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Wspolnoty praktykow

w organizacji wymiarv sprawiedliwosci
— nowoczesny model doskonalenia zawodowego
dla kadry zarzqdzajgcej sqdowniciwa

Przemystaw Banasik

Artykut przedstawia metody i techniki wsparcia organiza-
cyjnego uczenia sie wykorzystywane w ramach projektu
Krajowej Szkoly Sqdownictwa i Prokuratury ,Edukacja
w dziedzinie zarzqdzania czasem i kosztami postepowan”.
Ich wdrozenie zostafo podporzgdkowane rownolegtemu
usprawnianiu procesow naprawczych w sqdach, takich jak:
poprawa zarzqgdzania przeplywem spraw i sprawnosciq
postepowan, opracowanie skutecznej polityki informacyj-
nej sqdow oraz zarzqdzania komunikacjg wewnetrzng
i zewnetrzng oraz poprawa wykorzystania narzedzi IT
w organizacji wymiaru sprawiedliwosci.

Celem opracowania jest prezentacja nowoczes-
nego modelu doskonalenia zawodowego dla kadry
zarzadzajagcej sagdownictwa powstajacego w ramach
innowacyjnego projektu — pilotazu wdrazania nowo-
czesnych metod zarzadzania sgdami powszechnymi'.
W ramach pilotazu w sze$cdziesieciu wybranych
sadach powszechnych (rejonowych, okregowych
i apelacyjnych), przy wsparciu ekspertéw zewnetrz-
nych, wdrazane sg ,,dobre praktyki”? — usprawnienia
zarzadcze w obszarach komunikacji, zarzadzania

zasobami ludzkimi oraz wykorzystywania nowo-
czesnych technologii do monitoringu przeptywu
spraw przez sad i finanséw. Eksperci zewnetrzni,
we wspolpracy z prezesami i dyrektorami sagdow
pilotazowych, identyfikuja innowacje procesowe,
organizacyjne i spoteczne, opisujg je, a nastepnie
wdrazajg we wszystkich sgdach pilotazowych. Pilotaz
uzupelniajg warsztaty wspomagajace wdrozenie ,,do-
brych praktyk” z zakresu podnoszenia jakosci obstugi
interesanta, zarzadzania przeptywem spraw i obcigze-
niem pracg w wydziale, zastosowania nowoczesnych
technologii w wymiarze sprawiedliwo$ci, organizacji
pracy w referacie sedziego, zarzadzania kadrami
i finansami w sgdach oraz nowoczesnego przywo6dz-
twa w wymiarze sprawiedliwosci. W ramach pilotazu
powstaly rowniez wspoélnoty praktykow — prezesow
i dyrektoréw sagdow pilotazowych?. Spotykaja sie oni
regularnie i dobrowolnie w celu wypracowania roz-
wigzan zarzadczych optymalnych z punktu widzenia
organizacji wymiaru sprawiedliwos$ci. Spotkania te
stanowig swoistg platforme wertykalnej i horyzontal-
nej wymiany mysli i doswiadczen. Ponadto w sadach

! Autor artykutu uczestniczy w pilotazu wdrazania nowoczesnych metod zarzadzania sgdami powszechnymi, repre-
zentujac Sad Okregowy w Gdansku. Jest wspofautorem trzech ,,dobrych praktyk”, ktére wdrazane sa w pozostalych
59 sadach pilotazowych: 1. Poprawa wizerunku sadu, 2. Sad w otoczeniu spotecznym, 3. Sad jako organizacja sa-
mouczaca sie.

2 W ramach pilotazu wdrozono nastepujace ,dobre praktyki”: 1. Zarzadzanie zadaniami referendarzy sgdowych,
2. Zarzadzanie zmiang postaw pracownikéw, 3. Elektroniczny nakaz doprowadzenia, 4. Informatyczne narzedzia
komunikacji wewnetrznej, 5. Zarzadzanie aktami sagdowymi w postaci cyfrowej, 6. Analiza czynno$ci w pionie
orzeczniczym, 7. Zarzadzanie wiedzg i kompetencjami pracownikéw, 8. Pozafinansowe instrumenty motywowania,
9. Standaryzacja stanowisk pracy, 10. Badanie satysfakcji pracownikéw sadu, 11. Audyt personalny, 12. Partycypacyj-
ny model zarzadzania sagdem, 13. Zarzadzanie innowacyjnos$cig pracownikoéw, 14. Doskonalenie systemu wsparcia
orzecznictwa, 15. Zarzgdzanie pozyskiwaniem i adaptacjg pracownikéw, 16. Organizacja i funkcjonowanie Biura
Obslugi Interesantow, 17. Informatyczny system rezerwacji zasobow, 18. Zarzadzanie systemem okresowej oceny
pracowniczej, 19. Audyt bezpieczenstwa stanowisk komputerowych, 20. Zarzgdzanie zasobami i ustugami informa-
tycznymi, 21. Poprawa wizerunku sadu, 22. Sagd w otoczeniu spotecznym, 23. Organizacja rachunkowos$ci w otoczeniu
nowych technologii, 24. Sad jako organizacja samouczaca sie.

