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Wstep

Problemy ekonomii, polityki ekonomicznej i finansow publicznych wydajemy w serii
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Niniejsza publikacja,
stanowigca pierwszg z czterech czesci materiatow konferencyjnych, zawiera 36 opra-
cowan, w tym sze$¢ w jezyku angielskim. Zostaly one poswiecone aktualnym
problemom naukowo-badawczym z zakresu teorii ekonomii, realizacji polityki eko-
nomicznej — w wymiarze mikro- i makroekonomicznym — oraz zagadnieniom zwig-
zanym ze stanem finanséw publicznych w Polsce 1 na $§wiecie.

Liczne grono autorow prezentuje wyniki swoich dociekan naukowych w postaci
teoretycznych i empirycznych analiz zwigzanych z polityka fiskalng na szczeblu
centralnym i samorzagdowym, wykorzystaniem instrumentow polityki podatkowe;j
w odniesieniu do opodatkowania kapitatu, pracy i konsumpcji oraz z problemami
polityki pieni¢znej i rynku kapitatlowego w skali krajowej i miedzynarodowe;j. Po-
nadto zeszyt zawiera opracowania dotyczace nieréwnosci spotecznych, polityki re-
gionalnej i lokalnej, rozwoju produkcji rolnej, obszaréw wiejskich i przetworstwa
spozywczego, problemow sektora ustug turystycznych i transportowych, jak row-
niez rozwoju innowacyjnos$ci przedsiebiorstw, efektywnosci wydatkow na B+R oraz
polityki panstwa w obszarze rynku pracy.

Publikacja nasza jest adresowana do $rodowisk naukowych i studentow wyz-
szych uczelni oraz 0so6b, ktore w praktyce zajmuja si¢ finansami publicznymi, wspot-
czesnymi problemami polityki ekonomicznej czy ekonomii. Poszczegdlne artykuty
byly recenzowane przez profesorow uniwersytetow, w wiekszosci kierownikow
katedr ekonomii lub polityki ekonomicznej. Za ich rzetelne recenzje chciatbym ser-
decznie podzigkowac. Dzigkuje¢ rowniez pracownikom Katedry Ekonomii i Polityki
Ekonomicznej Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu oraz wszystkim oso-
bom i instytucjom zaangazowanym w powstanie tej publikacji.

Jestem w petni przekonany, ze ksigzka Problemy ekonomii, polityki ekonomicz-
nej i finansow publicznych bedzie Panstwa inspirowa¢ do dalszych badan i dociekan
naukowych oraz przyczyni si¢ do powstania rownie interesujagcych opracowan
w przysztosci.

Jerzy Sokotowski
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Streszczenie: Zaspokajanie interesariuszy wewnetrznych i zewngtrznych to podstawowa
miara sprawnosci organizacyjnej sadownictwa. Tylko sprawna organizacja wymiaru sprawie-
dliwosci racjonalnie wykorzystuje i pozyskuje dobra materialne i zasoby ludzkie. Zapewnia
takze harmonijne wspotdziatanie wszystkich elementow organizacji. W zwiazku z tym celem
podjetych badan jest przedstawienie propozycji Court Excellence Model, taczacego koncep-
cj¢ modelu doskonatosci biznesu (Business Excellence Model — BEM), opracowanego w
1992 roku przez Europejska Fundacj¢ Zarzadzania Jakos$cia (European Foundation for Quali-
ty Management — EFQM), oraz metody benchmarkingu. Zgodnie z metodologia europejska
dla zastosowania benchmarkingu instytucji sektora publicznego mozliwe jest bowiem wyko-
rzystanie narzedzi benchmarkingu przedsigbiorstw, natomiast EFQM BEM pozwala na stwo-
rzenie wystandaryzowanych miernikéw oceny efektywnosci funkcjonowania organizacji wy-
miaru sprawiedliwosci.

Stowa kluczowe: wymiar sprawiedliwosci, benchmarking, sprawno$¢ organizacyjna.

Summary: The measure of organizational efficiency of the judiciary is to meet needs and
requirements of internal and external stakeholders. Benchmarking is the process of
investigation of the most effective solutions that produce superior performance in organisations.
This concept could be successfully implemented in organisation of justice. The aim of the
paper is to present the benchmarking concept and possibilities of its implementation using
EFQM Business Excellence Model for improving the organizational efficiency of courts.

Keywords: judiciary, benchmarking, organizational efficiency.
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1. Wstep

Miarg sprawno$ci organizacyjnej sadownictwa jest zaspokojenie potrzeb interesa-
riuszy wewngtrznych oraz zewngtrznych, w tym w wymierzanie sprawiedliwosci.
Sprawna organizacja wymiaru sprawiedliwosci racjonalnie wykorzystuje posiadane
dobra materialne, umiejetnie pozyskuje zasoby materialne i ludzkie. Zapewnia takze
harmonijne wspotdziatanie wszystkich elementéw organizacji. Wymiar sprawiedli-
wosci pelni wazng funkcje w procesie ksztattowania sprawnego panstwa.

