
ROZDZIAŁ 9

Kształtowanie struktury organizacyjnej sądów powszechnych 
zgodnie z podejściem procesowym w kierunku 

optymalnej etatyzacji jednostek sądowych

Streszczenie: Problemem struktury sądownictwa powszechnego jest brak jednolitego, 
działającego na wszystkich szczeblach, ogólnokrajowego systemu zarządzania etatami 
sędziowskimi, który pozwalałby na optymalne wykorzystanie zasobów stosownie do 
potrzeb, wynikających z rzeczywistych warunków funkcjonowania poszczególnych 
sądów. Bazujące nadal na funkcjach i specjalnościach zawodowych, pozwalających na 
kumulację doświadczenia i umiejętności, sądownictwo powszechne nie koncentruje 
się na procesach, przede wszystkim ze względu na posiadaną hierarchiczną struktu
rę organizacyjną, wynikającą z wieloletnich tradycji. Celem opracowania była analiza 
etatyzacji jednostek sądowych oraz wielkości wpływu spraw w odniesieniu do struktu
ry organizacyjnej sądownictwa powszechnego oraz wskazanie kierunków optymaliza
cji. Opisana została ogólna sytuacja polskiego sądownictwa powszechnego, podstawo
we założenia analizy, limity etatów i wielkość okręgów, struktura wpływu, etatyzacja 
oraz wdrożenie ZSRK. Całość zakończono wnioskami.

Słowa kluczowe: sądownictwo powszechne, podejście procesowe, struktura organi
zacyjna, etatyzacja, struktura wpływu spraw do sądu, Zintegrowany System Informa
tyczny Rachunkowości i Zarządzania Kadrami (ZSRK).

Wprowadzenie

Problem y współczesnych organizacji wynikają w znacznej m ierze z nie
prawidłowo ukształtowanej struk tu ry  organizacyjnej, zaprojektowanej w XIX 
wieku, która jest nieodpow iednia dla wieku XXI. Nastawienie na rozbudow a
ne struk tury  hierarchiczne było charakterystyczne dla n u rtu  naukowego za
rządzania i wiązało się z Weberowską koncepcją biurokracji [3]. Organizacja 
klasyczna bazowała przede wszystkim na funkcjach i specjalnościach zawodo
wych, co pozwalało na kum ulację wiedzy, doświadczenia i um iejętności, jed 
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nak nie koncentrow ano się na procesach, których głównym celem jest zaspo
kojenie potrzeb odbiorców. W  organizacji opartej na strukturze procesowej 
najważniejszą rolę odgrywają ci, którzy bezpośrednio tworzą wartość [2].

W  związku z tym, iż procesy zachodzące w organizacji różnią się od funk
cji i działań związanych ze struk turą organizacji, większość procesów nie jest 
realizowana w jednej kom órce organizacyjnej (rys. 1). Oznacza to koniecz
ność eliminacji sztucznego podziału pom iędzy pionam i, kom órkam i i stano
wiskami organizacyjnymi, procesy bowiem  przecinają granice organizacyj
ne. Zarządzanie procesam i wymaga zatem zm iany struk tu ry  organizacyjnej 
z funkcjonalnej na procesową. Jest to konieczne, gdyż zwykle na styku pionów 
organizacyjnych może dochodzić do tak zwanych „wąskich gardeł”, spow odo
wanych słabym przepływem  inform acji [7].

A A

Rys. 1. Przebieg procesu w strukturze organizacji 
Źródło: SOPIŃSKA A., Procesowa organizacja przedsiębiorstwa, [w:] Procesowe 

podejście w zarządzaniu TQM, red. M. Romanowska, M. Trocki, SGH 2004, s. 53.

Koncentracja na podejściu procesowym  wynika w prost z tendencji rozwo
jowych logistyki w kierunku koncepcji zarządzania logistycznego, polegające
go na zintegrowanym  kształtowaniu wszystkich procesów logistycznych [1]. 
Proces będziem y nazywać logistycznym, gdy rozmieszczenie, stan oraz prze
pływy jego składowych, a więc ludzi, dóbr m aterialnych, inform acji i środ
ków finansowych wymagają koordynacji z innym i procesam i ze względu na 
kryteria lokalizacji, czasu, kosztów i efektywności osiągania pożądanych celów 
organizacji [8].

Bazujące nadal na funkcjach i specjalnościach zawodowych, pozwalają
cych na kum ulację doświadczenia i um iejętności, sądownictw o powszechne 
nie koncentruje się na procesach, przede wszystkim ze względu na posiada
ną hierarchiczną struk turę organizacyjną, wynikającą z wieloletnich tradycji. 
Sygnalizowanym problem em  struk tu ry  sądownictw a powszechnego jest brak
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kompleksowego, jednolitego, działającego na wszystkich szczeblach, ogól
nokrajowego systemu zarządzania etatam i sędziowskimi, który pozwalałby 
na optym alne wykorzystanie zasobów stosownie do potrzeb, wynikających 
z rzeczywistych w arunków  funkcjonow ania poszczególnych sądów.

Celem opracow ania była zatem analiza etatyzacji jednostek sądowych oraz 
wielkości wpływu spraw w odniesieniu do struk tury  organizacyjnej sądow nic
twa powszechnego oraz wskazanie kierunków  optymalizacji.

Sytuacja polskiego sądownictwa powszechnego -  informacje ogólne

Przygotowany przez ekspertów  Banku Światowego raport „D oing Bu
siness” świadczy o tym, że zaniedbywany przez lata wym iar sprawiedliwości 
potrzebuje gruntownej reform y [18]. D okum ent ten, obok wielu innych m ery
torycznych analiz, stał się podstawą opracow ania R aportu „Polska 2030. W y
zwania rozwojowe” oraz strategii „Sprawne Państwo”. Jako jedną z przyczyn 
niewydolności polskiego sądownictwa powszechnego wskazano w nim  złą 
strukturę organizacyjną oraz niewłaściwą alokację zasobów, skutkującą nie
równym  obciążeniem  pracą w sądach.

Działania podejm ow ane w celu reform y w ym iaru sprawiedliwości pow in
ny zatem zmierzać w k ierunku bardziej elastycznego ukształtowania struk tury  
organizacyjnej sądów rejonowych i okręgowych, racjonalnego wykorzystania 
kadry  orzeczniczej i wydatkowanych środków  finansowych, a także istotnej 
m odyfikacji zasad sprawowania nadzoru nad działalnością adm inistracyjną 
sądów powszechnych, jak  również uspraw nienia zarządzania sądami.

Nowelizacja ustawy Prawo o ustroju sądów powszechnych [19] pozw o
liła na uwolnienie sędziów od obowiązków adm inistracyjnych, związanych 
z zapewnianiem  organizacyjnego, technicznego i majątkowego zaplecza do 
realizowania podstawowej działalności sądów, jaką jest sprawowanie w ym ia
ru  sprawiedliwości i wykonywanie innych zadań z zakresu ochrony prawnej. 
Dotychczasowe obowiązki adm inistracyjne pow ierzono dyrektorom  sądów, 
powoływanym spośród specjalistów z zakresu zarządzania instytucjam i p u 
blicznymi, finansów publicznych, prow adzenia inwestycji i gospodarowania 
m ieniem  Skarbu Państwa. Odciążenie prezesów sądów od obowiązków adm i
nistracyjnych umożliwiło im  skoncentrow anie się na kierowaniu działalnością 
orzeczniczą.

Zasadnicze kierunki reform y odpowiadają m .in. zaleceniom przyjętym 
przez Komitet M inistrów  Rady Europy i nastaw ione są na podniesienie jakości 
działalności sądów, tak w wym iarze dotyczącym  ich podstawowej działalności 
(orzecznictwa), jak  i w  wym iarze funkcjonalnym , poprzez optym alne rozloko
wanie i zorganizowanie struktury  organizacyjnej sądów powszechnych (efek
tywność w ym iaru sprawiedliwości) [4],
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Potrzeba popraw y i uspraw nienia działalności w ym iaru sprawiedliwości 
w sferze organizacji i zarządzania spowodowała podjęcie przez M inisterstwo 
Sprawiedliwości na przestrzeni ostatnich lat szeregu działań mających na celu 
realizację tych zaleceń. Działania te związane były z usprawnieniem  m echani
zmów zarządzania, zm ianam i organizacyjnym i oraz inform atyzacją postępo
wań sądowych i inform atyzacją pracy sądów. W śród podjętych i zrealizowa
nych działań należy w ym ienić m iędzy innym i wyposażenie wszystkich sądów 
okręgowych w sprzęt audiowizualny, umożliwiający prowadzenie rozpraw  na 
odległość, wdrożenie systemu Nowej Księgi Wieczystej, umożliwiającego za
kładanie i prowadzenie ksiąg wieczystych w systemie inform atycznym  oraz 
rozszerzenie dostępu do podstawowych danych podm iotow ych zgrom adzo
nych w Krajowym Rejestrze Sądowym za pośrednictw em  Internetu  [13].

