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Przemysltaw Banasik

Kadra zarzadzajaca

a zaufanie do

wymiaru sprawiedliwosci

Wspolczesne sadownictwo w Polsce
postrzegane jest zasadniczo w nega-
tywnym $wietle. Jako przyczyne tego
wskazaé mozna trwajaca od lat niezin-
tegrowana reforme, czasochlonne pro-
cesy, brak zestandaryzowanych proce-
dur zarzadczych, niedoinwestowanie
sadownictwa.

Liczne publikacje prasowe przedsta-
wiajace w niekorzystnym $wietle zaréwno
sedzi6éw, jak i sady, poglebiaja kryzys wize-
runkowy sadownictwa w spoleczeristwie,
pomimo iz sprawnos¢ postepowan nie zo-
stata negatywnie oceniona w Komunika-
cie Komisji do Parlamentu Europejskiego,
Rady, Europejskiego Banku Centralnego,
Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego i
Komitetu Regionéw [Komunikat, 2013].

Na negatywny obraz wspélczesne-
go wymiaru sprawiedliwosci wplywaja
tez inne czynniki, takie jak: niestoso-
wanie zasad etycznych przez niektérych
jego

pracownikéw wymiaru

uczestnikéw, niskie uposazenia
sprawiedliwo-
$ci, wzrastajacy naplyw spraw, frustracja
Srodowiska brakiem spéjnych dziatan w
obszarze reform, czy wreszcie brak efek-
tywnej wspOlpracy pomiedzy wszystkimi
konstytucyjnymi organami zajmujacy-
mi si¢ sadownictwem: sagdami, Krajowa
Rada Sadownictwa oraz Ministerstwem
Sprawiedliwosci.

Na negatywne postrzeganie sadow-
nictwa wplywa réwniez brak dbatosci o
wizerunek wymiaru sprawiedliwosci na
wszystkich szczeblach jego dziatalnosci.

Dla poréwnania reputacja [Majchrzak,

2011] przedsigbiorstwa i ryzyko jej utraty,
juz dawno zostato uznane za istotny czyn-
nik zarzadzania strategicznego przedsie-
biorstwem [Herman, 2006]. Ryzyko re-
putagji jeszcze trzy lata temu znajdowato
si¢ na trzecim miejscu w rankingu tych
czynnikéw, ust¢pujac miejsca marce i
trendom gospodarczym. Obecnie jest to
najwazniejszy czynnik wplywajacy na ry-
zyko dtugookresowe przedsigbiorstwa. Na
podniesienie rangi tego zjawiska wplynat
przede wszystkim rozwéj mediéw spo-
teczno$ciowych [Deloitte, 2014]. Zarza-
dzanie wizerunkiem sadu, w szczegdlno-
§ci ryzykiem utraty reputacji zaréwno w
aspekcie makro (perspektywa wymiaru
sprawiedliwosci) i mikro (perspektywa
sadu), nie bylo do tej pory uwzgledniane
w naukach o zarzadzaniu. Nie byto réw-
niez przedmiotem dociekani naukowych.
M. Tabernacka [2012, s. 50] stusznie
jednak zauwaza, ze budowanie reputacji
podmiotéw sfery publicznej nalezy prowa-
dzi¢ wychodzac z zalozenia, ze podstawo-
w4 rola organéw administracji publiczne;j
(a w tym zakresie wymiar sprawiedliwosci
nie odbiega od tych instytucji) jest wyko-
nywanie zadani publicznych, a gdy rzecz
dotyczy innych wiadz publicznych, to ce-
lem ich istnienia jest spelnianie przez nie
zadan ustrojowych i wyznaczonych pra-
wem materialnym. Wszystko to ocenia si¢
przez pryzmat zasady tréjpodziatu wiadz,
jednakze wspélna ceche dzialan wszyst-
kich wladz paristwowych okresla si¢ jako
misj¢. Z kolei A. Szadok-Bratun [2012, s.
47] podkresla, ze reputacja danej instytu-
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Gji nie jest czym§ jednorazowo danym i
utrwalonym. Jej ksztaltowanie to dtugo-
trwaly i konsekwentny proces, w ktérym
udziat biora — solidarnie i odpowiedzial-
nie — wszyscy odbiorcy zewnetrzni i we-
wnetrzni danej instytugji.