Jedng z metod zarzadzania strategicznego stuzaca poprawie sprawnosci dzialan
organizacji jest benchmarking (réwnaj do najlepszych). W latach 90. ubiegtego stu-
lecia, dzicki Komisji Europejskiej, metoda benchmarkingu zostata wkomponowana
w wachlarz narzedzi strategicznych umozliwiajacych nie tylko poprawe konkuren-
cyjnosci biznesu, ale rowniez skuteczne poszukiwanie i adaptowanie najlepszych
rozwigzan na poziomie mezo (regiony, sektory) oraz makro (warunki otoczenia eko-
nomicznego i efektywno$¢ wsparcia instytucji publicznych) [European Commission
1997; Kuczewska 2007b, s. 254-255]. Poprzez wysoka elastycznos¢ mozliwe jest jej
wykorzystanie jako skutecznego, dlugoterminowego narz¢dzia poprawy rezultatow
zarzadzania we wszystkich organizacjach.

W zwigzku z tym celem podjetych badan jest przedstawienie propozycji modelu
Court Excellence Model, taczacego koncepcje modelu doskonatosci biznesu (Busi-
ness Excellence Model — BEM), opracowanego w 1992 roku przez Europejska Funda-
cj¢ Zarzadzania Jakoscig (European Foundation for Quality Management — EFQM),
oraz metody benchmarkingu. Zgodnie z metodologia europejska dla zastosowania
benchmarkingu instytucji sektora publicznego mozliwe jest bowiem wykorzystanie
narzedzi benchmarkingu przedsiebiorstw, natomiast EFQM BEM pozwala na stwo-
rzenie wystandaryzowanych miernikow oceny efektywnosci funkcjonowania orga-
nizacji wymiaru sprawiedliwosci.

2. Sprawnos¢ organizacyjna sadow

W naukach o zarzadzaniu podstawowa grupe ocen dziatan stanowia oceny prakse-
ologiczne, inaczej sprawno$ciowe, ktore nalezg do ocen wzglgdnych, zrelatywizo-
wanych do celu dziatania (zwanych przez to ocenami celowos$ciowymi, teleologicz-
nymi czy utylitarnymi). Podstawowymi postaciami (walorami) sprawnego dziatania,
zapobiegajacego zjawisku chaotycznosci i nieuporzadkowania, ktorego miarg jest
entropia, sa: skutecznos¢, korzystnos¢ i ekonomicznos¢. Skutecznym nazwiemy ta-
kie dziatanie, ktore prowadzi do skutku zamierzonego jako cel. Druga podstawowa
postacia sprawnosci jest korzystnos¢. Mozemy stwierdzié, ze jest to roznica migdzy
wynikiem uzytecznym a kosztami dziatania. Trzecig podstawowg forma sprawnosci
jest ekonomicznos¢ [Ornarowicz 2008; Pszczotkowski 1984, s. 26-43; 1982, s. 247-
-261]. Miarg ekonomicznosci jest stosunek wyniku uzytecznego do kosztow dziata-
nia, przy czym nalezy podkresli¢, ze chodzi tu o pojecie odmienne od uzywanego w
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ekonomii. W prakseologii bowiem uwzglednia si¢ koszty zarbwno materialne, jak
imoralne [Kiezun 1997, s. 21]. Dziatanie, ktére mozna uznac za sprawne w ogdlnym
znaczeniu, musi by¢ cho¢ w minimalnym stopniu skuteczne. Bez tego inne walory
sprawnosci nie odgrywaja juz roli. Powyzsze rozwazania sktaniajg do wniosku, ze
punktem wyjscia do oceny sprawnosci funkcjonowania sagddéw jest jasne okreslenie
celow organizacji.

Celem organizacji wymiaru sprawiedliwosci jest zapewnienie prawa kazdemu
do sprawiedliwego i jawnego rozpatrzenia jego sprawy w rozsadnym terminie przez
niezawisly i bezstronny sad (art. 47 Karty Praw Podstawowych Unii Europejskie;j).
W $wietle prakseologicznej aparatury pojeciowej wymiar sprawiedliwosci jest orga-
nizacja, czyli catoscig sktadajaca si¢ z powigzanych roznorodnymi wigziami czgsci
przyczyniajacych sie do powodzenia (albo niesprawnos$ci) catosci. Dlatego tez na
wymiar sprawiedliwo$ci i ocene jego sprawnos$ci nalezy spojrze¢ z trzech perspek-
tyw: mikro, mezo i makro. Perspektywa mikro sprowadza si¢ do oceny z punktu
widzenia pojedynczego sadu, mezo — apelacji, zas makro — catej organizacji wymia-
ru sprawiedliwosci [Banasik 2014a].