Usprawniono również system wykonywania kar poprzez wprowadzenie 
możliwości odbywania kary pozbawienia wolności w  ram ach systemu dozo
ru  elektronicznego oraz uspraw niono postępow anie upom inawcze poprzez 
wprow adzenie elektronicznego postępow ania upom inawczego i utworzenie 
E-sądu. U łatw iono obywatelom dostęp do prawa i do inform acji o prawie p o 
przez utworzenie w wybranych sądach punktów  obsługi interesanta, wyposa
żenie ich w  niezbędny sprzęt kom puterow y i oprogram ow anie oraz przepro
wadzenie szkoleń dla pracowników tych punktów. W  związku z koniecznością 
zapewnienia funkcjonow ania rejestrów sądowych oraz systemów inform atycz
nych wykorzystywanych przez Resort Sprawiedliwości przeprow adzono także 
m odernizację infrastruk tury  C entralnego O środka Przetwarzania Danych.

Podstawowe założenia analizy

Jednym z głównych powodów, który zniechęca organizacje do stosowa
nia podejścia procesowego, są trudności związane z zarządzaniem  procesami. 
Zorientowanie sądownictwa powszechnego w sposób funkcjonalny u tru d 
nia prawidłowe zarządzanie procesami. Szczególnie dużo trudności wiąże się 
z przepływem inform acji m iędzy jednostkam i organizacyjnymi oraz z konflik
tam i kom petencji pom iędzy kierow nikam i jednostek.

Jednym z etapów analizy procesów i działań jest zidentyfikowanie czynni
ków kosztotwórczych oraz działań nieprzynoszących wartości ostatecznem u 
odbiorcy. Zdefiniowanie tych działań stanowi ważny etap w  przebiegu uspraw
nienia procesów i działań i pow inien zostać przeprowadzony w  trakcie identy
fikacji procesów i działań zachodzących w organizacji.
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Etatyzacja
Rys. 2. Schemat relacji pomiędzy strukturą organizacyjną, 

wpływem spraw a etatyzacją 
Źródło: opracowanie na podstawie Raport cząstkowy: Słabe i silne strony 

organizacji sądownictwa..., op. cit.

Podstawowym założeniem  analizy jest konieczność rozpatryw ania wska
zanych płaszczyzn, tj. s truk tury  organizacyjnej sądownictwa powszechnego, 
wpływu spraw oraz etatyzacji jednocześnie. W szystkie wym ienione elementy 
wzajemnie się przenikają i m ocno na siebie oddziaływują. Struktura organiza
cyjna bezpośrednio determ inuje wpływ spraw do sądu, z kolei wpływ spraw 
determ inuje etatyzację5. Schemat relacji pom iędzy struk turą organizacyjną, 
wpływem spraw a etatyzacją przedstawiono na rysunku 2.

Konieczność kontynuow ania procesu racjonalizacji wykorzystania kadr i 
ich właściwego rozmieszczenia wymusiła przeprowadzenie analiz w oparciu 
o dane pochodzące z wszystkich sądów powszechnych. Analizy uwzględniają 
m .in. podział na poszczególne piony orzecznicze, różne wersje struk tu r wpły
w u spraw na jednego sędziego, strukturę załatwienia, wielkość referatów sę
dziowskich (zarówno na dany dzień, jak i wynikającą z pozostałości spraw) 
oraz term inow ość sporządzania uzasadnień. Pozyskane dane m ogą stanowić

5 Takie założenia przyjęto w  realizowanym dla M inisterstwa Sprawiedliwości 
projekcie. Por.: Raport cząstkowy: Słabe i silne strony organizacji sądownictwa 
powszechnego w Polsce. Raport właściwy -  tom I. Analiza struktury organizacyjnej 
sądownictwa powszechnego -  etap II. Raport opracowany przez MCCGroup w ramach 
projektu „Modernizacja sposobu świadczenia usług przez wymiar sprawiedliwości” 
(POKL2007-2012 Priorytet V -  Dobre rządzenie, Działanie.5.3. W sparcie na rzecz 
realizacji Strategii Lizbońskiej); dane: M inisterstwo Finansów. Udostępnione przez 
Ministerstwo Sprawiedliwości.
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bazę do stworzenia m iarodajnych instrum entów  weryfikacji rozmieszczenia 
środków etatowych i ich rozdziału lub alokacji, umożliwiając wypracowanie 
opartej na obiektywnych kryteriach polityki gospodarowania etatam i sę
dziowskimi.

W arto wskazać, że na przestrzeni ostatnich lat, wnioski płynące z ana
liz badających funkcjonow anie sądów apelacyjnych, doprowadziły do p od
jęcia działań, które w znacznym  stopniu skutkują w yrównaniem  rozpiętości 
i zm niejszeniem  dysproporcji w zakresie s truktury  wielkościowej wszystkich 
sądów apelacyjnych [12].

Limity etatów i wielkość okręgów

Struktura funkcjonujących w  Polsce 377 sądów nie jest niejednolita. Róż
nice w wielkości poszczególnych sądów są znaczne. Z dostępnych danych sta
tystycznych wynika, że w przypadku sądów apelacyjnych różnica wielkości 
pom iędzy największym i najm niejszym  sądem  jest 3,5-krotna, w sądach okrę
gowych prawie 18-krotna, a w sądach rejonowych aż 34-krotna [15]. Zgodnie 
z ustawą Prawo o ustroju sądów powszechnych sądy dzielą się na wydziały, a 
duża liczba i rozdrobnienie sądów wpływa na większą liczbę i rozdrobnienie 
wydziałów, co w konsekwencji przekłada się na m niejszą liczbę sędziów w wy
dziale. W  tabeli 1 przedstawiono zestawienie lim itów etatów w sądach, według 
limitów sędziowskich w 2011 roku.

Tabela 1.
Limity etatów w sądach wg limitów sędziowskich w 2011 roku

Sądy Największy limit etatów 
sędziowskich

Najmniejszy limit etatów 
sędziowskich Proporcja

Sądy apelacyjne 85 24 3,5
Sądy okręgowe 278 16 17,4
Sądy rejonowe 136 4 34,0
Apelacje 1346 457 2,9
Okręgi sądów okręgowych 756 57 13,3

Źródło: opracowanie na podstawie danych Ministerstwa Sprawiedliwości

Dane statystyczne dotyczące pracy sądów wszystkich szczebli wskazują, że 
w  strukturze organizacyjnej zachwiane są proporcje etatów pom iędzy apela
cjami, okręgami, sądam i okręgowymi i sądam i rejonowymi, co zostało zapre
zentowane na rysunku 3.
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Rys. 3. Limity etatów w wybranych okręgach sądów okręgowych 
w porównaniu z limitami etatów wybranych apelacji 

Źródło: opracowanie na podstawie: K. Petryna, „Sądownictwo powszechne 
(stan na 31.12.2011)”, Ministerstwo Sprawiedliwości, 2012.

M ożna zaobserwować, że w polskim  sądownictw ie występują okręgi 
posiadające wyższy poziom  etatyzacji niż całe apelacje oraz sądy rejonowe 
większe niż całe okręgi. Funkcjonują także sądy rejonowe, które są większe 
od dwóch czy trzech okręgów razem. D ochodzi do sytuacji, w której apela
cja pod  względem etatyzacyjnym jest m niejsza niż okręgi sądów okręgowych, 
czyli sum a sędziów z sądów okręgowych i rejonowych jest m niejsza niż części 
sądów rejonowych. Z kolei okręgi sądów okręgowych są m niejsze niż część 
sądów rejonowych, a 61 sądów jest większych niż całe okręgi. Ponadto p io 
ny orzecznicze w  części sądów rejonowych są większe niż całe sądy rejonowe, 
a wydziały w części sądów są większe niż całe sądy rejonowe. W ykazane zależ
ności zostały przedstawione w tabeli 2.

