Rozdzial I. Sad i podmioty z nim powiazane.
Struktura, zarzadzanie i oczekiwania

§ 1. Wprowadzenie

Sad jest czescig sktadowy systemu wymiaru sprawiedliwosci. Wymiar sprawiedliwosci
(a szerzej przestrzen sprawiedliwoséci) w Polsce jest rozumiany w dwojaki sposéb. W ramach
szerokiego podejscia przyjmuje sie pojecie przestrzeni sprawiedliwosci. Nawigzuje ono trescig
do okreslenia pojawiajacego si¢ w dokumentach Unii Europejskiej (m.in. art. 3 ust. 2 TUE;
Tytul V, art. 67-68 TfUE). Poprzez przestrzen sprawiedliwo$ci rozumie si¢ tam taki stan,
w ktérym obywatele jakiegokolwiek panstwa cztonkowskiego maja tak samo latwy dostep do
sadéw w pozostalych panstwach cztonkowskich, jak w swoim rodzimym panstwie. Warun-
kiem funkcjonowania takiej przestrzeni jest $cista wspélpraca pomiedzy instytucjami wy-
miaru sprawiedliwosci, organami $cigania i innymi instytucjami z ich otoczenia ze wszystkich
panstw Unii. Z kolei waskie podejscie odwoluje sie wylacznie do wymiaru sprawiedliwoéci
okreslonego w Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej. Zgodnie z trescia art. 175 Konstytucji RP,
wymiar sprawiedliwo$ci w Polsce sprawuja Sad Najwyzszy, sady powszechne, sady admini-
stracyjne oraz sady wojskowe. Ustrdj i wlasciwo$¢ saddw oraz postepowanie przed sadami
okreslajg ustawy (art. 176 ust. 2 Konstytucji RP). Sagdami powszechnymi s sady rejonowe,
sady okregowe oraz sady apelacyjne (art. 1 § 1 PrUSP). Ustawodawca wyrazne zatem odnosi
sie do waskiego postrzegania wymiaru sprawiedliwosci, zaliczajac do tej przestrzeni orga-
nizacje wymierzajace sprawiedliwo$¢, a wykluczajac poza jej nawias organizacje, ktorych
zadania polegaja jedynie na wspomaganiu wymierzenia tej sprawiedliwosci. Autor uzywajac
okre$lenia wymiar sprawiedliwo$ci przyjmuje w dalszych rozwazaniach waskie podejscie do
tego pojecia, a szczegdtowej analizie podda tylko sady powszechne.

W ramach niniejszego rozdzialu zaprezentowano role sadu w plaszczyznie ustrojowej, pro-
cesowej i funkcjonalnej, aby nakresli¢ tlo dla rozwazan dotyczacych mozliwosci podejmowania
przez te organizacje dziatan z obszaru zaangazowania spolecznego. Zasygnalizowano jakie
organy i podmioty funkcjonuja wewnatrz sadu oraz jakie podmioty znajdujg si¢ na zewnetrz
sadu, ale majg wplyw na jego dzialanie. Zabieg ten jest celowy i ma za zadanie ukazanie sieci
relacji faczacych sady z innymi podmiotami i ich wzajemnych powigzan, co jest konieczne
z punktu widzenia analizy interesariuszy, podjetej w rozdziale drugim.
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§ 2. Pojecia definiujgce sad - struktura sagdownictwa
powszechnego i sagdow

Sad jest kategorig prawng, polityczna, spoleczno-ekonomiczng oraz historyczna, a wiec
bytem podlegajacym przeobrazeniom. Ewolucja sagdéw w duzym stopniu jest warunkowana
zmianami ustrojowymi panstwa. Zmiany dokonywane sg odgérnie poprzez regulacje. Szcze-
golny charakter sadow i powiazanie ich dzialalnosci z ochrona praw jednostki wymaga, aby
ustroj, wlasciwos¢ i postepowania sagdowe regulowaly ustawy (art. 176 ust. 2 Konstytucji
RP)". Sady stanowig odrebny segment wladzy sgdowniczej oparty na prawie i silnej tradycji.
Sadzenie, jako czynno$¢ wladcza towarzyszy istnieniu panstwowosci od najdawniejszych
czaséw. Rodzaje sadow oraz zasada sadowego wymiaru sprawiedliwosci znajduje swoje oparcie
w Konstytucji RP, zajmujacej w hierarchii aktow prawnych pozycje zwierzchnia (art. 175).
Sady odgrywaja istotna role w funkcjonowaniu systemu podzialu wladz. Pelnig one funkcje
apolitycznego czynnika réwnowagi, a takze gwaranta praw i wolnosci jednostki. Funkcja
sadow jest wymierzanie sprawiedliwoéci. Wymierzanie sprawiedliwosci mozna okresli¢ jako
dziatalno$¢ panstwa polegajaca na wigzacym rozstrzyganiu sporéw o prawo, w ktorych przy-
najmniej jedna ze stron jest jednostka lub inny podmiot podobny. Podstawa tego okreslenia
jest wyodrebnienie specyficznej postaci dziatalnosci panstwa, jaka jest rozpatrywanie i roz-
strzyganie sporéw o prawo, a wiec inaczej — sadzenie.

Pomimo powszechnego identyfikowania samej organizacji i jej zadan, w obowiazujacych
przepisach brakuje ustawowej definicji pojecia ,,sad”. W literaturze przedmiotu ujmuje si¢
go w plaszczyznie procesowej, ustrojowej i funkcjonalnej?. Proby zdefiniowania tego pojecia

'Obecnie do podstawowych unormowan ustroju sadéw naleza: ustawa z 27.7.2001 r. o ustroju sadoéw powszech-
nych, ustawa z 23.11.2002 r. o Sadzie Najwyzszym, ustawa z 12.5.2011 r. o Krajowej Radzie Sadownictwa.

*Szerzej o rozumieniu pojecia ,s3d” w ujeciu procesowym, ustrojowym i funkcjonalnym w: M. Jaworska, Kon-
stytucyjna formuta prawa do ,,sadu wlasciwego” a sprawowana przez sady administracyjne kontrola dziatalno$ci
administracji publicznej, Przeglad Prawa Konstytucyjnego 2012, Nr 3, s. 199-224; sad w plaszczyznie procesowej
- »konkretny sktad orzekajacy, ktory prowadzi postepowanie sagdowe i wydaje orzeczenie”; D. Lis-Staranowicz,
Konstytucyjne $rodki ochrony wolnosci i praw, [w:] M. Chmaj (red.), Wolnosci i prawa czlowieka w Konstytucji
Rzeczypospolitej Polskiej, Warszawa 2008, s. 204; sad w plaszczyznie ustrojowej — w art. 175 ust. 1 Konstytucji RP
wyliczenie typow sadéw ,,ma charakter petryfikujacy, bo - z jednej strony, zobowigzuje ustawodawce zwyklego do
powolania i utrzymania istnienia wszystkich rodzajow sadow wskazanych przez ten przepis, a z drugiej strony — wy-
klucza tworzenie sadow, ktdre pozostalyby poza katalogiem w nim okres$lonym”; L. Garlicki, Art. 175, [w:] L. Garlicki
(red.), Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej. Komentarz, t. IV, Warszawa 2005, s. 6, ,,sad to organ wladzy publicznej,
odseparowany od legislatywy i egzekutywy i niezalezny od innych wtadz”; Z. Czeszejko-Sochacki, Prawo do sadu
w $wietle Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej (ogdlna charakterystyka), PiP 1997, z. 11-12, s. 89, ,,sad w pojeciu
$cistym - odnosi sie wylacznie do organéw sprawujacych wymiar sprawiedliwoéci — w ujeciu sensu largo, rozumie si¢
réwniez trybunaty. Przyjmuje si¢ jednak, ze tak w ujeciu waskim, jak i szerokim przez termin ,,sad” nalezy rozumie¢
»organ wladzy sadowniczej’, ktory jest organem konstytucyjnym, statym i dziatajagcym na podstawie ustawy, nieza-
leznym w orzekaniu od wladzy ustawodawczej i wykonawczej, w ktérym ,,0soby sprawujace funkeje tego organu” sg
niezawisle i podlegaja tylko Konstytucji oraz ustawie i ktorego rozstrzygniecia ,,maja moc obowigzujaca i nie podlegaja
zmianie przez inne organy wladzy panstwowej”; A. Wasilewski, Pojecie ,sadu” w prawie polskim i w $wietle stan-
dardéw europejskich, PS 2002, Nr 11-12, s. 5-6, ,sad jest organem wyposazonym we wladz¢ sprawujacym wymiar
sprawiedliwosci, niezaleznym i odrebnym od innych organéw, skladajacym si¢ z sedziéw, to jest osob o odpowied-
nich kwalifikacjach zawodowych i wyposazonych w atrybut niezawistosci, rozpoznajacy sprawy i rozstrzygajacy je
zgodnie z wymogami procedur i na podstawie powszechnie obowiazujacego prawa’; A. Mlynarska-Sobaczewska,
Wymiar sprawiedliwosci, [w:] D. Gérecki (red.), Polskie prawo konstytucyjne w zarysie, Krakow 2006, s. 182, ,,przez
termin «sad» nalezy rozumie¢ natomiast «zespot osob sadzacych zgodnie z prawem», do ktérego nalezy odnosi¢
wskazane w art. 45 ust. 1 Konstytucji wymogi”; B. Banaszak, Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej. Komentarz,
Warszawa 2009, s. 241, ,,w art. 45 Konstytucji termin «sad» zostal okreslony w sposob ogolny, poprzez wskazanie
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podjat si¢ Europejski Trybunal Sprawiedliwosci, ktory uznal, Ze jest nim kazdy organ pan-

stwowy, ktéry spelnia nastepujace warunki':

1) funkcjonuje na podstawie przepisdw ustawy, a nie np. umowy stron,

2) jest organem stalym, a nie powolanym ad hoc,

3) rozstrzyga spor toczacy sie pomiedzy stronami (kontradyktoryjno$é postepowania),

4) orzeka na podstawie prawa, a nie postanowien o charakterze pozaprawnym, np. zasad
stusznosci,

5) jego rozstrzygniecia sg prawnie wigzace,

6) jest organem niezawistym.