Zle zarzadzany wymiar sprawiedliwosci, jako cze$é calosci, moze byé powaz-
nym ograniczeniem na drodze modernizacji zarzadzania w kraju. W rzadowych do-
kumentach strategicznych w Dlugookresowej Strategii Rozwoju Kraju — Polska
2030 (Rada Ministréw, 2012) oraz Strategii Rozwoju Kraju 2020 (Rada Ministrow,
2012) podkresla sig, ze problemem wymiaru sprawiedliwosci jest jego nieefektyw-
no$¢, hermetycznosc, brak przejrzystosci i elastyczno$ci oraz nieumiejgtnosé reago-
wania na zmiany [Banasik 2014b, s. 39]. Organizacj¢ wymiaru sprawiedliwosci'
tworza: 318 sadow rejonowych, 45 sadow okrggowych oraz 11 sadow apelacyjnych.
Sady rejonowe pogrupowane sg w okregi, zas sady okregowe w apelacje. W sagdow-
nictwie powszechnym pracuje 10 000 sedziow i 45 000 urzgdnikow. Jest to potezna
organizacja, ktora opiera si¢ na modelu klasycznej administracji — biurokracji webe-
rowskiej. Jej struktura organizacyjna zar6wno w obszarze orzeczniczym, jak i poza-
orzeczniczym jest smukta, hierarchiczna i podzielona. Smukta struktura organiza-
cyjna jest kosztowna ze wzgledu na wicksza liczbe kierownikow niezbednych w
organizacji, a takze komunikacje, ktéra moze by¢ utrudniona z powodu dtugiej drogi
przeptywu informacji. Dominuja w niej uktady monocentryczne, a w przypadku de-
legacji kompetencji — silna kontrola i pionowy tancuch powiazan. Sktadajace si¢ na
wymiar sprawiedliwosci czesci sa od siebie odseparowane przez specjalizacje zada-
niowa. Brakuje komunikacji w pojedynczych sadach oraz pomigdzy sadami rejono-
wymi, okregowymi i apelacyjnymi w uktadzie horyzontalnym. Kazdy sad poswigca
wiele czasu i innych zasobow na wypracowywanie rozwigzan napotkanych proble-
mow, zamiast siegnaé po narzedzia juz wymyslone 1 wdrozone przez innych.

! Na organizacje wymiaru sprawiedliwos$ci sktadaja si¢ w waskim rozumieniu: Sad Najwyzszy,
sady powszechne, sady administracyjne i sady wojskowe. W artykule uwzgledniono jeszcze wezsze
rozumienie poj¢cia ,,wymiar sprawiedliwosci”, a ograniczajace si¢ do sadownictwa powszechnego, na
ktory sktadajg si¢ sady rejonowe, okrggowe 1 apelacyjne.
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W Strategii Przestrzeni Sprawiedliwosci na lata 2014-2020 w celu rozwigzania
problemow wymiaru sprawiedliwosci wprowadzono menedzerski model zarzadza-
nia sadami. Menedzerski model zarzadzania nawigzuje do koncepcji New Public
Management (Nowe Zarzadzanie Publiczne), ktory podkresla potrzebe racjonalizo-
wania wydatkowania §rodkoéw publicznych. Jednoczesnie ktadzie nacisk na popra-
we jakosci ustug publicznych i sprawnosci dziatania sektora publicznego [Minister-
stwo Sprawiedliwosci 2014].

3. Court Excellence Model (czynnosci wspierajace)
jako narzedzie poprawy sprawnosci organizacyjnej sadow

Menedzerski model zarzadzania wprowadzony w celu rozwigzania problemow wy-
miaru sprawiedliwosci pozwala na wykorzystanie narzedzi i metod zarzadzania stra-
tegicznego w instytucjach publicznych. W zwigzku z tym celem podjetych w artyku-
le badan jest przedstawienie propozycji Court Excellence Model, taczacego
koncepcj¢ modelu doskonatosci biznesu (Business Excellence Model — BEM) oraz
metody benchmarkingu.

3.1. Benchmarking jako metoda poprawy efektywnos$ci i sprawnosci organizacji

Benchmarking jako metoda poszukiwania i wdrazania najlepszych praktyk w przed-
siebiorstwie oficjalnie wlaczona zostata do metod zarzadzania strategicznego w la-
tach 80. dzigki korporacji Rank Xerox. Wtasnie w niej zostat zdefiniowany 1 zasto-
sowany proces wdrazania najlepszej praktyki, a jeden z menedzeréw korporacji byt
tworca formalnego modelu benchmarkingu [Camp 1989]. Ztozonos¢ procesu bench-
markingu obrazujg jego definicje napotykane w literaturze. Wskazujg one na r6zno-
rodne cechy metody ,,rownaj do najlepszych” w zaleznosci od poziomu jej zastoso-
wania oraz lidera organizacji wdrazajacego metod¢. Kompleksowg definicje
poszukiwania najlepszych praktyk mozna okresli¢ nastepujaco: ,,jest to dynamiczny
proces porownywania wybranych obszarow lub catosciowej strategii organizacji
z najlepsza praktyka osiggang przez inne organizacje z tego samego lub zupeknie
odmiennego sektora dziatalno$ci” [Morawska, Kuczewska 2016, s. 7]. Jako ze jedng
z najwazniejszych cech, §wiadczacych o dynamice metody ,,réwnaj do najlepszych”,
jest jej charakter procesowy, modele benchmarkingu sktadaja sie z kilku etapow,
ktorych petna realizacja gwarantuje powodzenie w zakresie wprowadzania zmiany
i dazenia do doskonatosci. Najczesciej sa to: planowanie, analiza, integracja (organi-
zacja wewngtrzna) i dziatanie [Camp 1989, s.17; Codling 2000, s. 32; Delers 2015,
s. 20-26] . Niezwykle waznym dziataniem w procesie benchmarkingu jest prawidto-
we okreslenie kluczowych obszarow krytycznych, ktore powinny zosta¢ polepszo-
ne. Glowna rolg odgrywaja wowczas tradycyjne narzgdzia analizy strategicznej,
umozliwiajace dokonanie wlasciwej oceny zasobow wewnetrznych i zewnetrznych
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organizacji. Niemniej wazne jest rowniez efektywne wdrozenie zmiany, ktora zamy-
ka proces poprawy i jednocze$nie otwiera kolejny proces benchmarkingu.