3 Wspdlnota praktykéw (WP) definiowana jest jako grupa osob, ktore podzielajg zainteresowanie okreslonym obszarem i ktdre
poglebiajg swojg wiedze na jego temat poprzez trwatq, regularng interakcje. WP mozna traktowac jako platforme zarowno
formalnej, jak i nieformalnej komunikacji, opartej na zaangazowaniu wszystkich uczestnikow i nastawionej na zwiekszanie
poziomu ich wiedzy. WP stanowi interaktywnq forme uczenia sie, poniewaz odbywa sie w ramach struktury grupowej opartej
na wspotpracy, a nie zindywidualizowanym pozyskiwaniu wiedzy (D. Szescito, A. Mednis, M. Niziotek, J. Jakubek-Lalik,
Administracja i Zarzgdzanie publiczne. Nauka o wspdtczesnej administracji, Stowarzyszenie Absolwentéw Wydziatu Prawa
i Administracji Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2014, s. 170 i nastepne, zob. tez: ]. Brdulak, Zarzgdzanie
wiedzq a proces innowacji produktu, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2005).
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pilotazowych powstaty wspélnoty praktykéw ztozone
z kadry menedzerskiej sagdéw nizszego szczebla (kie-
rownicy oddzialéw administracyjnych i finansowych),
dzielgce sie wiedzg m.in. w obszarze komunikagji,
zarzadzania zasobami ludzkimi czy wykorzystywania
nowoczesnych technologii do monitoringu przeptywu
spraw przez sad oraz finanséw. Udzial we wspélnotach
praktykéw os6b decyzyjnych gwarantuje wprowadze-
nie wypracowanych rozwigzan w praktyce. W efekcie
realizacji pilotazu powstata sie¢ partycypacyjna 1a-
czaca sady pilotazowe. W ramach realizacji pilotazu
utworzono takze forum dyskusyjne dla uczestnikow
projektu, stuzace wymianie pogladéw i do§wiadczen.
Zapewnia ono fatwy i szybki dostep do wiedzy.

Realizacja projektu wykazata niskie usieciowienie
oraz brak mechanizméw wymiany informagji i dziele-
nia sie wiedzg w organizacji wymiaru sprawiedliwosci
(skala makro) oraz w ramach sadu (skala mikro). Taki
stan powoduje, ze kazdy sad poswieca wiele czasu
i innych zasob6éw na wypracowywanie rozwigzan
procesowych, organizacyjnych i spotecznych, zamiast
siegna¢ po juz stworzone i wdrozone przez innych.
Brakuje réwniez instrumentéw zarzgdzania wiedzg
w ramach poszczegélnych sadow.

Omawiany projekt ma charakter eksperymentu.
Wspélnoty praktykéw powstajgce w ramach pilotazu
sg elementem koncepcji zarzadzania wiedza. Kon-
cepcja ta w sposob zaskakujgcy, szybki i systemowy
przeobrazita teorie i praktyke wspotczesnego za-
rzadzania. Publikacje z zakresu zarzadzania wiedzg
dotycza jednak przede wszystkim organizacji o cha-
rakterze gospodarczym. Wiedza w przedsiebiorstwie
i umiejetne zarzadzanie nig stanowi bowiem zZrodio
przewagi konkurencyjnej o duzym i dalekim od wy-
czerpania potencjale*. Wiedza jest najbardziej niepo-
wtarzalnym z zasobéw i zapewnia najwieksze szanse
wytworzenia trwalej przewagi®. Jest zorganizowanym
zasobem uzytecznej informacgji, zawiera oprocz informacji
usytuowanych w konkretnym kontekscie, takze ogolniejsze
wartosci, doswiadczenia i reguly, ktore utatwiajq interpre-
tacje (wykorzystanie wiedzy). Wiedza stuzy zdefiniowaniu
problemu, rozwigzaniu go, wdrozeniu rozwigzania przy
najnizszych kosztach, a nastepnie uruchomieniu procesu
uczenia sie przez powigzanie w siec sprzezen zwrotnych.
Zarzgdzanie wiedzq to gospodarowanie tym szczegdlnym
zasobem. Dotyczy ono procesow tworzenia wiedzy, jej
kodyfikacji, magazynowania, odnajdywania, stosowania
i transferu®. Organizacja zorientowana na zarzqdzanie
wiedzq opiera sie na trzech gtownych filarach, ktore sq

wspomagane infrastrukturq informacyjng (technologiq):
na zarzgdzaniu ludzmi, kulturze organizacyjnej oraz za-
rzqdzaniu procesem. Taka orientacja organizacji umozliwia
Jej sprawniejsze uczenie si¢ od interesariuszy zarowno we-
wnetrznych, jak i zewnetrznych, co pozwala na skuteczne
przeprowadzanie zmian, a wiec szybsze reagowanie na
zjawiska zachodzgce w otoczeniu’. Wedtug J. Brdulaka
organizacja zorientowana na zarzadzanie wiedzg, czyli
oparta na wiedzy, powinna:

* by¢ zorientowana procesowo,

* potrafic uczyc sie, w tym w szczegolnosci od swoich

interesariuszy (wewnetrznych i zewnetrznych),

* posiadac kulture organizacyjng wspierajgcq zarzg-

dzanie wiedzq,

* efektywnie wdrazac rezultaty uczenia sie, a wiec

sprawnie zarzgdzac wiedzg®.

Zarzadzanie wiedza w organizacji wymiaru spra-
wiedliwosci stuzy innym celom. Ich identyfikacja, jak
i narzedzia stuzace do dzielenia sie nig nie byly do
tej pory przedmiotem poglebionych badan. Niniej-
szy artykul odpowiada na pytanie, na ile narzedzia
stosowane w biznesie, stuzgce dzieleniu sie wiedzg,
moga zosta¢ wykorzystane w organizacji wymiaru
sprawiedliwo$ci. Wspolnoty praktykéw jako platfor-
my wymiany mysli nie sa rozwigzaniem nowym, od
zawsze bowiem przedstawiciele profesji skupiali sie
w réznego rodzaju elitarnych zrzeszeniach zawodo-
wych. Ich celem bylo w szczegélnosci stworzenie
wysokich barier wejécia do zawodu oraz ksztattowa-
nie cen i chronienie tajemnic zawodowych poprzez
ograniczanie dostepu do nich. Obecnie sg one przede
wszystkim wirtualnymi platformami wymiany mysli,
majgcymi pomagac specjalistom z danej dziedziny. Nie
wyklucza to spotkan w realnym Swiecie®.

Tymczasem w organizacji wymiaru sprawied-
liwosci kultywowany jest model biurokratycznej,
hierarchicznej organizagji, ktéry generuje przeszkody
w zarzadzaniu wiedzg. Sady ukierunkowane sg na
przestrzeganie regut. Ich cele sg state, niezalezne od
zmian otoczenia makroekonomicznego, a procedury
sztywne i sformalizowane. Pomiedzy sagdami brakuje
przeptywu informacji w uktadzie horyzontalnym,
w szczegdblnosci pomiedzy 11 apelacjami. Organizacja
wymiaru sprawiedliwosci pogrupowana jest bowiem
w niezalezne apelacje. W ramach obszaru apelacji
funkcjonujg okregi sadowe, a w nich sgdy rejonowe.
Pomiedzy apelacjami nie ma formalnych powigzan.
Podobnie wyglada to w przypadku sagdéw okregowych
i sadow rejonowych.

4 C. Suszynski, Ewolucja kategorii przedsigbiorstwa w procesie rozwoju nauk o zarzqdzaniu, [w:| S. Lachiewicz, B. Nogalski
(red.), Osiggniecia i perspektywy nauk o zarzgdzaniu, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2010, s. 47.

5> A.S. Huff, S.W. Floyd, H.D. Sherman, S. Terjesen, Zarzqdzanie strategiczne. Podejscie zasobowe, Wolters Kluwer Business,
Warszawa 2011, s. 373; por. A. Gliniska-Newes, B. Godziszewski, Zarzqgdzanie zasobami, [w:] S. Lachiewicz, B. Nogalski

(red.), dz.cyt., s. 424 i nastepne.

¢ A.K. Kozminski, Zarzqdzanie wiedzg, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 8.
7 J. Brdulak, Wiedza w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem. Koncepcja. Filary. Dobre praktyki, Oficyna Wydawnicza SGH, War-

szawa 2012.
8 Tamze.
o A.K. Kozminski, dz.cyt., s. 443.
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LZarzqdzanie wiedzq w organizacji
wymiaru sprawiedliwosci w skali makro

Pilotaz wdrazania nowoczesnych metod zarzgdzania
sgdami powszechnymi zainicjowany przez prezesow
60 sagdoéw powszechnych ma na celu doskonalenie
zdolnosci zarzadczych kadr kierowniczych sagdéw po-
przez wymiane doswiadczen i identyfikacje wdrozonych
w poszczegdlnych sgdach rozwigzan techniczno-or-
ganizacyjnych, ktére mozna upowszechnia¢ w innych
jako tzw. ,dobre praktyki”. Rezultatem pilotazowego
wdrozenia nowoczesnych metod zarzadzania jest
takze powstanie tgczacej sady sieci partycypacyjnej,
w ramach ktérej nastepuje transfer dobrych praktyk.
Sady pilotazowe, dzialajace niezaleznie, wspotpracujg
narzecz wspolnego celu'®. Sie¢ partycypacyjna, powsta-
ta w wyniku pilotazowego wdrozenia nowoczesnego
zarzadzania jednostkami wymiaru sprawiedliwosci,
charakteryzuje sie nastepujacymi cechami:

* relacje pomiedzy sgdami majg charakter niefor-

malny;

* sady w sieci zachowujg autonomie decyzyjng

w procesie wspoéipracy;

* relacje pomiedzy sadami majg charakter koope-

racyjny;

* sady maja zdefiniowany wspolny cel, ktory chcg

osiagnac poprzez wspotprace;

* sady laczy poczucie odrebnosci wobec sadow

znajdujacych sie na zewnatrz sieci.

W powstatej sieci partycypacyjnej wystepuje kilku
centralnych aktoréow — Sad Apelacyjny we Wroctawiu,
Sad Okregowy w Gdansku, Sad Okregowy w Gliwicach,
Sad Rejonowy w Bialymstoku, Sad Rejonowy Katowice-
Zachod. Centralnym aktorem jest aktor zaangazowany
w wiele wiezi. Centralno$¢ mozna mierzy¢, przy czym
w literaturze korzysta sie najczesSciej z nastepujacych
miar: stopnia centralno$ci, blisko$ci lub posrednio$ci.
Stopien centralnosci aktora oznacza najwiekszq aktywnosc¢
w sieci. Bliskos¢ centralnosci skupia sie na odlegfosci badane-
go aktora wzgledem wszystkich pozostalych. Miarq bliskosci
Jest odlegtosc, tj. liczba krokow potrzebna, by polgczyc cen-
tralny wezet sieci z innymi. Posrednios¢ centralnosci opiera
sie na zafoZeniu, Ze najwazniejszy aktor w sieci to ten, ktory
wplywa na wspoldziafanie innych, niepowigzanych ze sobq
aktorow''. Centralni aktorzy w sieci partycypacyjnej
tworzg grupe lideréw sadowych, ktérych rola polega
na inicjowaniu dobrych praktyk w zarzgdzaniu sgdami,
absorbowaniu pogladéw i poddawaniu ich szerszej
dyskusji. Ich centralne usytuowanie daje im uprzywile-
jowang pozycje wzgledem pozostalych cztonkéw sieci,
przyczyniajac sie w znacznym stopniu do uzyskania
wplywu na sie¢.

Zarzgdzanie wiedzq w sqdzie - skala mikro

W ramach pilotazu wdrazania nowoczesnych
metod zarzadzania sagdami powszechnymi w Sadzie
Okregowym w Gdansku, a takze w pozostatych sadach
pilotazowych opracowano i wdrozono praktyke na-
zwang Sqd jako organizacja samouczqgca sie'?. Dzialania
zorientowane na wsparcie proceséw reorientacji sadu
w kierunku modelu organizacji samouczgcej sie pole-
galy przede wszystkim na okresleniu struktury zespo-
tow projektowych i wskazaniu wytycznych dotyczacych
ich budowy, a takze zasad wdrozenia tych wytycznych
oraz zasad zarzadzania pracg zespolow.

Zadania poszczegélnych zespoléw zakodowano
w ich nazwach. Ze wzgledu na funkcje petniong w pro-
cesie zarzadczym zespoly podzielono na trzy grupy:

I. Sekcja implementacji rozwigzan [SIR]:

A. Zespo6t ds. wdrozenia dobrych praktyk
II. Sekcja doskonalenia i edukacji [SDE]:
A. Zespo6t ds. innowagji
B. Zespo6t ds. mentoringu
C. Zespot ds. szkolen
I1I. Sekcja wspierajaca [SW]:
A. Zespo6t ds. wynagrodzen
B. Zespot ds. technologii teleinformatycznych
(IT).