Wskazany proces m.in. powinien by¢
ukierunkowany na budowanie sprawne-
go, niedysfunkcyjnego systemu wymiaru
sprawiedliwosci w kazdym jego obszarze.
Jak stusznie bowiem podkresla W. Kie-
zun: W prakseologicznej teorii organizacji
i zarzqdzania, sprawnosé definiujemy jako
realizacje, w satysfakcjonujgcym stopniu,
trzech podstawowych jej walordw: efek-
tywnosci — synonimu skutecznosci, a wigc
stopnia realizacji zatozonych celéw, eko-
nomicznosci — stosunku wartosci wyniku
ugytecznego do kosztéw, etycznosci — zgod-
nosci dziatania ze spotecznie uzasadnionym
systemem  wartosci.(....) Zjawiska bedgce
antytezq sprawnosci okreslane sq w literatu-
rze przedmiotu jako dysfunkcje czy defekty.
Empiryczno-indukcyjna analiza zmierza
do okreslenia ich charakteru, skali, oceny
stopnia szkodliwosci, powszechnosci wystg-
powania i znalezienia istotnych przyczyn
ich powstania. Stqd juz bezposrednia droga
do teoretycznego uogdlnienia i do pragma-
tyki usprawniania [Kiezun, 2013, s. 13].

Podobnie zauwaza C. Kosikowski
[2011, s. 25], twierdzac, ze instytucje pub-

liczne maja do spetnienia wazne funkcje
ekonomiczne, spofeczne i ustrojowe, w
tym celu musza by¢ dobrze zorganizo-
wane i zarzadzane, a takie na biezaco
monitorowane pod katem skutecznosci.
Jezeli instytucje publiczne nie wypetnia-
ja swych funkgji, nalezy je naprawia¢ lub
reformowac.

Rola menedzeréw w ksztaltowaniu
wizerunku sadownictwa

W  wymiarze mikroekonomicznym
pojedynczego sadu, za cz¢$¢ negatywnych
wizerunkowo przypadkéw obnizajacych
spoleczne zaufanie do sadéw odpowia-
da jego kadra menedzerska, zaréwno
decydujaca o jego dziatalnosci w sferze
nieorzeczniczej, jak i kreujaca (cho¢ w
sposéb umiarkowany) ich strategic. Do
kadry menedzerskiej sadu zaliczy¢ na-
lezy: prezesa i dyrektora, ale takze prze-
wodniczacych wydzialéw i kierownikéw
sekretariatéw wydzialéw lub oddziatéw.
Wszystkie te podmioty uczestnicza bo-
wiem w mniejszym czy wigkszym stopniu
w kreowaniu wizerunku sadu i realizujg
jego strategiczne funkgje.

W klasycznym ujeciu nauki o zarza-
dzaniu menedzer petni kilka funkcji, do
ktorych nalezy planowanie, organizowa-
nie, przewodzenie i kontrolowanie, tj.

Rysunek 1 Struktura menedzeréw sadowych

Wiceprezes <—— Prezes
Przewodniczacy Kierownicy
Wydziatéw Dyied s Oddziatéw I
Iiierow.nic,y Kierownicy
sekretariatow - 12
Wydzialéw Oddziatéw IT
; Pracownicy <

Zrédto: opracowanie wiasne.
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funkcji podstawowych i nierozerwalnie
zwiazanych z charakterem pracy i zajmo-
wanym stanowiskiem [Wilewska, 2010].
Wymienione wyzej osoby nie sa typowy-
mi menedzerami — sad nie jest bowiem
przedsi¢biorstwem nastawionym na zysk,
ale na realizacj¢ innych zadad (wymie-
rzanie sprawiedliwosci) — to jednak czgéé
zaréwno zadan, jak i kompetencji mene-
dzeréw sadowych da si¢ implementowa¢
z relacji biznesowych. Miedzy innymi we
wspolczesnym paradygmacie zarzadzania
podkresla si¢ etyke osobista i przekona-
nia, ktére maja odzwierciedlenie w po-
dejmowanych przez nich obowiazkach
zawodowych oraz rzutuja zaréwno na
jako$¢ zarzadzania sadem (i jego poszcze-
gblnymi komérkami) oraz pracownikami,
jak i na relacje z interesariuszami sadu. To
menedzerowie w duzej mierze ksztattuja
kultur¢ organizacyjng [Grudzewski, Hej-
duk, 2006] w kierowanej przez nich or-
ganizacji, to oni na mocy nadanych im
uprawnien decyzyjnych maja wpltyw na
rozpowszechniane wzorce i praktykowa-
ne standardy [Wilewska, 2010, Czerska,
2003]. Oni tez swojg postawa moralng
daja przyktad podwiadnym, kreujac ich
zachowania nie tylko w pracy zawodowe;j
[Rybak, 2004]. Moc sprawcza rozwiazan
i decyzji podejmowanych przez kadre za-
rzadzajaca (oczywiscie w zaleznosci od
szczebla) moze mie¢ wplyw na pojedyn-
czego podwladnego, jak i na wszystkich
pracownikéw sadu, gdyz stanowi on zespé6t
powiazanych struktur i zaleznosci perso-
nalno-podmiotowych [Wilewska, 2010].
Odpowiedzialno$¢ za sadownictwo
(ale nie tylko za jego wymiar orzeczniczy)
i etyczna postawa kadry zarzadzajacej, sa
niezwykle istotne w odpowiedzialnym
budowaniu wizerunku sadownictwa. W
naukach o zarzadzaniu podajac wzorzec
(oczywiscie przystosowany do bizne-
su) sylwetki preferowanego menedzera,
szczegblng uwage zwraca si¢ na aspekty
zwigzane z ideg spolecznej odpowiedzial-
no$ci, i wymienia si¢ m.in. takie cechy,