Sady nalezg do sektora publicznego?, w szczegoélnosci, gdy jako kryterium wezmie sig
pod uwage zrédlo finansowania jego wydatkéw w ramach systemu finanséw publicznych.
Zgodnie z art. 9 FinPublU, sektor finanséw publicznych tworzg m.in. organy wladzy pu-
blicznej, w tym organy administracji rzadowej, organy kontroli pafistwowej i ochrony prawa
oraz sady i trybunaty’.

Konstytucja nie okresla struktury organizacyjnej sadéw powszechnych, ani struktury sa-
downictwa, ale poprzez wprowadzenie wymogu dwuinstancyjnoéci (art. 176 ust. 1) zaklada
pewng hierarchicznos¢, tj. mozliwo$¢ odwotania si¢ od orzeczenia wydanego przez sad I in-

«koniecznych cech tego organu»”; L. Garlicki, Art. 175...,s. 6, ,przez ,,sad” nalezy rozumie¢ jedynie taki organ, ktéry
pozostaje w strukturze ,wladzy sadowniczej’, sad to organ ,,niezalezny, bezstronny i niezawisly, a takze zdystansowany
od dzialalnoéci partii politycznych i zwigzkéw zawodowych”; W. Sokolewicz, Wokét Konstytucji. Pisma wybrane,
Warszawa 2011, s. 232, ,,sady stanowia odrebny pion wtadzy publicznej’, ktéremu jedynie przyznano uprawnienie
decydowania o wolnosciach, prawach i obowigzkach jednostki i ktére zobowigzane sa do zachowania niezaleznosci
wobec innych organdw, natomiast sedziowie niezawistoéci — rozumianej jako podlegtos¢ jedynie Konstytucji oraz
ustawom”; P Winczorek, Komentarz do Konstytucji RP z dnia 2 kwietnia 1997 r., Warszawa 2011, s. 229, ,,sad to
»organ panstwa powolany na mocy ustawy i wykonujacy wymiar sprawiedliwosci dzialajacy w ramach wydzielonej
struktury wladzy sadowniczej”; D. Lis-Staranowicz, Konstytucyjne srodki..., s. 204, ,,sad zajmuje sie imperatywna
dzialalnoécig, polegajacg na wymierzaniu kar badz rozstrzyganiu konfliktéw prawnych lub spraw niekonfliktowych
w sferze konstytucyjnych wolnosci lub praw czlowieka i obywatela w celu zabezpieczenia przestrzegania i realizowania
obowigzujacych norm prawa w Rzeczypospolitej Polskiej. Sad zajmuje si¢ «sadzeniem», tzn. rozstrzyganiem spraw
na podstawie i przy pomocy norm prawnych’; A. Gorski (red.), Prawo o ustroju sadéw powszechnych. Komentarz,
Warszawa 2013, 5. 56, sad w plaszczyznie funkcjonalnej - ,,podstawowym zadaniem sadu jest sprawowanie wymiaru
sprawiedliwosci. W polskiej tradycji i kulturze prawnej tylko z okresleniem «sad» taczg sie wartoéci, predestynujace
tak nazwany organ do spetniania bardzo podniostej funkcji publicznej, mianowicie wymierzania sprawiedliwosci”;
P. Sarnecki, Art. 45, [w:] L. Garlicki (red.), Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej. Komentarz, t. III, Warszawa 2003, s. 1.

"W art. 267 TfUE (dawny art. 234 TWE) ,,sad” w ujeciu unijnym nalezy rozumiec jako organ wykonujacy funkcje
orzecznicze, dzialajacy na podstawie ustawy, a nie tylko umowy stron, rozstrzygajacy spory pomiedzy stronami,
funkcjonujacy w sposdb staly, ktérego jurysdykcja jest obowigzkowa, orzekajacy na podstawie prawa, a nie tylko
zasad stusznosci, oraz niezalezny w orzekaniu.

2Szerzej na temat sektora publicznego M. Gajda, Kontrowersje wokét metod pomiaru deficytu i dtugu sektora
publicznego, Bank i Kredyt 2003, Nr 11-12, 5. 79-87; A. Karpiriski, S. Paradysz, Struktura sektora publicznego w Unii
Europejskiej, [w:] J. Kleer (red.), Sektor publiczny w Polsce i na swiecie. Miedzy upadkiem a rozkwitem, Warszawa
2006, s. 64, A. Karpitiski, S. Paradysz, Finansowanie sektora publicznego w Unii Europejskiej, [w:] J. Kleer (red.),
Sektor publiczny w Polsce..., s. 83-91.

*Do pozostatych podmiotéw sektora finanséw publicznych nalezg nastepujace podmioty: jednostki samorzadu
terytorialnego oraz ich zwigzki; zwiagzki metropolitalne; jednostki budzetowe; samorzadowe zaklady budzetowe;
agencje wykonawcze; instytucje gospodarki budzetowej; panistwowe fundusze celowe; Zaklad Ubezpieczen Spotecz-
nych i zarzgdzane przez niego fundusze oraz Kasa Rolniczego Ubezpieczenia Spoltecznego i fundusze zarzadzane przez
Prezesa Kasy Rolniczego Ubezpieczenia Spolecznego; Narodowy Fundusz Zdrowia; samodzielne publiczne zaktady
opieki zdrowotnej; uczelnie publiczne; Polska Akademia Nauk i tworzone przez nig jednostki organizacyjne; pan-
stwowe i samorzadowe instytucje kultury; inne panstwowe lub samorzadowe osoby prawne utworzone na podstawie
odrebnych ustaw w celu wykonywania zadan publicznych, z wylaczeniem przedsiebiorstw, instytutow badawczych,
bankéw i spotek prawa handlowego.
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stancji do sadu IT instancji. Z ustawy ustrojowej wynika, ze sadownictwo powszechne w Polsce
podzielone jest na apelacje. Na ich czele znajduja sie sady apelacyjne (11 sadéw apelacyjnych).
W ramach apelacji wyodrebniono okregi z sagdami okregowymi i podporzadkowano im sady
rejonowe. Aby pokaza¢ zasieg oddzialywania sadoéw na rysunku 1 przedstawiono graficznie
podzial terytorialny apelacji, a w ich ramach liczbe sadéw okregowych i rejonowych.

Rysunek 1. Liczba sadéw okregowych i rejonowych w rozbiciu na apelacje

apelacja gdariska
SO Bydgoszcz - 8

apelacja szczeciriska

SO Elblag -6 B
SO Gorzéw Wielkopolski — 5 SO Gdarsk — 11 - apelacja biatostocka
SO Koszalin =7 SO Stupsk—6 - SO Biatystok -3
SO Szczecin — 11 SO Torun — 6

- SOtomza—4

SO Wioctawek — 5 ~ SO Olsztyn — 10

’ SO Ostroteka — 5
- SO Suwatki-4

. o apelacja warszawska
sl -k SO Warszawa — 8

apelacja poznanska g SO Warszawa — Praga — 6

S0 Poznar — 21 e i

S0 Konin—4 -

SO Zielona Géra -7

apelacja tédzka
SO Kalisz -7
SO t6dz — 10

apelacja lubelska
SO Lublin—12
SO Piotrkéw Trybunalski —5 - R.adom L

SO Siedlce -5
SO Plock -8 SO Zamos¢ - 6
SO Sieradz — 4

apelacja wroctawska

SO Jelenia Géra—6

SO Legnica—5

SO Opole -9

SO Swidnica -5
SO Wroctaw — 10

apelacja katowicka
SO Bielsko-Biata - 3
SO Czestochowa — 4
SO Gliwice -9

SO Katowice — 13

apelacja krakowska
SO Kielce — 12
SO Krakéw — 12
SO Nowy Sacz -5
SO Tarnéw — 4

apelacja rzeszowska
SO Rzeszéw - 6
SO Krosno -5

SO Przemysl — 4
SO Tarnobrzeg — 5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z Ministerstwa Sprawiedliwoéci - stan na

31.3.2016 .

