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Z BADAN

Tomasz Rostkowski

Potrzeby administracji sadowej i prokuratury
w zakresie ZZL. Sytuacja po .rozwodzie”
instytugcji'

W 2010 roku rozdzielono w Polsce funkcje Prokuratora Generalnego i Ministra
Sprawiedliwosci, co stalo sie impulsem do modernizacji zarzadzania zasobami
ludzkimi zaréwno w administracji sgdowej, jak i administracji prokuratury. Celem
artykutu jest wskazanie specyfiki zarzgdzania pracownikami administracyjnymi
sagdownictwa i prokuratury oraz przyczyn, dla ktérych konieczne jest opraco-
wanie rozwigzan uwzgledniajacych specyfike tych organizacji. Artykut zawiera
syntetyczne omdwienie organizacji sgdownictwa i prokuratury, krotkie oméwienie
whnioskéw z przeprowadzonych analiz obowigzujgcego prawa, wnioski z prze-
prowadzonych badan obejmujacych blisko 350 sagdéw oraz 185 prokuratur.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi (humean resource management), administracja
publiczna (public administration), administracja sadowa (judicial administration), administracja
w prokuraturze (the prosecutor administration)

Wprowadzenie

31 marca 2010 roku weszla w zycie nowelizacja ustawy o prokuraturze z dnia 20 czerwca
1985 r., ktérej najwazniejszym elementem byt ponowny rozdziat funkcji Ministra Spra-
wiedliwosci oraz Prokuratora Generalnego. W miejsce Prokuratury Krajowej powstata
Prokuratura Generalna, a Prokurator Generalny, powolywany przez Prezydenta RP, uzy-
skat niezalezno$¢ od wladzy wykonawczej. Przyjeta procedura wyboru kandydatéw na
stanowisko Prokuratora Generalnego, obejmujaca miedzy innymi publiczne wystucha-
nie kandydatow, sprawila, Ze za posrednictwem telewizji w tym specyficznym procesie
selekcji mogli uczestniczyé wszyscy obywatele. Dodatkowo, za posrednictwem mediéw

1 Niniejszy artykul powstal na bazie badan, ktére autor przeprowadzit wspdlnie z Jarostawem
Beldowskim.
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elektronicznych mozna bylo §ledzi¢ debate pomiedzy kandydatami przedstawionymi
Prezydentowi RP [Debata kandydatow..., 2010]. Ta jawnosé¢ wyboru kandydatéw na
kluczowe stanowiska w panstwie mozna bez watpienia uznaé za ,dobrg praktyke” [Glo-
wacka, 2010].

Prokuratura Generalna i Ministerstwo Sprawiedliwo$ci (MS), nadzorujace admini-
stracyjnie dzialania sadownictwa, byly w chwili podziatu w r6znej sytuacji. Upraszczajac,
mozna powiedzied, ze dziatania MS to raczej ,.kontynuowanie dzialalnosci”, a Prokura-
tura Generalna musiala w o wiele wiekszym stopniu ,,stworzy¢ struktury organizacyjne”
oraz zgromadzi¢ niezbedne dla podejmowania decyzji informacje.

Po roku funkcjonowania mozna powiedzied, ze rozdzielenie funkcji Prokuratora
Generalnego i Ministra Sprawiedliwosci zakoficzylo sie sukcesem, jednak ,rozwodu”
nie mozna uznac za w pelni zakoiczony. Wéréd wielu wspdlnych problemdéw sagdownic-
twa i prokuratury znajduje sie problem zarzadzania pracownikami administracji sado-
wej i prokuratorskiej. W chwili obecnej problemy te reguluje wspdlna ustawa [Ustawa
o zmianie ustawy o prokuraturze..., 2009].