Tabela 2 .
Sądy rejonowe a okręgi sądów okręgowych (sędziowie SO i SR)

Sąd rejonowy
Etaty sędziowskie 

(stan na 31.12.2011 r.)

Liczba mniejszych 
+ równych okręgów 
(sędziowie SR i SO)

SR dla Łodzi-Sródmieścia 136 18

SR dla m.st. Warszawy 123 13

SR w Bydgoszczy 96 8

SR dla Warszawy-Mokotowa 91 7

SR w Częstochowie 87 6
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SR dla Krakowa-Sródmieścia 86 6
SR w Białymstoku 85 6
SR Lublin-Zachód 82 6
SR Szczecin-Centrum 82 6
SR dla Warszawy-Sródmieścia 82 6
SR Poznań-Stare Miasto 80 5+ 1
SR Gdańsk-Poludnie 78 1 + 1
SR dla Wrocławia-Fabrycznej 75 1
SR Gdańsk-Pólnoc 74 1
SR dla Warszawy-Pragi-Pólnoc 73 1
SR w Kielcach 71 1
SR w Rzeszowie 71 1
SR w Toruniu 69 1
SR Katowice-Wschód 68 1
SR Poznań-Grunwald i Jeżyce 67 1
SR dla Wrocławia-Sródmieścia 67 1
SR w Gdyni 65 1
SR w Gliwicach 63 1
SR Szczecin Prawobrzeże 
i Zachód 63 1

SR w Olsztynie 59 1
SR dla Warszawy-Woli 58 1
SR dla Warszawy-Pragi 
Południe 57 0+1

Źródło: opracowanie na podstawie: K. Petryna, „Sądownictwo powszechne (stan na 31.12.2011)”, 
Ministerstwo Sprawiedliwości, 2012

Dla racjonalnego wykorzystania zasobów i optymalizacji s truk tury  organi
zacyjnej, najbardziej pożądana wydaje się być etatyzacja wydziału na poziom ie 
6 -7  etatów orzeczniczych. W  przypadku wzrostu wpływu spraw zachodzi bo 
wiem możliwość zwiększenia liczby etatów w wydziale bez konieczności jego 
podziału, a w przypadku spadku wpływu i ograniczenia etatyzacji pozostaje 
ona na akceptowalnym poziom ie 5 etatów. W  przypadku zm niejszenia czy 
zwiększenia poziom u etatyzacji, nie dochodzi do istotnej zm iany obciążenia.

Struktura wpływu

Istotnym  elem entem, który podlegał analizie, była struktura wpływu 
spraw poszczególnych kategorii do sądów rejonowych, okręgowych oraz ape
lacyjnych. W ielkość wpływu przedstawia tabela 3.
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Tabela 3.
Wpływ spraw w 2011 roku do sądów wszystkich instancji

Sądy

Wpływ spraw w  2011 roku

Ogółem
% do
ogółem

AKa,
ACa,
APa,
AUa,
gosp.

AKa, AKz, ACa, 
ACagosp., ACz, 

ACzgosp., 
APa, APz, 
AUa,AUz

C, Ca, K, 
Ka, P, U, 
Ua, GC, 

Ga

C,Ca,Cz, 
K, Ka, Kz, 

Waz, P, Pa, 
Pz, U, Ua, 
Uz, GC, 
Ga, Gz

C, Cupr, 
Ns, K,W, 
P, P-upr, 
U, GC, 

GCupr, RC, 
Nsm, RNs

wieczystoksię- 
gowe(zwył. 

dziennika 
odpisów), 

KRS, RZ, Nc, 
GNc, Ko

Limit
etatów

SR 12647012 93,10 X X X X 2431 552 7851 759 6983

SO 843255 6,21 X X 382699 490258 X X 2830

SA 93 797 0,69 36432 67281 X X X X 510

POLSKA 13584064 100,0

Źródło: K. Petryna, Sądownictwo powszechne (stan na 31.12.2011), Ministerstwo Sprawiedli
wości, 2012.

Z zestawienia wynika, iż zdecydowana większość wpływu spraw doty
czy sądów rejonowych (ponad 93%), zaś do pozostałych sądów wpływa już 
tylko 6,21% (sądy okręgowe) oraz 0,69% (sądy apelacyjne) spraw. Struktura 
wpływu nie odzwierciedla ciężaru gatunkowego wpływających spraw. W  są
dach apelacyjnych główne kategorie, czyli sprawy odwoławcze i zażaleniowe 
stanowią ponad 70% spraw, w sądach okręgowych prawie 60%, podczas gdy 
w sądach rejonowych wynoszą one jedynie około 20%.

Analiza wpływu spraw różnych kategorii do sądów poszczególnych szcze
bli pozwala na stwierdzenie, że występują sądy, w których wpływ spraw nie 
uzasadnia ich istnienia. Jeżeli podstawę tw orzenia i funkcjonow ania sądu 
okręgowego m iałby uzasadniać aktualny wpływ spraw „C” (cywilnych), to Sąd 
Okręgowy w Łomży, jako posiadający ok. 13-krotnie mniejszy wpływ spraw 
warunkowałby funkcjonowanie trzynastu sądów okręgowych w samej W ar
szawie. W  tabeli 4 przedstaw iono zestawienie wielkości średniego krajowego 
wpływu spraw w sądach okręgowych.

Strukturę wpływu spraw do sądów poszczególnych szczebli przedstawiono 
na rysunku 4.

Zestawienie największego i najm niejszego wpływu spraw głównych kate
gorii do sądów okręgowych przedstawia tabela 5.

Biorąc pod  uwagę wyniki analizy należy stwierdzić, że proces wyrów na
nia rozkładu wpływu spraw do poszczególnych sądów, a co za tym idzie p ro 
blem nierów nego obciążenia pracą sędziów należałoby rozpocząć od  zm iany 
struktury  organizacyjnej sądownictw a powszechnego, ograniczenia liczby 
i właściwości miejscowej sądów, która determ inuje również niewłaściwą etaty- 
zację jednostek sądowych.
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Tabela 4.
Zestawienie wielkości średniego krajowego wpływu spraw 

w poszczególnych kategoriach w sądach okręgowych
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C 2923,56 14 31,11 31 68,89 13 28,89 4 8,89

C zasadnicze 2838,33 15 33,33 30 66,67 13 28,89 4 8,89

K 230,13 14 31,11 31 68,89 13 28,89 8 17,78

K zasadnicze 108,09 14 31,11 31 68,89 15 33,33 8 17,78

P (wydz. pracy) 137,67 3 50,00 3 50,00 1 16,67 1 16,67

P zasadnicze (wydz. pracy) 134,17 3 50,00 3 50,00 2 33,33 1 16,67

U (wydz. ubezp. społ.) 6003,71 2 28,57 5 71,43 1 14,29 1 14,29

U zasadnicze (wydz. ubezp. spoi.) 5973,00 2 28,57 5 71,43 1 14,29 1 14,29

P (wydz. pracy i ubezp. spoi.) 26,08 15 38,46 24 61,54 12 30,77 5 12,82

P zasadnicze (wydz. pracy
25,51 15 38,46 24 61,54 12 30,77 5 12,82

i ubezp. spoi.)

U (wydz. pracy i ubezp. spot.) 2002,85 13 33,33 26 66,67 3 7,69 2 5,13

Źródło: K. Petryna, Sądownictwo powszechne (stan na 31.12.2011), Ministerstwo Sprawiedli
wości, 2012.
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Rys. 4. Struktura wpływu spraw do sądów poszczególnych szczebli 
Źródło: opracowanie własne na podstawie: K. Petryna, „Sądownictwo 

powszechne (stan na 31.12.2011)”, Ministerstwo Sprawiedliwości, 2012.
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Etatyzacja

Prawidłowe zarządzanie procesam i i rów nom ierną alokację zasobów 
w sądownictwie powszechnym  u trudn ia zorganizowanie struktury  w sposób 
funkcjonalny, co w bezpośredni sposób decyduje o ilości etatów orzeczniczych 
w sądach, w szczególności ze względu na wielkość poszczególnych jednostek 
sądowych, okręgów sądowych oraz obszarów apelacji.