Ze wzgledu na pochodzenie partnera wyr6zni¢ mozna benchmarking wewnetrz-
ny i zewngtrzny [Delers 2015, s. 9-11; Kuczewska 2007a, s. 12-15]. Ze wzgledu zas
na stopien szczegdtowosci oraz wysokos¢ kosztow procesu: strategiczny, konkuren-
cyjny i procesowy [Bogan, English 1994, s. 7-9; Delers 2015, s. 9-11; Kuczewska
2007a, s. 12-15]. Benchmarking wewng¢trzny zwigzany jest z identyfikacja najlep-
szej praktyki wewnatrz sieci oddzialow jednej organizacji. Jest to proces zdecydo-
wanie tatwiejszy ze wzgledu na dostep do informacji i jest mniej kosztowny. Taka
mozliwos$¢ przy stosunkowo niskich naktadach i zaawansowanej wspolpracy moze
by¢ bardzo skuteczna dla poprawy sprawno$ci organizacyjnej sadow zrzeszonych
w sieci wspotpracy. Benchmarking zewnetrzny z kolei umozliwia pozyskanie istot-
nych, strategicznych informacji z otoczenia zewngtrznego. Wykorzystuje porowna-
nia procesOw i zachowania organizacji zewnetrznych. Jest to jednak proces drozszy,
realizowany w dhuzszym czasie, obarczony ryzykiem zdobycia wiarygodnych infor-
macji i prawidlowego zidentyfikowania najlepszej praktyki. Inne kryteria podzialu
benchmarkingu koncentrujg si¢ wokot czynnikéw zwigzanych z poziomem naktadow
na realizacje procesu, stopniem szczegdtowosci analizy oraz poziomem zaangazowa-
nia pracownikOw organizacji. Najbardziej szczegdlowy, najbardziej kosztochtonny,
realizowany na najnizszym szczeblu organizacji wewnetrznej, a jednocze$nie naj-
skuteczniejszy jest benchmarking procesowy. Najmniejsze zaangazowanie nakta-
dow, tatwos¢ zdobycia informacji i partnera towarzyszy realizacji benchmarkingu
konkurencyjnego. Natomiast benchmarking strategiczny charakteryzuje §rednio wy-
soki koszt, realizowany jest na najwyzszym poziomie zarzadzania w organizacji (top
managment), a jego celem jest pozyskanie informacji o najlepszych praktykach w
zakresie kompleksowej strategii organizacji [Kuczewska 2007a].

Ze wzgledu na uniwersalnos$¢ i elastycznos¢ stosowania, Komisja Europejska
wlaczyta benchmarking w wachlarz narzegdzi strategicznych umozliwiajacych nie
tylko poprawe konkurencyjnosci biznesu, ale rowniez skuteczne poszukiwanie i
adaptowanie najlepszych rozwigzan na poziomie mezo (regiony, sektory) oraz ma-
kro (warunki otoczenia ekonomicznego i efektywno$¢ wsparcia instytucji publicz-
nych) [European Commission 1997; Kuczewska 2007b, s. 254-255]. W zaleznosci
od poziomu benchmarkingu zmieniajg si¢ jego liderzy. Na wszystkich poziomach,
z wyjatkiem benchmarkingu makro, podstawowa metodologig jest benchmarking
przedsigbiorstw. Narzedzia i modele stosowane zatem w ramach benchmarkingu
przedsigbiorstw moga by¢ adaptowane do poszukiwania najlepszej praktyki na po-
ziomie sektorow/regiondw oraz instytucji sektora publicznego — w tym organizacji
wymiaru sprawiedliwosci.
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3.2. EFQM Business Excellence Model

Model doskonato$ci biznesu (Business Excellence Model — BEM) zostal zapropono-

wany przez Europejska Fundacje Zarzadzania Jako$cia (European Foundation for

Quality Management — EFQM) w 1992 roku jako narzgdzie samooceny konkuren-

cyjnosci organizacji, ktore daje mozliwo$¢ poszukiwania nowych, najlepszych roz-

wigzan dla poprawy sprawnos$ci organizacyjnej. EFQM BEM pozwala na zrozumie-
nie kluczowych przewag konkurencyjnych i potencjalnych brakoéw oraz zapewnia
uniwersalng i jednolita metodologie sposobu funkcjonowania organizacji [EFQM