jak kultura osobista czy przestrzeganie za-
sad etyki biznesu [Kubiak, 2005, Malara,
2006]. Oczywiscie na gruncie sadowni-
ctwa chodzi o zasady etyki, jakimi kieruje
si¢ ta organizacja, ale takze o innowacyj-
no$¢ menedzeréw sadowych, ich kreatyw-
no$¢ oraz wyjécie poza utarte schematy.
Schematyzm moze bowiem spowodowad
utratg wlasnej indywidualnosci, ograni-
czenie odpowiedzialnosci oraz swiadomo-
$ci wspéttworzenia celéw organizacji.

Sadownictwo przezywa kryzys ideowy
oraz organizacyjny nie tylko ze wzgledu
na zbyt powolng dynamike reform. Moz-
na zaryzykowac twierdzenie, ze co prawda
stopniowo reformuje si¢ system (zwlasz-
cza poprzez procesy 17T), ale za zmianami
tymi nie nadazaja zmiany organizacyjne i
w zarzadzaniu. W efekcie i to nierzadko
sady funkcjonuja w oparciu o skostniate
schematy organizacyjne bez tendencji do
przejmowania dobrych wzorcéw z bizne-
su. Wybdr oséb na stanowiska menedzer-
skie nastepuje raczej w sposéb przypadko-
wy, a w kazdym razie bez uwzglednienia
kompetencji zarzadczych, zdefiniowanych
umieje¢tnosci kierowania zespotem czy or-
ganizacja. Nabycie tych umiejetnosci na-
stepuje w sposéb intuicyjny badz poprzez
dostosowanie si¢ zespolu do zmieniaja-
cych si¢ uwarunkowar.

Niewatpliwie zatem w kreowaniu
nowego typu menedzera sadowego ko-
nieczne jest uswiadomienie potrzeb ka-
dry zrzadzajacej i zdefiniowanie profilu
kompetencji, obejmujacego chociazby:
umiejetno$é zarzadzania czasem pracy
(réwniez czlonkéw zespotu), prawidlowa
obstuge klienta (nastawiona na ksztatto-
wanie prawidlowego wizerunku sadu),
znajomo$¢ aspektéw psychologii organi-
zacji i rozwigzywania konfliktéw i wy-
zwalanie kreatywnego, innowacyjnego
myslenia. Nie bez znaczenia przy tak
okreslonych kompetencjach jawi si¢ etycz-
ne postgpowanie, ktdre przynosi korzysci
wizerunkowe, ale takze dla organizacji w
dtuzszej perspektywie czasu. Dzialanie
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takie poprawia relacje z interesariuszami
sadu, przyczynia si¢ do wzmocnienia wie-
zi pracownikéw z sadem oraz zwigksza
zaufanie do sadu. Jak stusznie pisze M.
Wilewska koszty nieetyczno$ci moga by¢
bardzo duze, np. spadek zaufania do reali-
zowanych zadan, duze straty wewngtrzne,
duza rotacja kadr, zachorowalno$¢ pra-
cownikéw, niepewno$¢ i absencja, niska
wydajno$¢ pracownikéw, utrata wiary-
godnosci [Griffin, 2004].

W rezultacie etyczne zachowanie me-
nedzeréw poparte wysokimi kompeten-
cjami wplywa na postrzeganie organiza-
qji przez jej interesariuszy. Oczywiscie w
przypadku sadownictwa nie jest to jedyny
czynnik. Sad jest bowiem organizacja o
specyficznej strukturze i kompetencjach.
Z jednej strony wypelnia funkcje o cha-
rakterze administracyjnym z elementami
menedzeryzmu, z drugiej za$ organizacja
ta wymierza sprawiedliwo$¢, a co za tym
idzie jej postrzeganie i budowanie repu-
tacji odbywaja si¢ poprzez subiektywne
postrzeganie indywidualnej sprawy przez
obywatela. Co istotne, w przypadku dzia-
tan podejmowanych przez pojedynczego
przedsi¢biorce jego reputacja nie rzutuje
na innych przedsi¢biorcéw, ktérzy buduja
swoj wlasny wizerunek w sposéb indywi-
dualny.