Tabela 5.
Zestawienie największego i najmniejszego wpływu spraw głównych kategorii

do sądów okręgowych

Rep. Największy wptyw
Limity etatów 
sędziowskich

Najmniejszy wpływ
Limity etatów 
sędziowskich

C

SO w Warszawie 10368 SOwWarszawie 109,00 S 0w tom ży815 SO w Łomży 7,00

SO w  Poznaniu 8244 S0 w  Poznaniu 70,00 S0 w  Przemyślu 866 S0 w  Suwałkach 7,00

SO w  Katowicach 7425 S0 w  Katowicach 64,00 S0 w  Krośnie 949 S0 w  Przemyślu 8,00

SO w  Gdańsku 7145 S0 w  Krakowie 61,00 S0 w  Suwałkach 1080 S0 w  Ostrołęce 9,00

SO w  Krakowie 6744 S0 w  Lodzi 52,00 S0 w  Sieradzu 1074 S0 w  Sieradzu 9,00

S0 w Tarnobrzegu 9,00

C zasadnicze

SOwWarszawie 10084 SOwŁomży815

SO w Poznaniu 7843 S0 w  Przemyślu 850

SO w Katowicach 7117 S0 w  Krośnie 932

SO w Gdańsku 7066 S0 w  Sieradzu 1057

SO w Krakowie 6535 S0 w Suwałkach 1050

K

SOwWarszawie 862 SOwWarszawie 86,00 S0 w Koninie 42 S 0w tom ży5,46

SO w Katowicach 766 SO w Katowicach 70,00 S0 w Przemyślu 53 S0 w Koninie 6,00

SO w Poznaniu 566 SO w Lublinie 48,00 S0 w Łomży 57 S0 wTarnobrzegu 7,00

SO w Gdańsku 562 SO w Poznaniu 48,00 S0 w Krośnie 57 S0 w Ostrołęce 8,00

SO wŁodzi 551 SO w  Krakowie 47,00 50 w Tarnobrzegu 72 S0 w  Sieradzu 8,00

K zasadnicze

SOwWarszawie 422 S0 w  Koninie 19

SO w Katowicach 369 S0 w Przemyślu 27

SO w Gdańsku 266 SOwTarnowie29

SO w Poznaniu 250 S0 w Krośnie 32

SO w Krakowie 250 S 0w tom ży34

P (wydz. pracy)

SOwWarszawie 339 SOwWarszawie 9,00 S0 w  Lublinie 34 S0 w  Krakowie 4,00

S0 we Wrocławiu 167 S0 we Wrocławiu 9,00 S0 w Poznaniu 62 S0 w Poznaniu 6,00

SO w Katowicach 122 S0 w Katowicach 7,00 S0 w Krakowie 80 S0 w  Lublinie 6,00

SO w Krakowie 80 SO w Poznaniu 6,00 S0 w  Katowicach 122 S0 w  Katowicach 7,00

SO w Poznaniu 62 SO w Lublinie 6,00 S0 we Wrocławiu 167 SOwWarszawie 9,00

S 0w lub lin ie34 SO w Krakowie 4,00 SOwWarszawie 339 S0 we Wrocławiu 9,00

Pzasadnicze 
(wydz. pracy)

SOwWarszawie 338 S0 w Lublinie 34

SO we Wrocławiu 163 S0 w Poznaniu 62

SO w Katowicach 118 SO w  Krakowie 78

SO w Krakowie 78 SO w Katowicach 118

SO w Poznaniu 62 S0 we Wrocławiu 163

S0 w  Lublinie 34 SOwWarszawie 338
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U (wydz. ubezp. spot.)

SO w  Poznaniu 6021 SO w Warszawie 25,00 SO w  Lublinie 4786 SO w  Lublinie 15,00

SO w  Katowicach 5835 SO w Poznaniu 18,00 SO w Krakowie 4790 SO w Krakowie 16,00

SO w  Warszawie 5435 SO we Wrocławiu 17,00 SO we Wrocławiu 5013 SO w Katowicach 16,00

SO we Wrocławiu 5013 SO w Krakowie 16,00 SO w Warszawie 5435 SO we Wrocławiu 17,00

SO w  Krakowie 4790 SO w  Katowicach 16,00 SO w Katowicach 5835 SO w  Poznaniu 18,00

SO w Lublinie 4786 SO w  Lublinie 15,00 SO w Poznaniu 6021 SO w Warszawie 25,00

U zasadnicze 
(wydz. ubezp. spot.)

SO w  Poznaniu 5967 SO w  Lublinie 4666

50 w  Katowicach 5734 SO w Krakowie 4747

50 w  Warszawie 5374 SO we Wrocławiu 4895

SO we Wrocławiu 4895 SO w  Warszawie 5374

SO w  Krakowie 4747 SO w  Katowicach 5734

SO w  Lublinie 4666 SO w  Poznaniu 5967

P (wydz. pracy 
i ubezp. spot.)

SO w  Gdańsku 157 SO w  Gliwicach 17,00 SO w Suwałkach 6 SO w  Suwałkach 3,00

SO w Gliwicach 96 SO w  Kielcach 16,00 SO w Elblągu 6 SO w  Ostrołęce 3,00

S0Warszawa-Praga66 SO w  Gdańsku 16,00 SO we Włocławku 9 SO w Łomży 3,54

SO w  lodzi 66 SO w Łodzi 14,00 SO w  Łomży 10 SO we Włocławku 4,00

SO w  Szczecinie 64 SO w  Bydgoszczy 12,00 SO w  Przemyślu 10 SO w Siedlcach 4,00

SO w  Szczecinie 12,00 SO w  Koninie 4,00

SO w  Opolu 11,00 SO w Sieradzu 4,00

SO w Świdnicy 9,00 SO w Tarnowie 4,00

SO w Olsztynie 9,00 SO w  Gorzowie W. 4,94

P zasadnicze 
(wydz. pracy 
i ubezp. spot.)

SO w  Gliwicach 94 SO w Suwałkach 5

SO w  Gdańsku 76 SO w Elblągu 6

S0Warszawa-Praga66 SO we Włocławku 9

SO w  Szczecinie 63 SO w Przemyślu 9

SO w  Łodzi 63 SO w Łomży 10

U (wydz. pracy 
i ubezp. spot)

SO w  Gdańsku 6998 SO w Suwałkach 830

SO w Zielonej Górze 4747 SO w  Ostrołęce 947

SO w  Szczecinie 4698 50 w  Siedlcach 989

50 w  Gliwicach 4190 SO we Włocławku 992

SO w Bydgoszczy 3909 SO w  Słupsku 1052

U zasadnicze (wydz. 
pracy i ubezp. spot.)

SO w  Szczecinie 4682 SO w Suwałkach 707

SO w Zielonej Górze 4670 SO we Włocławku 992

SO w  Gdańsku 4653 SO w Ostrołęce 946

SO w Gliwicach 4169 SO w Siedlcach 987

SO w Bydgoszczy 3700 SO w Słupsku 1046

GC

S0wWarszawie1810 SO w  Warszawie 33,00 SO w Koszalinie 107 SO w  Koszalinie 2,62

SO w Poznaniu 943 SO w  Katowicach 20,00 SO w Olsztynie 132 SO w Częstochowie 3,00

SO w  Katowicach 850 SO w  Gdańsku 16,00 SO w  Częstochowie 144 SO w Olsztynie 3,00

SO w  Krakowie 783 SO w  Poznaniu 16,00 SO w  Toruniu 162 SO w  Opolu 4,00

SO w  Łodzi 727 SOwŁodzi 14,00 SO w  Kielcach 187 SO w Kielcach 4,00

SO w  Toruniu 4,00

GC zasadnicze

SO w Warszawie 1793 SO w Koszalinie 106

SO w Poznaniu 865 SO w  Częstochowie 122

SO w  Katowicach 765 SO w Olsztynie 129
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GC zasadnicze
S0 w Krakowie 730 SO wToruniu 161

S0 w Łodzi 707 50 w  Opolu 186

Źródło: K. Petryna, Sądownictwo powszechne (stan na 31.12.2011), Ministerstwo Sprawiedli
wości, 2012.

D odatkow ym  problem em  jest skala etatyzacji poszczególnych pionów, która 
w wielu sądach jest tak  mała, że nie pozwala na dokonywanie zm ian etato
wych, gdyż skutkowałoby to likwidacją pionu czy też gwałtownym spadkiem  
lub wzrostem  obciążenia.

W  przypadku sądów apelacyjnych należy wskazać, że na przestrzeni ostat
nich lat (od 2006 roku) doszło do wzrostu etatyzacji z 468 etatów do 510 eta
tów na koniec 2011 roku, głównie celem wyrów nania dysproporcji w  obciąże
niu sędziów, a także celem zapewnienia właściwych w arunków  pracy.