Apelacje tworza na wpdt autonomiczne zaklady, nazywane takze w teorii organizacji i za-

rzadzania dywizjami. W ramach apelacji struktura organizacyjna sadownictwa powszechnego
zblizona jest najbardziej do struktury liniowo-sztabowej. Jest ona, obok liniowej, najsilniej in-
spirowana modelem biurokracji Webera. Na rysunku 2 przedstawiono w sposob uproszczony
strukture organizacyjng sadownictwa powszechnego w ramach apelacji.
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Rysunek 2. Struktura organizacyjna sadownictwa powszechnego w ramach apelacji

sad
apelacyjny
sad sad
okregowy okregowy
sad sad sad
rejonowy rejonowy rejonowy

Zrédto: opracowanie wlasne.

Apelacje funkcjonuja od siebie niezaleznie. Podlegaja wspolnej centrali — Ministerstwu
Sprawiedliwo$ci. Konkurujg pomiedzy sobg o ograniczone $rodki finansowe. Pomiedzy dy-
wizjami zasadniczo nie ma przeplywu wiedzy, takze w obszarze wymiany dobrych praktyk
z zakresu zaangazowania spofecznego. Powyzsze rozwigzanie rodzi wysokie koszty admi-
nistracyjne funkcjonowania apelacji, zwieksza zatrudnienie oraz moze powodowa¢ rywali-
zacje pomiedzy kierownikami poszczegolnych dywizji — apelacji. Organizacje tego typu majg
réwniez wiele zalet. Ze wzgledu na to, ze w jednym miejscu pod wspolnym kierownictwem
zgrupowane sa wszystkie dziatania, umiejetnosci i specjalistyczna wiedza tatwiej mozna skoor-
dynowac wszystkie prace i utrzymac wysoka efektywnos¢. Jednoczesnie naczelne kierownictwo
jest mniej obciazone nalozonymi na nie zadaniami. Kierownicy zaktadu - dywizji maja tez
wieksza swobode dziatania. Zasadniczo kierownikami poszczegdlnych sadéw sg ich prezesi
0 dos¢ szerokim spektrum kompetencji. W celu jednak zlikwidowania ich autonomicznosci
nastepuja stopniowe zmiany legislacyjne w ustawie — Prawo o ustroju sadéw powszechnych,
ktérych celem jest wzmocnienie pozycji dyrektora sadu, jednoczes$nie podporzgdkowujac go
w coraz szerszym zakresie, nie tylko w kwestiach finansowych, Ministrowi Sprawiedliwo$ci.
W tym tez m.in. celu rozdzielono dzialalnos¢ administracyjng sadu na dziatania polegajace
na zapewnieniu:

1) odpowiednich warunkéw techniczno-organizacyjnych oraz majgtkowych funkcjonowania
sadu i wykonywania przez sad zadan zwigzanych ze sprawowaniem wymiaru sprawie-
dliwosci oraz wykonywaniem innych zadan z zakresu ochrony prawnej — obszarem tym
kieruje dyrektor oraz

2) wlasciwego toku wewnetrznego urzedowania sadu, bezposrednio zwigzanego z wymie-
rzaniem sprawiedliwo$ci oraz innych zadan z zakresu ochrony prawnej — obszarem tym
kieruje prezes.
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W sadownictwie powszechnym funkcje quasi-komorek sztabowych pelni: Krajowa Rada
Sadownictwa, kolegium sadu oraz organy samorzadu sedziowskiego.

W teorii organizacji i zarzadzania istnieja dwa podstawowe modele organizacji: model
biurokracji i model behawioralny'. Przyporzadkowanie struktury organizacyjnej sadow i struk-
tury sadownictwa powszechnego do okre§lonego modelu jest utrudnione z uwagi na fakt, ze
w sadownictwie wystepuja dwie sfery. Sfera orzecznicza niepodlegajaca zadnej kontroli poza
instancyjna i sfera zarzadzania administracyjnego podporzadkowana Ministrowi Sprawiedli-
wosci. Te sfery wzajemnie si¢ przenikaja. W konsekwencji sad jest organizacja niejednorodna,
o skomplikowanych relacjach pomiedzy poszczeg6lnymi grupami pracownikow (realizujacych
rézne zadania) a kierownictwem poszczegélnych sadow. W sadach wystepuja dwie subkultury,
tj. orzecznikow - sedzidw i referendarzy, realizujacych zadania podstawowe (orzecznicze)
- zwigzane z misjg i celami gtéwnymi sagdownictwa powszechnego i urzednikéw — do kté-
rych nalezy realizacja zadan pomocniczych polegajacych na obstudze zadan podstawowych.
Zgodnie z regulacjami obowigzujacymi od 1.1.2013 r., zwierzchnikiem stuzbowym sedziéw,
referendarzy sagdowych oraz asystentow sedziow danego sadu jest prezes, za$ dyrektor jest
zwierzchnikiem stuzbowym pracownikéw sadu, z wytaczeniem sedzidw, referendarzy sado-
wych oraz asystentow sedzidow. Prezes nie moze wkraczaé w sfere orzekania, w ramach ktorej
sedziowie sg niezawisli. W tym zakresie moze podejmowac czynnosci wylacznie o charakterze
porzadkowo-organizacyjnym. Pracownicy administracyjni czgsciowo podlegaja prezesowi,
a cze$ciowo dyrektorowi sadu, stad tez decyzje w stosunku do tej grupy osob zazwyczaj nie sg
samodzielne i muszg by¢ uzgadniane pomiedzy oboma organami. Asystenci sedziego podlegaja
prezesowi i wypelniaja zadania pomocnicze w stosunku do obowigzkéw realizowanych przez
sedziow. To sedzia oraz przewodniczacy wydzialu sg tymi osobami, ktére decyduja o biezacym
obcigzeniu i roli asystenta. Na rysunku 3 przedstawiono liczbe pracownikéw realizujacych
zadania podstawowe i pomocnicze w rozbiciu na apelacje. Takie graficzne przedstawienie
ma zobrazowac liczbe pracownikéw podlegajacych odpowiednio prezesowi i dyrektorowi
w ramach apelacji, a takze pokaza¢ wielko$¢ tych organizacji i ich potencjal osobowy.

! Szerzej o modelach organizacji w: P. Banasik, Nowe kierunki w zarzadzaniu wymiarem sprawiedliwosci,
‘Warszawa 2014, s. 17-45.

6



§ 2. Pojecia definiujgce sqd - struktura sgdownictwa powszechnego i sgdéw

Rysunek 3. Liczba pracownikéw zatrudnionych w sadownictwie powszechnym
w rozbiciu na apelacje

apelacja gdarnska
sedziowie — 1328
asystenci — 427
referendarze — 272
urzednicy — 3521

apelacja szczeciriska
sedziowie — 659
asystenci — 211

referendarze — 114
urzednicy — 1789

apelacja biatostocka
sedziowie — 824
asystenci — 180

referendarze — 116
urzednicy — 1692

apelacja poznariska
sedziowie — 834
asystenci— 298
referendarze — 184
urzednicy — 2279

apelacja warszawska
sedziowie — 1261
asystenci — 730
referendarze — 300
urzednicy — 3350

apelacja tédzka
sedziowie — 983

apelacja lubelska
asystenci — 329 sedziowig —806
referendarze — 154 asystenci - 289
5 BE urzednicy — 2564 referem?arze —185
apelacja wroctawska urzednicy — 2226
sedziowie — 1130 .
asystenci— 332
referendarze — 196
urzednicy — 3076 s
_____ . apelacja katowicka
- {  sedziowie - 1019
asystenci — 412
referendarze — 198
urzednicy — 2717

apelacja rzeszowska
sedziowie — 440
asystenci — 121
referendarze — 100
urzednicy — 1330

apelacja krakowska
sedziowie — 1354
asystenci—428
referendarze — 226
urzednicy — 3446

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z Ministerstwa Sprawiedliwosci — stan na
31.3.2016 .

Poszczegblne sady nie sa organizacjami wyizolowanymi, dzialajagcymi w hermetycznym
$rodowisku. Wrecz przeciwnie, ich wzajemne powigzanie przejawiajace si¢ w dzialaniach
nadzorczych majg swdj wymiar merytoryczny, jak i administracyjny. W ramach nadzoru
jurysdykcyjnego (merytorycznego) sady kieruja si¢ zasada niezawislosci i niezaleznosci oraz
podlegaja jedynie ustawom i Konstytucji. Schemat tej kontroli pokazano na rysunku 4.