Nie ma tendencji do postrzegania biz-
nesu poprzez pryzmat jednego czy kilku
podmiotéw dziatajacych na rynku, i za-
chowujacych si¢ niezgodnie z normami
etycznymi czy nieodpowiedzialnie spo-
tecznie. Taka tendencja wystepuje z kolei
w przypadku sadownictwa. Interesariusze
postrzegaja sad nie jako pojedynczy ele-
ment cafego ztozonego systemu wymiaru
sprawiedliwosci, ale jako sumg wszystkich
jednostek, jako wspélng organizacje, kté-
rej podstawowym celem i zadaniem jest
wymierzanie sprawiedliwosci. Latwo za-
tem zachwia¢ wizerunkiem ogétu, nawet
w przypadku gdyby poszczegdlne jego
elementy dziataty sprawnie a kadra za-
rzadzajaca postgpowala etycznie. Zatem

nie tylko kultura i etyczne postgpowanie
menedzeréw beda mialy istotny wplyw
na postrzeganie wymiaru sprawiedliwosci
i budowanie jego reputacji czy goodwill.
Wptyw ten, by¢ moze nawet w wyzszym
stopniu, uzalezniony jest od postrzega-
nia s¢dziéw i sposobu prowadzenia przez
nich spraw oraz prezentowanego poziomu
orzeczniczego.

Zagadnienie to wymyka si¢ jednak
idei menedzeryzmu, skoro w wymiarze
orzeczniczym dominuje zasada nieza-
wistosci  sedziowskiej. Nie oznacza to
jednak, ze aspekty zwiazane z procedo-
waniem i wymierzaniem sprawiedliwo-
$ci nalezy wylaczy¢ z czynnikéw ryzyka
reputacyjnego. Wrecz przeciwnie, sa one
jednak w znacznej mierze niezalezne od
dziatan podejmowanych przez menedze-
ré6w sadowych. Réwniez inne czynniki —
niezalezne od kadry zarzadzajacej sadem
— moga mie¢ wplyw na okreslony wize-
runek wymiaru sprawiedliwosci. Zaliczy¢
mozna do nich chociazby sformalizowany
i dtugotrwaly proces uzyskania nominacji
sedziowskiej, niezastgpowalnos¢ sedziéw,
zbyt mlody wiek kandydatéw, brak wy-
starczajacego do$wiadczenia zyciowego, a
co za tym idzie odpowiedzialnosci za pro-
cesy decyzyjne s¢dziéw. Zmiany w tym
zakresie musiatyby mie¢ jednak charakter
ustawowy i systemowy.

W literaturze przedmiotu podkresla
si¢, ze dbalo$¢ o reputacje jest swoista
prewencja koniecznosci zarzadzania ryzy-
kiem [Banasiewicz, 2010]. W przypadku
sadu nie chodzi jednak o zapobieganie
kryzysowi gospodarczemu (funkcjono-
wania przedsigbiorcy na rynku), ale kry-
zysowi polegajacemu na utracie zaufania
do wymierzenia rzetelnej i to w krétkim
czasie sprawiedliwosci. Zgodzi¢ si¢ jed-
nak mozna, ze niezaleznie od jego Zrédta
kazda sytuacja kryzysowa powoduje ko-
nieczno$¢ obrony reputacji organizacji,
odciagajac uwage menedzeréw od innych
waznych biezacych spraw. Réwniez do sa-
downictwa mozna odnie$¢ odpowiednio
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zmodyfikowany poglad E. Gtuszek [2009,
s. 525, 533], iz efektywne zarzadzanie re-
putacja prowadzi do poprawy wizerunku
sadu i zwigkszenia spolecznego zaufania
do wymiaru sprawiedliwosci, a to z kolei
daje potencjat do umocnienia dotychcza-
sowej jego reputacji [Gluszek, 2009].

Ponownie podkreslenia wymaga, ze
zarzadzanie reputacjag sadownictwa nie
jest jednowymiarowe. Jego wizerunek
kreuje bowiem szereg podmiotéw: sa-
downictwo, Ministerstwo ~ Sprawiedli-
wosci oraz Krajowa Rada Sadownictwa.
Konieczne jest podjecie zintegrowanych
dzialari i dtugofalowej strategii w celu po-
prawy tej reputacji.

Dopéki kazdy z tych podmiotéw be-
dzie realizowal odmienne partykularne
cele, a polityka ich dziataii (w obszarach
zasadniczych), nie zostanie skoordynowa-
na, dopéty efekt w postaci poprawy repu-
tacji nie zostanie osiagniety.