Praca w zespotach projektowych, oprécz tego, ze
petlni funkcje integracyjng i wspiera model partycypa-
cyjny, dostarcza takze wymiernych korzysci utylitar-
nych, w tym: pobudza kreatywno$¢ i innowacyjnos$¢
pracownikéw, usprawnia procesy, poprawia efektyw-
no$¢ i automotywacje zasobow ludzkich. W Sadzie
Okregowym w Gdansku przyjeto okres§lone zalozenia
dotyczace funkcjonowania poszczegélnych zespolow
projektowych. Kazdy z tych zespotéw realizowat zada-
nia wazne z punktu widzenia intereséw pracownikow
i calej organizacji. Zadaniem zespolu strategicznego
byta koordynacja dziatan wszystkich zespoléw, ale
przede wszystkim pozyskiwanie informacji o dziata-
niach podejmowanych w poszczegélnych zespotach.
Zespot ds. wdrazania dobrych praktyk byt bezposrednio
zaangazowany w procesy adaptacyjne i zmiany prze-
prowadzane w sadzie. Zadaniem zespotu ds. innowagji
i wizerunku bylo poszukiwanie najlepszych z punktu
widzenia organizacji rozwigzan usprawniajgcych jej
dziatanie badZ umozliwiajgcych poprawe jej wizerunku.
Zespo6t ds. mentoringu czynnie uczestniczyt w procesie
adaptacji nowo zatrudnionych pracownikéw. Zespot
ds. wynagrodzen miat stuzy¢ wsparciem koncepcyj-
nym, aby mozliwa byfa jak najlepsza redystrybucja
srodkéw przeznaczanych na wynagrodzenia pracow-
nicze. Wreszcie help desk informatyczny miat odcigzy¢

10D, Latusek-Jurczak, Sieci miedzyorganizacyjne jako struktury wspolpracy — podstawowe pojecia analityczne, [w:| Relacje mie-
dzyorganizacyjne w naukach o zarzqdzaniu, A.K. Kozminski, D. Latusek-Jurczak (red.), Relacje miedzyorganizacyjne w naukach
o zarzgdzaniu, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2014, s. 63.

"' W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2012, s. 116 i nastepne.

12 Autor artykulu jest wspoétautorem prezentowanej ,,dobrej praktyki”: P. Banasik, J. Niestro6j, Dobra praktyka zarzgdcza
—,,Sqd jako organizacja samouczqca sie”, pilotaz dobrego zarzadzania jednostkami wymiaru sprawiedliwo$ci w ramach
Projektu PWP Edukacja w dziedzinie zarzqdzania czasem i kosztami postepowari sqgdowych — case management Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki, 2014, praca niepublikowana.
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pracownikéw oddziatu informatycznego od licznych,
ale najprostszych interwencji zwigzanych z technolo-
giami IT czy tez sprzetem komputerowym. Wszystkie
procesy zostaly wsparte odpowiednimi szkoleniami
prowadzonymi przez profesjonalng kadre wiasna i ze-
wnetrzng. Co wiecej, pracownicy zostali zobowigzani
do uczestniczenia w wybranych przez siebie szkole-
niach w trzech segmentach: proceséw IT, szkolen z za-
kresu kompetencji miekkich i szkolen merytorycznych.
Przeprowadzenie tych szkolen — w réznych formach
— bedzie zadaniem cztonkéw zespotu ds. szkolen, ale
réwniez zaproszonych profesjonalistow.

Celem omawianej dobrej praktyki jest wsparcie
dziatalno$ci sadu w zakresie tworzenia horyzontalnych
sieci koordynagcji dziatah oraz wprowadzania zmian
zorientowanych na tworzenie interdyscyplinarnych
zespolow projektowych w ramach istniejgcych zaso-
béw kadrowych.

Podstawowym zalozeniem praktyki jest teza, ze
w przestrzeni wymiaru sprawiedliwosci w Polsce
konieczna jest systematyczna i spojna dziatalnos¢ na
rzecz promowania projektowego modelu zarzadzania
organizacjg, tworzenia sieci horyzontalnych oraz roz-
woju innowacyjnosci i inicjatyw pracowniczych.

Przyjeto, ze istota dobrej praktyki polega na:

* wzmacnianiu efektéw samouczenia sie organiza-
¢ji poprzez tworzenie sieci i stymulowanie hory-
zontalnej komunikacji wewngtrz organizacji'3,

* dyskusji w gronie kierownictwa (w formie mode-
rowanych warsztatéw) na temat mozliwych mo-
dyfikacji obecnie przyjetych rozwigzan w zakresie
horyzontalnych sieci koordynacji dziatan oraz
struktury organizacyjnej interdyscyplinarnych
zespotéw projektowych,

Docelowymi efektami wdrozenia dobrej praktyki

w dlugim okresie, przy zatozeniu, ze bedzie ona sto-
sowana przez sad w coraz szerszym zakresie, powinny
by¢: dynamizowanie sie pozytywnych efektow synergii
wynikajacych ze wspotpracy horyzontalnej pomiedzy
pracownikami w modelu projektowym, tworzenie
sieciowych (interaktywnych) rozwigzan komunikacyj-
nych oraz poprawa efektywnosci pracy istniejacych
zasobow kadrowych.