Rozdzial 1. Sqd i podmioty z nim powigzane. Struktura, zarzgdzanie i oczekiwania

Rysunek 4. Schemat kontroli orzeczniczej (merytorycznej)

~

nadzor nad sad apelacyjny - II instancja dla sady rejonowe
orzecznictwem sqdéw orzeczen sqd(’)w okregowych; =1 instancja (apelacje
powszechnych sad okregowy - I instancja i IT instan- i zazalenia kierowane s3
cja dla orzeczen sadéw rejonowych do sadu okregowego jako
kasacje, skargi kasacyjne sadu IT instancji
i zagadnienia prawne kierowane sg
do Sadu Najwyzszego
apelacje i zazalenia z sadu
okregowego kierowane s3 do sadu
apelacyjnego
sad sady
Sad L okregowy rejonowe
N -
Najwyzszy sad
apelacyjny
A J A J A J

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z kolei nadzoér administracyjny dzieli sie na wewnetrzny i zewnetrzny'. Pokazano go na
rysunku 5, aby w sposob bardziej czytelny wskaza¢ wzajemne interakcje pomiedzy poszcze-
goélnymi jednostkami sagdownictwa a Ministrem Sprawiedliwosci.

! Wewnetrzny nadzor administracyjny nad dzialalnoécig sadéw w zakresie zapewnienia wlasciwego toku
wewnetrznego urzedowania sadow, bezposrednio zwigzanego z wykonywaniem przez sady zadan, tj. sprawowania
wymiaru sprawiedliwo$ci w zakresie nienalezacym do sadéw administracyjnych, sadéw wojskowych oraz Sadu Naj-
wyzszego, a takze innych zadan z zakresu ochrony prawnej, powierzonych w drodze ustaw, sprawuja prezesi sadow
(art. 9a§ 1 PrUSP). Prezes sadu w ramach wewnetrznego nadzoru administracyjnego: bada sprawnos¢ postepowania
w poszczegolnych sprawach, kontroluje dziatalno$¢ sekretariatow wydzialéw, bada prawidtowo$é przydzielania
sedziom i referendarzom sagdowym spraw oraz réwnomiernego obcigzenia ich praca, a takze przeprowadza inne
czynnosci. Zewnetrzny nadzor administracyjny nad dziatalnoécig sadow w zakresie zapewnienia wlasciwego toku
wewnetrznego urzedowania sadow, bezposrednio zwigzanego z wykonywaniem przez sady zadan, tj. sprawowania
wymiaru sprawiedliwosci w zakresie nienalezagcym do sagdéw administracyjnych, sadow wojskowych oraz Sadu
Najwyzszego, a takze innych zadan z zakresu ochrony prawnej, powierzonych w drodze ustaw, sprawuje Minister
Sprawiedliwosci przez stuzbe nadzoru. W przypadku stwierdzenia istotnych uchybien w dziatalno$ci administra-
cyjnej sadu lub niewykonania przez prezesa sadu apelacyjnego zarzadzen, Minister Sprawiedliwosci moze zarzadzi¢
przeprowadzenie lustracji sadu lub wydziatu sadu, a nadto przeprowadzenie lustracji dziatalnosci nadzorczej prezesa
sadu. Minister Sprawiedliwosci moze zwrdci¢ prezesowi lub wiceprezesowi sadu uwage na pismie, jezeli stwierdzi
uchybienia w kierowaniu sagdem albo w sprawowaniu wewnetrznego nadzoru administracyjnego.
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§ 3. Organy i inne podmioty wewngtrz sqdu oraz ich rola z punktu widzenia zarzgdzania

Rysunek 5. Zewnetrzny i wewnetrzny nadzor administracyjny

zewnetrzny nadzor Minister
administracyjny Sprawiedliwo$ci

- ] | N
wewnetrzny nadzor Prezes Sagdu Prezes Sadu
administracyjny Apelacyjnego Apelacyjnego
N J
- N
wewnetrzny nadzor Prezes Sadu Prezes Sadu
administracyjny Okregowego Okregowego
N J

Prezes Sadu } Prezes Sadu }
Rejonowego Rejonowego

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Sad jest organizacja publiczna realizujaca okreslone zadania, ktérych odbiorcg —najogoél-
niej rzecz ujmujac — jest obywatel. Powinna to by¢ zatem organizacja sprawna i efektywna
wychodzaca tym interesariuszom naprzeciw. Sad podobnie jak inne organizacje jest czgscia
zlozonej catosci, ktore to czesci pozostaja ze soba w intensywnych i skomplikowanych zwigz-
kach. M. Kostera podkresla, ze organizacja tak rozumiana jest systemem otwartym, funk-
cjonuje w otoczeniu, ktdre dostarcza jej zasobow i oczekuje od niej produktéw lub efektoéw
dziafania dla niego korzystnych'. Zaangazowanie spoleczne sagdéw moze postuzy¢ poznaniu
oczekiwan otoczenia i przyczyni¢ sie do efektywnego wykorzystania zasobéw wewnatrz i na
zewnatrz tych organizacji.

Prezentacja zaréwno powigzan merytorycznych, jak i administracyjnych w sferze pod-
stawowej funkcjonowania sadéw wydaje si¢ o tyle istotna, ze wywieraja one wplyw takze
na dzialania w zakresie zaangazowania spolecznego. Inicjatywy tego zaangazowania beda
bowiem wymagaly wspdtpracy prezesa sadu i dyrektora, ale takze przyzwolenia prezeséw
i dyrektoréw sadow zwierzchnich. Jednocze$nie konieczna bedzie wspotpraca pomiedzy se-
dziami i pracownikami administracyjnymi. Biezace funkcjonowanie sagdu opiera sie takze na
decyzjach podejmowanych przez jego organy. Ich konstrukcja i zadania beda przedmiotem
analizy kolejnego podrozdziatu.

§ 3. Organy i inne podmioty wewnatrz sadu oraz ich rola
z punktu widzenia zarzadzania

O sukcesie organizacji czy to gospodarczych (przedsigbiorstwa), czy tez publicznych,
dzialajacych w interesie publicznym, decyduja rézne czynniki zaréwno zewnetrzne, jak i we-

! M. Kostera, Organizacja i archetypy, Warszawa 2010, s. 22.



Rozdzial 1. Sqd i podmioty z nim powigzane. Struktura, zarzgdzanie i oczekiwania

wnetrzne. Niewatpliwie jednak podmiotem, ktéry wywiera decydujacy wplyw na wyzna-
czenie kursu organizacji i w ostatecznym rozrachunku odpowiada za jej sukces jest menedzer.
Sadem zarzadzaja zaréwno prezes jak i dyrektor, niemniej jednak obecnie jeszcze kluczows
role odgrywa pierwszy z tych organéw. Obok prezesa i dyrektora funkcjonuja: kolegium sadu',
zgromadzenie sedziéw? (danego okregu lub apelacji) oraz zebrania sedziéw danego sadu.
Prezes, dyrektor oraz kolegium zaliczani s3 do organéw sadu. Rola kolegium oraz zgroma-
dzenia sedziéw (zebrania) sprowadza sie do funkcji opiniodawczych czy uchwatodawczych.
Zakres zadan zaréwno prezesa, dyrektora, kolegium oraz zgromadzenia sedziéw (zebrania)
znajduje podstawe w regulacjach rangi ustawowej — w ustawie — Prawo o ustroju sadéw po-
wszechnych. Ich uszczegdtowienie ma miejsce w rozporzadzeniu wydanym przez Ministra
Sprawiedliwo$ci — Regulaminie urzedowania sadéw powszechnych. To powoduje, ze wyniki
pracy prezesa i dyrektora sg zalezne od czynnikdw kontekstualnych. Organy wewnetrzne sagdu
przedstawiono na rysunku 6.

Rysunek 6. Organy wewnetrzne sadu oraz zgromadzenie sedziow na przykladzie sadu

apelacyjnego
dyrektor sadu prezes sadu
apelacyjnego apelacyjnego
A zgromadzenie
L kolegium sadu J sedziow apelacji
zebranie sedziow )7
sadu apelacyjnego

Kluczowym czynnikiem jest silne osadzenie zakresu zadan zaréwno prezesa, jak i dyrektora
w przepisach prawa. W zwigzku z powyzszym ich swoboda decyzyjna jest mocno ograniczona
- zwlaszcza, ze projektowanie budzetu odbywa sie wylacznie przy uwzglednieniu realizacji
zadan podstawowych sagdu. Wszelkie zatem dzialania prospoleczne oraz ich finansowanie
musi by¢ uzgadniane pomiedzy prezesem a dyrektorem i nie moze narusza¢ dyscypliny bu-

Zrédlo: opracowanie wlasne.