Zarzadzanie reputacja sadownictwa
jest o tyle trudne, ze nie jawi si¢ ono
jako dziatanie pierwszoplanowe dla jego
menedzeréw. Gléwna, cho¢ nie jedyna
przyczyna tego jest to, iz zla reputacja
nie spowoduje likwidacji organizacji, co
najwyzej moze utrudni¢ jej postrzega-
nie przez spoleczenstwo. Rezultat zgota
odmienny moze wystapi¢ w przypadku
przedsi¢biorcy, ktérego wizerunek wsku-
tek jego dzialari zostal nadszarpnigty.
Skrajnym tego efektem moze by¢ utrata
klientéw, pogorszenie si¢ sytuacji finan-
sowej, a nawet utrata ptynnosci finanso-
wej, i w rezultacie likwidacja lub upadtos¢
tego przedsigbiorcy. Przedsigbiorca, w
przeciwienistwie do sadu, dziala bowiem
w $rodowisku konkurencji, co wymusza
na nim podejmowanie dziatan zmierzaja-
cych réwniez do uswiadomionego zarza-
dzania reputacja firmy [Gluszek, 2009].

Nie bez znaczenia jest i to, ze w przy-
padku sadownictwa na opini¢ o nim
zasadniczy wplyw maja elementy afek-
tywne, a nie poznawcze. To, czy sady po-
strzegane s pozytywnie czy negatywnie,

w gléwnej mierze zalezy od wizerunku
kreowanego w réznego rodzaju mediach,
zaslyszanych opiniach czy przekazywa-
nych schematach i plotkach. Cenniej-
szym, bo wiarygodnym ale z natury wez-
szym, jest element poznawczy. Element
ten stabiej oddziatuje na budowanie re-
putacji sadu poprzez znaczaco wezszy
krag klientéw, ktérzy mieli mozliwo$é
zapoznania si¢ z funkcjonowaniem sadu i
jego zadaniami. Okazuje si¢ jednak — na
podstawie badania satysfakcji z obstugi
klientéw, prowadzonego w Sadzie Okre-
gowym w Gdansku od marca 2014 r.,
mierzacego stopien zadowolenia klientéw
z ich obstugi przez urzednikéw sadowych,
ze stopien ich zadowolenia jest przewaz-
nie wysoki lub bardzo wysoki (90 proc.
takich ocen). Ale z badati CBOS=wynika,
ze tylko 25 proc. obywateli pozytywnie
ocenia dziatania sadownictwa [Biernacki,
2013]. W pierwszym badaniu oceniane sg
rzetelno$¢ udzielanych informagji, kultu-
ra obstugi, rzeczowo$¢ urz¢dnika, komu-
nikatywnos¢. Problem jednak w tym, ze
elementy wpltywajace na reputacje sadu sa
wzajemnie powigzane — stanowia swoisty
zespSt naczyn polfaczonych. Poza obstu-
ga interesanta przez urzgdnika wptyw na
reputacje sadu ma takze prawidlowos¢
prowadzenia jego sprawy (czas rozpo-
znawania, podejmowane w niej decyzje,
kultura urz¢dowania s¢dziego, podejscie
do strony, itd.), czy zastyszane opinie lub
informacje medialne o innych sprawach
(prowadzonych bez udziatu tego intere-
sariusza), ale takze opinie przedstawiane
o sedziach i sadach przez petnomocnikéw
zawodowych, a szerzej korporacje prawni-
cze.

Przedstawione powyzej wnioski po-
twierdzaja wyniki badania ankietowego
uzytkownikéw wymiaru sprawiedliwo-
$ci przeprowadzonego w 2011 r. [KSSiP,
2011]. Z analizy wynika, ze wigkszo$¢
badanych zetkneta si¢ z wymiarem spra-
wiedliwosci, jednak bezposrednia stycz-
no$¢ miata tylko 1/3 respondentéw (bez
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podania kryterium czasu). Wiedza na
temat dziatalno$ci wymiaru sprawied-
liwosci pochodzi gtéwnie z medidw, ale
takze od czlonkéw rodziny, znajomych i
z osobistych doswiadczeni. Jednoczesnie
wickszo$¢ badanych przyznata, ze nie
posiada wiedzy na temat sadownictwa
(lub wiedza ta jest bardzo staba), a az 3/5
respondentéw chciatyby by¢ lepiej infor-
mowane. W kwestii dostgpnosci do wy-
miaru sprawiedliwosci to 52 proc. oséb,
ktére miaty na ten temat zdanie uwazato,
ze dostep ten jest fatwy, cho¢ jako czyn-
niki negatywne podawano: utrudnienia
w komunikacji na linii sad — obywatel,
brak wiedzy o dzialaniach wymiaru spra-
wiedliwosci, wysokie koszty korzystania z
wymiaru sprawiedliwosci, a takze zawile
procedury, brak wiedzy o prawach oby-
watela, brak bezptatnych porad. Warto
przy tym zauwazy¢, ze czynniki utrudnia-
jace dostep do wymiaru sprawiedliwosci
sa zarazem czynnikami wplywajacymi na
jego reputacje.

