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Streszczenie: Celem artykutu jest proba odpowiedzi na pytanie, czy wypracowane koncepcje
w zarzadzaniu administracja publiczna moga zosta¢ wykorzystane w organizacji wymiaru
sprawiedliwosci? W artykule przedstawiono wybrane koncepcje zarzadzania sektorem pu-
blicznym pod katem ich mozliwosci adaptacji na potrzeby organizacji wymiaru sprawiedli-
wosci. Omowiono takze specyfike jego funkcjonowania. Wymiar sprawiedliwosci odgry-
wa wazng rolg w procesie ksztaltowania sprawnego panstwa. W $wietle prakseologicznej
aparatury pojeciowej panstwo jest organizacja, czyli catosciag sktadajaca si¢ z powiazanych
réznorodnymi wigziami czgéci przyczyniajacych si¢ do powodzenia (albo niesprawnosci)
calosci. Zle zarzadzany wymiar sprawiedliwosci, jako cze$é calosci, moze byé powaznym
ograniczeniem na drodze modernizacji zarzadzania w kraju. Dlatego tez dyskusja nad opty-
malnym modelem zarzadzania wymiarem sprawiedliwosci staje si¢ pilnym wyzwaniem dla
nauk o zarzadzaniu. Glownym zadaniem wymiaru sprawiedliwosci jest wymierzanie sprawie-
dliwosci. Pozostale funkcje musza by¢ podporzadkowane zadaniu gtdéwnemu — pelnig zatem
wobec niego funkcje stuzebng. Nikt i nic nie moze wkracza¢ w kompetencje niezawislego
i niezaleznego sadu w ramach wymierzania sprawiedliwo$ci, nawet sprawowany nad sagdami
wewnetrzny i zewnetrzny nadzor administracyjny. Wydaje si¢, ze odpowiedzig na potrzeby
wymiaru sprawiedliwo$ci mogiby by¢ model biurokracji partycypacyjnej jako potaczenie ele-
mentow réznych modeli biurokracji, ale i innych modeli organizacyjnych z uwzglednieniem
potrzeb sadu przysztosci.

Stowa kluczowe: zarzadzanie partycypacyjne, systemy hierarchiczne, wymiar sprawiedli-
wosci.

Summary: The goal of the article is an attempt to give an answer to the question whether
the concepts of compromise on the management of the public administration may be used
in the management of the justice system and if so to what extent? The article presents
selected concepts of the management of the public sector with regards to their possibilities of
adaptation for the needs of the justice system. It also shows the specificity of justice system
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Justice system plays an important role in the course of shaping an efficient state. In the light
of the praxeological understanding the state is an organization, i.e. the entirety consisting
of linked different networks contributing to the success or inducing failure of the entirety.
A poorly managed justice system as a part of the entirety may be a serious obstacle on the way
to modernize the management of the country. Therefore the discussion over the optimal model
of management of justice system becomes an urgent challenge in the science of management.
The prevailing role of justice system is meting out justice and other functions must comply
with the prevailing role — ergo they play an ancillary role to the main role. No one and nothing
may interfere in the competences of the independent court in meting out justice even the
internal and external administrative supervision. It seems that the response to the needs of the
justice system may be the model of participative bureaucracy as a combination of different
bureaucratic models and other organizational models with the awareness of the needs of the
responsible court.

Keywords: participative management, hierarchic systems, justice system.

1. Wstep

Wymiar sprawiedliwos$ci to organizacja hermetyczna, nieprzejrzysta, nieelastyczna
1 niemajaca umiejetnosci reagowania na zmiany [Banasik 2014, s. 20]. Jest potezng
organizacja (351 sadoéw rejonowych, 45 sagdoéw okregowych oraz 11 sagdow apela-
cyjnych — sady rejonowe pogrupowane sa w okregi, sady okregowe za§ w apelacje
— w sadownictwie powszechnym pracuje 10 000 sedziéw i 45 000 urzednikow),
ktorej dziatalno$¢ opiera si¢ na modelu klasycznej administracji — biurokracji we-
berowskiej. Jej struktura organizacyjna w obszarze zardwno orzeczniczym, jak i po-
zaorzeczniczym jest hierarchiczna i podzielona. Dominujg w niej uktady monocen-
tryczne, a w przypadku delegacji kompetencji — silna kontrola i pionowy tancuch
powiazan. Sktadajace si¢ na wymiar sprawiedliwos$ci czgsci sa od siebie odseparo-
wane przez specjalizacje zadaniowa. Brakuje komunikacji w pojedynczych sadach
oraz pomig¢dzy sagdami rejonowymi, okr¢gowymi i apelacyjnymi w uktadzie hory-
zontalnym. Wyzej wymienione problemy zostaty opisane m.in. w rzagdowych doku-
mentach strategicznych w Diugookresowej strategii rozwoju kraju — Polska 2030
(Rada Ministréw, 2012) oraz Strategii rozwoju kraju 2020 (Rada Ministrow, 2012).

Tymczasem zmiany dokonujace si¢ w otoczeniu wymuszajg odejscie od dotych-
czasowego postrzegania przedsigbiorstwa i administracji publicznej oraz zarzadza-
nia nimi. Zgodnie bowiem z paradygmatem nauk o zarzadzaniu kazda organizacja
dziata pod wptywem otoczenia i problemy zwigzane z jej funkcjonowaniem i roz-
wojem muszg by¢ rozpatrywane z uwzglednieniem jej relacji z otoczeniem gospo-
darczym, spotecznym, politycznym i kulturowym w wymiarze krajowym i mi¢edzy-
narodowym. Podstawg przetrwania i rozwoju organizacji, zwlaszcza w warunkach
burzliwosci otoczenia, jest jej elastyczne dostosowywanie si¢ do przewidywanych
zmian w zewngtrznych i wewnetrznych warunkach dziatania. Obecnie organizacje
funkcjonujg w warunkach niepewnosci, nieprzewidywalno$ci zewngtrznego i we-
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wnetrznego otoczenia. Gtownym Zrodlem nieprzewidywalnosci jest ztozonos$¢ oraz
duza liczba zmian, jakie pojawiaja si¢ na poziomie:

1) otoczenia globalnego (tj. zmiany technologiczne, zmiany na rynkach kapita-
towych),

2) otoczenia dalszego (tj. faza cyklu gospodarczego),

3) otoczenia blizszego (4. klienci, dostawcy, konkurenci).

Odpowiedzig na zmiany stala si¢ m.in. koncepcja sustainable enterprise. Przez
sustainable enterprise nalezy rozumie¢ koncepcje przedsigbiorstwa przysztosci,
ktore charakteryzuje umiejetno$¢ ciagtej obserwacji otoczenia, szybkiego wycig-
gania wnioskow, przewidywania i reagowania na nadchodzace zmiany. Obecnie
przedsigbiorstwo, aby przetrwac i rozwija¢ si¢, musi by¢ o krok przed konkurentami,
antycypowac zmiany i aktywnie kreowac najlepsza dla siebie przysztos¢ [Grudzew-
ski, Hejduk 2013, s. 9-11]. Sustainability to zdolnos¢ przedsiebiorstwa do ciaglego:
uczenia si¢, adaptacji i rozwoju, rewitalizacji, rekonstrukcji, reorientacji dla utrzy-
mania stabilnej i wyrdzniajacej si¢ pozycji na rynku [Wojtunowicz 2013, s. 36-44].
Kluczowym problemem jest doglebnie przemyslane, inteligentne i efektywne sty-
mulowanie zamian warunkoéw w otoczeniu przedsigbiorstwa na takie, ktore beda
jak najkorzystniejsze dla funkcjonujacego modelu biznesu. Kluczowe znaczenie dla
ksztaltowania przedsi¢gbiorstwa przyszto$ci majg takie rozwigzania, jak:

1) zarzadzanie zmianami,

2) zarzadzanie innowacjami,

3) wykorzystanie zarzadzania wiedzg i zarzadzania ekologicznego oraz spo-
tecznego,

4) wprowadzenie do systemow zarzadzania zasady wymagajacej zapewnienia
przez przedsicbiorstwa spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu,

5) rozwijanie parkow nauki i technologii oraz inkubatoréw przedsigbiorczosci
[Grudzewski, Hejduk 2013, s. 12].