Bezposrednim efektem wdrozenia dobrej praktyki
bedzie:

* rozwijanie modelu zarzgdzania sagdem jako

organizacjg samouczacg sie,

* wyzwalanie inicjatywy pracowniczej i skuteczno-
$ci pracy grupowej w zespotach projektowych,

Sadownictwo w Polsce to obszar, w kt6rym standardy
organizagcji pracy zespotowej i projektowej sg bardzo
zroznicowane. Praktyka organizacji pracy w sadach
wskazuje, ze implementacja rozwigzan projektowych
nie wszedzie jest w rownym stopniu zaawansowana.
Wynika to z duzej autonomii poszczegolnych sadow
w ksztattowaniu polityki dotyczacej zasobéw ludzkich

i organizacji pracy oraz zauwazalnego zréznicowania
modeli zarzgdzania poszczegdlnymi sgdami.

Widrazanie innowacyjnego, projektowego podejscia
do zarzadzania zasobami ludzkimi oraz organizacjg
pracy nie jest zadaniem tatwym w warunkach ograni-
czonych mozliwosci pfacowego motywowania pracow-
nikéw. Jednak wysoka efektywnos$c¢ pracy jest jednym
z waznych elementéw sprzyjajacych skutecznemu
wykonywaniu przez instytucje celéw statutowych,
co wynika z:

* dynamizowania sie inicjatyw oddolnych,

* popularyzacji projektowego modelu zarzadzania

organizacjg (zarzadzania przez cele).

Bezposrednie efekty usprawnien beda mialy cha-
rakter gtéwnie jako$ciowy, jednak nalezy zauwazy¢, ze
w spos6b posredni usprawnienia te przyczynig sie tak-
ze do poprawy wskaznikéw iloSciowych (m.in. poprzez
usprawnienie komunikacji i wzrost wydajnosci pracy
— efektywno$¢ kosztow stalych — wynagrodzen).

Polityka instytucji sektora publicznego w zakresie
pracy projektowej i przyjetego modelu zadaniowego
zarzadzania zasobami ludzkimi charakteryzuje sie
zr6znicowang logika i przybiera r6zne formy. Podobnie
jak kazda wewnetrzna dzialalno$c¢ organizacji, wymie-
niona polityka moze mie¢ charakter usystematyzowany
i konsekwentny, wynikajacy ze skrupulatnego wdraza-
nia zalozen okreslonej strategii i zasad, lub moze przy-
jac¢ postac dzialan nieregularnych, podejmowanych
w odpowiedzi na biezace potrzeby. Obydwa podejscia
realizujg odmienne modele dziatania, wyrazajace sie
czesto inng priorytetyzacja zadan.

Pierwsze podejscie Swiadczy o wysokim priorytecie
zarzadzania projektowego i zespotowego. Drugie moze
by¢ wynikiem tradycyjnej dla instytucji publicznych
polityki kadrowej lub $wiadczy¢ o relatywnie niskim
priorytecie dzialan zmierzajacych do propagowania
modelu zarzadzania przez cele i budowania organizagji
samouczgcej sie. Warto zaznaczy¢, ze w najblizszej
przysziosci nalezy spodziewac sie popularyzacji modelu
zarzadzania projektowego w jednostkach wymiaru
sprawiedliwo$ci, co zwigzane jest w duzej mierze
z upowszechnianiem sie podej$cia efektywno$ciowego
do zarzadzania w administracji publicznej oraz coraz
bardziej popularng reorientacja modelu zarzadzania
z biurokratycznego na zarzadzanie przez cele.

Podstawowym zalozeniem opisywanej dobrej
praktyki jest zastosowanie podejscia systematycznego
i konsekwentnego, wynikajacego ze skrupulatnego
wdrazania zatozen okreslonej strategii i zasad zarzg-
dzania projektowego w obszarze organizagji pracy. Po-
wyzsze zalozenie implikuje konieczno$¢ opracowania
wytycznych i zasad polityki w wymienionym zakresie.
Wyrazem tego podejScia jest w pierwszej kolejnosci
ustalenie poziomu zaawansowania sgdu w kwestii
wdrazania dobrej praktyki. Poziomy zaawansowania
zdefiniowano nastepujgco:

13 Przez ,organizacje” rozumie sie w tym miejscu sad, jednak przyjmujac szersze spojrzenie, nalezy wskaza¢, ze
usieciowienie jako zjawisko sprzyjajgce samouczeniu si¢ moze takze dotyczy¢ catlego wymiaru sprawiedliwosci,

a przynajmniej sgdow.
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* Poziom 1 —w sadzie w ciggu ostatnich 24 mie-
siecy nie prowadzono zadnych inicjatyw
projektowych; nie powolywano zespolow
projektowych ani komitetéw sterujacych; nie
zostaly okreSlone zasady rekrutacji i selekcji
pracownikéw do zespotéw projektowych; nie
stosuje sie narzedzi analitycznych wspierajgcych
rekrutacje i selekcje pracownikéw do zespolow
projektowych (testy, analiza kompetencji i wy-
tycznych do dalszego rozwoju).