Pomiar reputacji wymiaru sprawied-
liwosci nie jest fatwy. W przeciwieristwie
do organizacji biznesowych ma on walor
mocno subiektywny i nie zawsze oparty
na kryteriach mierzalnych. Do podstawo-
wych kryteriéw zaliczy¢ jednak mozna:

* element emocjonalny, m.in.: pozytyw-
ne i negatywne uczucia, powazanie,
zaufanie,

* jako$¢ prowadzenia proceséw: ich
dtugotrwalos¢, trafnos¢ podejmowa-
nia decyzji, subiektywne odczuwanie
sprawiedliwosci,

* szeroko rozumiany dostgp do wymiaru
sprawiedliwosci, m.in.: komunikacje,
informacjg, poradnictwo, obstuge,
orientacj¢ na klienta,

* miejsce pracy: jakos¢ zarzadzania,
jako$¢ zatrudnionych, bezpieczeristwo,
atrakcyjnos¢ dla kierowania, zoriento-
wanie na pracownika,

* odpowiedzialnos¢ spoteczna;: zorien-
towanie na interesariuszy zewnetrz-
nych, zaangazowanie w inicjatywy

spoleczne, etyczno$¢ i sumienno$é w
zachowaniach, odpowiedni stosunek
do interesariuszy.

Wskazane elementy pomiaru reputagji
obrazuja do$¢ duza réznorodnosé¢ rodza-
jow ryzyka w tym obszarze, a w rezulta-
cie sktadajacych si¢ na ryzyko reputadji.
Niedotrzymanie konstytucyjnej obietnicy
prowadzenia procesu w sposdéb rzetelny,
okazywanie lekcewazenia interesariu-
szom, niski poziom etyki i lojalnosci kie-
rownictwa, czy nieumiejetne zarzadzanie,
niewatpliwie beda rzutowaé na zbiorcze
postrzeganie wymiaru sprawiedliwosci
jako calosci organizacyjnej. Doda¢ do
tego wypada, ze bardzo trudno mie¢ dobrg
reputacje na zewnqtrz, jesli w instytucji Zle
sig dzieje, gdy stosunki migdzgyludzkie pozo-
stawiajq wiele do zyczenia. I odwrotnie, sy-
tuacja wewngtrzna nigdy nie bedzie dobra,
jesli srodowisko zewngtrzne bedzie miato o
niej zlq opinig. Bo przeciez oddziatywanie
wewngtrzne i zewngtrzne — to dwie strony
tego samego obszaru [Knecht, 20006, s. 12].

Strategia wymiaru sprawiedliwosci
narz¢dziem obrony jego reputacji
Dzisiejsze myslenie o prawidlowym
zarzadzaniu ryzykiem reputacyjnym sadu
to kompilacja wszystkich wyzej wymie-
nionych kryteriéw. To zaréwno etyka,
sprawno$¢ dzialania samego sadu, jak i
struktur z nim powiazanych, ale réw-
niez rozwdj organizacji opartej na wie-
dzy, nowoczesnym zarzadzaniu i trans-
parentno$ci podejmowanych dziatai. To
sie¢ wzajemnych powiazan czlonkéw tej
organizacji. I to zaréwno w ujeciu me-
nedzerskim (horyzontalnym i wertykal-
nym), jak i w ujeciach: sedzia — sedzia,
sedzia — urzednik sadowy, s¢dzia — strona
postepowania, czy wreszcie sad — intere-
sariusze zewngtrzni (m.in. organizacje po-
zarzadowe, orany administracji rzadowe;j
czy samorzadowej). Stusznie zatem poja-
wiajg si¢ glosy [Proppe, 2013, Pilitowski
i in., 2013], ze kreacja wizerunku sadu
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jest sprzezona takze z dziataniami innych
grup zawodowych realizujacych lub egze-
kwujacych prawo.

Spoteczenstwo bardzo cze¢sto blednie
postrzega wymiar sprawiedliwosci jako
cato$¢ pewnych proceséw, tj. od wszcze-
cia postgpowania do wyegzekwowania
uprawnienia. Wystarczy jedno stabe og-
niwo a obnizy si¢ reputacja wymiaru
sprawiedliwosci. W zwiazku z powyz-
szym wymiar sprawiedliwosci nie tylko
powinien potwierdzi¢ prawo, ale réw-
niez zapewni¢ (w szerokiej perspektywie
tego wymiaru), aby egzekucja toczyla
si¢ sprawnie i realizowata swéj cel, czyli
sprawne egzekwowanie potwierdzonego
juz wczesniej prawa. M. Proppe czgscio-
wo stusznie wskazuje, ze w holistycznym
patrzeniu na kazdy z elementéw systemu
panstwowego mozna zauwazy¢ stopniowa
zmiang nazewnictwa, z obywatela i przed-
sigbiorcy na klienta i swiadczenie mu ustug.
Nie da si¢ poprawi¢ satysfakcji obywateli
— klientéw i efektywnosci realizowanych
zadan — ustug, bez zmiany podejscia i pa-
trzenia na dzialania padistwa jako obstuge
swoich obywateli.