Zmiany nastepuja rowniez w zarzadzaniu sektorem publicznym. Sg one zwigza-
ne z narastajacymi problemami niesterownosci i przecigzenia wspolczesnego pan-
stwa oraz jego administracji. Przyczynami zmian s3:

1) narastajaca kompleksowos¢ spraw publicznych,
2) poglebiajaca si¢ wspotzaleznos¢ problemow i instytucji w sferze publicznej,
3) fragmentaryzacja mechanizmow zarzadzania sprawami publicznymi,
4) postepujaca specjalizacja w sferze spraw publicznych,
5) ostabienie linearnej, pozytywistycznej logiki przyczynowo-skutkowej zja-
wisk spotecznych,
6) deficyt zaufania wobec wladzy publicznej,
7) nieprzewidywalnos$¢ problemow i zagrozen,
8) wzrost oczekiwan obywateli i1 ich zbiorowos$ci wobec wladzy,
9) kryzys polityki regulacyjnej i alokacyjnej,
10) erozja wiadzy hierarchicznej,
11) rozpraszanie monocentrycznej wtadzy publicznej [Mazur 2015, s. 40].
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Jak stusznie wskazuja J. Hausner i S. Mazur: ,,wspotczesne zarzadzanie publicz-
ne” jest efektem ewolucji panstwa i ewolucji administracji publicznej, zwlaszcza
zmian idagcych w kierunku:

— od odpowiedzialnos$ci przedmiotowej (za co$) do odpowiedzialnosci podmio-
towej (wobec kogo$), od odpowiedzialnosci wobec Boga i historii do odpowie-
dzialnosci wobec organizacji spoteczenstwa obywatelskiego;

— od linearnos$ci do sieciowosci;

— od koordynacji biurokratycznej do partnerstwa i przywodztwa;

— od statyczno$ci i niezmiennosci do dynamizmu 1 adaptacyjnosci;

— od niezawodnosci do probabilizmu;

— od monocentrycznego panstwa ,racji stanu” do poliarchii (dekoncentracja i de-
centralizacja). Towarzyszy temu zmieniajgca si¢ rola jednostki (obywatela) — to
nie tylko wyborca, petent czy konsument, ale coraz bardziej interesariusz” [Hau-
sner, Mazur 2007, s. 4].

Aktualnie w$rdd teoretykow i praktykow administracji publicznej toczy si¢ sze-
roka dyskusja na temat miejsca ,,wspotzarzadzania” w badaniach nad administra-
cja publiczna. ,,Wspodtzarzadzanie” nie doczekato si¢ jednolitej definicji, albowiem
znajduje si¢ w poczatkowej fazie paradygmatycznej konsolidacji. Wytonito si¢ ono
na przetomie lat osiemdziesigtych i dziewigcdziesigtych XX wieku w procesie ewo-
lucji metod zarzgdzania sprawami publicznymi jako reakcja na niezadowolenie
z efektow stosowania biurokratycznego oraz rynkowego paradygmatu zarzadzania.
Autorzy publikacji Wspotzarzqdzanie publiczne pod redakcja naukowa S. Mazu-
ra zaproponowali, aby pojecie ,,wspotzarzadzanie” definiowac jako sie¢ interakcji
i niehierarchicznych wspotzaleznosci wystepujacych migdzy aktorami publicznymi
i niepublicznymi, stuzacg koordynacji dziatan zbiorowych i rozwigzywaniu proble-
mow kolektywnych [Hausner 2015, s. 13]. ,,Wspotzarzadzanie” jest konglomeratem
regul, mechanizméw oraz instrumentdéw zarzadzania opartych na zréznicowanych
podejsciach epistemologicznych i metodologicznych.

Celem artykutu jest proba odpowiedzi na pytanie, czy wypracowane koncep-
cje w zarzadzaniu administracja publiczng moga zosta¢ wykorzystane w organizacji
wymiaru sprawiedliwo$ci? W artykule przedstawiono wybrane koncepcje zarzadza-
nia sektorem publicznym pod katem ich adaptacji na potrzeby organizacji wymiaru
sprawiedliwo$ci. Oméwiono takze specyfike jego funkcjonowania. Potencjat wy-
miaru sprawiedliwos$ci do wdrozenia rozwigzan zarzadczo-organizacyjnych z sek-
tora prywatnego zostal opisany w odrgbnych artykutach [Banasik 2014a; Banasik
2014b; Banasik 2015b; Banasik 2014c; Banasik 2015a].

2. Zarzadzanie publiczne a wymiar sprawiedliwos$ci

Zarzadzanie organizacjg wymiaru sprawiedliwosci, w tym pojedynczym sadem,
pomimo swoich odrgbnosci wpisuje si¢ w zarzadzanie publiczne. Nalezy jednak
uwzgledni¢ specyfike jego funkcjonowania zaréwno w strukturze organizacyjnej,
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jak 1 w celach, ktore zostaty dla niego wykreowane. Organizacje publiczne, w tym

wymiar sprawiedliwosci, rézni od przedsigbiorstw nie tylko motyw podejmowania

dziatalnosci, ale takze system wartos$ci, kryteria racjonalno$ci, wzorce postaw i zacho-
wan uczestnikow zorganizowanych dziatan. Dlatego tez w ostatnich dwudziestu latach

XX wieku pojawito si¢ w praktyce spotecznej i nauce okreslenie ,,zarzadzanie pu-

bliczne” (public management). Pamietac nalezy, ze w stosunku do tradycyjnego przed-

miotu zainteresowan dyscypliny ,,organizacja i zarzadzanie”, jakim bylo zarzadzanie

w biznesie, nowo$¢ zarzadzania publicznego polega w szczego6lno$ci na tym, ze:

1) zarzadzanie publiczne realizujg organy publiczne, podczas gdy zarzadzanie

w organizacjach realizujg ich zarzady,

2) organizacja zarzadza jej organ kierowniczy, kierujac sie jej jednostkowym
dobrem, podczas gdy w zarzadzaniu publicznym chodzi zawsze o spolecznosci,

3) w przeciwienstwie do organizacji gospodarczych, instytucji zycia publicznego
nie mozna ocenia¢ na podstawie ksztattowania si¢ zysku lub ich wartosci rynkowe;j.