Gléwnymi celami niniejszego opracowania sa: wskazanie specyfiki zarzadzania kilku-
dziesieciu tysigcami pracownikéw administracyjnych sadéw i prokuratury?, syntetyczne
zaprezentowanie wynikow prowadzonych badan ankietowych oraz dyskusji z udzialem
prezesow sadow i1 prokuratoréw, a takze rekomendacje dotyczace kierunkéw moderni-
zacji ZZL w administracji sadowej i prokuraturze. Autor stawia teze, ze specyfika zadan
sgdownictwa i prokuratury oraz ich rézne potrzeby wymuszajg opracowanie i wdrozenie
zrdznicowanych rozwigzan w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym koniecz-
nos¢ opracowania kolejnych aktéw prawnych regulujgcych problematyke zarzadzania
pracownikami tych organizacji. Dla opisania powoddw potrzeby stosowania zréznicowa-
nych rozwigzan w zakresie ZZL administracji sadowej i prokuratury zostang wskazane
w sposob uproszczony gléwne fakty dotyczace zakresu dziatania tych instytucji, sposo-
bu ich organizacji, probleméw wynikajgcych ze stosowania obowigzujgcego prawa oraz
przedstawione zostang wyniki badaf opinii prezeséw sagdow oraz prokuratoréw.

2 Sady i prokuratura sg pracodawcg réznych grup pracownikéw. Niniejsze opracowanie
dotyczy wytacznie pracownikéw administracii, tj. pracownikéw bezposrednio wspdtpracujacych
z orzecznikami (np. sekretarze sagdowi, referendarze) oraz pracownikéw realizujacych funkcje
,wsparcia“ (np. pracownicy oddziatéw kadr), w tym pracownikéw petnigeych funkcje kierow-
nicze. Przedstawione fakty i opinie nie dotycza orzecznikéw, w tym w szczegdlnosci sedzidw,
prokuratoréw. W opinii autora stosowane wobec orzecznikéw rozwigzania z zakresu ZZL musza
w pierwszej kolejnosci zapewnia¢ ochrone niezawistosci sedziéw i niezaleznosci prokuratoréw.
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Zakres i obszar dziatania sadownictwa i prokuratury

Prokuratura to organizacja, ktorej zadaniem jest ,strzezenie praworzadnosci oraz czu-
wanie nad $ciganiem przestepstw”. Oznacza to, ze zakres dziatania prokuratury jest
zdefiniowany stosunkowo wasko. Znaczacy zakres penalizacji r6znego rodzaju czynéw
w Polsce, w tym istnienie przestepstw ,bez ofiary”, zwieksza obszar dzialania prokura-
tury i naktada koniecznos¢ posiadania specjalistycznej wiedzy z wielu dziedzin. Jednak
z punktu widzenia pracownikéw administracyjnych mozna méwié o stosunkowo waskim
zakresie specjalizacji, wynikajacym z przepiséw prawa karnego i wewnetrznego prawa
prokuratury. Koncentracja prokuratury na ograniczonym zakresie zadafn merytorycznych
jest widoczna w szczegdlnosci przy pordwnaniu jej dziatan z zakresem dziatania sagddw,
ktére poza sprawami karnymi realizujg zadania dotyczace spraw rodzinnych i nieletnich,
pracy i ubezpieczen, czy gospodarczych. W 2010 roku rejestry spraw sagdowych wykazaly
liczbe 14,5 miliona spraw, ktére sady powinny zrealizowaé (w tym 1,6 miliona spraw
bedacych pozostatoscig z 2009 roku) [Opis statystyczny dziatalnosci sgdow..., 2011]. Je-
dynie 2,7 miliona spraw to sprawy karne i wykroczenia. Z mocy obowigzujacego prawa
sagdy w Polsce zajmujg sie nie tylko sprawami typowymi dla sadownictwa, tj. sprawami,
w ktorych wystepuje spor, ale takze prowadzeniem rejestrow i prowadzeniem ksiag wie-
czystych. W sadach rejonowych najwiecej spraw to sprawy w wydziatach wieczystok-
siegowych (ponad 3 miliony) [Opis statystycziny dziatnosci sqdow..., 2011]. W efekcie
naktadania na sagdy obowigzkéw dotyczacych rozstrzygania najbardziej nawet blahych
spraw, a takze spraw, w ktérych zaden obywatel nie czuje sie, i nie jest, pokrzywdzony,
oraz prowadzenia dziatan o charakterze urzedniczym w wymiarze sprawiedliwosci za-
trudnionych jest ponad 50 000 pracownikéw, a zakres dziatania sadow jest niezwykle
szeroki i regulowany zréznicowanymi procedurami.