I tak, jak mozna spojrze¢ na sad jako
organizacje wzajemnych powigzad od
strony ustugodawcy, to juz nie da si¢ tak
go postrzega¢ w rozumieniu realizacji wy-
mierzania sprawiedliwosci i niezawistosci
sedziowskiej. Remedium na poprawe wi-
zerunku i autorytetu wymiaru sprawied-
liwo$ci ma by¢ ogloszona w styczniu 2014
r. Strategia dla wymiaru sprawiedliwosci
na lata 2014-2020. Strategia przyjmuje
cztery gtéwne kierunki: prawa obywateli
W centrum uwagi systemu wymiaru spra-
wiedliwosci, poprawa sprawnosci systemu
wymiaru sprawiedliwosci, konsolidacja
systemu wymiaru sprawiedliwo$ci oraz
poprawa efektywnosci  wydatkowania
srodkéw. Autorzy strategii podkreslaja jej
wielokryterialno$¢ i odejscie od jedyne-
go obowiazujacego dotychczas podejscia,
jakim byta szybkos$¢ postgpowania [Nie-
dzielski i in. 2014, Pawlak, 2013].

Jednocze$nie narzedziami budowania
strategii sa: zarzadzanie portfelowe — ZP
i ztéwnowazona karta wynikéw — ZKW.
Pierwsze z narz¢dzi ma na celu zidenty-
fikowanie wszystkich realizowanych w
obszarze wymiaru sprawiedliwo$ci pro-
jektéw, wzajemne ich powiazanie i skoor-
dynowanie dzialari projektowych w celu
zwigkszenia efektywnosci funkcjonowa-
nia systemu. ZKW ma postuzy¢ budo-
waniu relacji z klientem, poprawi¢ spraw-
no$¢ dziatan organizacji i wreszcie zadbad
o prawidlowa jakos¢ jej zasobéw. Jakosé
zasob6éw, to takze jako$¢ menedzeréw
dzialajacych w obrebie sadownictwa, ale
réwniez pozostalych grup pracowniczych.
Co wiecej, i do wymiaru sprawiedliwosci
da si¢ zastosowa¢ paradygmat zarzadzania
ukazujacy pracownika charakteryzujace-
go si¢, wedlug niektérych autoréw, jako
interakcja, w ktdrej wszyscy aktorzy uczest-
niczq jako réwnouprawnieni specjalisci.
Przez wzajemne dopasowanie i wplywanie
osiqgajq razem rzeczywistos¢ przedsiebior-
stwa (ale i sadownictwa — podkreslenie
autora), ktdra opiera si¢ na subicktywnych,
mentalnych modelach i obrazach swiata.
Indywidualizm i réznorodnosé sq docenione
i dostrzezone jako wzbogacenie. Praktyczny
stosunek do zrzqdzania moze przybrac roz-
norodne formy, zaleznie od tego, ile wolno-
sci i odpowiedzialnosci osobistej delegujq za-
rzqdzajqcy, a zarzqdzani mogg akceptowad
[Franken, 2008 za Banasiewicz, 2010].

Autorzy wspomnianej wyzej strategii
stusznie podkreslaja ukierunkowanie na
obywatela, ktére na kazdym etapie po-
winno by¢ podporzadkowane, w ramach
istniejacych przepiséw prawa, realizacji
jego praw. Poprzez ukierunkowanie na
obywatela nalezy rozumie¢ trzy postula-
ty pod adresem podmiotéw strategii, tj.
przyjazno$¢, otwarto$¢ i ukierunkowanie
na rezultat. Rezultaty pracy systemu, na
keéry sktadajq si¢ podmioty funkcjonuja-
ce w obrebie przestrzeni sprawiedliwosci,
oraz jego efekty dla spoteczenstwa powin-
ny by¢ — zgodnie z przyjeta strategia — wy-
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znacznikiem jego sprawnoéci; nie chodzi
za§ o sama szybko$¢ przeprowadzania
poszczeg6lnych postgpowan. Wydaje sie,
ze niezb¢dne jest budowanie swiadomosci
dalekosi¢znych konsekwencji spotecznych
podejmowanych decyzji [MS, 2014].