W  tabeli 6 przedstaw iono zestawienie lim itów etatów w poszczególnych 
sądach apelacyjnych na dzień 31.12.2011 roku, które obrazuje różnice w zakre
sie lim itów etatów w sądach apelacyjnych.

Tabela 6.
Zestawienie limitów etatów w poszczególnych sądach apelacyjnych

Liczba sędziów w sądach 
apelacyjnych (stan 31.12.2011 r.)

Liczba
sądów Procent Procent 

w grupach
Liczba
sądów

do 30 2 18,18%
54,55% 6

31-40 4 36,36%
41-50 1 9,09%

27,27% 3
51-60 2 18,18%
61-70 1 9,09%

18,18% 271-80 0 0,00%
pow. 80 1 9,09%
Ogółem 11 100,00% 100,00% 11

Średni etatowo sąd 46,36
Liczba sądów mniejszych 

od średniej 7

Źródło: K. Petryna, Sądownictwo powszechne (stan na 31.12.2011), Ministerstwo Sprawiedli
wości, 2012.

W  Polsce funkcjonują zarówno sądy o limicie co najwyżej 30 sędziów (SA 
w Rzeszowie i SA w Szczecinie), jak  i o limicie większym niż 80 sędziów (SA 
w Warszawie). Proporcja, jak  wskazano wcześniej, m iędzy największym eta
towo sądem  apelacyjnym a najm niejszym  wynosi 3,5. Ponad 50% sądów ape
lacyjnych nie przekracza lim itu 40 sędziów. Rysunek 4 obrazuje liczbę sądów 
apelacyjnych kum ulujących połowę etatyzacji sądownictw a tego szczebla. N a
leży wskazać, że 4 sądy apelacyjne z 11 to połowa etatów sędziowskich sądów 
apelacyjnych. Niem niej jednak w przypadku sądów okręgowych i rejonowych 
występują znacznie większe dysproporcje.

Kształtowanie struktury organizacyjnej sądów powszechnych
zgodnie z podejściem procesowym w kierunku optymalnej...



U
5

7

3

2

1
O

Rys. 4. Liczba sądów apelacyjnych w relacji do skumulowanej liczby 
etatów sędziowskich

Źródło: opracowanie własne na podstawie K. Petryna „Sądownictwo powszechne 
(stan na 31.12.2011)”, Ministerstwo Sprawiedliwości, 2012.

W  tabeli 7 przedstawiono zestawienie lim itów etatów w poszczególnych 
sądach na dzień 31.12.2011 roku, które obrazuje znaczące różnice w zakresie 
lim itów etatów w sądach okręgowych.

Tabela 7.
Zestawienie limitów etatów w poszczególnych sądach okręgowych

Liczba sędziów w sądach 
okręgowych (31.12.2011 r.) Liczba sądów Procent Procent 

w grupach Liczba sądów

do 20 3 6,67%
24,44% 11

21-30 8 17,78%
31-40 9 20,00%

42,22% 1941-50 8 17,78%
51-60 2 4,44%
61-70 3 6,67%

33,33% 15

71-80 1 2,22%
81-90 2 4,44%

91-100 0 0,00%
101-110 1 2,22%
111-120 2 4,44%
121-130 1 2,22%
131-150 2 4,44%
151-170 1 2,22%
pow. 170 2 4,44%
Ogółem 45 100% 100% 45

Średni etatowo sąd 62,89
Liczba sądów mniejszych 

od średniej 31

Źródło: K. Petryna, Sądownictwo powszechne (stan na 31.12.2011), Ministerstwo Sprawiedli
wości, 2012.
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W  kraju funkcjonują zarówno sądy o limicie powyżej 170 sędziów (SO 
w Warszawie -  278 etatów, SO w Katowicach -  177 etatów), jak  i o limicie 
mniejszym  niż 20 sędziów, w tym  o limicie 16 sędziów (SO w Łomży) czyli 
17,4-krotnie mniejsze. Prawie 25% sądów okręgowych nie przekracza limitu 
30 etatów sędziowskich, a 66,66% (30 sądów) nie przekracza lim itu 60 etatów 
przy jednoczesnym  funkcjonow aniu 9 sądów o limicie powyżej 100 sędziów.

Rysunek 5 obrazuje liczbę sądów okręgowych kum ulujących połowę etaty- 
zacji sądownictwa tego szczebla.

10 najw iększych 5 0  Pozostałe 35 SO

H  l im i t  e ta tó w  sędziowskich w  SO 9  liczba  SO w  grupie

Rys. 5. Liczba sądów okręgowych w relacji do skumulowanej liczby 
etatów sędziowskich

Źródło: opracowanie własne na podstawie K. Petryna „Sądownictwo powszechne 
(stan na 31.12.2011)”, Ministerstwo Sprawiedliwości, 2012.

Należy wskazać, że 10 sądów okręgowych z 45 to połowa etatów sędziow
skich sądów okręgowych.

Etatyzację pionów  orzeczniczych w sądach okręgowych przedstawiono 
w tabeli 8.

Tabela 9 obrazuje średnią liczbę sędziów w danym  pionie orzeczniczym 
oraz w wydziale danego pionu orzeczniczego, wg kryterium  etatyzacji sądów 
okręgowych.
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Tabela 8.
Etatyzacja pionów  orzeczniczych w sądach okręgowych

Sądy

Liczba sędziów SO i wakujących stanowisk sędziowskich w  ramach lim itu 
na ostatni dzień okresu statystycznego

Lic
zba

 s
ęd

zió
w 

i w
ak

ują
cy

ch
 s

ta
no

wi
sk

 
w 

ram
ac

h 
lim

itu
 n

a 
dz

ień
 3

1 
gru

dn
ia 

20
11

 r
. 

(o
gó

łem
)

Pio
n 

cy
wi

ln
y

Pio
n 

ka
rn

y

Pio
n 

pr
ac

y

Pio
n 

ub
ez

pie
cz

eń
 s

po
łec

zn
yc

h

Pio
n 

pra
cy 

i u
be

zp
iec

ze
ń 

sp
ołe

cz
ny

ch

Pio
n 

go
sp

od
ar

cz
y

<v c  c:

SO w  Białymstoku 60 22,23 24,00 0,00 0,00 8,78 5,00
SOwtomży 16 7,00 5,46 0,00 0,00 3,54 0,00
SO w Olsztynie 64,00 25,00 27,00 0,00 0,00 9,00 3,00
SO w Ostrołęce 20,00 9,00 8,00 0,00 0,00 3,00 0,00
SO w Suwałkach 20,00 7,00 10,00 0,00 0,00 3,00 0,00
Razem sądy okręgowe 
w  apelacji 
białostockiej

180,00 70,23 74,46 0,00 0,00 27,32 8,00 0,00

SO w Bydgoszczy 70,00 24,00 29,00 0,00 0,00 12,00 5,00 0,00
SO w  Elblągu 36,00 16,00 15,00 0,00 0,00 5,00 0,00 0,00
50 w  Gdańsku 132,00 50,00 46,00 0,00 0,00 16,00 16,00 4,00
SO w  Słupsku 32,00 14,00 13,00 0,00 0,00 5,00 0,00 0,00
SOwToruniu 47,00 16,00 19,00 0,00 0,00 8,00 4,00 0,00
SO we Włocławku 27,00 10,00 13,00 0,00 0,00 4,00 0,00 0,00
Razem sądy okręgowe 
w  apelacji gdańskiej

344,00 130,00 135,00 0,00 0,00 50,00 25,00 4,00

SO w Bielsku-Białej 40,00 17,67 15,00 0,00 0,00 7,33 0,00
SO w Częstochowie 51,00 18,00 22,00 0,00 0,00 8,00 3,00
SO w Gliwicach 101,00 42,00 36,00 0,00 0,00 17,00 6,00
SO w Katowicach 177,00 64,00 70,00 7,00 16,00 0,00 20,00
Razem sądy okręgowe 
w apelacji katowickiej

369,00 141,67 143,00 7,00 16,00 32,33 29,00 0,00

SO w  Kielcach 79,00 27,00 32,00 0,00 0,00 16,00 4,00 0,00
SO w  Krakowie 141,00 61,00 47,00 4,00 16,00 0,00 13,00 0,00
SO w Nowym Sączu 30,00 15,00 9,00 0,00 0,00 6,00 0,00 0,00
SO w  Tarnowie 26,00 11,00 11,00 0,00 0,00 4,00 0,00 0,00
Razem sądy okręgowe 
w  apelacji krakowskiej 276 114,00 99,00 4,00 16,00 26,00 17,00 0,00