' Do zadan kolegium nalezy:

1) wyrazanie opinii o kandydatach do pelnienia w sadzie funkeji kierownika szkolenia oraz funkeji albo stanowiska
rzecznika prasowego oraz opinii w sprawie zwolnienia z pelnienia tych funkeji,

2) rozpatrywanie wnioskow wynikajace z wizytacji i lustracji sagdow,

3) wyrazanie opinii o projektach planéw finansowych,

4) wyrazanie opinii w sprawach osobowych sedziéw oraz asesoréw sadowych,

5) wyrazanie opinii o kandydatach na stanowisko sedziego i asesora sadowego,

6) wypowiadanie sie w przypadkach zachowan sedzidéw i asesoréw sagdowych naruszajacych zasady etyki,

7) wyrazanie opinii w innych sprawach przedstawionych przez prezesa sadu okregowego, prezesa sadu apelacyjnego,
Krajowg Rade Sadownictwa oraz Ministra Sprawiedliwosci.
?Zgromadzenia realizujg zadania okreslone w ustawach, a w szczegolnosci:

1) opiniujg kandydatéw na stanowiska sedziow,

2) wyrazajg opini¢ o kandydatach na prezesa sadu,

3) wyrazajg opinie o informacji rocznej o dziatalnoéci sadéw sporzadzonej przez prezesa,

4) wyrazajg opinie o rocznym sprawozdaniu dyrektora sadu z dzialalnosci sadow.
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§ 3. Organy i inne podmioty wewngtrz sqdu oraz ich rola z punktu widzenia zarzgdzania

dzetowej w ramach wydatkowania $rodkéw publicznych na dziatania zwigzane z wymie-
rzaniem sprawiedliwos$ci. Prezesa sadu powoluje Minister Sprawiedliwosci (w przypadku
sadow rejonowych prezes sadu apelacyjnego) po zasiggnieciu opinii zgromadzenia ogoélnego
sedziéw i opinii prezesa sadu przefozonego (w przypadku sadéw rejonowych po zasiegnieciu
opinii zebrania i prezesa sadu okregowego). Jest on zwierzchnikiem stuzbowym dyrektora,
ale zarazem przewodniczacym zgromadzenia (zebrania) oraz kolegium (w przypadku sadéw
okregowych i apelacyjnych). Na podmioty te wywiera bezpo$redni i po$redni wplyw. Jego rola
jest zatem kluczowa przy podejmowaniu réznych decyzji. Prezes sadu wykonuje w stosunku
do dyrektora sadu czynnosci z zakresu prawa pracy, z wyjatkiem czynnosci zastrzezonych
dla Ministra Sprawiedliwo$ci, oraz co najmniej raz w roku okresla potrzeby sadu konieczne
dla zapewnienia warunkow prawidtowego funkcjonowania i sprawnego wykonywania przez
sad zadan, biorgc pod uwage przewidywany ich zakres. W zakresie kierowania dzialalnoscig
administracyjng sadu, prezes sadu podlega prezesowi sadu przelozonego oraz Ministrowi
Sprawiedliwo$ci (przy czym prezes sadu apelacyjnego podlega w tym zakresie wylacznie Mi-
nistrowi Sprawiedliwosci).

Rysunek 7. Relacje administracyjno-prawne prezesa sadu na przykladzie sadu okregowego

Minister
Sprawiedliwo$ci

- zewnetrzny nadzor

administracyjny

prezesi sadow
rejonowych danego
okregu, sedziowie SR
- wewnetrzny nadzér
administracyjny

sedziowie, referendarze,
asystenci sagdu
okregowego

prezes
sadu

prezes sadu
przetozonego -

wewnetrzny nadzor

administracyjny

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zakres kompetencji prezesa sadu uzalezniony jest od szczebla sadu, ktérym prezes ten
kieruje, a takze od wielkosci samego sadu. Zasadniczo prezes kieruje sadem i reprezentuje
go na zewnatrz, z wyjatkiem spraw nalezacych do kompetencji dyrektora sadu, a w szczegdl-
nosci: kieruje dzialalno$cig administracyjna sadu w zakresie zapewnienia wlasciwego toku
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Rozdzial 1. Sqd i podmioty z nim powigzane. Struktura, zarzgdzanie i oczekiwania

wewnetrznego urzedowania sadu, bezposrednio zwigzanego z wykonywaniem przez sad zadan,
zwigzanych z wymierzaniem sprawiedliwoéci i z zakresu ochrony prawnej, jest zwierzchnikiem
stuzbowym sedziow, referendarzy sadowych oraz asystentéw sedzidw danego sadu, a takze
powierza sedziom i referendarzom sagdowym pelnienie funkcji i zwalnia z ich petnienia, chyba
ze ustawa stanowi inaczej. Ponadto prezes dokonuje analizy orzecznictwa w kierowanym sadzie
pod katem poziomu jego jednolitosci i informuje sedzidw o wynikach tej analizy, a w razie
stwierdzenia istotnych rozbieznosci w orzecznictwie informuje o nich Pierwszego Prezesa
Sadu Najwyzszego i pelni inne czynnosci przewidziane w ustawie oraz przepisach odrebnych.

Prezes sadu apelacyjnego w sadzie apelacyjnym, a prezes sadu okregowego w sadzie okre-
gowym i w sadach rejonowych, dziatajacych w danym okregu sadowym, ustala, po zasiggnieciu
opinii kolegium wtasciwego sadu okregowego, najpdzniej do konca listopada kazdego roku,
podzial czynnosci kazdego sedziego. Prezes sadu okregowego prowadzi liste biegtych sado-
wych. Dodatkowo: podejmuje czynnosci dotyczace obsady wolnych stanowisk sedziowskich,
organizuje szkolenia sedziéw, referendarzy sadowych, asystentéw sedzidw i tawnikéw, nad-
zoruje jako$¢ i terminowo$¢ sporzadzania sprawozdan i innych dokumentéw statystycznych,
podejmuje decyzje w sprawach biezacych, zwigzanych ze sprawnym funkcjonowaniem sagdu
w zakresie swoich kompetencji.

Z kolei dyrektora sadu zatrudnia na podstawie powotania Minister Sprawiedliwo$ci na
wniosek prezesa danego sadu. Minister Sprawiedliwo$ci moze odwota¢ dyrektora sadu, jezeli
zgromadzenie ogdlne sedziéw apelacji negatywnie zaopiniuje sprawozdanie, o ktérym mowa
wart. 31a § 2 PrUSP, w czesci odnoszacej sie do dzialalnosci danego sadu. Ogolnie mozna
wskazad, ze dyrektor sadu kieruje dzialalnoscig administracyjnag oraz rzeczowo-finansows,
a takze jest zwierzchnikiem stuzbowym personelu administracyjnego'. Projektowane zmiany
majg jednak na celu w najblizszym czasie wzmocnienie nadzoru Ministra Sprawiedliwos$ci
nad dyrektorami sagdéw, m.in. poprzez umozliwienie mu ich powotywania i odwotywania bez
przeprowadzania konkurséw oraz wyrazenia opinii przez prezesa danego sadu. Propozycje
te zmierzaja do wzajemnego ostabienia wobec siebie obu organdw, ale takze ich wiekszego
uzaleznienia od Ministra Sprawiedliwo$ci.

! Dyrektor sadu:

1) kieruje dzialalnoscig administracyjna sadu, w zakresie zapewnienia odpowiednich warunkéw techniczno-organi-
zacyjnych oraz majatkowych funkcjonowania sadu i wykonywania przez sad zadan zwigzanych z wymierzaniem
sprawiedliwo$ci i z zakresu ochrony prawnej;

2) wykonuje zadania przypisane, na podstawie odrebnych przepisow, kierownikowi jednostki w zakresie finansowym,
gospodarczym, kontroli finansowej, gospodarowania mieniem Skarbu Paristwa oraz audytu wewnetrznego w tych
obszarach;

3) jestzwierzchnikiem stuzbowym i dokonuje czynnosci z zakresu prawa pracy oraz reprezentuje sad w tym zakresie
wobec pracownikéw sadu, z wylaczeniem sedzidw, referendarzy sadowych oraz asystentow sedziow;

4) okre$la, w porozumieniu z prezesem sadu, rozmieszczenie i liczbe poszczegolnych stanowisk, na ktorych sa
zatrudniani pracownicy sadu, z wylgczeniem sedziéw, referendarzy sagdowych oraz asystentow sedziow w wy-
dziatach sadu;

5) reprezentuje Skarb Pafistwa w zakresie powierzonego mienia i zadan sadu. Prezes sadu nie moze jednak wydawac
dyrektorowi sadu polecen, dotyczacych kompetencji okreslonych w pkt 1-3 i 5.
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§ 3. Organy i inne podmioty wewngtrz sqdu oraz ich rola z punktu widzenia zarzgdzania