2015]. Powstat w oparciu o tzw. osiem fundamentalnych koncepcji zintegrowanych

w spojny system wartosci, ktore pozwolity na identyfikacje kluczowych obszarow

po stronie mozliwos$ci (zdolno$ci) organizacji oraz wyniku, jaki jest mozliwy do

osiggniecia przy danych zasobach. Model doskonato$ci biznesu BEM zawiera dzie-
wie¢ kryteriow opisujacych dziatalno$¢ organizacji. Pig¢ z nich opisuje mozliwosci

(zasoby), cztery natomiast osiggane w wyniku wykorzystania tych zasobow efekty

(rezultaty biznesu).

Po stronie mozliwos$ci (zasobow) okreslono nastepujace obszary [EFQM 2015a]:

e przywddztwo — cechy lidera pozwalajace na elastyczne zarzgdzanie organizacja,
uwzgledniajace réznorodne techniki i modele zarzadzania przy poszanowaniu
warto$ci 1 zachowaniu etyki biznesowe;j;

* strategia — wdrazanie misji 1 wizji przedsigwziecia poprzez strategi¢ ukierunko-
wang na zapewnienie zadowolenia interesariuszy;

e zasoby ludzkie — docenienie wartosci pracownikow, umiejetnos¢ kreowania kul-
tury organizacji zapewniajacej wzajemne osigganie celow personalnych i strate-
gicznych organizacji,

e wspolpraca i zasoby — umieje¢tnos¢ organizacji i zarzadzania operacjami na po-
ziomie logistyki wewnetrznej fancucha wartos$ci, zapewniajaca efektywne pozy-
skanie zasobow oraz efektywne wykorzystanie posiadanych zasobow;

e procesy, produkty i ustugi — projektowanie, zarzadzanie i ulepszanie procesow,
produktow, ustug w celu dostarczania najwyzszej wartosci dla klientow i intere-
sariuszy.

Po stronie wynikéw (rezultatow) okreslono nastepujace obszary:

» zadowolenie pracownikow — osigganie wynikéw, ktore odpowiadaja lub prze-
wyZzszaja wymagania i oczekiwania pracownikow;

* zadowolenie klienta — osigganie wynikow, ktore odpowiadajg lub przewyzszaja
wymagania i oczekiwania klientow;

e wplyw na spoteczenstwo — osigganie wynikow, ktore odpowiadajg lub przewyz-
szaja wymagania i oczekiwania spoteczenstwa;

* rezultaty zarzadzania — osigganie wynikow, ktore odpowiadaja lub przewyzszaja
wymagania i oczekiwania interesariuszy (udziatowcow i podmiotéw bezposred-
nio zwigzanych z dang organizacja).
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Kazdy z obszaréw, zardéwno po stronie mozliwosci, jak i rezultatow, determinuje
szereg czynnikow 1 miernikow, ktdre odpowiednio dobrane mogg stanowi¢ doskona-
te narzedzie diagnozy ich potencjalu. Mierniki opisujgce poszczegdlne kryteria po
stronie mozliwo$ci i wyniku, dostosowane do charakteru dziatalno$ci r6znych orga-
nizacji, mogg stanowi¢ wystandaryzowany, indywidualny model wykorzystywany
w procesie benchmarkingu.