Zar6wno prokuratura, jak sgdownictwo sg organizacjami ogdlnokrajowymi reali-
zujacymi swoje dziatania na podstawie ujednoliconych procedur okreslonych prawem.
Jednak obecny poziom ujednolicenia metod dziatania, jak tez mozliwo$ci wprowadzenia
tego rodzaju standaryzacji sg zréznicowane, co wynika z podstawowych, przyjetych w s3-
dach i prokuraturze, zalozefi organizacyjnych.

Organizacja sadownictwa i prokuratury

Pozornie sagdownictwo i prokuratura majg w zakresie organizacji wiele cech wspélnych.
Hierarchia sadéw i prokuratury obejmujaca sady/prokuratury: rejonowe, okregowe
i apelacyjne, wydaje sic podobna. Bez watpienia z punktu widzenia zarzadzania zaso-
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bami ludzkimi wspdlnym problemem obu organizacji jest zbytnie rozdrobnienie?, ktére
utrudnia elastyczne i efektywne dziatanie, wlasciwy (tj. réwnomierny) rozktad ciezaru
pracy pomiedzy pracownikéw i, wobec znaczgcego sfeminizowania zespoléw pracowni-
kéw, utrudnia efektywne radzenie sobie z sytuacjami losowymi. Stowem kluczowym dla
okreslenia sposobu organizacji prokuratury jest okreslenie ,hierarchia”. Zgodnie z obo-
wigzujgcymi unormowaniami, prokurature stanowig Prokurator Generalny oraz podlegli
mu prokuratorzy, ktorzy sg niezalezni przy wykonywaniu czynnosci okreslonych w usta-
wach, ale jednoczesnie zobowigzani do wykonywania zarzadzefi i polecen prokuratora
przelozonego. Podobna zalezno$¢ nie wystepuje w przypadku sedzidw, ktdrzy posiadajg
gwarantowang konstytucyjnie niezawistos¢, a sady sg niezalezne od innych wiadz [Kon-
stytucja RP, 1997 t.]. Nadzor nad funkcjonowaniem sgdéw, ktorych prezesami sg sedzio-
wie, mozna syntetycznie ujac jako ,ograniczony”, a sam problem jego sprawowania jest
niezwykle delikatnym zagadnieniem dotykajacym fundamentéw istnienia pafistwa i re-
lacji pomiedzy wladzg wykonawczg i sadowniczg. Oznacza to, ze poszukiwanie jednej,
najlepszej metody dzialania jest w prokuraturze tatwiejsze ze wzgledu na ograniczony,
w poréwnaniu z sagdami, zakres dziatania, a wprowadzenie standaryzacji dziatan jest fa-
twiejsze ze wzgledu na hierarchiczne podporzadkowanie prokuratoréw Prokuratorowi
Generalnemu.

Specyfikg sagdéw jest fakt, ze nawet najmniejsze sposrod saddw rejonowych sg pra-
codawcami dla swoich pracownikéw. W przypadku prokuratury wprowadzono inng
zasade. Nawet najwieksze prokuratury rejonowe nie sa pracodawcami dla swoich pra-
cownikéw — role pracodawcy przejmuje prokuratura okregowa. Inaczej méwiac, sady
rejonowe s w duzej mierze niezalezne w dziataniach z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi, podczas gdy decyzje, zaréwno strategiczne, jak biezace — dotyczace konkret-
nych oséb, w prokuraturze mogg by¢ podejmowane wylacznie na poziomie prokuratury
okregowej. Dlatego, poza mozliwoscig stosunkowo latwego wprowadzenia odgérnego,
scentralizowanego kierowania dziataniami prokuratury, cechg prokuratury jest mniejsza
liczba podmiotéw upowaznionych do ZZL. Jesli chodzi o prokurature jest to 66 jed-
nostek (11 prokuratur apelacyjnych i 45 okregowych), zas w przypadku sgdéw jest to
kilkaset jednostek.