Rysunek 8. Relacje administracyjno-prawne dyrektora na przykladzie sagdu okregowego

dyrektor sadu
apelacyjnego sprawuje kon-
trole gospodarki finansowej
i gospodarowania mieniem
Skarbu Panstwa

prezes

sadu okregowego

okresla potrzeby sadu konieczne
dla zapewnienia warunkéw

Minister
Sprawiedliwosci

~ m.in. powoluje i odwoluje dyrektor prawidfowego funkcjonowania
dyrektora sadu oraz ma sadu i sprawnego wykonywania przez sad
wzgledem niego upraw- okregowego zadan. Jest takze zwierzchnikiem

nienia kontrolne stuzbowym dyrektora

kontrola
gospodarki finansowej
i gospodarowania
mieniem danego

sadu

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Prezes sadu jest pelnomocnikiem Ministra Sprawiedliwoéci w dzialalnoséci administra-
cyjnej, dyrektor sagdu za$ pelnomocnikiem prezesa sadu, dyrektora sadu apelacyjnego oraz
Ministra Sprawiedliwosci'. Od 2013 r. dyrektor stal sie organem sadu o szerokich uprawnie-
niach nie tylko zwigzanych z gospodarkg finansows, ale réwniez, co zaznaczono wcze$niej,
pracodawcg w stosunku do kadry urzedniczej. Gléwnym powodem tej zmiany mialo by¢
odcigzenie prezesa sadu od czynnosci zwigzanych z dzialalno$cig administracyjna sagdow.
W zamysle ustawodawcy dyrektor sadu mial by¢ partnerem prezesa sadu w wykonywaniu dzia-
talno$ci pomocniczej. Dyrektora sagdu podporzadkowano jednak jeszcze dwoém podmiotom:
Ministrowi Sprawiedliwosci i dyrektorowi sagdu apelacyjnego. Wydaje sie, Ze to potrdjne podpo-
rzadkowanie dyrektora sadu, a takze brak mozliwosci odwolania dyrektora przez prezesa sagdu
jest konsekwencjg braku zaufania wladzy wykonawczej, ale takze i ustawodawczej do prezesa
sadu. Uprawnienie do odwotania dyrektora sagdu posiada wylacznie Minister Sprawiedliwosci.
Tak rozbudowany system podporzadkowania moze nie sprzyja¢ budowaniu partnerskich re-
lacji pomiedzy prezesem a dyrektorem sadu.

Niewatpliwie menedzerowie sadu, a wiec prezes i dyrektor sadu nie posiadaja wysokiej
autonomii decyzyjnej w obszarach zwigzanych z dzialalnosciag podstawowa. Sa jednak ob-
szary, w tym réwniez w zakresie zaangazowania spolecznego, w ktérych moga podejmowac
indywidualne inicjatywy. Inicjatywy te uzaleznione bedg w duzym stopniu od ich przekonan,

! Szerzej o relacji agencji w sadzie P. Banasik, S. Morawska, Minister Sprawiedliwosci — prezes sadu — dyrektor
sadu w kierunku sieciowej koordynacji, [w:] S. Rudolf (red.), Nowa ekonomia instytucjonalna a nauki o zarzadzaniu,
Prace Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Gdansku 2016, s. 421-436.
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Rozdzial 1. Sqd i podmioty z nim powigzane. Struktura, zarzgdzanie i oczekiwania

ktore znajduja odzwierciedlenie w realizowanych przez nich obowigzkach. Rzutowac to bedzie
zaréwno na jako$¢ zarzadzania sadem (i jego poszczegolnymi komoérkami) oraz pracownikami,
jak i na relacje z interesariuszami sadu. To menedzerowie w duzej mierze ksztattuja kulture
organizacyjng' w kierowanej przez nich organizacji, to oni na mocy nadanych im uprawnien
decyzyjnych maja wplyw na rozpowszechniane wzorce i praktykowane standardy. Oni tez
swoja postawa moralng dajg przyktad podwladnym, kreujac ich zachowania nie tylko w pracy
zawodowej’. Moc sprawcza rozwigzan i decyzji podejmowanych przez kadre zarzadzajaca
(oczywiscie w zalezno$ci od szczebla) moze mie¢ wplyw na pojedynczego podwtadnego, jak
ina wszystkich pracownikéw sadu, gdyz stanowi on zesp6t powigzanych struktur i zaleznosci
personalno-podmiotowych®.

Odpowiedzialnos¢ za sgdownictwo (ale nie tylko za jego wymiar orzeczniczy) i etyczna
postawa kadry zarzadzajacej sa niezwykle istotne w budowaniu wizerunku sagdéw jako organi-
zacji odpowiedzialnych i zaangazowanych w dziatania prospoteczne. W naukach o zarzadzaniu
podajac wzorzec (oczywiscie przystosowany do biznesu) sylwetki preferowanego menedzera
szczegblng uwage zwraca sie na aspekty zwigzane z ideg spofecznej odpowiedzialnosci i wy-
mienia si¢ m.in. takie cechy, jak kultura osobista czy przestrzeganie zasad etyki biznesu®.
Z przeprowadzonych przez autora badan (przedstawionych w dalszej czesci pracy) wynika, ze
dziafania prospoleczne w gléwnej mierze zaleza, jezeli nie od aktywnosci prezesa/dyrektora
sadu, to juz na pewno od jego akceptacji. Prezesowi sadu bedzie jednak trudno realizowaé
inicjatywy w zakresie zaangazowania spofecznego, ktdre wymagaja finansowania z budzetu
sadu bez ich akceptacji ze strony dyrektora, a to z uwagi na jego kompetencje w tym zakresie.
To za$ moze skutecznie zahamowac lub przynajmniej ograniczy¢ rozwoj zaangazowania spo-
tecznego konkretnego sadu, badz tez wymusi zwigkszong aktywnos¢ prezesa sadu w poszu-
kiwaniu wsparcia finansowego ze strony sadu zwierzchniego lub ze Zrédet zewnetrznych.
W tym celu na rysunku 9 pokazano wzajemne relacje pomiedzy prezesem sadu, dyrektorem
oraz Ministrem Sprawiedliwo$ci na przykladzie sadu okregowego i apelacyjnego.

'W. M. Grudzewski, I. Hejduk, Wspdlczesne kierunki rozwoju nauk o zarzadzaniu, [w:] M. Hopej (red.), Nowe
tendencje w nauce o organizacji i zarzadzaniu, Prace Naukowe Instytutu Organizacji i Zarzadzania Politechniki
Wroctawskiej 2006, Nr 79, s. 2851 291.

2 M. Wilewska, Rola kadry zarzadzajcej przedsiebiorstwa w ksztaltowaniu odpowiedzialnego biznesu, [w:] Z. Pisz,
M. Rojek-Nowosielska (red.), Spoleczna odpowiedzialno$¢ organizacji, Wroctaw 2010, s. 188; M. Czerska, Zmiana
kulturowa w organizacji. Wyzwanie dla wspdlczesnego menedzera, Warszawa 2003, s. 11-12.

* M. Rybak, Etyka menedzera — spoleczna odpowiedzialnoé¢ przedsiebiorstwa, Warszawa 2004, s. 117.

*Podobnie w odniesieniu do przedsi¢biorcow M. Wilewska, Rola kadry zarzadzajacej..., s. 190.

° K. Kubiak, Menedzer w przedsigbiorstwie przyszlosci, Torun 2005, s. 229-230; Z. Malara, Przedsi¢biorstwo
w globalnej gospodarce. Wyzwania wspoltczesnosci, Warszawa 2006, s. 259-260 i 272-275.
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§ 3. Organy i inne podmioty wewngtrz sqdu oraz ich rola z punktu widzenia zarzgdzania

Rysunek 9. Wzajemne relacje pomiedzy prezesem, dyrektorem sadu okregowego
a prezesem i dyrektorem sadu apelacyjnego oraz Ministrem Sprawiedliwos$ci

zewnetrzny nadzor nadzor

prezes sadu administracyjny Minister finansowo-rzeczowy dyrektor sadu
apelacyjnego h Sprawiedliwosci i apelacyjnego

wewnetrzny nadzor
administracyjny
nadzor
finansowo-rzeczowy

Y 4
prezes sadu dyrektor sadu
okregowego okregowego

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W obecnych regulacjach ustawodawca nie przewidzial, konstruujac pozycje organéw sadu
i ich kompetencje, aby sady mogly prowadzi¢ skuteczng inicjatywe prospoleczng. Wszystkie
przepisy podporzadkowane sg efektywnemu wymierzaniu sprawiedliwosci, czyli sferze pod-
stawowej ich funkcjonowania. Wydaje si¢ jednak, Ze obecnie sad przyjmujacy na siebie zadania
w zakresie inicjatyw zaangazowania spolecznego wymaga zagwarantowania bardziej elastycz-
nych relacji na linii prezes — dyrektor, nie tylko opartych na wzajemnym zaufaniu, ale takze
rzeczywistych potrzebach plynacych ze strony interesariuszy zewnetrznych i wewnetrznych.
Potrzeby te nie s3 bowiem uwzgledniane w budzecie sadu, co moze powodowac ich eliminacje
i ograniczenie si¢ wylacznie do sfery podstawowe;.