Podsumowanie

W kreowaniu pozytywnego wizerun-
ku sadu zasadnicza rol¢ mogliby odegra¢
specjalisci do spraw zarzadzania spolecz-
na odpowiedzialnoécia sadu [Mistela,
2010], lub tez zarzadzajacy jego relacja-
mi z interesariuszami. Nie chodzi przy
tym tylko o dzialania w skali mikro, tj.
pojedynczego sadu. Nalezatoby rozwazy¢
powotanie menedzera zarzadzajacego wi-
zerunkiem sadu w kazdym sadzie (przy-
najmniej w okregowym, apelacyjnym,
administracyjnym i Sadzie Najwyzszym).
Kluczows rol¢ w opracowywaniu zespotu
kompetendji, inicjowaniu spéjnych dzia-
tan wszystkich menedzeréw, posrednicze-
niu w budowaniu prawidlowych relacji
pomiedzy sadem a jego interesariuszami,
rozpoznawaniu nastrojéw spolecznych,
zarzadzaniu zmianami, mogtaby ode-
gra¢ Rada ds. Strategicznego Zarzadzania
Wizerunkiem Sadu — organ kolegialny
powotywany sposréd menedzeréw li-
niowych. Osoby te nie moga by¢ jednak
przypadkowe — powinny mie¢ wiedzg z
zakresu ekonomii, zarzadzania, prawa i
psychologii. Podobnie, cho¢ juz w prakty-
ce, tak jest w biznesie.

Od czasu kryzysu 2008 coraz wigcej
instytucji finansowych decyduje si¢ na
powotanie komisji ds. reputacji (reputatio-
nal risk committees — RRC), lub powota-
nie menedzeréw zarzadzajacych wtasnie
reputational risk. 1 nawet jezeli podzieli¢
poglad, zgodnie z ktérym celem samym
w sobie wymiaru sprawiedliwosci nie jest
i nie powinno by¢ dbanie o reputacje, czy
wizerunek, to podejmowanie w tym za-
kresie konkretnych dziatan przyczyni sig
do podniesienia stopnia zaufania spotecz-
nego wobec wymiaru sprawiedliwosci.

Dlatego tak wazne jest, by strategie wi-
zerunkowe byly koordynowane takie na
szczeblu centralnym oraz w odniesieniu
do planowanych zalozen legislacyjnych,
gdyz zmiana otoczenia prawnego moze
spowodowaé spadek atrakcyjnosci wize-
runkowe;j.

Jak juz zostalo zreszta wskazane, re-
putacja odnosi si¢ do subiektywnej kon-
strukcji  pogladéw, postrzegania oraz
oczekiwaii w stosunku do organizacji,
ktére posiadaja osoby spoza niej. Bazuje
na potaczeniu przysztych dokonan i dzia-
tan organizacji, widzianych z perspektywy
interesariuszy. Opieraja oni swoje oczeki-
wania w stosunku do przysztych dziatan,
na tych wiasnie przysztych dokonaniach
organizacji [Jonker i in., 2011]. W miarg
uplywu czasu organizacja buduje pewien
obraz postrzegania spofecznego, ktérego
cze¢scig skladowsq jest reputacja, czy sto-
pien spolecznego zaufania. Z kolei wzrost
poziomu zaufania do sadownictwa — co
zauwazono w strategii [MS, 2014] — po-
winien skutkowa¢, migdzy innymi, ogra-
niczeniem odsetka sktadanych apelacji
[Palumbo i in., 2013]. Mozna zatem za-
ryzykowaé stwierdzenie, ze wzrost pozio-
mu zaufania do wymiaru sprawiedliwosci
— poprzez m.in. kreowanie pozytywnego
wizerunku i zarzadzanie ryzykiem repu-
tacyjnym — bedzie oddziatywal na wszyst-
kie sfery funkcjonowania tego wymiaru,
w tym na sprawno$¢ postgpowan i pod-
wyzszenie zaufania do jego proceséw de-
cyzyjnych.

Nie bez znaczenia w prawidlowym
postrzeganiu wymiaru sprawiedliwosci
jest stworzenie réwnych warunkéw funk-
cjonowania jego czeéci skladowych. Po-
szczegblne jednostki nie sa bowiem kon-
kurentami, i powinny by¢ wyposazone w
taki sam zestaw narzedzi oraz $rodkéw
rzeczowo-finansowo-kadrowych. Dopdki
system roznicuje poziom zaawansowania
technologicznego i organizacyjnego jego
cze¢sci sktadowych, dopéty nie jest moz-
liwe osiagnigcie efektu synergii pomigdzy
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ich interesariuszami wewngtrznymi. To
za$ bedzie rzutowalo na poziom zadowo-
lenia interesariuszy zewngtrznych i obni-
zenie reputacji wymiaru sprawiedliwosci.
Powstanie takiego dysonansu prowadzi
do fasadowego wizerunku nieadekwatne-
go dla calej organizacji, a w rezultacie jej
spolecznej niewiarygodnosci.

Nie bez stusznosci uznaje si¢ takze w
literaturze reputacj¢ (wizerunek), obok
aktualnych osiagnig¢, za racje podstawo-
wa, wedlug ktdrej nastgpuje wyznaczenie
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