Jak stusznie twierdzi R. Fedan, a poglad ten po modyfikacji sprawdza si¢ w za-
kresie zarzadzania wymiarem sprawiedliwosci, zasadnicze roznice pomiedzy zarza-
dzaniem w biznesie a zarzadzaniem jednostkami publicznymi sa nastepujace:

— sektor publiczny ma krotszy horyzont czasowy niz prywatny, poniewaz wyste-
puja cykle wyborcze. Cykle wyborcze oddziatujg takze na funkcjonowanie wy-
miaru sprawiedliwos$ci w tym sensie, ze zwierzchni nadzor administracyjny nad
tym wymiarem sprawuje minister sprawiedliwos$ci, ktérego zawsze nominuje
aktualnie rzadzaca klasa polityczna. Niestety rotacja na tym stanowisku jest tak
czesta, ze minister sprawiedliwos$ci nie jest gwarantem stabilnosci dokonywa-
nych zmian i funkcjonowania systemu. Schodzac jednak na nizszy szczebel, ka-
dencyjnos¢ prezesow sadow takze nie musi gwarantowac ciggtosci wyznaczo-
nych i realizowanych wczesniej celow;

— trudno$¢ w okresleniu wymiernych efektow dzialania organizacji publicznych.
Oczywis$cie w wymiarze sprawiedliwosci efekt ten powinien by¢ zwiazany ze
sprawnym wymierzaniem sprawiedliwosci. Sprawnym, tj. uwzgledniajacym ta-
kie czynniki, jak: jako$¢, czas trwania postgpowan i liczba konczonych spraw;

— ograniczenia w polityce kadrowej utrudniajg osigganie celow wymiaru sprawie-
dliwosci;

— organizacje publiczne (w tym zwlaszcza wymiar sprawiedliwosci) sg bardziej
otwarte i poddawane sg osadowi opinii publicznej;

— wieksza rola prasy i mediow w sektorze publicznym;

— kontrola panstwowa w wigkszym stopniu nadzoruje organizacje publiczne;

— sektor prywatny zaspokaja potrzeby klienta, a publiczny obywatela (w obu przy-
padkach sg to jednak interesariusze tych organizacji);

— w wymiarze sprawiedliwo$ci nie wystepuje jakieckolwiek powigzanie wypeknia-
nej misji z wypracowywanymi przez t¢ organizacj¢ dochodami. Optaty naktada-
ne na strony postepowan (tam, gdzie one wystepuja) nie odzwierciedlaja rzeczy-
wistych kosztow funkcjonowania organizacji.
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Wszystko to powoduje, ze podobnie jak w sektorze publicznym w wymiarze
sprawiedliwo$ci nie mozna jednoznacznie dokona¢ pomiaru osigganych efektow,
poniewaz nie ma do tego uniwersalnego miernika, jakim w sektorze prywatnym jest
zysk [Fedan 2015, s. 211].

Zarzadzanie publiczne stanowi rewolucyjne przeksztalcenie tradycyjnej admi-
nistracji publicznej, ktéra juz nie odpowiada zmienionym realiom zycia: wzrostowi
znaczenia sektora publicznego i koniecznos$ci jego otwarcia na zmiany w technice,
regutom gospodarki rynkowej i globalizacji oraz koniecznos$ci zracjonalizowania
wydatkéw na ushugi publiczne [Sudot, Kozuch 2010, s. 382]. Zarzadzanie publicz-
ne, wchodzace w sktad rozszerzonego pojecia ,,zarzadzanie”, jest wyrazem rozwoju
nauk o zarzadzaniu w kierunku nowych, waznych dziedzin i probleméw zycia spo-
tecznego, przyczyniajac si¢ do podnoszenia ich sprawnosci i efektywnosci.

3. Od New Public Management do governance

Mozna wyrdzni¢ trzy nastgpujace po sobie koncepcje zarzgdzania administracjg
i sektorem publicznym, ktore dominowaty po drugiej wojnie §wiatowej w panstwach
zachodnich. W latach 1950-1980 krolowato rzadzenie hierarchiczne, w latach
1980-1995 niezwykla popularno$¢ zdobyto podejscie rynkowe (znane pod nazwa
New Public Management), od 1995 roku za$ coraz wieksze znaczenie przypisuje si¢
kolejnemu podejsciu — sieciowemu [Hensel 2012, s. 174]. Na uboczu glownej de-
baty mi¢dzy nowym zarzadzaniem publicznym i governance rozwingla si¢ czwarta
koncepcja administracji neoweberowskiej (New — Weberian State, NWS). Stanowi
ona kompilacje dwoch koncepcji — biurokracji i nowego zarzadzania publicznego
[Szescito i in. 2014, s. 134]. Kolejne kierunki wystepujace w toku rozwoju zarza-
dzania publicznego nie zrywaty catkowicie z wczesniejszymi koncepcjami i reali-
zacjami. W tabeli 1 przedstawiono trzy podstawowe paradygmaty administrowania/
zarzadzania sektorem publicznym.

Tabela 1. Trzy paradygmaty administrowania/zarzadzania administracja publiczna

Hierarchiczny

i odseparowane

przekazywanie zadan operacyjnym

Kategoria Rynkowy paradygmat zarzadzania| Sieciowy paradygmat
. paradygmat . .
analizy .. . (New Public Management) zarzadzania
administrowania
1 2 3 4
Struktura Struktury Funkcjonalno-zadaniowa Rosnaca rola uktadow
hierarchiczne, organizacja struktur; samorzadowych
podzielone dekoncentracja, decentralizacja, |i autonomicznych;

wigkszos¢ zadan

od siebie przez agentom quasi-rzadowym, wykonywanych
specjalizacje prywatyzacja czgsci zadan i ustug, | w ramach sieci — grup
zadaniowa; zlecanie zadan na zewnatrz sektora| wspotzaleznych

dominacja uktadow

publicznego

instytucji skupiajacych



http://mostwiedzy.pl

/\/\\ MOST WIEDZY Pobrano z mostwiedzy.pl

Zarzadzanie partycypacyjne czy imperatywne wladztwo w wymiarze sprawiedliwosci 15

z otoczeniem

si¢, izolowanie

od otoczenia —
zarébwno w relacjach
z politykami,
obywatelami
(traktowani jako
petenci), jak

i organizacjami

z innych sektorow

urzednicy graja role technokratow
— specjalistow od zarzadzania
organizacjg i wdrazania polityk;

w relacji ze spoteczenstwem
obywatele uznawani za klientow —
konsumentow, ktorym $wiadczone
s ustugi; postulaty prywatyzacji

i minimalizowanie sektora
publicznego silnie eksponuja

rolg aktoréw prywatnych —
efektywnych dostarczycieli lub
partnero6w w dostarczaniu ustug

1 2 3 4

monocentrycznych przedstawicieli

i sektorowych; z r6znych jednostek

w przypadku i sektorow

delegacji kompetencji

— silna kontrola

i pionowy tancuch

powigzan

Kadry Pracownik sektora Pracownik sektora publicznego Tak jak w NPM

publicznego jest jest menedzerem, ktorego pracownik sektora

urzednikiem; zadaniem jest: publicznego jest

zestandaryzowane 1) realizacja wyznaczonych celow | menedzerem; w jego

i zrutynizowane strategicznych i operacyjnych, |pracy nastepuje jednak

dziatania, 2) wdrazanie interwencji przesunigcie akcentu

praca oparta na publicznych w ramach zadan | na koordynacje

urzgdniczym etosie swojej organizacji, relatywnie |1 wspotdziatanie

zorientowana na duza swoboda w doborze w sieciach, poza swoja

wypetnianie regulacji srodkow 1 technik zarzadzania | organizacja; silny

i procedur; dominuje operacyjnego; silne wzorce akcent na podnoszenie

relacja przetozony biznesowe; kompetencji,

—podwtadny; 3) wprowadzanie konkurencji profesjonalizm

rekrutacja na zasadzie miedzy pracownikami; otwarte | i kreatywnos¢, a takze

konkurséw; kariera i nieliniowe $ciezki kariery, na samodzielne

przebiega liniowo, system motywacji oparty inicjowanie

szczeblowo — opiera na narzgdziach z sektora zmian, zdolnosci

si¢ na doswiadczeniu prywatnego koordynacyjne

i stazu pracy i negocjacyjne;
otwarte i nieliniowe
Sciezki kariery, system
motywacji analogiczny
jak w NPM

Relacje Odseparowanie W relacjach z politykami W procesie tworzenia

i implementacji polityk
oraz dostarczania ustug
akcent przesuniety

ze wspoOlpracy na
wspotdecydowanie

— wspotdziatanie
zardwno ze
spoteczenstwem
(obywatelami), jak

i aktorami réznych
sektorow

Mechanizm
wyznaczania
celow i1 wizji

Brak; aparat
urzedniczy nie jest
powiazany

wadza rozroznienie mi¢dz
Wprowadza rozréznienie mied
dziataniami strategicznymi
(,,Sterowanie™)

Przyjmuje zatozenia
analogiczne jak
w NPM, z tym
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Tabela 1, cd.