W literaturze przedmiotu z zakresu administracji publicznej wyrdznia sie zazwyczaj
dwa modele organizacji, model zamkniety (system kariery), bazujacy na dorobku trady-
cyjnej biurokracji, oraz model otwarty (system stanowisk), czerpigcy inspiracje z nowego
zarzadzania publicznego oraz dorobku teorii i praktyki zarzadzania sektora przedsie-
biorstw [Dlugosz, 2005]. Na bazie analizy obowigzujacego prawa regulujgcego funk-

3 W praktyce istniejg sady rejonowe zatrudniajgce czterech orzecznikdw.
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cjonowanie pracownikéw sagdéw i prokuratury [Ustawa o pracownikach sagdéw..., 1998]
mozna jednoznacznie wskazad, ze zaréwno w sgdownictwie, jak w prokuraturze, podjeto
prébe wdrozenia modelu zamknietego. Swiadcza o tym: sposéb prowadzenia naboru
przy pomocy sformalizowanych procedur, istnienie okresu przygotowawczego?, system
wynagradzania regulowany prawem i system starszefistwa. Syntetycznie wskazujac naj-
powazniejsze wady obecnie obowigzujgcego prawa, mozna stwierdzié, ze:

,stanowiska” pracy to w rzeczywistosci ,tytuly zawodowe” uzyskiwane w zwigzku
ze stazem pracy;

wymagania kwalifikacyjne wobec pracownikéw zostaly wyraznie zawyzone wobec
realnych potrzeb;

proces pozyskiwania pracownikdw jest nadmiernie kosztowny i dtugotrwaly;

przyjete rozwigzania w zakresie wynagrodzef wywolujg postawy roszczeniowe;

przyjety sposéb definiowania kryteriéw oceny i skali ocen powodujg zawyzanie ocen
i potegujg postawy roszczeniowe pracownikéw;

nie uwzgledniono koniecznosci wlasciwej organizaciji pracy (opiséw stanowisk), bu-
dowy zasad awansowania’ (warto$ciowanie stanowisk) oraz zasad pomiaru efektywnosci
pracy.

Wobec powyzszego mozna zdecydowanie stwierdzi¢, ze wprowadzenie zmian
w obowigzujgcym prawie jest koniecznoscia. Zrodlem probleméw jest przyjecie wadli-
wych zalozeh w okreslaniu wymogéw kwalifikacyjnych dla poszczegdlnych stanowisk
(przekonanie, ze posiadanie bardzo wysokich kwalifikacji jest korzystne takze w sytuacji,
gdy realizowane zadania tego nie uzasadniajg) oraz niewykorzystanie dorobku teorii za-
rzgdzania zasobami ludzkimi w opracowywaniu narzedzi ZZL. Jak sie wydaje, przy kon-
struowaniu poszczegdlnych rozwigzan nie brano takze pod uwage obiektywnych potrzeb
sgdownictwa i prokuratury oraz opinii uzytkownikéw prawa, w tym przede wszystkim
opinii prezeséw sadéw oraz prokuratordw.

ZZL w opiniach prezeséw sadow i prokuratorow

W sierpniu 2010 roku we wspdipracy z Ministerstwem Sprawiedliwosci przeprowadzo-
no badania opinii prezeséw sadéw, a w grudniu 2010 roku we wspotpracy z Prokura-
turg Generalng zrealizowano badania opinii prokuratoréw rejonowych, okregowych

4 Zastosowano niezbyt fortunne i mylace potencjalnych kandydatéw okreslenie ,staz*.
5  Pod tym pojeciem najczesciej rozumiana jest podwyzka wynagrodzenia, niezalezna od posia-
danych kompetenciji i efektywnosci pracy.
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i apelacyjnych®. Zakres badanej problematyki w obu badaniach byt taki sam, a réznice
w zastosowanych narzedziach badawczych byly wynikiem przeprowadzonych konsultacji
i dotyczyly dostosowania uzywanych sformutowan do specyfiki obu organizacji. Ankiety
obejmujgce 14 pytah badawczych zamknietych i polotwartych oraz metryczke dystrybu-
owane byly drogg elektroniczng. Ogélem w badaniu uczestniczylo 349 sad6éw (11 sgdéw
apelacyjnych, 45 sadéw okregowych, 293 sady rejonowe) oraz 185 prokuratur (10 pro-
kuratur apelacyjnych, 26 prokuratur okregowych oraz 149 prokuratur rejonowych).
Pomimo zastosowania podobnych narzedzi badawczych nalezy pamietaé, Ze na skutek
przyjecia innego modelu organizacji prokuratury niz sadownictwa opinie prezeséw s3-
déw i prokuratoréw mogg wynikac z innych doswiadczen zwiazanych z r6zng rolg tych
0s6b w realizacji dziatah z zakresu ZZL.