Biorac pod uwage powyzsze uwarunkowania funkcjonowania sadu powstaje pytanie czy
osoby zarzadzajace sadem moga ograniczy¢ sie wytacznie do piastowania funkeji prezesa czy
dyrektora - podejmujac wylacznie zadania ustawowe czy tez powinny by¢ menedzerami lub
wrecz przywdédcami swoich organizacji gotowymi na wyzwania stawiane przed organizacjami
publicznymi, jakimi sg sady. Sady nie sg instytucjami o charakterze komercyjnym i nie reali-
zujg zadan nastawionych na zysk, stad tez styl zarzagdzania musi by¢ dostosowany do roli, jaka
odgrywa ta organizacja w panstwie.

Rola prezesa sadu w kierowaniu wspotczesnym sadem nie jest ani prosta ani jednoznaczna.
Jego zadania wyznaczone przepisami ustrojowymi przenikaja si¢ z zadaniami dyrektora sadu.
Musza oni wspdlegzystowac i dziata¢ dla dobra sadu, tworzac spdjna i bezkonfliktowsa polityke
w ramach zarzadzania dang organizacja. Utrudnieniem w tej pozadanej symbiozie moze by¢
terminowos¢ powolania prezesa (jego kadencyjnosci) i bezterminowos¢ powotania dyrektora
(brak kadencyjnosci). Wobec sukcesywnych zmian osob na stanowisku prezesa, dyrektor sadu
powinien by¢ naturalnym stabilizatorem i kontynuatorem przeprowadzanych zmian i pro-
wadzonej strategii — swoistym lacznikiem miedzy tym co odeszto, a tym co nowe. Zaréwno
prezes, jak i dyrektor sadu powinni by¢ menedzerami ukierunkowanymi na sukces organizacji,
budowanie autorytetu sadu i dgzenie do pobudzania zmian zachodzacych w samej organizacji.
Aby jednak menedzer organizacji mégl wywiera¢ wptyw na swoich podwtadnych nie tylko ze
wzgledu na posiadany autorytet formalny, w organizacji musza funkcjonowac spéjne wartosci
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Rozdzial 1. Sqd i podmioty z nim powigzane. Struktura, zarzgdzanie i oczekiwania

i podstawowe zasady’. Przestanie to ma szczegdlne znaczenie w zarzadzaniu sadem, gdzie nie
chodzi o zysk, tylko o wymierzanie sprawiedliwos$ci, a pozostale procesy decyzyjne powinny
by¢ temu podporzadkowane i z nim korelowac?.

Na dziatania podejmowane w zakresie zaangazowania spolecznego niewielki wptyw maja
podmioty zewnetrzne powigzane organizacyjnie z sagdami, ktére wymieniono w nastepnym
podrozdziale.

§ 4. Podmioty zewngetrzne - $cisle i luzno powigzane z sadem

Przez podmioty $cisle powigzane nalezy rozumie¢ podmioty, ktére sg w hierarchicznej
podlegtosci lub nadrzednosci zaréwno w dzialalno$ci podstawowej — orzeczniczej, jak i po-
mocniczej oraz od ktérych decyzji zalezy finansowanie dzialalnosci sadu, a takze te ktére maja
wplyw na tworzenie i znoszenie sagdéw. Do podmiotéw $cisle powiazanych zaliczy¢ nalezy
inne sady powszechne bedace w hierarchicznej nadrzednosci lub podleglosci, Sad Najwyzszy
oraz Ministra Sprawiedliwosci. Sad Najwyzszy wchodzi w sktad wymiaru sprawiedliwo$ci
i sprawuje nadzdér merytoryczny w zakresie dzialalnosci podstawowej sadéw powszechnych.

Minister Sprawiedliwo$ci okresla — w wielu przypadkach po zasiegnieciu opinii Krajowej
Rady Sadownictwa — w jaki sposob maja funkcjonowac sady powszechne. Ma tez inne, szcze-
gotowo okreslone kompetencje zwiazane z tym nadzorem’. Istotnym uprawnieniem Mini-
stra Sprawiedliwosci z punktu widzenia podjetego tematu pracy jest mozliwo$¢ odwolania
z zajmowanego stanowiska prezesa i wiceprezesa sadu apelacyjnego oraz sadu okregowego
w przypadku razacego niewywiazywania sie przez nich z obowiazkéw stuzbowych oraz gdy
dalsze pelnienie funkeji z innych powoddéw nie da sie pogodzi¢ z dobrem wymiaru sprawie-
dliwosci. Odwotanie wskazanych oséb moze nastapi¢ po zasiegnieciu opinii Krajowej Rady
Sadownictwa. Zamiar odwolania, wraz z pisemnym uzasadnieniem, Minister Sprawiedli-
wosci przedstawia Krajowej Radzie Sagdownictwa w celu uzyskania opinii. Negatywna opinia
Krajowej Rady Sagdownictwa jest dla Ministra Sprawiedliwo$ci wigzaca. Jezeli Krajowa Rada
Sadownictwa, w terminie trzydziestu dni od przedstawienia zamiaru odwolania prezesa albo
wiceprezesa sadu apelacyjnego badz prezesa albo wiceprezesa sadu okregowego, nie wyda
opinii, uwaza sig, ze opinia jest pozytywna. Minister Sprawiedliwo$ci moze takze odwola¢
dyrektorow sadow.

Przez podmioty luzno powiazane nalezy rozumie¢ podmioty, ktore nie sg w hierarchicznej
podlegtosci lub nadrzednosci i to zaréwno w dziatalnosci podstawowej — orzeczniczej, jak
i pomocniczej oraz od ktérych decyzji nie zalezy finansowanie jego dzialalnosci, a takze te,
ktére nie maja wplywu na tworzenie i znoszenie sadéw. Przy czym decyzje podejmowane
przez niektore z tych podmiotéw [Krajowa Rade Sadownictwa (KRS) i Prezydenta RP] moga
mie¢ kluczowe znaczenie dla funkcjonowania sedziéw (opiniowanie i powolywanie). Do pod-
miotéw luzno powiazanych zaliczy¢ mozna: pozostate sady niebedace w hierarchicznym po-
wigzaniu, KRS, Prezydenta RP oraz pozostalych interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych
sadu. Préba scharakteryzowania pozostalych interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych
zostala podjeta w nastepnym rozdziale. Krajowa Rada Sagdownictwa to organ, ktory stoi na

' M. Williams, Przywodztwo w $wiecie biznesu, Krakéw 2009, s. 15.
% P. Banasik, Nowe kierunki w zarzadzaniu wymiarem sprawiedliwosci, Warszawa 2014, s. 73-85.
3Szerzej patrz ibidem, s. 22-24.
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§ 5. Dylematy zarzgdzania sgdami

strazy niezaleznosci sadow i niezawistosci sedziéw. Prezydent Rzeczypospolitej Polskiej, na
wniosek Krajowej Rady Sadownictwa, powoluje sedzidw na czas nieoznaczony. Powolujac do
pelnienia urzedu na stanowisku sedziowskim, Prezydent RP wyznacza im miejsce stuzbowe
(siedzibe urzedowania). Ponadto Prezydent RP powoluje Pierwszego Prezesa Sadu Najwyz-
szego na sze$cioletnia kadencje sposrod kandydatow przedstawionych przez Zgromadzenie
Ogodlne Sedziéw Sadu Najwyzszego.

§ 5. Dylematy zarzadzania sagdami

M. Weber wskazywal, ze ,,Doswiadczenie dowodzi, ze czysto biurokratyczne, a zatem,
biurokratyczno-monokratyczne, dokumentowane administrowanie stanowi, gdy idzie o pre-
cyzje, stabilnos¢, dyscypline, sprezysto$¢ i niezawodnosé, czyli przewidywalno$é (zaréwno
z punktu widzenia «panav, jak i interesantéw), natezenie i zakres dziatan, formalng mozliwo$¢
jego uniwersalnego zastosowania we wszystkich sferach, forme zdolna z czysto technicznych
wzgledow do najwyzszej sprawnosci, i we wszystkich tych znaczeniach, z formalnego punktu
widzenia, najbardziej racjonalng posta¢ sprawnego zarzadzania™. I wlasnie wielu zarzadza-
jacym wymiarem sprawiedliwo$ci, a $cislej sadami, o to chodzi. O sprawno$¢, dyscypline,
skuteczno$¢, wyniki, sztywna strukture, wykonywanie polecen, brak elastycznosci i samo-
dzielnosci w podejmowaniu dzialania, rozwiazywanie probleméw utartymi schematami. Nie-
watpliwie sad oparty na modelu biurokratycznym nie spelnia juz standardéw nowoczesnej
organizacji. Podobna sytuacja miata miejsce w przypadku administracji publicznej. W latach
70. i 80. poprzedniego stulecia zaczeto zauwazad, ze administracja publiczna nie nadgza za
spotecznymi oczekiwaniami i potrzebami. Zaczeto kopiowaé metody i techniki z biznesu.
W ten sposob uksztattowat sie paradygmat nowego zarzadzania publicznego (New Public Ma-
nagement - NPM), ktory odzwierciedla w mysleniu administracji publicznej gléwne postulaty
neoliberalnej szkoly ekonomicznej?. Wraz z rozwojem subdyscypliny zarzadzania, jakim jest
zarzadzanie publiczne, zaczeto postulowad przeksztalcenie tradycyjnej zbiurokratyzowanej na
wz6r weberowski administracji publicznej, ktéra nie odpowiadata zmienionym realiom zycia
- wzrostowi znaczenia sektora publicznego i koniecznosci jego otwarcia na zmiany w technice,
regutom gospodarki rynkowej i globalizacji oraz konieczno$ci zracjonalizowania wydatkow
na ustugi publiczne’. Do$wiadczenia administracji publicznej nie do konica moga by¢ wyko-

' M. Weber, Gospodarka i spoteczenstwo, Warszawa 2002, s. 166.