3.3. Court Excellence Model — czynno$ci wspomagajace

Europejska metodologia benchmarkingu oraz EFQM Business Excellence Model
stwarzaja podstawe opracowania propozycji pomiaru efektywnosci oraz wdrazania
najlepszych praktyk w ramach sieci wspotpracy organizacji wymiaru sprawiedliwo-
$ci. Sieci wspolpracy organizacji wymiaru sprawiedliwosci zostaty zainicjowane w
wyniku realizacji pilotazu wdrazania nowoczesnych metod zarzadzania przez Krajo-
wa Szkote Sadownictwa i Prokuratury w ramach Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki, wspoétfinansowanego ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w
latach 2011-2015 projektu PWP Edukacja w dziedzinie zarzadzania czasem i kosz-
tami postegpowan sagdowych — case management. Celem realizowanego w ramach
projektu pilotazu wdrazania nowoczesnych metod zarzadzania sgdami powszechny-
mi bylo podniesienie sprawnosci pracy sagdow. Pilotaz realizowany byt w dwéch
grupach sagdoéw — w ramach pilotazu top down — podstawowego (wybor sagdow doko-
nany zostal przez Ministerstwo Sprawiedliwosci — inicjatywa odgorna) i pilotazu
buton up — uzupehiajacego (sady same zglosity sie do pilotazu — inicjatywa oddol-
na). Poczatkowo cel ten mial by¢ osiagnigty przez wdrozenie programéw moderni-
zujacych, polegajacych na dostosowaniu sposobow zarzadzania, zaczerpnigtych
z zarzadzania przedsiebiorstwem i administracjg, do potrzeb wymiaru sprawiedli-
wosci. Nie wszystkie praktyki zaproponowane z sektora prywatnego i administracji
publicznej mogtly by¢ jednak zaadaptowane ze wzgledu na jego specyfike. Ostatecz-
nie eksperci zewnetrzni identyfikowali dobre praktyki w sadach. Nastgpnie udosko-
nalali je, wykorzystujac swojg wiedz¢ zdobytag w biznesie czy w administracji
publicznej. Pilotaz bolesnie obnazyt brak przygotowania zar6wno osrodkéw akade-
mickich, jak i biznesu do zaoferowania propozycji metod i technik zarzadczo-orga-
nizacyjnych dostosowanych do potrzeb organizacji wymiaru sprawiedliwosci. Pilo-
taz zakonczyt si¢ ostatecznie sukcesem dzigki ogromnemu zaangazowaniu samych
sadow. Wykazat on ponadto po stronie sadow duzy potencjat do adaptacji rozwigzan
zarzadczych zidentyfikowanych w innych sadach pilotazowych [Banasik, Brdulak
2015]. Wartoscia dodang w ramach pilotazu staly si¢ dobrowolne sieci sadowe, w
ramach ktorych uczestnicy (sady) w uktadach horyzontalnych wspotpracowali w
adaptacji dobrych praktyk do potrzeb sadow [Banasik 2015a, 2015b]. W ramach
realizacji projektu wykorzystano pilotazowo koncepcje benchmarkingu.

Zgodnie z metodyka europejska w celu zastosowania benchmarkingu instytucji
sektora publicznego mozliwe jest wykorzystanie narz¢dzi benchmarkingu przedsig-
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biorstw. EFOM BEM natomiast pozwala na stworzenie wystandaryzowanych mier-
nikow oceny efektywnos$ci funkcjonowania organizacji wymiaru sprawiedliwosci.
Analiza procesow 1 organizacji sagdow pozwolila na identyfikacje gtdwnych obsza-
ré6w zar6wno po stronie mozliwosci, jak i wyniku.

Potencjat zasobowy sadow tworza dwa rodzaje dziatalno$ci: podstawowa — zwia-
zana bezposrednio z procesem orzekania, gdzie liderami i osobami odpowiedzialny-
mi za jej realizacje s3 sedziowie, oraz wspomagajaca, ktorej role lidera przejmuje
dyrektor sadu, odpowiedzialny wraz z urzgdnikami za organizacj¢ procesow wspie-
rajgcych czynnosci podstawowe. Rezultat funkcjonowania organizacji wymiaru
sprawiedliwo$ci zamyka si¢ natomiast w skutecznosci proceséw zwigzanych z cza-
sem wprowadzenia sprawy na wokande, czasem trwania sprawy, czasem oczekiwa-
nia na uzasadnienie orzeczenia oraz jako$cig orzeczen (zaréwno pod wzgledem licz-
by zaskarzen, jak i podstawy zaskarzenia) [Morawska, Kuczewska 2016, s. 23-24].

W wyniku realizacji pilotazu wdrazania nowoczesnych metod zarzadzania sada-
mi powszechnymi przedstawiciele sagdow rejonowych i okrggowych w Polsce two-
rzacy sie¢ wspotpracy wskazali jednoznacznie, iz w przypadku wykorzystania pro-
ponowanej koncepcji modelu zdecydowanie bardziej efektywnie implementowany
mogl by¢ model uwzgledniajacy wylgcznie procesy wspomagajgce czynnosci pod-
stawowe. Zdecydowanie tatwiej bowiem wspotpracowac w sieciach organizacji wy-
miaru sprawiedliwosci i wymienia¢ najlepsze praktyki w zakresie czynnosci, na kto-
re ma si¢ najwigkszy wplyw, oraz te, ktdére w najwigkszym stopniu determinujg
rezultaty. Prace sedziow jako liderow procesu podstawowego charakteryzuje nieza-
wisto$¢, a tylko sprawne organizacyjnie sady z efektywnymi procesami wspieraja-
cymi zapewnig pozadane rezultaty i skrocenie czasu od wptywu sprawy do jej pra-
womocnego zakonczenia.

|
Mozliwosci I Wyniki
1
|
I Zadowolenie
Przywédztwo I pracownika || —
1 . Rezultaty
Dyrektor Zasoby Procesy 1 | oraz sedziego c
zas
Kie(rioWil'icy Ludzkie Urzednicy : [ od wptywu
wyczalow UTZaniCY Menedzerowie 1 Zadowolenie sprawy do
Kierownicy | Kklienta Prawomocnego
sekretariatow 1 o zakonczenia
Przedstawiciele
! kancelarii
: prawnych

Rys. 1. Court Excellence Model — czynnosci wspomagajace

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Wobec takiej opinii Autorzy dokonali modyfikacji modelu Court Excellence
Model [Morawska, Kuczewska 2016, s. 24], koncentrujac si¢ wylacznie na procesie
wspierajagcym (rys. 1). Mozliwosci obejmujg zatem nastepujace obszary: przywodz-
two (dyrektor sadu, kierownicy wydzialdéw i kierownicy sekretariatdéw), zasoby
ludzkie (urzednicy sekretariatow i oddziatu finansowo-administracyjnego) oraz pro-
cesy zwigzane z wykonywaniem czynnosci i zadan sagdéw. Wyniki natomiast kon-
centrujg si¢ na zadowoleniu pracownikéw oraz posrednio s¢dziow, zadowoleniu
klienta (przedstawiciele kancelarii prawnych) oraz optymalizacji czasu od wptywu

sprawy do pelnomocnego jej zakonczenia.