SO w  Lublinie 115,00 37,00 48,00 6,00 15,00 0,00 9,00 0,00
SO w  Radomiu 42,00 17,00 18,00 0,00 0,00 7,00 0,00 0,00
SO w Siedlcach 32,00 13,46 14,00 0,00 0,00 4,00 0,00 0,54
SO w Zamościu 32,00 10,00 15,00 0,00 0,00 7,00 0,00 0,00
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Razem sądy okręgowe 
w  apelacji lubelskiej

221,00 77,46 95,00 6,00 15,00 18,00 9,00 0,54

S0 w  Kaliszu 33,00 17,00 10,00 0,00 0,00 6,00 0,00
SO w Łodzi 125,00 52,00 45,00 0,00 0,00 14,00 14,00

SO w Piotrkowie 
Trybunalskim

32,00 12,95 14,00 0,00 0,00 5,05 0,00

SO w Płocku 43,00 17,00 20,00 0,00 0,00 6,00 0,00

50 w Sieradzu 21,00 9,00 8,00 0,00 0,00 4,00 0,00
Razem sądy okręgowe 
w  apelacji łódzkiej

254,00 107,95 97,00 0,00 0,00 35,05 14,00 0,00

SO w Koninie 21,00 11,00 6,00 0,00 0,00 4,00 0,00

SO w  Poznaniu 158,00 70,00 48,00 6,00 18,00 0,00 16,00
SO w  Zielonej Górze 47,00 19,00 20,00 0,00 0,00 8,00 0,00

Razem sądy okręgowe 
w  apelacji poznańskiej

226,00 100,00 74,00 6,00 18,00 12,00 16,00 0,00

SO w Krośnie 27,00 11,00 10,00 0,00 0,00 6,00 0,00 0,00

SO w  Przemyślu 23,00 8,00 9,00 0,00 0,00 6,00 0,00 0,00

SO w  Rzeszowie 46,00 15,00 16,00 0,00 0,00 8,00 7,00 0,00
SO w  Tarnobrzegu 22,00 9,00 7,00 0,00 0,00 6,00 0,00 0,00

Razem sądy okręgowe 
w apelacji 
rzeszowskiej

118,00 43,00 42,00 0,00 0,00 26,00 7,00 0,00

SO w  Gorzowie 
Wielkopolskim

36,00 13,06 18,00 0,00 0,00 4,94 0,00 0,00

SO w Koszalinie 48,00 20,38 17,00 0,00 0,00 8,00 2,62 0,00

SO w Szczecinie 88,00 37,00 31,00 0,00 0,00 12,00 8,00 0,00

Razem sądy okręgowe 
w  apelacji 
szczecińskiej

172,00 70,44 66,00 0,00 0,00 24,94 10,62 0,00

SO w Warszawie 278,00 109,00 86,00 9,00 25,00 0,00 33,00 16,00

SOWarszawa-Praga 84,00 38,00 34,00 0,00 0,00 7,00 5,00

Razem sądy okręgowe 
w  apelacji 
warszawskiej

362,00 147,00 120,00 9,00 25,00 7,00 38,00 16,00

SO w Jeleniej Górze 35,00 16,00 13,00 0,00 0,00 6,00 0,00

SO w Legnicy 46,00 16,00 15,00 0,00 0,00 8,00 7,00

SO w Opolu 61,00 24,00 22,00 0,00 0,00 11,00 4,00

SO w  Świdnicy 49,00 21,00 19,00 0,00 0,00 9,00 0,00

SO we Wrocławiu 117,00 45,00 34,00 9,00 17,00 0,00 12,00

Razem sądy okręgowe 
w  apelacji 
wrocławskiej

308,00 122,00 103,00 9,00 17,00 34,00 23,00 0,00

POLSKA 2830,00 1123,75 1048,46 41,00 107,00 292,63 196,62 20,54

Źródło: K. Petryna, Sądownictwo powszechne (stan na 31.12.2011), Ministerstwo Sprawiedli
wości, 2012.
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Tabela 9.
Średnia liczba sędziów w danym pionie orzeczniczym oraz w wydziale 

danego pionu orzeczniczego, wg kryterium etatyzacji sądów okręgowych

Sądy okręgowe

Średnia liaba sędziów w  sądzie/pionie Średnia liczba sędziów w  sądzie/wydziale
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SO z limitem poniżej lub równym 20 7,67 7,82 3,18 X 7,67 7,82 3,18 X

S0 z limitem od 21 do 35 11,96 10,86 5,22 X 7,97 5,43 5,22 X

SO z limitem od 36 do 50 17,1 17,45 7,21 5,15 8,96 6,19 7,21 2,29

S0 z limitem powyżej 50 43,84 40,06 16,4 10,35 12,02 10,64 8,2 7,33

POLSKA 24,97 23,3 9,79 9,36 10,5 8,32 7,11 5,96

Źródło: K. Petryna, Sądownictwo powszechne (stan na 31.12.2011), Ministerstwo Sprawiedli
wości, 2012.

Zaprezentowane dane wskazują, iż w sądach okręgowych o etatyzacji wy
noszącej co najwyżej 20 sędziów, średnia liczba sędziów w pionie cywilnym 
wynosi -  7,67 (w sądach o limicie od  21 do 35 już 11,96), w pionie karnym  -  
7,82 (w sądach o limicie od 21 do 35 już 10,86), w pionie pracy i ubezpieczeń 
społecznych -  3,18 (w sądach o limicie od 21 do 35 już 5,22), w pionie gospo
darczym w sądach o limicie od 36 do 50 -  5,15 (w sądach o limicie powyżej 50 
już 10,35) [17].

W  sądach o limicie etatów co najwyżej 20 sędziów liczba pionów  orzeczni
czych zasadniczo odpow iada liczbie wydziałów funkcjonujących w strukturze 
tych jednostek. W  przeciwieństwie do większych sądów, w których w danym  
pionie orzeczniczym np. cywilnym funkcjonuje więcej niż jeden wydział cy
wilny. Generalnie (poza pionem  karnym ) m ożna także zauważyć dodatnią za
leżność pom iędzy wielkością sądu a przeciętną wielkością wydziału.

W  tabeli 10 przedstawiono zestawienie limitów etatów w poszczególnych 
sądach rejonowych na dzień 31.12.2011 roku, które wskazuje na znaczące róż
nice w zakresie lim itów etatów w sądach rejonowych.
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Tabela 10.
Zestawienie limitów etatów w sądach rejonowych

Liczba sędziów 
i asesorów w  sądach 

rejonowych

Stan na 31 XII201 I r .

Liczba sądów Procent
Procent 

w grupach
Liczba sądów

Procent 
w grupach

Liczba sądów

do5 13 4,05%
34,27% 110

71,03% 228
6-10 97 30,22%
11-15 70 21,81%

36,76% 118
16-20 48 14,95%
21-25 21 6,54%

9,03% 29

21,50% 69

26-30 8 2,49%
31-35 7 2,18%

4,98% 16
36-40 9 2,80%
41-45 7 2,18%

7,48% 2446-50 7 2,18%
51-60 10 3,12%
61-70 7 2,18%

7,48% 24 7,48% 24
71-80 7 2,18%
81-90 6 1,87%
91-100 2 0,62%
101-150 2 0,62%
Ogółem 321 100,00% 10,00% 321 100,00% 321

Średni etatowo sąd 21,75
Liczba sądów 
mniejszych 
od średniej

234

Źródło: K. Petryna, Sądownictwo powszechne (stan na 31.12.2011), Ministerstwo Sprawiedli
wości, 2012.

W  kraju funkcjonuje aż 13 z 321 sądów rejonowych, które mają m niej
szy niż 6, lim it etatów sędziowskich (4,05%). Z kolei aż 110 sądów rejono
wych (34,27%) nie przekracza lim itu 10 sędziów, a 228 sądów tego szczebla 
nie przekracza lim itu 20 sędziów (71,03%), co w istotny sposób przekłada 
się na strukturę wielkościową wydziałów w tych sądach i m nożenie stano
wisk funkcyjnych oraz zwiększanie kosztów funkcjonow ania sądownictwa 
i także brak efektywnego wykorzystania kadry i zarządzania nią.

Na rysunku 6 przedstawiono liczbę sądów rejonowych kumulujących po 
łowę etatyzacji sądownictwa tego szczebla.