1 2 3 4
(zarzadzanie Z Wyznaczaniem a operacyjnymi (,,wiostowanie”); |ze wprowadza
strategiczne) celow 1 wizji wprowadza zarzadzanie przez logike zarzadzania

rozwojowych, cele; wizje — cele strategiczne s3 | zorientowanego na
stuzy jedynie sformutowane przez politykow na | wyniki; mys$lenie
skutecznej alokacji | podstawie wynikow empirycznych | strategiczne ma
dobr publicznych diagnoz, operacjonalizowane za§ | cato$ciowy —
i utrwalaniu porzadku | i wdrazane przez menedzerow miedzysektorowy
publicznych charakter, ujmujacy
sytuacje réznych
interesariuszy i dtuzszy
niz w sektorze
prywatnym horyzont
CZasowy
Mechanizm Budzetowanie Budzetowanie zadaniowe — srodki | Kontynuuje
organizowania |liniowe i resortowe, | przypisane funkcjom programéw | zadaniowe podejscie
srodkow zwykle o charakterze |1i instytucji realizujacych okreslone | do budzetowania;
publicznych przyrostowym; cele rozwojowe polityk; taczy w odr6znieniu od
(budzetowanie) | wydatkowanie naktady z produktami i szerszymi | NPM przesuwa
w prostej relacji wynikami (miernikami efektow) | akcent z procesow
naktady — stopien i produktow
wydatkowania na ich szersze
srodkow, brak oceny efekty (rezultaty
jakosci efektow i oddziatywanie)
Mechanizm Model POSCORB Model POSCORB, ale z akcentem | W modelu POSCORB
wdrazania (planowanie, na procesy — ich szybkos¢, (zorientowanym do
celéw i wizji | organizowanie, efektywnos¢; powszechne wewnatrz organizacji)
(zarzadzanie obsadzanie wykorzystanie technik faczy w jeden system
operacyjne) personelem, operacyjnych i narzedzi z sektora | planowania kadry,
kierowanie, prywatnego, jak rowniez narzgdzi | $rodki finansowe;
koordynowanie, zarzadzania jakosScia dla dziatan poza
raportowanie, organizacja (sieci)
budzetowanie) wprowadza nowy
interpretowany model zarzgdzania
na zasadzie operacyjnego
imperatywnej — (identyfikacja
akcent na procedury i aktywizacja
uczestnikow,

definiowanie zadan
sieci, mobilizowanie
uczestnikow

i budowanie
konsensusu,
podejmowanie
dziatan, ,,skrzynka
narz¢dziowa”
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1 2 3 4

zarzadzania
operacyjnego
analogicznie jak

w NPM — wzorowana
na biznesie

Mechanizm Brak oceny Glownym mechanizmem oceny | Do oceny efektow

oceny efektywnosci pod jest rynek i konkurencja; tam, stosowany jest

skutecznosci katem osiagni¢tych | gdzie programy nie moga by¢ mechanizm

i uczenia si¢ produktéw czy poddane zwyklej ocenie kosztow | rynkowy oraz
efektow; skupienie | — zyskow, stosuje si¢ monitoring | system monitoringu
si¢ na biezacych i ewaluacje; ocena skutecznosci | i ewaluacji; do oceny
dziataniach i izolacja |iuczenie si¢ dodatkowo programéw wiaczani sa
struktur ogranicza wzmacniane sa pordwnaniami réwniez interesariusze;
uczenie si¢; gtdéwne | pomigdzy organizacjami akcent stawiany jest
narzedzie uczenia si¢ | (benchmarking) i wzorowaniem | na szersze efekty — nie
to szkolenia si¢ na ,,najlepszych praktykach” |tylko zakladane cele

i produkty; uczenie si¢
przebiega w sieciach

Zrodto: opracowanie na podstawie [Olejniczak 2009, s. 89-103].

Nowe zarzadzanie publiczne sktada si¢ z siedmiu podstawowych elementow, do
ktérych naleza:

1) wprowadzenie profesjonalnego (menedzerskiego) zarzadzania w sektorze pu-
blicznym,

2) jasno sprecyzowane standardy oraz mierniki dziatalnosci,

3) nastawienie na dezagregacje jednostek publicznych,

4) zwigkszony nacisk na kontrole osigganych wynikow dziatalnosci,

5) wprowadzenie konkurencji do sektora publicznego,

6) nacisk na wykorzystanie metod i technik zarzadzania stosowanych w jednost-
kach prywatnych,

7) nastawienie na dyscypling i oszczg¢dno$¢ wykorzystania zasobow!.

Modernizacja administracji publicznej w koncepcji NPM byla mozliwa przez
zastosowanie nowych koncepcji zarzadzania, do ktorych naleza:

1. Lean management, czyli odchudzone lub wyszczuplone zarzadzanie; wy-
miar sprawiedliwosci rowniez powinien zosta¢ poddany dziataniu tej zasady,
zwlaszcza w odniesieniu do przerostu natozonych na te organizacj¢ zadan. Nadmier-
na jurysdykcja sgdownictwa w Polsce, lawinowy przyrost spraw oraz brak adekwat-
nego do potrzeb zatrudnienia nie sprzyja sprawnemu wypetnianiu funkcji, a zarazem
rodzi niezadowolenie interesariuszy. Sposobem zasadniczego odchudzenia wymia-
ru sprawiedliwosci byloby delegowanie okre§lonych kategorii spraw na instytucje
zewnetrzne (notariuszy, powotane do tego instytucje) czy wrecz sprywatyzowanie

! Zob. takze [Fedan 2015, s. 209-210].
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niektorych dziatan dotychczas wykonywanych przez sady — w tym przypadku sady
moglyby by¢ instancja odwotawczg).

2. Reengineering, czyli rezygnacja ze struktur tradycyjnych na rzecz struktur
procesowych; koncepcja ta nie znajdzie petnego wykorzystania w wymiarze spra-
wiedliwosci, a to ze wzglgdu na jej powigzanie z rentownoscia i procesami gospo-
darczymi. Niewatpliwie w ramach zarzadzania wymiarem sprawiedliwosci mozliwe
jest ponowne zredefiniowanie procesow organizacyjnych i ukierunkowanie ich na
skrécenie czasu ich przebiegu, zmniejszenie kosztow 1 poprawe jakos$ci.

3. Organizacja inteligentna to wyzsza forma organizacji uczacej si¢, efekt ewo-
lucji. W organizacji inteligentnej w sposob ciagly wzrasta poziom inteligencji przez
poprawe zdolnosci do aktualizowania oraz tworzenia nowej wiedzy, a takze przez
uzyskiwane sukcesy rynkowe [Gogloza, Ksieski 2013, s. 214]. Jednocze$nie mozna
lepiej zatatwi¢ zindywidualizowang sprawe czy ciag spraw albo unikna¢ strat, ktore
w danych warunkach poniostaby administracja mniej inteligentna lub ponidstby ad-
resat jej dziatan®. W takiej organizacji najwazniejsze sa zasoby niematerialne, w tym
wiedza pozostajaca do dyspozycji profesjonalistow [Krynicka 2015, s. 200].