Problemy z pozyskaniem pracownikéw

Podczas badania duza cze$¢ sadéw i prokuratur deklarowala, ze nie wystepujg proble-
my z pozyskaniem odpowiednich kandydatéw. Takich odpowiedzi udzielito ponad 30%
wszystkich badanych organizacji. Jednoczesnie ponad 50% sgdéw, pomimo bardzo ko-
rzystnej dla pracodawcédw publicznych sytuacji na rynku pracy, zadeklarowato problemy
z pozyskiwaniem odpowiednich kandydatéw. Wyrazne réznice mozna zauwazy¢, ana-
lizujgc odpowiedzi udzielone przez sady rejonowe, ktére dostrzegajg najwicksze pro-
blemy rekrutacyjne w obszarze stanowisk bezposrednio wspdlpracujgcych z orzeczni-
kami, a pozostalymi sadami, ktére maja takze problemy z pozyskaniem pracownikéw
na stanowiska ,wsparcia” (pion pozaorzeczniczy). W przypadku prokuratury problemy
z pozyskiwaniem pracownikow wydajg sie zdecydowanie mniej istotne, a jednoczes$nie
najczesciej wskazywane problemy z pozyskaniem pracownikéw dotycza wlasnie stano-
wisk ,wsparcia” (stanowiska w wydzialach budzetowo-organizacyjnych) w prokuratu-
rach okregowych i apelacyjnych.

W ramach prowadzonych badaf pytano respondentéw takze o problemy, z jakimi
spotkali sie w przypadku mniej korzystnego dla sadéw i prokuratury rynku pracy w la-
tach poprzednich. Przyjeto zalozenie, ze wobec braku istotnych zmian w szeroko rozu-
mianej ofercie zatrudnienia i zmian w systemach ZZL tych instytucji problemy podobne
mogg sie powtdrzyé w sytuacji zmian na rynku pracy. W przypadku sadéw najwieksze
problemy ponownie zanotowano w grupie stanowisk bezposrednio wspdtpracujgcych
z orzecznikami. Problem taki dotyczyl blisko 50% sadéw rejonowych uczestniczacych

6 Badania zostaly przeprowadzone przez Jarostawa Beldowskiego i autora niniejsze-
g0 opracowania.
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w badaniach. Inne problemy byly zgtaszane przez prokuratury. Prokuratury rejonowe
deklarowaly problemy z pozyskiwaniem pracownikéw, ktérych zadaniem jest wspotpraca
z orzecznikami, jednak dotyczylo to okoto 1/4 prokuratur rejonowych uczestniczacych
w badaniach. Podstawowym problemem prokuratury takze w przesztosci bylo pozyski-
wanie pracownikéw na stanowiska w wydziatach ,,wsparcia” (budzetowo-administracyj-
nych), co zadeklarowato ponad 40% uczestniczacych w badaniu prokuratur okregowych
i apelacyjnych.

Z przedstawionych informacji wynika, ze sady czesciej deklarujg problemy z pozy-
skiwaniem pracownikéw oraz w innych obszarach funkcjonalnych niz prokuratury.