* Poziom 2 —w sadzie w ciggu ostatnich 24 miesiecy
prowadzono inicjatywy projektowe; powotywano
zespoly projektowe, ale incydentalnie i czasowo,
na potrzeby i czas trwania konkretnych projek-
tow; nie powolywano komitetow sterujacych;
nie zostaly okre$lone zasady rekrutacji i selekgji
pracownikéw do zespotéw projektowych; nie
stosuje sie narzedzi analitycznych wspierajgcych
rekrutacje i selekcje pracownikéw do zespotow
projektowych (testy, analiza kompetencji i wy-
tycznych do dalszego rozwoju).

* Poziom 3 —w s3adzie w ciggu ostatnich 24 miesiecy
prowadzono inicjatywy projektowe; powotywano
zespoly projektowe, ale incydentalnie i czasowo,
na potrzeby i czas trwania konkretnych pro-
jektow; powotywano komitet/y sterujgcy/e; nie
zostaly okreslone zasady rekrutacji i selekcji
pracownikéw do zespotéw projektowych; nie
stosuje sie narzedzi analitycznych wspierajgcych
rekrutacje i selekcje pracownikéw do zespolow
projektowych (testy, analiza kompetencji i wy-
tyczne do dalszego rozwoju).

* Poziom 4 —w sadzie w ciggu ostatnich 24 miesie-
cy prowadzono inicjatywy projektowe; powoly-
wano zespoly projektowe — na czas nieokreslony,
z przypisaniem do nich konkretnych kategorii
zadan; powolywano komitet/y sterujacy/e; okre-
Slono zasady rekrutacji i selekgji pracownikéw do
zespolow projektowych; nie stosuje sie narzedzi
analitycznych wspierajacych rekrutacje i selekcje
pracownikow do zespotéw projektowych (testy,
analiza kompetengji i wytycznych do dalszego
rozwoju).

* Poziom 5-w sadzie w ciggu ostatnich 24 miesie-
cy prowadzono inicjatywy projektowe; powoly-
wano zespoly projektowe — na czas nieokreslony,
z przypisaniem do nich konkretnych kategorii
zadan; powotywano komitet/y sterujgcy/e; zostaly
okreslone zasady rekrutacji i selekcji pracow-
nikéw do zespoléw projektowych; stosuje sie
narzedzia analityczne wspierajgce rekrutacje
i selekcje pracownikéw do zespoléw projekto-
wych (testy, analiza kompetencji i wytycznych do
dalszego rozwoju).

Wydaje sie, ze proponowany i opisany w ramach pro-

jektowanej praktyki zarzadczej kierunek zmian zmoty-
wuje pracownikow do dzialania i uczenia sie, a takze
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umozliwi wprowadzenie w sadach partycypacyjnego
modelu zarzadzania (udziatu pracownikéw w zarzg-
dzaniu), w ktorym ktadzie sie nacisk na decentralizacje
wladzy, choé oczywiscie w spos6b posredni (skoro
zadania prezesa sadu, dyrektora, przewodniczacego
wydziatu czy kierownikéw oddziatléw i sekretariatow
wydzialéw sg regulowane ustawowo).

Podsumowanie

Nowy model doskonalenia zawodowego kadr za-
rzadczych wymiaru sprawiedliwo$ci, zaproponowany
w ramach pilotazu wdrazania nowoczesnych metod
zarzadzania sagdami powszechnymi, pozwolit na iden-
tyfikacje, w ramach wspoélnot praktykéw, innowacji
zarzadczych, a takze umozliwit ich transfer i wdrozenie
w ramach sgdéw w nim uczestniczacych. Wspélnoty
praktykéw powstate w trakcie realizacji pilotazu, bedace
elementem koncepgji zarzadzania wiedza, mogg by¢
z powodzeniem wykorzystywane w wymiarze sprawied-
liwosci do wymiany pogladéw i mysli, a takze w celu
wypracowania rozwigzan optymalnych z punktu widze-
nia organizacji. Powstala sie¢ partycypacyjna sktadajgca
sie z 60 sgdow, w sktad ktorej wechodzg sady apelacyjne,
okregowe i rejonowe (a w jej ramach wspoélnoty prak-
tykow), realizuje wspolne cele w postaci modernizacji
zarzadzania sgdami poprzez identyfikacje, adaptacje
i wdrozenie dobrych praktyk w obszarze zarzadzania.
Relacje pomiedzy sgdami w sieci maja charakter przede
wszystkim kooperacyjny, a nie rywalizacyjny. Dominika
Latusek-Jurczak podkresla, ze do podstawowych czynni-
kéw motywujacych do wspoétpracy zaliczy¢ mozna:

1. Igczenie sit w celu zbudowania koalicji do realizacji
wspolnych celow lub przeksztatcenia potencjalnych
rywali w sojusznikow we wspadlnej sprawie;

2. [lgczenie komplementarnych elementow pozwalajgcych
na uzyskiwanie efektow synergicznych, np. kompeten-
¢ji, umiejetnosci, dostepu do Zrodet wiedzy;

3. wspolne zdobywanie wiedzy i uczenie sie zarowno
z partnerem, jak i od partnera'.