Istotnym jednak problemem z punktu widzenia wymiaru sprawiedliwosci jest to,
ze zadnego z proponowanych w literaturze przedmiotu modeli NPM nie mozna bez-
posrednio implementowac do tej organizacji. Ze wzgledu na jej znaczne odrebnosci
H. Krynicka wymienia i opisuje cztery takie modele:

1) skierowany na zwigkszenie efektywnos$ci administracji publicznej;

2) nakierowany na zmniejszenie zakresu administracji publicznej w gospodarce,
decentralizacj¢ podejmowania decyzji oraz dazenie do stworzenia bardziej elastycz-
nego systemu $wiadczenia ustug publicznych;

3) zwigzany z kierunkiem dgzenia do doskonatosci w zarzadzaniu 1 wskazujacy
na potrzebe nacisku na rozwoj organizacji, kultury organizacyjnej, zarzadzanie pro-
cesem zmiany, budowanie misji organizacji publicznej;

4) deklarujacy bezposrednig orientacj¢ na zapewnienie efektywnych ustug pu-
blicznych [Krynicka 2015, s. 198-201].

Kazdy z wymienionych wyzej modeli charakteryzuje si¢ okreslonymi cecha-
mi, ktore jednak w catosci nie dadza si¢ zaadaptowac do wymiaru sprawiedliwosci.
Wydaje si¢ jednak, ze dopuszczalnym na gruncie tej organizacji byltby piaty model
NPM, zaproponowany przez autora artykutu, nastawiony na popraw¢ jej autoryte-
tu, zwickszenie efektywnosci, ale takze ukierunkowany na dazenie do doskonatosci
w zarzadzaniu 1 wskazujacy (jak w modelu trzecim) na potrzeb¢ nacisku na rozwoj
organizacji, kultury organizacyjnej, zarzadzanie procesem zmiany, wzmacnianie mi-
sji organizacji. Model ten charakteryzowalby si¢ nastgpujacymi cechami:

— wyrazne rozdzielenie sfery zarzadzania dziatalno$cia orzeczniczg jako strate-
giczng misja sadu od dziatalnos$ci administracyjnej nakierowanej na tworzenie
dobrych warunkéw do wypetniania misji strategiczne;j;

2 Szerzej [Bo¢ 2003, s. 366-374].
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wprowadzenie zarzadzania zorientowanego na rezultaty, a nie tylko na procedu-
ry i procesy, w tym budzetowanie zadaniowe — oznacza to takze nacisk na sys-
tematyczne badanie efektywnosci i wydajnosci instytucji, w przypadku sadow
mierzonej glownie (ale nie tylko) czasem zalatwienia spraw;

wyznaczenie celéw i monitorowanie wynikow;

nacisk na zarzadzanie finansami: efektywno$¢ i rachunek kosztéow, cho¢ do-
stosowany do misji wymiaru sprawiedliwosci — czgs¢ bowiem wydatkow jest
niemozliwa do zdiagnozowania, a przede wszystkim niezalezna od organizacji
(koszty obrony i1 petnomocnikéw wyznaczonych z urzedu, naleznosci biegtych,
wysokosci przyznanych odszkodowan itp.);

profesjonalizacja zarzadzania zasobami, szczeg6lnie kadrami z wykorzysta-
niem technik i metod zaczerpnigtych z organizacji sektora prywatnego [Sze-
Scito 2012, s. 2];

wyznaczenie standardow ushug i korzystanie z rozwigzan benchmarkingowych;
tam, gdzie to mozliwe, wymiar sprawiedliwo$ci powinien implementowac roz-
wigzania biznesowe, aby sta¢ si¢ bardziej efektywny i lepiej zarzadza¢ swoimi
zasobami;

bardziej elastyczny system plac, stwarzajacy realne mozliwosci stosowania mo-
tywatorow nie tylko pozafinansowych, ale takze finansowych;

nacisk na charyzmatyczne sposoby zarzadzania;

intensywne programy szkolen dla menedzeréw oraz wprowadzenie idei ciggltego
uczenia si¢;

wzrost znaczenia $wiadomos$ci (wewnatrz organizacji) misji wymiaru sprawie-
dliwosci, nie tylko ukierunkowanej na wymierzanie sprawiedliwosci, ale takze
zwigzanej z wychodzeniem wymiaru sprawiedliwo$ci naprzeciw oczekiwaniom
spotecznym, czynigc z tej organizacji instytucj¢ nowoczesng, zorientowang na
obywatela, sprawiedliwg, madrg i umiejaca dostosowac si¢ do zmieniajacych si¢
uwarunkowan;

osiagnigcie doskonatosci w zakresie swiadczonych ,,ustug”, i to zardwno tych
orzeczniczych, jak i tych pozaorzeczniczych;

okreslenie zadan 1 warto$ci w zakresie wypetnianej misji, uczenie si¢ takze od
obywateli, jakie sg ich potrzeby, oczekiwania, wychodzenie naprzeciw tym
oczekiwaniom. W rezultacie prawidlowo funkcjonujacy wymiar sprawiedliwo-
$ci powinien w wiekszym zakresie ukierunkowac si¢ na interesantéw, co ozna-
cza budowanie spdjnych i systemowych relacji z interesariuszami zaréwno ze-
wnetrznymi, jak i wewnetrznymi;

zwigkszenie udzialu pracownikow w zarzadzaniu sadami poprzez grupy projek-
towe 1 wspolprace z prezesem i dyrektorem sadu;

zwigkszenie odpowiedzialnosci urzednikow sadowych za procesy decyzyjne,
a takze wprowadzenie obiektywnych ocen efektywnosci ich pracy;
przedefiniowanie kultury organizacyjnej wymiaru sprawiedliwos$ci, ktora dodat-
kowo powinna charakteryzowac si¢: elastyczno$cig, innowacyjnoscia, nastawie-
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niem na rozwigzywanie probleméw i przedsigbiorczoscia (adekwatng do zajmo-

wanej pozycji i funkcji pelnionej przez t¢ organizacjg), por. takze [Kolczynska

2013, s. 326-327].

Nalezy zauwazy¢, ze obecnie odpowiedzia na postulaty partnerstwa i uczest-
niczenia w rzadzeniu jest koncepcja tzw. wspotzarzadzania governance. Koncep-
cja ta jest z jednej strony kontynuacja mys$lenia typowego dla public management,
z drugiej za$ strony wskazuje si¢ na niektore cechy roéznigce te obie koncepcje. I tak
podczas gdy w tzw. nowym zarzadzaniu publicznym poswigca si¢ duzo uwagi mie-
rzeniu rezultatow, koncepcje governance dotycza raczej tego, jak rdzne organizacje
oddzialuja wzajemnie na siebie w celu uzyskania wyzszego poziomu pozadanych re-
zultatéw osigganych przez obywateli i interesariuszy (stakeholders). Nie akceptuje
si¢ stanowiska, ze cele usprawiedliwiaja srodki. W koncepcjach governance ktadzie
si¢ nacisk na sytuacje i role interesariuszy. Interesariusze to co$ wiecej niz klienci
w terminologii biznesowej. Administracje publiczng traktuje si¢ jako sktadnik zycia
spotecznego, w ktoérym jednostki i grupy uczestnicza w rozwigzywaniu problemow,
a nie jako stuge wladzy publicznej. Dodatkowo cecha charakterystyczng koncepcji
governance jest traktowanie rzadu jako zarzadcy sieci. Kluczem do rozwigzywania
realnych problemow oraz do skutecznego rzadzenia jest system sieciowy, w kto-
rym rozkazodawstwo zastagpione jest wspolpraca. W koncepcji zarzqdzania siecio-
wego przeciwstawia si¢ tradycyjnym hierarchicznym strukturom rzadzenia nowe,
niehierarchiczne sposoby rzgdzenia (system sieciowy). Niekiedy tez uwzgledniane
sa formy hybrydowe. Sukcesem w funkcjonowaniu sieci moze by¢: wsparcie misji,
zwigkszenie wzajemnego zaufania i zaangazowania uczestnikow, zwigkszenie zaso-
bow, rozszerzenie §wiadomosci problemow, a takze stworzenie wspolnoty.