Formy zatrudnienia

Znaczaca rdznica pomiedzy sadami i prokuraturami dotyczy wykorzystania réznorod-
nych form zatrudnienia pracownikéw. Po pierwsze, sady wykazujg zainteresowanie zde-
cydowanie wiekszg liczbg form zatrudnienia, a po drugie, czeSciej wskazujg na poszcze-
gblne rozwigzania. W prokuraturze najczesciej wskazywanymi formami zatrudnienia
byly staze finansowane ze $rodkéw zewnetrznych (np. PUP) i umowa o zastepstwo, ale
tylko staze zostaly wskazane przez wiecej niz 50% prokuratur bioracych udziat w bada-
niach. W przypadku sgdéw powyzej 50% respondentéw wskazalo na cheé stosowania
stazy finansowanych przez podmioty zewnetrzne, uméw o zastepstwo i umdw-zlecen.
Blisko 50% zainteresowaniem cieszyly sie tez umowy na czas okreslony. Zdecydowanie
czesciej niz w przypadku prokuratury wskazywano takze potrzebe stosowania uméw
o dzielo. W sgdach zauwazono takze potrzebe stosowania telepracy oraz wykorzystania
wspolpracy z agencjg pracy tymczasowej. Te mozliwosci nie byly wskazywane przez pro-
kuratoréw. Szczegdtowe zestawienie udzialu procentowego odpowiedzi ,tak” respon-
dent6w prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Wskazania ,tak” dotyczace szerszego wykorzystania elastycznych form
zatrudnienia dla pracownikéw w sadzie/prokuraturze

Czy widzi Pani/Pan potrzebe szerszego wykorzystania nastepujgcych form zatrudnienia
dla pracownikéw w sadzie/prokuraturze?

SA SO |SR |PA |PO |PR
umowa o prace na czas okreslony 45% |53% |48% |20% |27% |38%
umowa o dzieto 9% |18% |19% [20% | 8% | 5%
umowa-zlecenie 45% |60% |76% |20% |58% |34%
umowa o teleprace 4% | 4% 1%
umowa o zast¢pstwo 82% |78% |67% [20% |50% |44%
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Czy widzi Pani/Pan potrzebe szerszego wykorzystania nastepujgcych form zatrudnienia
dla pracownikéw w sadzie/prokuraturze?

SA SO |SR |PA |PO |PR
agencja pracy tymczasowej 2% 4%

staze finansowane przez podmioty zewnetrzne | 9% |58% |66% [20% |81% |59%
(np. powiatowe urzedy pracy, PFRON, organi-
zacje pozarzadowe)

inne 3% 2%

Legenda: SA — sad apelacyjny, SO — sad okregowy, SR — sad rejonowy, PA — prokuratura apela-
cyjna, PO — prokuratura okregowa, PR — prokuratura rejonowa

Zrédto: J. Beldowski, T. Rostkowski

Podobnie w przypadku stosowania outsourcingu, w sgdach czesciej dopuszczano
taka mozliwosé. Sady i prokuratury okregowe najczesciej wskazywaly mozliwo$é i po-
trzebe stosowania outsourcingu. Najwicksza rdznica w pogladach na temat mozliwosci
stosowania outsourcingu widoczna jest w przypadku sadéw i prokuratur okregowych.
Jedynie 9% uczestniczacych w badania prokuratur dostrzegalo mozliwos¢ zlecania pod-
miotom zewnetrznym niektérych czynnosci. W przypadku sagdéw rejonowych odpowiedZ
stak” i ,raczej tak” zaznaczyto 43% badanych.

Z powyzszych informacji wynika, ze prokuratorzy sg o wiele bardziej przywigzani
do typowego sposobu zatrudniania pracownikéw na podstawie umowy o prace. Prezesi
sagdéw o wiele czesciej deklarujg mozliwos¢ korzystania z kompetencji zewnetrznych
organizacji oraz widzg potrzebe szerokiego stosowania elastycznych form zatrudnienia.

Staze” - wstepny okres zatrudnienia

W przypadku ,stazy”, czyli wstepnego okresu zatrudnienia w sgdownictwie i prokura-
turze (odpowiedniku stuzby przygotowawczej w innych cze$ciach administracji publicz-
nej, czy wdrozenia do zadan lub adaptacji w przypadku przedsiebiorstw), potrzebe ela-
stycznosci o wiele czesciej niz sady zglaszaly prokuratury. Niemal wszystkie prokuratury
apelacyjne, 80% okregowych i 62% rejonowych, ktére udzielily odpowiedzi na pytanie
o staz, stwierdzilo, ze staz nie powinien by¢ obligatoryjny. O potrzebie skierowania pra-
cownika na staz kazdorazowo powinien decydowaé pracodawca. W przypadku sadéw
najczesciej wskazywana odpowiedz to, ze staz powinien by¢ obowigzkowy dla wszystkich
po raz pierwszy zatrudnionych pracownikéw, ale opinie prokuratoréw podzielata ponad
1/3 respondentéw — prezeséw sadow.