Wydaje sie, ze najwazniejszym celem relacji wspot-
dziatania w ramach sieci partycypacyjnej jest uczenie
sie. Wspotpraca w tym zakresie prowadzi do osiggniecia
poziomu uczenia sie, ktory bytby dla organizacji nie-
dostepny, gdyby dzialaly poza relacjg. Organizacyjne
uczenie sie rozni sie od miedzyorganizacyjnego tym,
ze opiera sie na efektach synergii, ktére nie wystapig
tam, gdzie nie istniejg relacje wspoétdziatania miedzy
stronami'>. W ramach sieci partycypacyjnej doszio do
instytucjonalizacji doswiadczenia poprzez opracowanie
i przygotowanie do wdrozenia rozwigzan organizacyj-
nych i zarzadczych sprawdzonych w praktyce w innych
sadach oraz do dzielenia sie z innymi sgdami wiedzg o
trudnoSciach pojawiajacych sie podczas implementacji
tych rozwiagzan (uczenie sie cudzych doswiadczen,
poszukiwanie wiedzy w sieci, korzystanie z cudzej
wiedzy).

14 D. Latusek-Jurczak, Sieci miedzyorganizacyjne, dz.cyt., s. 47.
15 B. Nogalski, A. Wojcik-Karpacz, Organizacyjne uczenie sie w perspektywie relacji miedzyorganizacyjnej, [w:] A.K. Kozminski,

D. Latusek-Jurczak (red.), dz.cyt., s. 149.
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Communities of practitioners in administration of the judicature — a« modern model

of judiciary staff professional development

System of the judiciary still cultivates bureaucracy pattern organization, which generates obstacles in knowledge management. No-
wadays there is noticeable lack of proper mechanism of information exchange and wisdom sharing in both micro and macro scale.

Knowledge management in business organizations is the source of the competition advantage. Until now, both identification
and instruments that are useful in transferring the wisdom were not the subject of any thorough research.

The article answers a very important question concerning the instruments used in business and their possible impact on metho-
dology for the new approach towards knowledge management in the judicature.

Using case study method, this article shows the outcome of a very innovative project — the implementation of modern methods
into court management system. Sixty courts, such as courts of first instance or courts of appeal, participated in this survey. Those
institutions have acquired management improvements. Within the confines of this survey, many communities of practitioners arose as
to develop practical solutions. Court chairmen organized regular meetings, to elaborate on the very best management methods.

The outcome of this project showed that communities of practitioners should be considered as the vital element of the knowledge
management. It should be also emphasized that those communities could be tremendous support for the whole administration of
the judicature.

Autor jest doktorem nauk ekonomicznych, adiunktem w Katedrze Przedsiebiorczosci i Prawa Gospodarczego
Wydziatu Zarzadzania i Ekonomii Politechniki Gdanskiej oraz prezesem Sadu Okregowego w Gdansku. W latach
2010-2013 petnit funkcje prezesa Sagdu Rejonowego w Wejherowie, a w latach 2009-2010 rzecznika prasowego
Sadu Okregowego w Gdansku i sedziego sadu okregowego. Jest autorem wielu publikacji z dziedziny prawa,
zarzadzania i ekonomii. W pracy naukowej podejmuje badania nad organizacjg wymiaru sprawiedliwosci oraz
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przedsiebiorczoscia w jej ujeciu prawnym i ekonomicznym.

POLECAMY

Katarzyna Jasinska, Tomasz Szapiro
Zarzgdzanie procesami realizacji projektow w sektorze ICT
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2014

Celem publikacji jest zaprezentowanie nowatorskiej koncepcji zarzadzania procesami
realizacji projektow w organizacjach sektora technologii informacyjno-komunikacyjnych.
W dobie wzrostu roli ICT w gospodarce projekty realizowane w tym zakresie czesto okazu-
ja sie mato efektywne i nieskuteczne. Dlatego tez autorzy w swojej ksiazce poruszajg takie
zagadnienia, jak: dostosowanie wewnetrznych procesow dziatalno$ci przedsiebiorstwa
do wymogow realizacji projektow ICT, uwspdlnienie podej$cia do zarzgdzania procesami
i projektami w organizacjach ICT czy czynniki sukcesu w zarzadzaniu projektami ICT.
Publikacja zawiera ponadto charakterystyke polskiego sektora ICT. Adresowana jest nie
tylko do kadry zarzadzajacej organizacjami ICT, ale takze do wszystkich os6b zaintere-
sowanych realizacjg projektow z tego obszaru.

Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa: http://ksiegarnia.pwn.pl
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