Tworca koncepcji governance byt Amerykanin Harlan Cleveland, ktory progno-
zowal, Ze organizacje nie bedg juz zbudowane na zasadzie hierarchicznych piramid
z realng wtadza na ich wierzchotku. Ewoluujg one w kierunku systeméw przeplata-
jacych sie w sieci, charakteryzujacych si¢ mniejszg kontrola, bardziej rozproszong
wladza, wieloma centrami decyzyjnymi. Proces podejmowania decyzji stanie si¢
bardziej ztozony, a wezma w nim udziat zar6wno podmioty wewnatrz, jak i na ze-
wnatrz organizacji. Beda to podmioty, ktore uwazaja si¢ za wspotodpowiedzialne za
okreslone dziatania [Cleveland 1972, s. 12-13]. Fakt sptaszczenia struktur organiza-
cyjnych determinuje rozwdj kolegialnych systemow sprawowania wladzy z wyko-
rzystaniem konsultacji spotecznych. Im wigkszej wagi sprawy lezg w kompetencji
danej organizacji, tym bardziej powinno si¢ rozprasza¢ realng wladze oraz zwiek-
sza¢ liczbe osob, ktorych udziat w procesie podejmowania decyzji jest pozadany
[Rudolf 2011, s. 411]. Cleveland twierdzit, ze coraz wigkszej skali problemy beda
wymagaly zaangazowania wielu liderow partycypacyjnych w podejmowaniu decy-
zji, pochodzacych z organizacji zarowno publicznych, jak i niepublicznych. W od-
niesieniu do tej koncepcji stwierdzi¢ wypada, ze struktura wymiaru sprawiedliwosci
od wielu lat jest stabilna i nie podlega zasadniczym zmianom. Nie zmieniajg si¢
takze w sposob dynamiczny kompetencje i zadania organdw sadow, nie mowigc
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juz o udziale w zarzadzaniu nimi jakiegokolwiek czynnika zewngtrznego. Takiego
bowiem nigdy nie byto, a jego istnienie, w dodatku z realnym wptywem na podej-
mowanie decyzji, w kontekscie powierzonych tej organizacji zadan, mogloby wkra-
cza¢ w niezaleznos$¢ sadownictwa. Schemat strukturalny pojedynczego sadu nie jest
skomplikowany. W sadzie rejonowym organami sa prezes i dyrektor, wydziatami
merytorycznymi kieruja przewodniczacy (sedziowie badZz referendarze sadowi),
a sekretariatami wydzialow — kierownicy (urzednicy). Kompetencje wszystkich
tych osob okreslone zostaly ustawowo, ale co wazne — podporzadkowano je istocie
funkcjonowania sadu, czyli sprawnemu wymierzaniu sprawiedliwosci. Wszystko,
co bezposrednio badz posrednio nie stuzy temu zadaniu, odgrywa role drugorzgdna.
W sadzie okrggowym i apelacyjnym dodatkowymi organami sg kolegia i zgroma-
dzenia. Powstaje oczywiscie pytanie, czy w funkcjonowaniu sadéw pozostaje mar-
gines na jakiekolwiek inne dzialania niezwigzane ze sferg orzecznicza, gdzie model
partycypacyjny mogtby mie¢ zastosowanie. Wymiar sprawiedliwo$ci w mniejszym
stopniu narazony jest na oddzialywanie otaczajacej go turbulentnej rzeczywistosci.
Poprzez swoje podstawowe zadania, a takze wobec braku konkurencji wykazuje sig
mniejszg sktonnoscia do zmian wewnatrzorganizacyjnych. Wrecz, jak zostato to juz
powiedziane, jest to organizacja o zasiedzialych strukturach i malo zmieniajacych
si¢ standardach dziatania. Powyzsze nie oznacza jednak braku koniecznos$ci, przy-
najmniej czgsciowego, przeprojektowania tej organizacji, pozostawiajac jej jednak
misje podstawowa — wymierzanie sprawiedliwosci. Dlatego tez nalezy precyzyjnie
okresli¢ ramy takiego przeprojektowania, okres§li¢c warunki brzegowe nowej prze-
projektowanej organizacji. Zadanie to nie jest tatwe, a kazde, nawet najdrobniejsze
zmiany organizacyjne muszg si¢ wigza¢ ze zmianami mentalno$ci u menedzerow
sadowych, 1 to niezaleznie od szczebla, ktory zajmujg. W przypadku wymiaru spra-
wiedliwosci zarowno sama struktura organizacji, jak i kompetencje poszczegolnych
jej organow regulowane sg ustawowo. W tym zatem zakresie organizacja ta wykazu-
je pewna sztywno$¢ i niezmiennos¢. Pytanie o jej zmiane to pytanie fundamentalne
o podstawy bytu wymiaru sprawiedliwosci, o jej ekonomiczng analize, efektywnos¢
czy konieczno$¢ utrzymywania tak rozbudowanej jurysdykcji. To wreszcie pytanie
o ekonomiczne modele zachowan s¢dziéw i organizacji sadow oraz ekonomiczng
analiz¢ miejsca wladzy sadowniczej w systemie podziatu wladz. Wymiar sprawie-
dliwosci to nie przedsigbiorca, ktory ptynnie i w sposob elastyczny moze mniej lub
bardziej dynamizowac¢ procesy strukturalizacji swojej organizacji w zalezno$ci od
otoczenia gospodarczego i spoteczno-instytucjonalnego. W przypadku wymiaru
sprawiedliwos$ci problem sprowadza si¢ raczej do odpowiedzi na pytanie, czy w ra-
mach istniejagcych uwarunkowan prawnych mozna uelastyczni¢ procesy decyzyjne
1 zwigkszy¢ satysfakcje pracownikdw przez wiaczenie ich w procesy decyzyjne po-
dejmowane w poszczegolnych sadach. Wydaje si¢, ze odpowiedzig na tak postawio-
ne pytanie moze by¢ zastosowanie modelu biurokracji partycypacyjnej jako pota-
czenia elementéw réznych modeli biurokracji, ale i innych modeli organizacyjnych
z uwzglednieniem potrzeb sadu przysztosci.
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Zaproponowany model biurokracji partycypacyjnej bedzie dedykowany poje-
dynczemu sgdowi, on to bowiem, przez swoja wigkszg elastycznos¢ i mobilnosc,
moze wypelnia¢ takze funkcje waznego interesariusza w otoczeniu spoteczno-insty-
tucjonalnym. Biurokracja ta powinna charakteryzowac si¢ zarowno duzym stopnie-
niem decentralizacji, jak i czesciowa centralizacja procesow decyzyjnych istotnych
z punktu widzenia calej organizacji. Poszczegolne dywizje (wydziaty merytoryczne
oraz oddziaty) majg co prawda swoich przetozonych (osobno sedziowie i osobno
urzednicy — przy czym przelozony sedzidw jest zarazem przetozonym wszystkich
pracujacych w wydziale urzednikow), jednak decyzje kadrowe czy administracyjne
na styku dwoch lub wiecej komorek organizacyjnych (a nawet jednej) istotne dla
organizacji podejmuje prezes lub dyrektor sadu. Taki system podejmowania decyzji
pozwala na zachowanie jednolitosci proceséw i spdjnosci podejmowanych dziatan,
takze w relacjach z interesariuszami zewnetrznymi.