Podobne opinie prokuratoréw i prezeséw dotyczyly czasu trwania i kwestii organiza-
tora stazu. W przypadku obu organizacji najczesciej wskazywang odpowiedzig dotyczaca
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czasu trwania stazu byt okres 6 miesiecy. Zdaniem wiekszosci respondentéw, organiza-
torem stazy powinien by¢ sad okregowy lub prokuratura okregowa. Jesli chodzi o tres¢
szkolen, jakie powinni przechodzi¢ pracownicy we wstepnym okresie zatrudnienia, to
w przypadku sadéw wskazywano koniecznosé szerszego ksztalcenia kompetencji pra-
cownikéw, w tym czesto na potrzebe szkolenia z zakresu ogdlnych informacji na temat
wymiaru sprawiedliwosci, obok szkolen o specyfice konkretnego stanowiska i wydziatu.
W przypadku prokuratury najczesciej wskazywana odpowiedzig byto szkolenie ze specy-
fiki stanowiska i jednostki organizacyjnej.

Oceny okresowe pracownikéw i indywidualne plany rozwoju

Ogromna wiekszo$¢ respondentdw, zaréwno prezeséw sagddw, jak prokuratordw, wypo-
wiedziala sie pozytywnie na temat koniecznosci oceniania pracownikéw. Wyraznie widaé
takze, ze korzysci z prowadzonych ocen doceniajg organizacje najwyzsze w hierarchii —
sady i prokuratury apelacyjne (odpowiednio 80% i 75% pozytywnych wskazan). Korzysci
z prowadzenia regularnej oceny dostrzega ponad 70% prezesow sagddw.

Tabela 2. Wskazania dotyczace potrzeby ocen pracownikéw w formie pisemnej

Czy cykliczna np. roczna ocena pracownikéw w formie pisemnej jest Pana/Pani zdaniem
potrzebna?

SA SO SR PA PO |PR
tak 80% |78% |72% |75% |64% |51%
nie 20% [22%  [25% |25% |36% |41%
nie mam zdania 3% 8%

Legenda: SA — sad apelacyjny, SO — sad okregowy, SR — sad rejonowy, PA — prokuratura apela-
cyjna, PO — prokuratura okregowa, PR — prokuratura rejonowa

Zrédlo: J. Beldowski, T. Rostkowski

Najczesciej wskazywang odpowiedzig na pytanie o optymalng czestotliwo$é prowa-
dzonych oceny zaréwno w przypadku saddw, jak i prokuratury, byta odpowiedz ,raz na
dwa lata”. Jednak stosunkowo czesto zaznaczane byly odpowiedzi wskazujace zaréwno
potrzebe czestszego oceniania pracownikdw, jak i dtuzszych okreséw oceny. Na tej pod-
stawie mozna przyjac za stuszny postulat o elastycznym okresleniu terminéw oceny uza-
leznionego od sytuacji w konkretnej jednostce. Odpowiedzialnosé za prowadzenie oceny
powinna spoczywaé, zdaniem wiekszosci respondentéw, na bezposrednim przelozonym
i odpowiednio prezesie sgdu i szefie danej prokuratury. Stosunkowo rzadko respondenci
dostrzegali mozliwo$¢ wykorzystania samooceny, jednak znaczgco czesciej odpowiedz
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takg zaznaczali respondenci — prezesi sadéw (w przypadku sagdéw okregowych — 22%),
niz prokuratorzy (w przypadku prokuratur okregowych 8%). W sadach zdecydowanie
czesciej dopuszczano mozliwosé szerszego uczestnictwa wspOlpracownikéw w procesie
oceny pracownika, zwlaszcza wspotpracownikéw — orzecznikow.

Okolo polowa wszystkich respondentéw dostrzega mozliwo$é przygotowywania in-
dywidualnych plandw rozwoju zawodowego dla pracownikdw, przy czym 1/3 responden-
tow wskazuje, ze plany takie powinny by¢ konstruowane wytacznie dla wybranych pra-
cownikéw (pracownikéw szczegdlnie utalentowanych i/lub pracownikéw osiagajacych
niewystarczajace efekty pracy).

