodkéw Norweskiego Mechanizmu Finansowego (Zrédto: odpowiedz
Ministerstwa Sprawiedliwo$ci na wniosek o udostepnienie informacji publicznej z dnia 19 kwietnia 2012
r.).

17 Wiecej informacji na temat studiow:
http://www.law.uj.edu.pl/~kpg/index.php?option=com_content&task=view&id=92&Itemid=159.
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ktére nie ogranicza sie przeciez do podpisywania i rozwigzywania umoéw o prace.
Nietrafione s3a analogie z pozycja dyrektora generalnego w urzedach
administracji rzadowej, ktéry réwniez iaczy zarzadzanie oboma obszarami.
Trzeba bowiem pamieta¢, ze sferg zarzadzania zasobami ludzkimi zajmuje sie
tam bowiem zazwyczaj wyodrebniona jednostka, tj. biuro dyrektora generalnego.
Dyrektor sgdu takim aparatem pomocniczym nie dysponuje. Nie bytoby zreszta
takiej potrzeby. Zasadne jest natomiast powotanie stanowiska zastepcy
dyrektora sadu, ktéremu przypisane bylyby obowigzki z zakresu polityki
personalnej, wykonywane pod kierownictwem samego dyrektora. USP
przewiduje obecnie jedynie, Ze Minister Sprawiedliwo$ci moze powotac zastepce
dyrektora sadu, jesli przemawiajg za tym szczegélne wzgledy, w tym wielkos$¢
sadu i rozmiar jego zadan (art. 32 § 9 USP). Ponadto, jezeli nie powotano zastepcy
dyrektora sadu, dyrektor sadu, po uzyskaniu zgody Ministra Sprawiedliwosci,
wyznacza sposrod pracownikéw sadu osobe upowazniong do wykonywania
zadan dyrektora sagdu w okreslonym czasie i zakresie (art. 32 § 9 USP). Te
rozwigzania wydajg sie jednak niewystarczajgce. Nie ma bowiem zadnych
szczegbtowych regut czy kryteriow na podstawie ktoérych Minister ma
decydowac o powotaniu zastepcy dyrektora.

tworzenie i animowanie tzw. ,wspo6lnot praktykow” - niezaleznie od szkolen
czy konferencji, doskonatym narzedziem wspierajacym dyrektoréw sadéw moze
by¢ tzw. ,wspoélnota praktykow” (ang. community of practitioners), czyli rozmaite
fora wymiany dos$wiadczen i najlepszych praktyk miedzy dyrektorami sadéw.
Dotyczy¢ to moze szczegblnie nowego obszaru ich dziatalno$ci, czyli polityki
personalnej. Wspdlnota praktykow nie musi mie¢ charakteru sformalizowanego
(stowarzyszenia czy fundacji), ale przybra¢ forme np. regularnych spotkan w
gronie dyrektorow, forum internetowego, biuletynu informacyjnego badzZ innych
publikacji promujacych najlepsze praktyki. Docelowo funkcjonowanie takiej
wspoélnoty powinno by¢ koordynowane przez samych dyrektorow, ale
Ministerstwo Sprawiedliwo$ci powinno pethié¢ tu role inicjujaca i wspierajaca
(réwniez organizacyjnie i finansowo) takg wspotprace.

K3k k

Opracowanie:

Dawid SzeS$cito - doktor nauk prawnych, wspoétpracownik organizacji pozarzadowych,
wyktadowca w Zaktadzie Nauki Administracji Wydziatu Prawa i Administracji
Uniwersytetu Warszawskiego, ekspert prawny projektu ,Ministerstwa Uczace Sie”,
autor licznych publikacji z zakresu praw czlowieka, zarzadzania publicznego i wymiaru
sprawiedliwosci.

Wspétpraca:

Artur Pietryka - aplikant adwokacki w Okregowej Radzie Adwokackiej w Warszawie,
koordynator Programu Monitoring Procesu Legislacyjnego w obszarze wymiaru
sprawiedliwosci Helsinskiej Fundacji Praw Cztowieka.
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K3k k

Serdeczne podziekowania za szereg cennych uwag i spostrzezen nalezg sie sedzi Annie
Czaprackiej z Sadu Okregowego w Poznaniu, sedziemu Tomaszowi Katuznemu,
prezesowi Sadu Rejonowego w Biatymstoku, sedzi Matgorzacie Kluziak, prezes Sadu
Okregowego w Warszawie. Podziekowania nalezg sie takze przedstawicielom
Ministerstwa SprawiedliwoSci: sedziemu Grzegorzowi Watejce, podsekretarzowi stanu
w Ministerstwie Sprawiedliwosci, a takze kierownictwu Departamentu Sadow,
Organizacji i Analiz Wymiaru Sprawiedliwosci sedziom Wojciechowi Hajdukowi oraz
ElZzbiecie Roston. Za cenne uwagi dziekujemy takze sedziemu Antoniemu Goérskiemu,
przewodniczacemu Krajowej Rady Sadownictwa.

K3k k

Publikacja powstata w ramach programu Monitoring Procesu Legislacyjnego w
obszarze wymiaru sprawiedliwos$ci. Program finansowany jest przez Fundacje im.
Stefana Batorego w ramach Programu ,,Demokracja w Dziataniu”.
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