Wazny z punktu widzenia biurokracji partycypacyjnej jest personel pomocniczy
(urzednicy i asystenci sedziego). Jego gtownym zadaniem jest wspomaganie pracy
specjalistow operacyjnych — sedziow. W obecnie funkcjonujacej strukturze wymiaru
sprawiedliwosci jest to grupa pracownikow majaca najmniejszy wplyw na dzialania
podejmowane w ramach poszczegolnych sadow. Co wigcej, narazona jest na margi-
nalizacj¢ w ramach organizacji, obnizanie wynagrodzen, konflikty z sedziami, ktorzy
oczekujg sprawnego i szybkiego wykonania ich polecen (nawet kosztem wolnego czasu
pracownikoéw personelu pomocniczego) oraz brak szkolen ze wzgledu na priorytetyza-
cje tych szkolen w segmencie sedziow. Taka sytuacja wymusza konieczno$¢ przedefi-
niowania sytuacji pracownikow personelu pomocniczego. Biurokracja partycypacyjna
moze swobodnie funkcjonowaé zarowno w otoczeniu statym, jak i otoczeniu o duzej
dynamice zmiennosci. Jej podstawa jest przede wszystkim gwarancja stabilnosci dana
przez panstwo. Jednym z jej zadan jest konieczno$¢ dopasowania si¢ do zmieniajgcych
uwarunkowan gospodarczych i spoteczno-instytucjonalnych. Zasadniczo struktura ta-
kiej organizacji nie jest elastyczna, tyle ze przeprowadzenie zmian nie wymaga zgody
pracownikow. Jako Ze organizacja poszczeg6lnych sadow wspotegzystuje z innymi or-
ganizacjami sadow w ramach wewnetrznej organizacji catego wymiaru sprawiedliwo-
$ci, niezbgdne jest stworzenie systemu kontroli i nadzoru, aby stworzy¢ mechanizmy
kierunkujgce te organizacje w strone optymalnego wykorzystania jej zasobow?. Takie
dziatania, mimo ze niezbgdne, stajg si¢ czasami zarzewiem niezadowolenia poszcze-
golnych czesci sktadowych organizacji. Nie wydaje si¢ konieczne wprowadzenie pro-
cesu standaryzacji stanowisk urzedniczych, cho¢ zastosowanie mechanizmow badania
wydajnosci poszczegdlnych dywizji juz tak.

Zmiany w biurokracji partycypacyjnej co prawda moga by¢ wprowadzane po-
przez jednorazowe odgorne zarzadzenie, jednak juz zreformowanie profesjonali-
stow spotyka si¢ z oporem. Stad tez zmiany w stosunku do grupy sedziéw musza
by¢ wolne i przemy$lane, a w stosunku do korpusu urzedniczego moga by¢ szybsze

3 Zob. rowniez [Stefaniuk 2000, s. 130].
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i bardziej bezposrednie. W tym ostatnim przypadku moga dotyczy¢ ludzi, ktorzy
wchodzg do organizacji, sposobu ich szkolenia, rodzaju kwalifikacji, jakie zdobywa-
ja oni w szkoleniu, a takze przenoszenia ich pomigdzy poszczegdlnymi dywizjami
[Glinka, Hensel 2006, s. 114].

Wdrazane w ciggu ostatnich lat zmiany w wymiarze sprawiedliwos$ci ze wzgledu
na ich zakres i trafno$¢ nie doprowadzily do znaczacej poprawy jego funkcjonowa-
nia. Zabrakto w procesie modernizacji sadownictwa powszechnego kompleksowego
podejscia i reformy podstawy funkcjonowania systemu, tj. struktury organizacyjnej
(w tym w szczegblnosci jego petnej optymalizaciji).

Przeprojektowanie struktur poszczegdlnych sadow w kierunku zwigkszenia
udzialu pracownikéw w ich zarzadzaniu przez stworzenie w standardzie dziatania
chociazby zespotéw projektowych, a takze ustalenie warunkow brzegowych tych
zmian pozwoli na poprawg relacji z interesariuszami zarowno wewnetrznymi, jak
1 zewnetrznymi. Pracownik funkcjonujacy bardziej aktywnie w organizacji, naby-
wajacy wiedze 1 majacy wptyw na procesy decyzyjne (nie bezposrednio, ale posred-
nio), ma zwigkszone poczucie tozsamosci organizacyjnej, a zarazem kreuje lepszy
wizerunek organizacji na zewnatrz. Wprowadzenie tych zmian nie wymaga przy
tym ingerencji ustawodawcy. Czy w ramach tych dziatan stworzy si¢ wicksza licz-
be liderow partycypacyjnych o realnym wptywie na podejmowane decyzje? Czy
mozna im przypisa¢ kompetencje o istotnym znaczeniu dla funkcjonowania sgdu?
I czy wreszcie mozliwe jest ich wspdtdecydowanie z organami sadu w sprawach
o zasadniczym znaczeniu? Wydaje si¢, ze odrzuci¢ takiej ewentualnosci nie moz-
na, ale zmiany idgce w tym kierunku musiatyby by¢ powolne, a ich projektowanie,
a nastepnie wdrozenie gruntownie przemyslane. Z pola widzenia nie moze bowiem
znika¢ to, ze samo zarzgdzanie sadem, siecig sadowa czy wreszcie wymiarem spra-
wiedliwo$ci zmierza jedynie do zapewnienia sprawnego wymierzania sprawiedli-
wosci przez niezawistych i niezaleznych od jakiegokolwiek zewnetrznego wptywu
sedzidw i niezaleznego, niezawistego sadu. I moze wlasnie dlatego (aczkolwiek na
potrzeby administracji publicznej) S.P. Osborne zaproponowat koncepcje New Pub-
lic Governance (NPQ), ktora dostrzega ztozonosc¢, wielosktadnikowos$é oraz rézno-
rodno$¢ procesu wdrazania polityki publicznej, a takze sposob dostarczania ustug
publicznych [Osborne 2010, s. 10]. Jak podkresla W. Rudolf, analizujac koncepcje
NPG S.P. Osborne’a, w przypadku koncepcji NPG podstawe teoretyczng stanowia:
teoria instytucjonalna i teoria sieci, podczas gdy w NPM byta to teoria racjonalne-
g0 wyboru oraz wyboru publicznego. NPG pokazuje zwigzki tej koncepcji z nowa
ekonomig instytucjonalna, zyskujaca od pewnego czasu coraz wigksza popularno$¢
[Rudolf 2010, s. 9-11]. Z punktu widzenia wymiaru sprawiedliwosci istotna roznica
pomiedzy NPM a NPG dotyczy wilasnie podejscia do otoczenia instytucjonalnego.
W obecnych uwarunkowaniach zewnetrznych i w obliczu podj¢cia wyzwania stania
si¢ ,,sagdem odpowiedzialnym” wymiar sprawiedliwosci musi ukierunkowac si¢ na
dziatania zewngtrzne w wymiarze pozaorzeczniczym. Sugeruje to potrzebe kreowa-
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nia relacji z poszczegdlnymi organizacjami w tym otoczeniu, aby w lepszym stopniu
sprosta¢ oczekiwaniom spolecznym [Rudolf 2011, s. 413].