Ruch kadr - elastyczne wykorzystanie kompetencji pracownikow

Wyniki badan wskazuja, ze przesuniecia wewnetrzne pracownikéw na inne stanowiska
wystepujg stosunkowo rzadko. Niewiele powyzej 10% respondentdw wskazalo, ze tego
rodzaju zabiegi sg czesto praktykowane. Tego rodzaju ruch kadr postrzegany jest pozy-
tywnie przede wszystkim przez jednostki znajdujace sie wyzej w hierarchii. O tym, ze
tego rodzaju przesuniecia sg korzystne przekonanych jest ponad 60% sadéw apelacyj-
nych i 80% prokuratur apelacyjnych, ale jednoczesnie podobnego zdania jest zaledwie
38% sad6w rejonowych i 40% prokuratur rejonowych. Biorgc pod uwage specyfike s3-
déw i prokuratury, ktére nie maja istotnego wplywu na liczbe zadan, jakie bedg zmu-
szone realizowad, mozna powiedzied, ze elastyczne korzystanie z dostepnych zasobéw
mogloby znaczaco utatwié prace prokuratury i sgdownictwa jako calosci. Jednoczesnie,
zwlaszcza w przypadku sgdéw, moze by¢ to zadanie niezwykle trudne.

Podsumowanie

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze obok ewidentnych podobiefistw pomiedzy s3-
dami i prokuraturami dotyczacych na przyklad niezbednej pracownikom wiedzy praw-
nej mozna latwo dostrzec réznice wynikajace ze sposobu organizacji, zakresu dzialania,
ale takze z pogladdw zainteresowanych menedzerdw. Specyfika sadéw wymaga, jak sie
wydaje, wickszej elastyczno$ci zaréwno z racji sposobu organizacji pracy, jak i potrzeb
zglaszanych przez sedziéw. Mozna powiedzied, ze zachowanie modelu weberowskiego
i zastosowanie odpowiednich dla niego ujednoliconych narzedzi zarzadzania zasobami
ludzkimi, wsparte centralnie kierowanym wdrozeniem, wydajg sic odpowiednie dla pro-
kuratury. Korzystnym rozwigzaniem dla sadéw jest opracowanie zréznicowanych rozwig-
zah ZZL, a takze mozliwo$¢ ich modyfikowania, oraz wdrozenie realizowane oddolnie
z inicjatywy najbardziej zainteresowanych sgdéw. Wprowadzenie wiekszosci korzystnych
zmian od strony prawnej wydaje sie by¢ stosunkowo proste i wymaga jedynie modyfika-
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cji obowigzujacych rozporzadzef oraz opracowania wytycznych. W przypadku admini-
stracji sadowej wytyczne te powinny dawac¢ mozliwo$¢ szerokiego wyboru konkretnych
narzedzi i ich modyfikowania, za$ w prokuraturze ze wzgledu na jej specyfike korzystne
byloby dazenie do ujednolicenia stosowanych rozwigzan przy uwzglednieniu specyfiki
lokalnych rynkéw pracy. Dalej idace zmiany, np. wykorzystanie doswiadczen stuzby cy-
wilnej i wprowadzenie strategicznego zarzgdzania zasobami ludzkimi oraz strategicznej
kontroli, mogg by¢ wprowadzone jako zapis ustawowy, ale mogg by¢ takze czescig stra-
tegicznych zamierzen sadownictwa i prokuratury uzaleznionych od zapiséw przygotowy-
wanej strategii ,sprawne panstwo”.
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“Divorce” of Institutions: Judiciary and Prosecu-
tion Human Resource Management Needs

Summary
The functions of Public Prosecutor General and Minister of Justice in Poland were sepa-
rated in 2010. This set the stage for the modernization of human resource management
in both the judicial and prosecution administrations. This article aims at identifying the
specific management challenges of judicial and prosecution administrative employees
and indicates the reasons for which it is necessary to develop different HRM solutions
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pursuant to the specific needs of the two organizations. The article contains a synthetic
discussion of the organization of both the courts and the prosecutor’s office, a brief
overview of conclusions drawn from an analysis of existing law, and study conclusions
involving nearly 350 courts and 185 prosecutor offices.
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