Należy wskazać, że 58 sądów rejonowych z 320 to połowa etatów sędziow
skich sądów rejonowych. Powyższe wyraźnie pokazuje zachwianie proporcji 
co do skali wielkości sądów rejonowych. Dodatkowo trzeba zwrócić uwagę na 
fakt, że wiele sądów rejonowych jest zdecydowanie mniejszych niż wydziały 
w sądach rejonowych o większym limicie etatów.
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Potw ierdzeniem  rozdrobnienia struk tu ry  organizacyjnej jest wielkość p io
nów orzeczniczych w  sądach rejonowych. W  poniższej tabeli zaprezentowana 
jest etatyzacja pionów  orzeczniczych w  przedziałach etatowych według stanu 
na 31 grudnia 2011 roku.

Rys. 6. Liczba sądów okręgowych w relacji do skumulowanej 
liczby etatów sędziowskich 

Źródło: K. Petryna, Sądownictwo powszechne (stan na 31.12.2011), Ministerstwo 
Sprawiedliwości, 2012.
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Etatyzacja pionów orzeczniczych w przedziałach etatowych 
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Do 0,5 0 0 0 2 12 0 0 0 113 2
pow. 0,5 do 1 3 2 0 39 49 1 1 0 149 17
pow. Id o  1,5 8 8 0 43 6 5 0 0 24 40
pow. 1,5 do 2 30 16 5 68 10 8 4 2 7 59
pow. 2 do 2,5 27 29 20 16 5 1 3 4 0 38
pow. 2,5 do 3 39 41 31 36 2 8 6 5 4 52
pow. 3 do 3,5 16 15 22 14 0 1 3 3 0 19
pow. 3,5 do 4 39 32 28 26 1 12 5 4 1 18
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pow. 4 do 4,5 11 14 9 7 0 0 3 4 0 11
pow.4,5 do 5 24 22 23 15 0 1 5 4 2 12
pow. 5 124 142 183 52 1 16 25 29 1 39
RAZEM 321 321 321 318 86 53 55 55 301 307

Źródło: Petryna K., Sądownictwo powszechne (stan na 31.12.2011), Ministerstwo Sprawiedli
wości, 2012

Dane zaprezentowane w tabeli 11 obrazują rozproszenie kadry orzeczniczej. 
W  pionie pracy (wydziały pracy) aż w 61 sądach nie przekracza on 1 etatu. 
W  pionie rodzinnym  w 152 sądach etatyzacja pionu nie przekracza 2 etatów, 
w tym  w 41 nawet 1 etatu. Piony o wielkości równej powyżej 5 sędziów mają:
1) 124 sądy -  dla p ionu  cywilnego (38,63% ogółu sądów rejonowych);
2) 142 sądy -  dla pionu karnego (57,01% ogółu sądów rejonowych);
3) 52 sądy -  dla pionu rodzinnego i nieletnich (16,35% sądów, w  których jest 

pion rodzinny);
4) 1 sąd -  dla p ionu pracy (1,16% ogółu sądów, w których są wydziały pracy);
5) 52 sądy -  dla dla pionu pracy i ubezpieczeń społecznych (30,19% sądów, 

w których istnieją wydziały pracy i ubezpieczeń społecznych);
6) 25 sądów -  dla pionu gospodarczego (45,45% sądów, w  których istnieją 

wydziały gospodarcze).

Zintegrowany System Informatyczny Rachunkowości 
i Zarządzania Kadrami

Ujednolicenie i usprawnienie zarządzania w polskim  sądownictwie być 
m oże nastąpi dzięki Zintegrow anem u Systemowi Inform atycznem u R achun
kowości i Zarządzania Kadram i (ZSRK) opartem u na rozwiązaniach SAP, 
w drożonem u w M inisterstwie Sprawiedliwości oraz w ok. 300 sądach p o 
wszechnych. System wspom aga zarządzanie budżetem  sądownictwa, zarzą
dzanie zasobami ludzkim i, a także wykonywanie analiz nt. prowadzonych p o 
stępowań sądowych oraz generowanie inform acji statystycznych. W drożenie 
ZSRK jest największym projektem  prowadzonym  przez firmę S&T w ostatnich 
latach i jednym  z największych uruchom ień SAP w Polsce i Europie Środko
wo-W schodniej.

Do zaprojektowania ZSRK wykorzystano rozwiązania z portfolio SAP 
Business Suitę, które są zintegrowane z hurtow nią danych SAP Business 
W arehouse oraz aplikacją wspom agającą analitykę biznesową SAP Business 
Planning i C onsolidation (SAP BPC). W drożenie rozpoczęło się w 2012 roku 
i zostało zakończone zgodnie z planem  w pierw szym  kwartale roku 2014.

W drożenie ZSRK, który  zastąpił wiele „wyspowych” systemów zapewni 
jednolite w skali kraju w spom aganie pracy sądów powszechnych. Przed przy
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stąpieniem  do realizacji projektu podjęto również decyzję o wdrożeniu syste
m u raportow ania, wykorzystując w  tym  celu hurtow nię danych SAP BW oraz 
SAP BPC, aby usprawnić nadzór nad jednostkam i sądowym i oraz podnieść 
wydajność i kom fort pracy.

ZSRK wspom aga także pracowników na wszystkich szczeblach organi
zacyjnych przy w prow adzaniu i raportow aniu inform acji statystycznych o 
prowadzonych postępowaniach. Wystarczy zalogować się do SWS SAP (Sta
tystyka W ym iaru Sprawiedliwości SAP), która w ram ach ZSRK dostępna jest 
z poziom u przeglądarki internetowej. Zautom atyzow any jest również transfer 
danych m iędzy aplikacją statystyczną a system am i dziedzinowymi notariuszy 
i komorników.

Projekt rozpoczęto od pilotażowego w drożenia w Sądach Apelacji W ro
cławskiej. Umożliwił on m.in. dopracow anie koncepcji biznesowej, przygo
towanie dokum entacji szkoleniowej, a także dostosowanie systemu do ak tu
alnych przepisów prawa. Po zakończeniu konfiguracji i pilotażu wdrożenie 
systemu zostało powielone w kolejnych jednostkach sądownictwa, które rów
nolegle realizowały dodatkowe czynności przygotowawcze. Jednym z najwięk
szych wyzwań była m igracja rozproszonych danych: kadrowo-płacowych oraz 
finansowych (m.in. dotyczących środków  trwałych i rozrachunków  z uczest
nikam i postępowań sądowych). Ze względu na ich ogrom ną ilość i przekrojo- 
wość, dane po wprow adzeniu do ZSRK były ponow nie weryfikowane i spraw
dzane pod  kątem  poprawności.

Równie ważne było zapewnienie odpowiedniej param etryzacji, przepusto
wości oraz bezpieczeństwa sieci lokalnej (zgodnego z wytycznymi określony
m i w projekcie w drożenia ZSRK), a także przeszkolenie w  poszczególnych ob
szarach biznesowych kluczowych i końcowych użytkowników, którzy dzięki 
tem u zdobyli nowe um iejętności w zakresie korzystania z nowoczesnych, zin
tegrowanych rozwiązań informatycznych.

Zakres m erytoryczny objął blisko 20 m odułów  m erytorycznych, takich 
jak: rachunkowość finansowa, rachunkowość budżetowa, środki trwałe, go
spodarka magazynowa, rozrachunki z uczestnikam i postępowań sądowych, 
zarządzanie inwestycjami, controlling, planowanie i konsolidacja finansowa, 
planowanie kosztów pracowniczych, kadry, płace, podróże służbowe, sam o
obsługa pracownicza, hurtow nia danych, sprawozdawczość statystyczna oraz 
e-learning [5],

Wnioski

Przeprow adzona analiza stanowi jedynie część szerszych badań, a problem  
podejścia procesowego w  sądownictwie został właściwie jedynie zasygnalizo
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wany. Skupiono się głównie na strukturze organizacyjnej w  relacji do struktury  
wpływu i etatyzacji w sądownictwie powszechnym 6.

W  w yniku przeprowadzonej przez M CCG roup na podstawie danych u do
stępnionych przez M inisterstwo Sprawiedliwości oraz opracowań K. Petryny 
analizy m ożna stwierdzić, że istnieją w Polsce okręgi większe niż apelacje, sądy 
rejonowe większe niż całe okręgi i wydziały w niektórych sądach rejonowych 
większe niż całe sądy rejonowe. Funkcjonuje wiele sądów, w szczególności 
okręgowych i rejonowych, które z punktu  widzenia optym alnej s truktury  or
ganizacyjnej, efektywnego wykorzystania kadr, poprawności zarządzania oraz 
przepisów prawa nigdy nie powinny powstać [16].