Organizacja czasu pracy
Motywowanie

Kontrola i egzekwowanie
Szkolenia

Wyposazenie

(sprzet IT 1 inny)
Organizacja pracy
asystentow

Pracownicy sekretariatow
1 biur podawczych

Oddzial finansowo-
-administracyjny

Kadry (wynagrodzenia)
Finanse

Biuro Obstugi
Interesantéw (BOI)
wraz z czytelnia

Serwis sprzatajacy
i ochrona

PRZYWODZTWO ZASOBY LUDZKIE PROCESY,, ZADANIA
PROCESY I ODPOWIEDZIALNOSCI
Podziat zadan Urzednicy Zawiadomienia
i obowiazkow urzednikow (wezwania)

Zbieranie informacji
(sprawdzanie i szukanie,
biegli, tumacze)

Wydawanie odpisow
Kserowanie

Prowadzenie ksiag
ewidencyjnych

Przygotowywanie listy
spraw na wokandy

Protokotowanie

Wynagrodzenia i sprawy
socjalne

Zakupy i rozliczenia
Informatyzacja BOI
Wykorzystanie czytelni

Organizacja serwisu
sprzatajacego i ochrony

Rys. 2. Definicja czynnosci, zadan i obszaréw odpowiedzialnosci w Court Excellence Model
(dla czynnosci wspomagajacych, mozliwosci)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Poszczegolne obszary charakteryzuja okreslone czynnosci, zadania i odpowie-
dzialnosci przedstawione na rysunku 2. Obejmuja one czynno$ci wspomagajace

(mozliwosci) podzielone na dwie kategorie:
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e przywddztwo i procesy, do ktérych zaliczone zostaty: podziat zadan i obowigz-
kow urzednikéw, organizacja czasu pracy, motywowanie, kontrola i egzekwo-
wanie, szkolenia, wyposazenie oraz organizacja pracy asystentow;

e zasoby ludzkie, procesy, zadania i odpowiedzialno$ci zdefiniowane odpowied-
nio dla:

— urzednikow (pracownikéw sekretariatdw i biur podawczych), sg to: zawia-
domienia (wezwania), zbieranie informacji, wydawanie odpisow, kserowa-
nie, prowadzenie ksigg ewidencyjnych, przygotowywanie list na wokandy
oraz protokotowanie;

— oddziatu finansowo-administracyjnego, sa to: wynagrodzenia i sprawy so-
cjalne, zakupy i rozliczenia, informatyzacja BOI, wykorzystanie czytelni
oraz organizacja serwisu sprzatajgcego.

Efektywne zastosowanie Court Excellence Model w celu poprawy sprawnosci
organizacyjnej sadow wymaga identyfikacji miernikow ilosciowych i jakosciowych
(skala Likerta) poszczego6lnych obszaréw w celu umozliwienia poréwnania ich po-
miedzy poszczegdlnymi organizacjami w sieci (benchmarking wewngtrzny). Tabela 1

Tabela 1. Propozycja miernikow poszczegodlnych obszarow Court Excellence Model
(mozliwosci i wyniki)

Obszary Mierniki
1 2
Mozliwosci

Przywddztwo | Czas poswigcony na efektywne rozwigzywanie problemow operacyjnych
Czas poswiecony na spotkania z pracownikami

Sposob delegowania uprawnien

Droga komunikacji wewnetrznej z urzgdnikami

Czas pracy

Regularnos$¢ uzycia narzedzi motywujacych pozaptacowych

Sposoby i czgstotliwos¢ kontroli 1 egzekwowania zadan

Liczba szkolen / pracownik

Czgstotliwos¢ szkolen / pracownik / czas

Zasoby Wskazniki umiejetnosci i kwalifikacji pracownikow w zakresie wykonywanych
ludzkie obowigzkow

Efektywno$¢ pracownika/ocena pracownika

Forma zatrudnienia

Organizacja pracy

Organizacja 1 dobor programow szkoleniowych

Procesy Czas i skuteczno$¢ dostarczenia zawiadomien

Czas i skutecznos¢ poszukiwania informacji

Czas i skutecznos¢ weryfikowania informacji

Czas i jakos$¢ wydawanych odpisow

Jakos¢ prowadzenia ksigg ewidencyjnych

Poprawnos¢ listy spraw na wokandzie

Jakos$¢ protokotowania

Modernizacja i informatyzacja BOI oraz czytelni
Wskazniki dotyczace rotacji i modernizacji wyposazenia
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Tabela 1, cd.
1 2
Wyniki
Zadowolenie | Ocena narzgdzi i dziatan motywacyjnych — finansowych i pozafinansowych
pracownika Sciezki indywidualnej kariery
Wskazniki fluktuacji kadr
Rekrutacja