Modyfikujac zatem zatozenia zaproponowanej piatej koncepcji NPM dosto-
sowanej do potrzeb wymiaru sprawiedliwosci oraz uwzgledniajac stuszne, ale po
modyfikacji zalozenia NPM i NPG, nalezatoby doda¢, ze sady w coraz wigkszym
zakresie powinny dazy¢ do budowania swojej organizacji na zatozeniach modelu
partycypacyjnego. Nadto niezbedna wydaje si¢ wspolpraca sieciowa dla ogoélnego
zwickszenia efektywnosci dziatania oraz lepszego postrzegania spotecznego wymia-
ru sprawiedliwosci, i to na réznych jego szczeblach. Mozliwe jest to jednak wylacz-
nie przy realizacji zadan pozaorzeczniczych, gdzie dopuszczalna staje si¢ konsolida-
cja aktorow, ktorzy maja wspolne idee, zamierzenia, daza do optymalnego transferu
wiedzy, a przy tym maja odrebne cechy indywidualne i specyficzne interakcje z in-
nymi uczestnikami otoczenia instytucjonalnego i pozainstytucjonalnego. W ramach
wymiaru sprawiedliwos$ci usieciowienie moze przybierac¢ rézne relacje i interakcje.
Rézna tez bedzie renta relacyjna takich sieci. Sieci te podzieli¢ mozna na regulacyj-
ne i dobrowolne [Banasik 2015b, s. 202-203]. W sieciach zwigzanych z wymiarem
sprawiedliwo$ci widoczna jest trudno$¢ w jednoznacznej ocenie efektywnosci pod-
jetej wspotpracy, zwlaszcza ze nie jest ona nastawiona na wynik finansowy (w przy-
padku innych instytucji publicznych najczesciej o taki rezultat bedzie chodzito).

Dla wymiaru sprawiedliwosci mozna byloby szuka¢ kolejnych elementow
usprawniajgcych jego funkcjonowanie, a zaczerpnigtych chociazby z koncepcji New
Public Culture 1 Local Govrenance, w ktérych eksponuje si¢ znaczenie odejscia od
administrowania opartego na procedurach formalnych i organizacyjnych w strone
zarzadzania przez partnerstwo [Gierszewski 2011, s. 184] (z tym zastrzezeniem, ze
nie beda nimi przedsigbiorcy).

Ksztattowanie si¢ prawidlowej koncepcji zarzadzania wymiarem sprawiedli-
wosci staje si¢ pilnym wyzwaniem dla nauk o zarzadzaniu. Jak dotychczas obser-
wuje si¢ duzy deficyt dyskursu naukowego, a takze publikacji naukowych w tym
obszarze. Dyskusja ta ogniskuje si¢ raczej na zarzadzaniu instytucjami publicznymi
o typowym charakterze, z pola widzenia znika za$ sadownictwo — jako organizacja
o specyficznych cechach i wypelnianych zadaniach. Nadrobienie dotychczasowego
zaniedbania (co wczesniej dotyczyto zarzadzania publicznego) w tym obszarze po-
winno nastapi¢ poprzez rozpoczecie badan nad organizacja wymiaru sprawiedliwo-
$ci [Kozuch 2004, s. 9]. Nastawienie nauk o zarzadzaniu na rozwigzywanie proble-
mow organizacji publicznych (a takg wszak jest wymiar sprawiedliwo$ci) wymaga
znacznego wysitku intelektualnego [Sudot 2015, s. 202], ale takze przeprowadzenia
gruntowanych badan poznawczych, aby stawiane diagnozy byty trafne, a nie stano-
wity jedynie nieudanego eksperymentu. Wspdlczesne zarzadzanie wymiarem spra-
wiedliwo$ci musi bowiem odzwierciedlac efekt ewolucji panstwa i ewolucji samego
wymiaru sprawiedliwosci jako organizacji aspirujacej do miana ,,nowoczesnej”. By¢
moze wowczas odzyska, cho¢ w minimalnym stopniu, zaufanie spoteczne.
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4. Zakonczenie

Wymiar sprawiedliwosci petni wazng funkcje w procesie ksztaltowania sprawne-
go panstwa. W $wietle prakseologicznej aparatury pojeciowej panstwo jest organi-
zacja, czyli catoscig sktadajaca sie¢ z powigzanych réznorodnymi wigziami czesci
przyczyniajacych sie do powodzenia (albo niesprawnosci) catosci. Zle zarzadzany
wymiar sprawiedliwo$ci, jako czg$¢ catosci, moze by¢ powaznym ograniczeniem
na drodze modernizacji zarzadzania w kraju. Dlatego tez dyskusja nad optymalnym
modelem zarzadzania wymiarem sprawiedliwos$ci staje si¢ pilnym wyzwaniem dla
nauk o zarzadzaniu. Gléwnym zadaniem wymiaru sprawiedliwo$ci — jak sama na-
zwa wskazuje — jest wymierzanie sprawiedliwos$ci. Pozostale funkcje musza by¢
podporzadkowane zadaniu gtdwnemu — odgrywajg zatem wobec niego role stuzeb-
na. Nikt i nic nie moze wkracza¢ w kompetencje niezawistego i niezaleznego sadu
w ramach wymierzania sprawiedliwosci, nawet sprawowany nad sagdami wewnetrz-
ny i zewnetrzny nadzor administracyjny. Wydaje sie, ze odpowiedzia na potrzeby
wymiaru sprawiedliwosci moglby by¢ model biurokracji partycypacyjnej jako
potaczenie elementéw roznych modeli biurokracji, ale i innych modeli organizacyj-
nych z uwzglednieniem potrzeb sadu przyszlosci. Wdrazane w ciagu ostatnich lat
zmiany w wymiarze sprawiedliwosci nie doprowadzity do znacznej poprawy jego
funkcjonowania. Zabrakto w procesie modernizacji sagdownictwa powszechnego
kompleksowego podejscia i reformy podstawy funkcjonowania systemu, tj. struktu-
ry organizacyjnej (w tym w szczegolnosci jego petnej optymalizacji). Przeprojekto-
wanie struktur poszczegolnych sadow w kierunku zwiekszenia udziatu pracownikow
w ich zarzadzaniu przez stworzenie w standardzie dziatania chociazby zespolow
projektowych, a takze ustalenie warunkow brzegowych tych zmian pozwoli na po-
prawe relacji z interesariuszami zarowno wewnetrznymi, jak i zewnetrznymi. Nadto
niezbedna wydaje si¢ wspolpraca sieciowa dla ogélnego zwigkszenia efektywno-
$ci dziatania oraz lepszego postrzegania spotecznego wymiaru sprawiedliwosci, i to
na réznych jego szczeblach. Aktualnie funkcjonujacy w wymiarze sprawiedliwosci
»System hierarchiczny wykazuje sztywno$¢ i niezdolno$¢ do dostosowania i rozwo-
ju. Jest on w konsekwencji skazany na rozpad. Hierarchie niewatpliwie utatwiajg
utrzymanie stabilno$ci systemu, ale jednoczes$nie utrudniajg jego przeobrazenie, a to
staje sie¢ wspotczesnie ich zasadniczg wada — w $wiecie spotecznym, w ktorym zmia-
ny zachodza szybciej niz kiedykolwiek i sg nieuniknione” [Hausner 2015, s. 27].
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