2 W. Kiezun, Polski dorobek teoretyczny zarzadzania publicznego, Wspoélczesne Zarzadzanie 2012, Nr 2/202;
B. Kozuch, Zarzadzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji, Warszawa 2004; O. Lissowski, Kierunki
modernizacji zarzadzania publicznego, [w:] S. Lachiewicz, B. Nogalski (red.), Osiagniecia i perspektywy nauk o za-
rzadzaniu, Warszawa 2014; S. Mazur, K. Olejniczak, Rola organizacyjnego uczenia si¢ we wspotczesnym zarzadzaniu
publicznym, [w:] K. Olejniczak (red.), Organizacje uczace sie. Model dla administracji publicznej, Warszawa 2012, s. 33;
H. Izdebski, Kierunki rozwoju zarzadzania publicznego w Europie, [w:] H. Izdebski, H. Machiriska, W poszukiwaniu
dobrej administracji, Warszawa 2007, s. 11; T. Zawadzak, Zarzadzanie w organizacjach sektora publicznego, Warszawa
2014, s. 50; Sz. Cyfert, W. Dyduch, D. Latusek-Jurczak, . Niemczyk, A. Sopitiska, Subdyscypliny w naukach o zarzadzaniu
- logika wyodrebnienia, identyfikacja modelu koncepcyjnego oraz zawarto$¢ tematyczna, Organizacja i Kierowanie
2014, Nr 1(161); S. Mazur, Wspolzarzadzanie a administracja publiczna, [w:] S. Mazur (red.), Wspolzarzadzanie
publiczne, Warszawa 2015; P. Hensel, Sektor publiczny - specyfika i metody zarzadzania, [w:] B. Glinka, M. Kostera
(red.), Nowe kierunki w organizacji i zarzadzaniu. Organizacje, konteksty, procesy zarzadzania, Warszawa 2016.

*S. Sudot, B. Kozuch, Rozszerzy¢ nauki o zarzadzaniu o zarzadzanie publiczne jako ich subdyscypline, [w:] S. La-
ciewicz. B. Nogalski (red.), Osiagniecia i perspektywy nauk o zarzadzaniu, Warszawa 2010, s. 382.
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Rozdzial 1. Sqd i podmioty z nim powigzane. Struktura, zarzgdzanie i oczekiwania

rzystane w sgdownictwie. R6zni sie ono od administracji publicznej w sposdb zasadniczy.
W tabeli zaprezentowano réznice i podobiefistwa pomiedzy administracja publiczng a sadem.

Tabela 1. Réznice i podobienstwa pomie¢dzy administracja publiczna a sadem

ADMINISTRACJA PUBLICZNA

SADY

1

2

PODOBIENSTWA

organ wiladzy

organ wiladzy

dziata na podstawie prawa

dziata na podstawie prawa

hierarchiczna struktura

hierarchiczna struktura

jest organem statym, a nie powolanym ad hoc

jest organem statym, a nie powolanym ad hoc

ROZNICE

administracja tworzy prawo

sady stosuja prawo

rozwoj niewladczych form dziatania

wymierzanie sprawiedliwosci - wtadcza forma
dziatania

koordynacja hierarchiczna, rynkowa, sieciowa

koordynacja hierarchiczna

administracja publiczna ma szeroki zakres dzia-
tania; zajmuje sie dziatalno$cia porzadkowo-re-
glamentacyjna, zwigzang z ochrong porzadku
publicznego i bezpieczenistwa zbiorowego (funk-
cje policyjne), $wiadczeniem ustug publicznych
(o$wiata, ochrona zdrowia, opieka spoteczna,
kultura, komunikacja zbiorowa, gospodarka ko-
munalna), zaspakajaniem zbiorowych

potrzeb spotecznych, wykonuje uprawnienia
wlascicielskie, polegajace na zarzadzaniu majat-
kiem publicznym, pelni funkeje regulatora roz-
woju spolecznego, przez okreslenie ogélnych
kierunkow rozwoju gospodarki, wydaje zezwo-
lenia, kontyngenty, cta, stopy procentowe itp.;

w sferze finansowej zadania administracji pu-
blicznej polegaja na pobieraniu dochodéw i roz-
dzielaniu ich w toku redystrybucji na rézne
obszary zadan publicznych, dokonywaniu wy-
datkéw przez jednostki budzetowe i pozabudze-
towe w celu realizacji zadan panstwowych i sa-
morzadowych, ustala zasady polityki finansowej
i planu finansowego oraz tworzy prawo, gospo-
daruje zasobami publicznymi

sad zajmuje si¢ wymierzaniem sprawiedliwo-

$ci - imperatywna dzialalnoscia, polegajaca na
wymierzaniu kar badz rozstrzyganiu konfliktéw
prawnych lub spraw niekonfliktowych w sferze
konstytucyjnych wolnosci lub praw cztowieka

i obywatela w celu zabezpieczenia przestrzega-
nia i realizowania obowiazujacych norm prawa
w Rzeczypospolitej Polskiej;

zatem sad zajmuje si¢ ,,sadzeniem’, tzn. rozstrzy-
ganiem spraw na podstawie i przy pomocy norm
prawnych

w administracji wystepuje sfera podstawowa,
pomocnicza — urzednicza

w sadownictwie wystepuja dwie sfery: sfera
orzecznicza, niepodlegajaca zadnej kontroli poza
instancyjng i sfera administracyjna podporzadko-
wana Ministerstwu Sprawiedliwosci;

te sfery wzajemnie si¢ przenikaja;
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2

dodatkowo dziatalno$¢ administracyjna sadu zo-

stata rozdzielona na dziatania polegajace na za-

pewnieniu:

1) odpowiednich warunkéw techniczno-organi-
zacyjnych oraz majatkowych funkcjonowania
sadu i wykonywania przez sad zadan zwigza-
nych bezposrednio ze sprawowaniem wymiaru
sprawiedliwosci, a takze wykonywaniem in-
nych zadan z zakresu ochrony prawnej,

2) wlasciwego toku wewnetrznego urzedowania
sadu, bezposrednio zwigzanego z wymierza-
niem sprawiedliwosci oraz innych zadan z za-
kresu ochrony prawnej;

pierwsza dziatalnoscig kieruje dyrektor sadu

nadzorowany przez prezesa, dyrektora sagdu

apelacyjnego i Ministra Sprawiedliwo$ci,

druga prezes sadu nadzorowany przez

Ministra Sprawiedliwosci (zewngtrzny nadzér

administracyjny) oraz w ramach wewnetrznego

nadzoru administracyjnego przez prezeséw
sagdéw nadrzednych;

nad jako$cig orzecznictwa w obrebie kazdej ape-

lacji czuwa prezes tego sadu dokonujac analizy

orzecznictwa w kierowanym sadzie pod wzgle-
dem poziomu jego jednolitosci i informujac se-
dziéw o wynikach tej analizy

w administracji publicznej urzednicy realizujg
polityke np. fiskalng - sa oni usuwalni

sad jest organem niezaleznym, a sedziowie nieza-
wisli, nieusuwalni

w administracji publicznej (rzagdowej i samorza-
dowej) funkcjonuja urzednicy

w sadzie funkcjonuje kilka grup zawodowych,
wzajemnie sprzezonych, ale jednak funkcjonuja-
cych w oparciu o rézne przepisy prawne;

z punktu widzenia celéw organizacji najwazniejsi
sg orzecznicy (sedziowie i referendarze), ktorych
pozycja ustrojowa daje im niemal autonomiczna
pozycje, niezalezng przy wymierzaniu sprawiedli-
woéci od jakiegokolwiek organu kierujacego sa-
dem;

pozostate grupy zawodowe (asystenci, urzedni-
cy czy personel obstugi) sa juz w mniejszym czy
wigkszym stopniu zalezni od dziatan oséb zarza-
dzajacych sadem

dziatalno$¢ prospoteczna - pozadana

dziatalnos¢ prospoleczna - oczekiwana

Zrédto: opracowanie wlasne.
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