Absencja pracownika
Zaangazowanie pracownika

Zadowolenie | Terminowos$¢ obiegu dokumentow — funkcjonowanie i organizacja BOI
klienta Komunikacja i wykorzystywanie informacji zwrotnej od klientow

Rezultat Czas wprowadzenia na wokande

Czas trwania sprawy

Czas oczekiwania na uzasadnienie

Czas od wplywu sprawy do prawomocnego zakonczenia

Zrodto: opracowanie wlasne.

zawiera propozycje tychze miernikow dla poszczegoélnych obszarow modelu. W za-
kresie przywodztwa zdefiniowano mierniki dotyczace: czasu po§wigconego na orga-
nizacj¢ czasu pracy i motywowanie, sposobu komunikacji oraz organizacji szkolen.
W zakresie zasobow ludzkich — mierniki dotyczace umiejetnosci i kwalifikacji, or-
ganizacji czasu pracy i formy zatrudnienia. W zakresie procesow zas mierniki doty-
czace: skutecznos$ci zarzadzania informacja oraz sprawnosci administracyjnej. Po
stronie wynikow modelu, w kategorii zadowolenie pracownika zidentyfikowano
mierniki dotyczace fluktuacji kadr, $ciezek indywidualnych kariery oraz narzedzi
motywacyjnych. Zadowoleniu klienta dedykowano miary, takie jak terminowos¢
obiegu dokumentéw oraz komunikacja i wykorzystywanie informacji zwrotnej od
klientow. Rezultatom przypisano natomiast wskazniki dotyczace czasu: wprowadze-
nia na wokande, trwania sprawy, oczekiwania na uzasadnienie oraz czasu od wpty-
wu sprawy do prawomocnego jej zakonczenia.

Elastyczno$¢ benchmarkingu i Court Excellence Model w tym przypadku
pozwala na permanentne dostosowywanie miernikow w zaleznosci od efektow uzy-
skiwanych w praktyce i przy uwzglednieniu opinii organizacji zaangazowanych
W proces.

4. Z.akonczenie

Na potrzeby niniejszego artykutu przyjeto zalozenie, ze system wymiaru sprawiedli-
wosci oparty jest na pojedynczych sadach trzech szczebli, sg to: sady rejonowe, sady
okregowe i sady apelacyjne. Kazdy sad jest czes$cig systemu, a jednoczesnie system
sadowniczy zawiera wiele jednostek, ktore tacza si¢ ze soba w wigksze calosci, two-
rzac hierarchi¢ systemu. W przypadku systemu sadowniczego komunikacja prowa-
dzona jest wertykalnie, na linii sady wyzszej instancji (sad apelacyjny, sad okrego-
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wy) — sady nizszych instancji (sad okregowy, sad rejonowy), w pewnym zakresie
takze na linii: Ministerstwo Sprawiedliwosci — sady. W obu przypadkach komunika-
cja opiera si¢ gtdwnie na kontroli, wytycznych czy poleceniach, a nie wspotdziata-
niu czy dzieleniu si¢ wiedzg. Nie funkcjonujg state platformy czy mechanizmy ho-
ryzontalnej kooperacji i wymiany informacji miedzy sadami tego samego szczebla.
Efektem jest trudno$¢ w promowaniu najlepszych praktyk w zarzadzaniu, zréznico-
wanie standardow i jako$ci zarzadzania, a takze obnizenie efektywno$ci dziatania.

Wyniki innowacyjnego projektu PWP Edukacja w dziedzinie zarzadzania cza-
sem i kosztami postgpowan — case management — pilotazu wdrazania nowoczesnych
metod zarzadzania sagdami powszechnymi — wskazujg na potencjal w sagdownictwie
do tworzenia horyzontalnych wiezi miedzyorganizacyjnych (dobrowolne sieci sado-
we). Ich gtownym celem jest taczenie jej cztonkow, utatwianie wspolnych dziatan i
uczenia si¢, a w konsekwencji tworzenie nowych rozwiazan istniejacych problemow
[Mandell, Keast 2008, s. 715-731]. Doskonatym narzedziem stuzacym poszukiwa-
niu najlepszych praktyk jest w tym przypadku benchmarking. Dzicki mozliwosci
jego implementacji na roznych poziomach zycia gospodarczego (przedsigbiorstwa,
sektory, regiony, warunki ramowe oraz instytucje publiczne) oraz w potaczeniu z
koncepcja Modelu Doskonatosci Biznesu mozliwe bylo zaproponowanie Court
Excellence Model. Umozliwia on poprzez wystandaryzowang samoocene sadu per-
manentne poszukiwane najlepszych rozwigzan w sieci organizacji wymiaru spra-
wiedliwosci.
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