K ryterium  etatyzacji (w aspekcie racjonalnego, efektywnego i elastyczne
go wykorzystania kadr i obciążenia) w połączeniu z innym i kryteriam i (np. 
liczbą ludności na jedną sprawę, względy kom unikacyjne) w inny pozwolić na 
wypracowanie właściwej s truk tury  organizacyjnej, a tym  sam ym  sieci sądów 
w kraju.

Zasadą pow inna być taka organizacja sądownictw a i etatyzacja jednostek, 
k tóra jest właściwa dla stabilnego wpływu spraw, a wpływ spraw uzasadnia 
funkcjonow anie właściwego etatowo wydziału czy pionu.

W  11 sądach apelacyjnych zatrudnionych jest 510 sędziów, w 45 sądach 
okręgowych ponad  2800 sędziów (2830), a w 321 sądach rejonowych prawie 
7 tysięcy sędziów (6983). Średnia wielkość wydziału p od  względem obsa
dy orzeczniczej w sądzie apelacyjnym to 11 sędziów, w sądach okręgowych 
średnia wielkość wydziału to 8,09 etatów sędziowskich, a w  sądach rejono
wych 3,86 etatu sędziowskiego. Różnice w zakresie średniej wielkości wy
działów m iędzy poszczególnymi sądam i kształtują się następująco: w sądach 
apelacyjnych od 6 do 17, w sądach okręgowych od 5,25 do prawie 12,09, 
a w sądach rejonowych od 1 do ponad 10 [16],

Należy wskazać, że optym alna struk tura organizacyjna pow inna uwzględ
niać optym alną wielkość wydziałów orzeczniczych dla ich prawidłowego 
funkcjonowania, w tym wprowadzenie skutecznych ograniczeń związanych 
z działaniem  małych wydziałów. Z dostępnych danych statystycznych w yni
ka, że z uwagi na brak należytych kryteriów  w zakresie powstawania sądów, 
tw orzenia wydziałów czy sekcji na przestrzeni wielu lat (pierwsze działania 
naprawcze w tym  obszarze podjęto dopiero w 2005 roku [16]), występuje nad

6 Szersze omówienie zawarto w: Odlanicka-Poczobutt M., Logistics and process approach 
in polish common judiciary, [w:] Carpathian Logistics Congress. CLC’2012, September, 
7 th-9 th  2012, Jesenik, Czech Republik. Tanger Ltd. [et. al.]. [B.m.]: [b.w.], 2012, Pelny 
tekst na CD-ROM.
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m ierne rozdrobnienie struk tu ry  sądów, którem u towarzyszy rozbudowana 
struktura wydziałów, sekcji oraz m nożenie stanowisk funkcyjnych, co z kolei 
przekłada się na m ało efektywne wykorzystanie kadr.

N adm ierne rozbudowanie struk tu ry  organizacyjnej sądownictw a (liczba 
sądów, wydziałów, sekcji) pozostaje w sprzeczności z możliwością realizacji 
zasady racjonalnego wykorzystania kadr i podejściem  procesowym.

K ryterium  etatyzacji (w aspekcie racjonalnego, efektywnego i elastyczne
go wykorzystania kadr i obciążenia) w połączeniu z innym i kryteriam i (np. 
liczba ludności na  jedną sprawę, względy kom unikacyjne) w inny pozwolić na 
wypracowanie właściwej struk tu ry  sieci sądów w kraju.

A ktualna struktura organizacyjna w ym iaru sprawiedliwości na szcze
blu sądów apelacyjnych pow oduje sytuację, w której wg danych za 2011 
rok: na jednego sędziego funkcyjnego przypada 1,58 sędziego niefunk- 
cyjnego; na szczeblu sądów okręgowych na jednego sędziego funkcyjne
go przypada 1,50 sędziego niefunkcyjnego; a w sądach rejonowych p ropor
cja ta wynosi odpowiednio: 1:1,43. W  skali całego sądownictwa na jednego 
sędziego funkcyjnego przypada 1,45 sędziego niefunkcyjnego (na koniec 
2009 roku -  1,43, na koniec 2010 roku -  1,44)7.

Zasadniczym i wnioskam i odnoszącym i się do struk tu ry  organizacyjnej 
sądownictwa powszechnego są:
* potrzeba ujednolicenia struktur,
* konieczność standaryzacji jednostek funkcjonujących w ram ach struktury,
■ oraz wymagane dla sprawności system u jednoznaczne i obiektywne kryte

ria tworzenia sądów i ewentualnej ich zmiany.
W  zakresie organizowania polskiem u wymiarowi sprawiedliwości p o 

trzebne jest:
■ zapewnienie większej elastyczności form  projektowania organizacji,
■ wypracowanie m echanizm ów  szybkiego reagowania w sytuacjach zm ie

niających się w arunków  społecznych, gospodarczych czy demograficznych 
w Polsce,

■ standaryzacja elem entów struk tu r w  każdym  sądzie (dotycząca również 
poziom u operacyjnego organizacji i procesów pom ocniczych, chociażby 
takich jak wyposażenie sekretariatu czy wyposażenie techniczne). 
Zwrócono także uwagę na niestosowanie m echanizm ów  ewaluacji, zwłasz

cza w przypadku wdrożeń rozwiązań systemowych o poważnych skutkach, 
wobec których nie podejm ow ano analiz ex-ante, poprzedzających podjęcie 
właściwych decyzji. W  połączeniu z generalnie wskazywanym brakiem  anali

1 Podane wskaźniki dotyczą wszystkich stanowisk funkcyjnych.
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zy celowości, wykonalności i opłacalności większości rozwiązań odnoszących 
się do sądownictwa powszechnego norm ą stawało się wprow adzanie przesta
rzałych rozwiązań technicznych i skupianie się na nieistotnych funkcjonalno- 
ściach. Dalszą konsekwencją wskazywanego braku rachunku ekonomicznego 
przy podejm ow aniu decyzji o zastosowaniu konkretnych technik i rozwiązań 
stały się zatem tylko cząstkowe korzyści i funkcjonalności, niekom patybilne 
systemy i brak kompleksowych rozwiązań informatycznych.

W drożenie ZSRK pow inno natom iast przynieść korzyści, ale na ten 
efekt trzeba będzie poczekać. W drożenie rozwiązania opartego o SAP suge
ruje, że podczas tw orzenia systemu trzeba było podjąć próbę zm ierzenia się 
z identyfikacją procesów i zaprojektować system zgodnie z podejściem  proce
sowym.

Jednym z podstawowych warunków  realizacji założeń tego podejścia 
pow inno być stworzenie na danym  szczeblu sądownictw a porównywalnych 
w arunków  funkcjonowania. Dotyczy to nie tylko infrastruktury, zapewnie
nia właściwego poziom u obsady kadry  orzeczniczej (sędziowie) i pom ocni
czej (urzędnicy, asystenci), ale przede wszystkim porównywalnego obciążenia 
wpływem spraw z uwzględnieniem  struktury  wpływu i s truk tury  załatwień.
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SHAPING THE ORGANISATIONAL STRUCTURE OF COMMON COURTS 
IN ACCORDANCE WITH PROCESS APPROACH FOR THE OPTIMUM 

STAFFING OF COURT

Abstract: The problem of general structure of the judiciary is the lack of 
a single, working at all levels, national system of staffing management, which would 
allow for the optimal use of resources according to the needs arising from the real 
conditions of the various courts functioning. Based on functions and professional spe
cializations common judiciary, allowing the accumulation of experience and skills, do 
not focus on the processes, primarily due to the possessed hierarchical organizational 
structure, which comes from its long-standing traditions. Objective of the study was 
to analyze the staffing of units and the size of the impact of judicial affairs in relation to 
the organizational structure of the judiciary and an indication of the general direction 
of optimization. General situation of Polish common judiciary, the basic assumptions 
of the analysis, the limits on positions and the size of the districts, the structure of the 
filling and implementation of ZSRK was described. The whole was completed with 
conclusions.

Keywords: common judiciary, process approach, organizational structure, state con
trol, the structure of cases submitted to the court, Integrated Information System of 
Accounting and Human Resources Management (ZSRK?
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